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RESUMO

O tema da orientacdo empreendedora tem encontrado amplo abrigo na literatura
inerente aos campos de estratégia e empreendedorismo. Neste estudo, assume-se a orientagao
empreendedora como conceito corolario do campo da estratégia, especialmente da vertente
calcada na adaptagdo organizacional ou intencionalidade gerencial. No que tange ao campo
empirico, as universidades constituem-se em um contexto relevante e pouco explorado para o
estudo da acdo estratégica, tendo em vista a dindmica ambiental que constantemente as
desafia, devido a necessidade de maior aproximacao com a sociedade como um todo. A fim
de atender as alteracdes ambientais e de interferir na propria dindmica ambiental, as
universidades tém se movimentado em dire¢cdo a novos modelos organizacionais, com
destaque ao da universidade empreendedora ou inovadora, o qual vem sendo utilizado em
diferentes realidades econdmicas e sociais. Nesse contexto, esta pesquisa tem o objetivo de
analisar o estabelecimento da orientagdo empreendedora no ambiente académico, baseado em
proposi¢des tedricas e nas transformacgdes institucionais realizadas por universidades, no
Brasil e na Suécia, em direcado a um modelo de universidade empreendedora. Em termos
metodologicos, esta pesquisa centra-se em um estudo de casos multiplos ou comparativos, de
natureza qualitativa, baseado em trés universidades: duas no Brasil, a Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS) e a Pontificia Universidade Catodlica do Rio de
Janeiro (PUC-Ri0), e uma na Suécia, a Lund University (LU). Como fonte direta de dados,
entrevistas in loco foram realizadas com varios gestores das universidades pesquisadas. Dados
secundarios também foram coletados por meio de websites e documentos institucionais,
livros, artigos, entre outros. Os resultados mostram o papel-chave desempenhado pela gestao
estratégica das universidades pesquisadas no estabelecimento da orientagdo empreendedora,
baseado na perspectiva indeterminista do ambiente. Os trés casos pesquisados apresentam
variadas acdes € mecanismos de inovacao e empreendedorismo em direcdo a um modelo de
universidade empreendedora, por meio de comportamentos empreendedores recorrentes ao
longo do tempo. Os casos estudados também revelam vinculo de origem da terceira missdao

académica com as atividades de pesquisa e significativo enraizamento no entorno de atuagao.

Palavras-chave:  Orientagdo  empreendedora.  Gestdo  estratégica.  Universidade

empreendedora. Terceira missdo académica.



ABSTRACT

The topic of entrepreneurial orientation has found broad support in the literature
related to the fields of strategy and entrepreneurship. In this study, entrepreneurial orientation
is assumed as a corollary concept of the strategy field, especially of the approach based on
organizational adaptation or managerial intentionality. Regarding the empirical field,
universities are in a relevant and little-explored context in the study of strategic action,
considering the constantly challenging environmental dynamics, due to the need for a closer
relationship with the society as a whole. In order to answer the environmental changes and to
interfere in their own environmental dynamic, universities have been moving towards new
organizational models, especially the entrepreneurial or innovative university, which has been
used in different economic and social realities. In this context, this research aims to analyze
the establishment of the entrepreneurial orientation in the academic environment, based on
theoretical propositions and institutional transformations accomplished by universities in
Brazil and Sweden towards an entrepreneurial university model. Methodologically, this
research focuses on a multiple or comparative case study, of qualitative nature, and set on
three universities: two in Brazil, the Pontifical Catholic University of Rio Grande do Sul
(PUCRS) and the Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro (PUC-Rio), and one in
Sweden, Lund University (LU). As a direct data source, on-site interviews were conducted
with several managers from the researched universities. Secondary data were also collected
from institutional websites and documents, as well as books, papers, etc. The results show the
key role played by the strategic management of the researched universities in establishing an
entrepreneurial orientation, based on the indeterministic perspective of the environment. The
three cases researched present several actions and mechanisms of innovation and
entrepreneurship towards an entrepreneurial university model, through recurrent
entrepreneurial behaviors over time. The cases also reveal an origin link of the third academic

mission with the research activities and meaningful rooting in the surrounding environment.

Key-words: Entrepreneurial orientation. Strategic management. Entrepreneurial university.

Third academic mission.
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15
1 INTRODUCAO

Os estudos acerca da orientacdo empreendedora tém encontrado amplo amparo na
literatura académica, especialmente nos campos de estratégia e empreendedorismo, como
abordado por Anderson et al. (2015), Hitt et al. (2001) e Lumpkin e Dess (1996).
Originalmente, a orientagdo empreendedora assenta-se nos trabalhos seminais realizados por
Child (1972), Miles et al. (1978) e Mintzberg (1971, 1973), todos vinculados ao campo da
estratégia e realizados na década de 1970.

Com destaque, os trabalhos de Child (1972) e Miles et al. (1978) sustentam a
perspectiva da escolha estratégica ou escolha gerencial e contribuem para a formagao de um
longo e proficuo debate sobre adaptagdo-selecdo ou indeterminismo-determinismo ambiental,
nos campos de estudos organizacionais e estratégia. Esse debate foi explorado,
posteriormente, por Lewin e Volberda (1999), os quais reunem, de maneira sintetizada, as
diversas teorias, abordagens ou perspectivas que o formam, abrangendo tanto aquelas que
pressupdem selecdo ambiental, por exemplo, ecologia das populagdes e teoria institucional,
quanto aquelas que se subsidiam na adaptacdo organizacional, como escolha estratégica,
capacidades dinamicas, entre outras.

A perspectiva da adaptagdo organizacional pode ser definida como a capacidade de
uma organizacdo para mudar suas estratégias, estruturas, procedimentos ou outros atributos
centrais, como forma de antecipacdao ou resposta a uma alteragdo em seu ambiente, incluindo
mudancas nas relacdes com outras organizacdes (HODGSON, 2013). Na outra perspectiva, da
selecao ambiental, o pressuposto € que os ambientes selecionam as organizacdes por meio da
competicdo e da escassez de recursos e a analise desse processo de selecao ¢ aplicada no
ambito da populacdo das organizagdes. Nessa perspectiva, a intencionalidade gerencial tem
pouco ou nenhum impacto sobre a adaptacdo, além de a incapacidade de se adaptar ser
resultado direto de pressdes inerciais, que impedem as organizagdes de mudar em resposta a
seus ambientes. (LEWIN; VOLBERDA, 1999).

Apesar das diferentes correntes desse debate, autores como Burgelman (1991),
Hodgson (2013), Levinthal (1991) e Volberda e Lewin (2003) explicam que adaptagao
organizacional e selecdo ambiental ndo sdo perspectivas completamente opostas ou
conflitantes sobre mudanga. Hodgson (2013) argumenta que o debate em torno dos processos
de mudanca tem sido confuso, devido ao uso de terminologias inexatas e ilusorias que
resultam em nog¢des sob perspectivas aparentemente divergentes. Burgelman (1991) sugere

que adaptacdao e selecdo podem ser vistas como complementares, ao passo que Levinthal
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(1991) e Volberda e Lewin (2003) sustentam que essas perspectivas sao fundamentalmente
inter-relacionadas ou interdependentes, nas quais a mudanca ¢ resultado conjunto de
intencionalidade e efeitos ambientais. Volberda e Lewin (2003) defendem que essas
perspectivas ocorrem em um processo de coevolugao, ou seja, de modo multidimensional ao
longo do tempo.

Com fulcro neste debate, esta pesquisa esta centrada na orientagdo empreendedora,
como conceito corolario da vertente calcada na adaptagdo organizacional ou intencionalidade
gerencial. Como campo empirico, os movimentos realizados por universidades, no Brasil € na
Suécia, sao explorados, por meio de um estudo de casos multiplos, com foco no processo de
transformacdo de instituicoes tradicionais em dire¢do a um modelo de universidade
empreendedora. Destaca-se que a disseminagdo da orientacdo empreendedora no ambiente
académico tem resultado em ampla literatura propria do fendémeno da universidade
empreendedora, mas que ainda carece de maior aproximacao com a literatura tedrica dos
campos de estratégia e empreendedorismo, especialmente aqui no que tange a orientagao
empreendedora. E neste ponto que esta pesquisa se insere e visa contribuir para o debate, por
meio da geracdo de novas proposicdes tedricas e aplicadas acerca do tema, com implicagdes
tanto para a literatura académica quanto para a gestdo das universidades que atuam com uma
orientagdo empreendedora ou a vislumbram.

Quanto a literatura relacionada ao fendmeno e em um contexto historico, a
universidade constitui-se como principio gerador das sociedades baseadas no conhecimento,
assim como o governo ¢ a induastria foram as instituigdes primarias na sociedade industrial. Ha
crescente percepcao de que uma sociedade baseada no conhecimento opera sob um conjunto
diferente de dinamicas, estritamente ligadas a fontes de novos conhecimentos e sujeitas a
continua transformagdo, em detrimento da concentra¢dao na fabricacdo de bens tangiveis e de
arranjos estaveis. Assim, um fluxo de mao dupla de influéncia ¢ criado entre a universidade e
a sociedade, cada vez mais fundamentada no conhecimento, a fim de reduzir as distancias
entre as esferas institucionais. (ETZKOWITZ, 2013b).

Simultaneamente, a ascensdo da sociedade baseada no conhecimento e da competicao
no mercado de trabalho, tanto em ambito local quanto global, faz com que a educacao
superior se torne ainda mais importante para os individuos e a sociedade em geral. O
reconhecimento de sua importancia e sua crescente demanda, na sociedade contemporanea,
desafiam o status quo da educagao superior em muitos paises, impulsionando a expansao, as

reformas e a reestruturacao das universidades tradicionais, centradas no ensino e na pesquisa,
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a fim de que se tornem mais sensiveis as necessidades da economia baseada no conhecimento.
(SAM; van der SIJDE, 2014).

Tais alteracdes implicam variedade de estratégias implementadas pelas universidades,
delineadas pelos papeis dispares e complexos que desempenham em diversas economias. A
selecdo dessas estratégias ¢ influenciada por varios fatores, tais como: politicas
governamentais de multiplos atores (locais, regionais, nacionais € at€ mesmo supranacionais);
cultura de cada universidade ou departamento; lideranga de cada campus; qualidade da
universidade; dinamismo e recursos da economia local. (GRIMALDI et al., 2011).

Nesse contexto, o fendmeno da universidade empreendedora tem se difundido tanto
em economias avancadas quanto em economias emergentes ou em desenvolvimento, e atrai,
cada vez mais, a atengdo da academia e dos formuladores de politicas publicas. Boa parte do
debate politico e da analise tedrico-empirica tem se centrado nos resultados econdémicos € nos
impactos das universidades empreendedoras, tais como patentes, licenciamentos e empresas
Startup ou seus mecanismos e habilidades de transferéncia de tecnologia. A difusdo mais
ampla dessa orientagdo empreendedora fundamenta estudos empiricos em maior escala e mais
aprofundados, com foco no potencial empreendedor. (TIJSSEN, 2006).

Este trabalho aborda inicialmente os principais aspectos que delimitam a investigacao,

como contextualizacdo, definicdo do problema de pesquisa, objetivos do estudo e justificativa.

1.1 Contextualiza¢do e Problema de Pesquisa

A dindmica ambiental instiga as universidades a terem maior aproxima¢do com a
sociedade como um todo. Esse desafio ¢ historico e estd diretamente relacionado aos
diferentes modelos assumidos pelas universidades em diversos lugares do mundo. A fim de
atender as alteragdes ambientais e de interferir na propria dindmica ambiental, as
universidades movimentam-se em direcdo a novos modelos, com destaque para o da
universidade empreendedora, o qual vem sendo utilizado em diferentes contextos econdomicos
e sociais. O locus de discussdo desta pesquisa reside na orientagdo empreendedora
desenvolvida por universidades em direcdo a um modelo de universidade empreendedora.

Como consequéncia, o aumento da importancia da universidade, em termos de seu
impacto sobre a economia, ¢ observado na area da economia empreendedora (ALDRICH,
2012), a qual possui foco na exploragdo de oportunidades empreendedoras, baseadas no
conhecimento (GUERRERO; CUNNINGHAM; URBANO, 2015). O pressuposto ¢ que as

universidades tornam-se mais empreendedoras, com o intuito de melhorar sua
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competitividade, tornando-se mais produtivas e criativas no estabelecimento de lacos entre o
ensino e a pesquisa. (KIRBY; GUERRERO; URBANO, 2011).

Uma universidade empreendedora pode proporcionar novas alternativas para a
comunidade universitaria, normalmente por meio da identificacdo de oportunidades
empreendedoras (GUERRERO; URBANO, 2012). Ou seja, além de gerar cientistas
qualificados e conhecimentos que podem ser comercializados, como patentes, licengas e
contratos de pesquisa, as universidades produzem outros impactos, como geragao e atragao de
novos empreendimentos, empregos e talentos, e colaboragdo com agentes locais, regionais e
internacionais. Em consequéncia, o impacto econdmico das universidades ganha, em todo o
mundo, a aten¢ao de académicos, governos e formuladores de politicas. (GUERRERO;
CUNNINGHAM; URBANO, 2015).

Essa direcao ¢ indicada por Etzkowitz et al. (2000) como uma resposta a crescente
importancia do conhecimento nos sistemas de inovagdo regionais € nacionais € o
reconhecimento de que a universidade ¢ tanto um inventor criativo € economicamente viavel
quanto um agente de transferéncia de conhecimento e tecnologia. Os mesmos autores expoem
que, apesar dos diferentes estagios de desenvolvimento dos sistemas académicos e industriais,
0s governos, em praticamente todas as partes do mundo, estdo se concentrando no potencial
da universidade como um recurso para a melhoria dos ambientes de inovagao e a criacao de
um regime de desenvolvimento econdmico baseado na ciéncia.

A medida que o conhecimento assume parcela cada vez mais importante na inovagio,
o papel da universidade, como instituicdo de producao e dissemina¢ao do conhecimento, se
reveste de maior significado no processo de inovacao industrial. Além do estabelecimento de
vinculos com outras organizagdes existentes, a universidade empreendedora desenvolve
capacidades para auxiliar na criagdo de novas organizagdes, como a formacdo de empresas
baseadas na pesquisa académica e a lideranga na estruturacdo de organizagdes regionais.
(ETZKOWITZ et al., 2000).

Ao assumir um novo papel na sociedade, a universidade passa por mudangas internas,
integrando novas fungdes e relagcdes. Assim, a logica interna da missao académica original
amplia-se através da conserva¢do do conhecimento (educacdo), seguida da criacdo de
conhecimento (pesquisa) e pela aplicacdo deste novo conhecimento (empreendedorismo).
Adicionalmente, as sucessivas inovagdes organizacionais académicas condicionam a
universidade maior capacidade de estabelecer a propria diregdo estratégica. (ETZKOWITZ,

2013b).
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Embora a discussao em torno da universidade empreendedora possa ser esclarecedora,
ha alguns aspectos que ainda demandam melhor entendimento, para que ela se converta em
estratégia de agdo, tendo em vista que implica mais do que apenas a incorpora¢do de uma
terceira tarefa e de novos modelos de governanga. Universidades em diversos paises tendem a
adotar a terceira missdo e alterar suas formas tradicionais, baseadas em ensino e pesquisa,
para o formato empreendedor, a fim de responder rapidamente as novas exigéncias da
economia baseada no conhecimento. Resta saber se as universidades realmente se tornam
empreendedoras ou apenas incorporam essa obrigagdo em uma sociedade (SAM; van der
SIJDE, 2014), como um fenomeno global em direcao ao desenvolvimento isomorfico referido
por Etzkowitz et al. (2000), particularmente relacionado ao isomorfismo mimético, no qual as
organizagdes que estdo no mesmo ambiente adotam estruturas e praticas semelhantes por
meio de imitacdo ou benchmarking. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

O tema da transformacao da universidade pode igualmente ser abordado no que tange
a dificuldade de se atingir o equilibrio estratégico entre as expectativas externas € 0s recursos
internos, no desenvolvimento de um perfil educacional bastante amplo, por meio da adaptacao
das atividades de pesquisa aos interesses de conhecimentos locais, geralmente desenvolvidos
de modo pragmatico, o que pode emergir de forma oportunista ao invés de empreendedora.
Assim, as universidades estariam restritas a uma espécie de ‘gaiola de ferro’ da modernidade,
sem alternativas aquelas institui¢des tradicionais e suas capacidades de mobilizacdo de
recursos internos ou legitimagdo externa, o que induziria inevitavelmente a um modelo de
universidade empreendedora. (STENSAKER; BENNER, 2013).

Devido a isso, a transi¢do para um modelo de universidade empreendedora pode
conduzir as universidades a uma situagdo de inércia estratégica, caracterizada pelo
cerceamento institucionalizado, com poucos caminhos alternativos de desenvolvimento.
Diferente de outras organizacdes, nenhuma universidade reconheceria a propria mortalidade
(STENSAKER; BENNER, 2013), ao mesmo tempo em que nenhuma universidade deseja
estar no contrafluxo dos avangos da sociedade, o que pressiona a gestdo estratégica dessas
instituigdes na tomada de decisdo sobre seus rumos e a consequente revisdo de seu papel na
sociedade baseada no conhecimento.

A transformacao da universidade e sua relacdo com o ambiente envolvem inimeros
desafios, os quais exigem uma série de habilidades mais apuradas de gestdo, proprias do
campo de gestdo estratégica, como aquelas inerentes as dimensdes da orientacao

empreendedora. Sob o ponto de vista desse campo de estudo, tais desafios podem ser
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agrupados em duas perspectivas distintas: a) como resposta ao determinismo ambiental, em
que os tomadores de decisdo aceitam o ambiente externo como dado e imutdvel e atuam
internamente para compensar as influéncias externas. Nessa visdo, os tomadores de decisao
estdo a mercé das mudancas e das ameagas ambientais e suas agdes sao dirigidas a enfrentar
as forcas externas; b) como orientados pelo indeterminismo ambiental, no qual a organizagao,
dirigida por seus tomadores de decisdo, nao ¢ ator passivo e pode, inclusive, influenciar,
mudar e até estruturar o ambiente. Nessa linha, a organizagdo e o ambiente ndo sao
completamente separados e independentes, mas pertencem ao mesmo continuum.
(BIGNETTI; PAIVA, 2002).

Essas concepgoes, determinista e indeterminista, descrevem distintas percepgoes do
ambiente, as quais resultam no entendimento de diferentes atitudes e acdes dos atores
organizacionais em relacdo a seus movimentos estratégicos (BIGNETTI; PAIVA, 2002). De
forma analoga, a proliferacao de pesquisas e a persisténcia do debate em torno da adaptagao e
da selegdo refletem diferentes lentes teoricas e métodos empiricos, empregados no avango do
conhecimento e da compreensdo da intencionalidade no processo de adaptacao das
organiza¢des. Uma comparagdo entre teorias do campo de gestdo estratégica e da ecologia
organizacional destaca a natureza e a origem do debate. As teorias da ecologia organizacional
enfatizam os processos de sele¢do, variacdo e retencdo para explicar a evolugdo das
populagdes de organizagdes e as teorias de gestdo estratégica concentram-se na adaptacao no
nivel da empresa como uma funcao de estratégia e design da organizagdo. (LEWIN;
VOLBERDA, 1999).

Do ponto de vista da evolugdo dos ambientes organizacionais, os altos niveis de
incerteza ¢ a ambiguidade ambiental contribuem, significativamente, para que a mudanga
organizacional seja vista, nas organizagdes, de forma cada vez mais frequente e ndo apenas
como um evento raro ou isolado. A mudanga organizacional ganha evidéncia pela percepgao
generalizada de que ¢ essencialmente inevitdvel. Em consequéncia, surge uma importante
motivagdo para compreender e influenciar os processos de mudanga organizacional, por meio
de uma interface entre a estratégia como fendmeno intencional e o comportamento
organizacional como fendmeno emergente. (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Nesse contexto, assume-se, como pressuposto, que as mudancas realizadas no ambito
das universidades estudadas tém como norteadora a transicdo de um modelo de universidade
hibrida, humboldtiano ou tradicional, calcado no ensino e na pesquisa, para uma universidade

mais engajada e empreendedora, a exemplo do indicado por Tijssen (2006) e como proposto
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por Clark (1998, 2004) e Etzkowitz (2013a, 2013b). Caracteristicamente, o modelo de

universidade de pesquisa ou humboldtiano ¢ marcado pela liberdade académica para o ensino
€ a pesquisa, a liberdade de aprender sem a interferéncia dos governos (SAM; van der SIJDE,
2014), a associagao de ensino e pesquisa, a valorizagdo da pesquisa em primeiro lugar, a
busca da ciéncia e o ensino como complemento da pesquisa. (ROSSATO, 2008).

Apesar da crescente conscientizagdo acerca do tema da universidade empreendedora,
pouco ainda se conhece sobre a orientacdo empreendedora dentro da universidade e como tal
orientagdo pode influenciar as atividades académicas (TODOROVIC; MCNAUGHTON;
GUILD, 2011). Portanto, a seguinte questdo orienta a investigagdo: como se estabelece a
orientagdo empreendedora no ambiente académico, a qual embasa os processos de
transformacao institucional em dire¢ao a um modelo de universidade empreendedora?

A proposta deste trabalho reside exatamente neste ponto, a fim de contribuir na
aproximac¢ao da literatura teorica sobre orientacdo empreendedora, vinculada ao campo da
estratégia, com a literatura empirica relacionada ao fendmeno da wuniversidade
empreendedora. Essa aproximagdo se consubstancia em dois pontos principais: a) o foco
demasiado da literatura tedrica sobre orientacdo empreendedora em empresas tradicionais,
como aquelas que possuem atividades comerciais ou industriais € que visam essencialmente a
lucratividade, em detrimento de outros setores com diferentes objetivos; b) a relativa escassez
de estudos sobre orientacdo empreendedora no ambiente académico, especialmente aqueles
que exploram as transformagdes institucionais realizadas pelas universidades em busca de um
modelo de universidade empreendedora.

Com base nesses aspectos iniciais, apresentam-se, a seguir, 0os objetivos que norteiam
esta investigacdo e a justificativa de sua realizacdo, tanto do ponto de vista tedrico quanto

gerencial.

1.2 Objetivos

Esta pesquisa esta organizada com base no objetivo geral, operacionalizado em trés

objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o estabelecimento da orientacdo empreendedora no ambiente académico,
baseado em transformagdes institucionais realizadas por universidades em direcdo a um

modelo de universidade empreendedora.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

a) analisar o papel desempenhado pela gestao estratégica das universidades estudadas
em relacdao ao desenvolvimento da orientagdo empreendedora e de suas dimensoes
conceituais basilares;

b) identificar as diferentes formas de realizacdo da orientacdo empreendedora no
ambito académico das universidades pesquisadas e sua relacdo com as atividades
tradicionais de ensino e pesquisa;

c) analisar as trajetorias percorridas pelas universidades pesquisadas em busca de um

modelo de universidade empreendedora.

1.3 Justificativa

O crescimento constante das organizagdes e a necessidade premente de busca de
oportunidades, de inovacdo e de assuncao de riscos tornaram imprescindivel a atuacdo da
organizacdo como um todo no processo de empreender. Nessa Otica, a atividade
empreendedora no nivel organizacional ¢ definida como orientagdo empreendedora, com
énfase no papel desempenhado pela estrutura da organizacao, na importancia de construg¢ao da
estratégia ¢ no reconhecimento da importancia do lider ou do sujeito que empreende.
(MILLER, 1983).

Além da necessidade de aproximacdo entre a literatura tedrica sobre orientagdo
empreendedora e a literatura empirica acerca do fenomeno da universidade empreendedora,
os estudos relacionados a orientacdo empreendedora possuem focos essencialmente
quantitativos, na mensuragdo do desempenho empresarial ou na discussao em torno da
multidimensionalidade do construto, centrada na relacdo com suas subdimensdes. Essas
caracteristicas estdo presentes em inumeros trabalhos da area, como em Anderson et al.

(2015), George (2011), George e Marino (2011), Lumpkin e Dess (1996), Wales (2016) e
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Wales, Wiklund e McKelvie (2015). Esses focos importam e isso nao ¢ demérito, pois se trata
da esséncia conceitual que pavimenta o tema. No entanto, hd um interessante flanco para o
avango de estudos qualitativos, como mostrado por Covin e Miller (2014), Wales (2016) ¢
Wiklund e Shepherd (2011), no sentido de proporcionar maior percep¢ao sobre a
manifestacdo da orientagdo empreendedora dentro das organizagdes, com congruéncia mais
estreita entre a teoria e a pratica gerencial. (WALES, 2016).

Especialmente em relagdo a literatura sobre universidade empreendedora, os modelos
globais em torno desse conceito sdo frequentemente associados a determinados atributos
organizacionais, sem o reconhecimento da inter-relacao entre as capacidades e caracteristicas
institucionais e as do ambiente externo, no qual a universidade estd inserida (STENSAKER;
BENNER, 2013). Os modelos tradicionais de universidades, como o humboldtiano, o
napolednico e o anglo-saxao, ndo sdo suficientes para explicar as transformagdes de uma
instituicdo secular, arraigada em missdes solidas, que pode incorporar um papel primario na
geragao de crescimento econdmico regional, em uma sociedade baseada no conhecimento.

O intento de tornar-se uma universidade empreendedora ¢ explorado por Clark (1998)
e Etzkowitz (2013a) como uma alternativa para os inumeros problemas apresentados pelo
contexto globalizado, dindmico e competitivo e pelas proprias trajetorias desenvolvidas pelas
universidades, como a falta de eficiéncia, de diversificacao de receita e de relevancia para a
sociedade. A resposta empreendedora ao desequilibrio existente no relacionamento
universidade-ambiente oportuniza as universidades melhor capacidade de controlar o proprio
caminho. (CLARK, 1998).

Como um novo arquétipo organizacional, a universidade empreendedora caracteriza-se
pela adocao de novos arranjos estruturais, que visam ao aprimoramento de colaboracdes
internas e ao fomento de parcerias externas (PINHEIRO; STENSAKER, 2013), ainda
carentes de investigagdo. Pelo carater relativamente recente do tema, a literatura existente na
area apresenta algumas limitagdes, por exemplo, evidéncias fragmentadas e, por vezes,
desprovidas de argumentos so6lidos e organizados para explicar o significado, os fatores
envolvidos, as tipologias, os resultados, os custos ou beneficios e as interconexdes entre
universidades empreendedoras e como elas contribuem na promog¢do da competitividade
regional. Uma possivel explicacao pode estar no fato de que o empreendedorismo académico
ainda estd em fase embrionaria e, por isso, ndo ha evidéncias empiricas suficientes.

(URBANO; GUERRERO, 2013).
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Nesse contexto, existem questdes a serem investigadas sobre a influéncia e os efeitos
da orientagcdo empreendedora no mundo académico, tendo em vista que as atividades voltadas
a conexoes com o mercado podem afetar tanto o ensino quanto a pesquisa, que constituem as
missoes tradicionais da universidade. Ainda ha receio entre alguns académicos no sentido de
que a orientacdo empreendedora possui potencial para a geracao de conflitos entre as missoes
académicas e pode levar alguns deles a negligenciar suas tarefas principais. (KALAR;
ANTONCIC, 2015; RASMUSSEN; MOEN; GULBRANDSEN, 2006).

No que tange ao campo empirico, as universidades passam por mudancas estratégicas
e sdo consideradas, cada vez mais, como importante locus para o estudo da agdo estratégica
(GIOIA; THOMAS, 1996). O impacto da competicdo no setor de educagdo superior €
percebido no comportamento estratégico adotado pelas universidades, como na ascensao das
acoes empreendedoras, a fim de maximizar o financiamento publico e obter recursos
adicionais, provenientes das atividades comerciais. A realidade de mudanga ¢ diferente em
organizagdes complexas, especialmente em universidades, onde as transformagdes requerem
uma capacidade de mudanga estruturada e o desenvolvimento de um clima interno receptivo a
tais mudangas. (CLARK, 1998).

As universidades possuem algumas caracteristicas singulares que podem ser
particularmente interessantes para o estudo da agdo estratégica, pois se constituem como
organizacdes pluralistas com objetivos multiplos, que ndo sdo necessariamente compativeis
com empresas ou dotadas de orientagdo estratégica global. As universidades sdo, portanto, um
contexto relevante e pouco explorado para o estudo da agao estratégica. (JARZABKOWSKI,
2003).

Nesse contexto do campo empirico e sob a Otica gerencial, o presente estudo encontra
significativo potencial aplicado a gestdo das universidades, especialmente em relagdo a
necessidade de: a) superagdo da concepcdo de universidade como ‘torre de marfim’’,
encastelada em suas fungdes seculares, mas que ainda resiste no proprio ambiente académico;
b) maior equilibrio entre a universidade e seu ambiente, para reduzir os historicos reclames da
sociedade em geral em relagdo a dissintonia do mundo académico com o mundo real; ¢) dar

mais sentido aquilo que se faz no ambiente académico, por meio da aplicagdo do

' A polaridade entre a universidade e a sociedade, a qual é intrinseca ao conceito de universidade como ‘torre de
marfim’, tem sido uma preocupagdo central dos pensadores desde a Antiguidade Classica (CHANTLER, 2016).
“A universidade ‘torre de marfim’ do passado voltava-se para a cultura cldssica ¢ a transmissdo do saber”
(ROSSATO, 2008, p. 16). “Com a pesquisa, como foi inicialmente concebida, voltou-se a preocupacdo da busca
do saber pelo saber, pela torre de marfim, pelo mandarinato de eruditos e pesquisadores.” (TEIXEIRA, 1964, p.
27).
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conhecimento aos problemas reais e emergentes na sociedade; d) envolver a universidade, de
fato, no desenvolvimento econdmico e social, assumindo uma postura protagonista nos
processos de inovacdo e na melhoria das regides de atuacdo; e) enfrentar o ambiente
competitivo e encontrar posi¢cdes estratégicas Unicas, de dificil imitagdo e dependentes de
trajetoria, que realmente possam gerar vantagens competitivas sustentdveis para as
universidades.

O surgimento do fendmeno da universidade empreendedora ocorre em contextos de
paises desenvolvidos e, por consequéncia, ndo ¢ surpreendente a concentracao dos estudos na
observacao e na explicagao das mudangas realizadas pelas universidades neles localizadas, na
l6gica da academia seguindo o mundo empirico, o que pode ser constatado em Rothaermel,
Agung ¢ Jiang (2007). H&, porém, limitada literatura sobre o desenvolvimento desse
fenomeno no ambito de paises emergentes. Assim, um estudo empirico envolvendo esse
contexto torna-se necessario para incrementar o conhecimento existente, a fim de melhor
compreender a realizacao do fendmeno em diferentes realidades econdmicas e sociais (SAM;
van der SIJDE, 2014). A analise dos movimentos realizados por universidades brasileiras em
dire¢do a um modelo de universidade empreendedora ganha, pois, especial significado,
notadamente nas inumeras necessidades e possibilidades de contribuicdo para o
desenvolvimento econdmico e social, em um contexto de economia emergente.

Similar ao exposto por Guerrero et al. (2014) no comparativo de regides europeias,
apesar do objetivo estratégico comum e de determinadas condigdes econdmicas e sociais
comparaveis, as universidades empreendedoras diferem umas das outras devido a suas
tradi¢des, caracteristicas e politicas unicas. Logo, o estudo de casos em diferentes contextos ¢
apropriado, tendo em vista as condicdes ambientais de inser¢dao das universidades e os
desafios por elas enfrentados. A exemplo do estado da arte em outros campos de estudo, que
confrontam o paradigma dominante a partir da andlise de economias emergentes, como na
area de negocios internacionais, especialmente sobre o fendmeno das multinacionais de
mercados emergentes, a pesquisa em questao tem o potencial de trazer novos insights para a
literatura académica e gerar proposigdes aplicadas a gestao das universidades, no que tange ao
estabelecimento da orientagdo empreendedora.

Expostos os argumentos iniciais deste estudo, o capitulo a seguir apresenta, com mais
densidade, o arcabougo da literatura que sustenta esta investigagcao, por meio do embasamento
em estudos anteriores e da geracao de novas conexdes na literatura académica. Na sequéncia,

os procedimentos metodologicos da pesquisa sdo apresentados, centrados na utilizagdo da
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técnica de estudo de casos multiplos e nas formas de coleta e analise dos dados. Por
conseguinte, os casos sao apresentados e os resultados da pesquisa sdo explorados, de forma
individualizada e cruzada, baseados nas proposi¢des teoricas geradas. Por ultimo, as
consideragoes finais incluem as contribui¢cdes da pesquisa, bem como as limitagdes do estudo

e sugestoes para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Os conceitos que sustentam a argumentacdo deste trabalho estdo associados a dois
topicos principais: orientagdo empreendedora e universidade empreendedora. O primeiro trata
da literatura teorico-conceitual e aborda o conceito de orientagdo empreendedora e suas
principais dimensdes, intrinseco aos estudos sobre gestdo estratégica. O segundo explora a
literatura empirica sobre o fendmeno em analise, ou seja, o desenvolvimento do conceito de
universidade empreendedora e seus principais modelos. Esses topicos constituem
individualmente as duas sec¢des iniciais deste capitulo. Na secdo seguinte, a relacdo entre
ambos ¢ apresentada e, na quarta secdo, as proposi¢oes de pesquisa que orientam a

investigacao empirica sao desenvolvidas.

2.1 Orientacio Empreendedora

O termo ‘orientagao empreendedora’ ¢ um conceito corolario que emergiu da literatura
de gestao estratégica (LUMPKIN; DESS, 1996; RAUCH et al., 2009; WALES; GUPTA;
MOUSA, 2013), ancorado na perspectiva de escolha estratégica de Child (1972, 1997), na
qual os gestores da organizacao decidem sobre os cursos de agdo estratégica, em detrimento
da visao determinista do ambiente. Embora os campos de gestdo estratégica e
empreendedorismo tenham sido amplamente desenvolvidos de forma independente, ambos
estdo focados na adaptacdo das empresas as mudancas ambientais € na exploracao de
oportunidades criadas pelas incertezas e descontinuidades para criagdo de riqueza. Ambas as
perspectivas, estratégica e empreendedora, devem ser integradas, a fim de se examinarem, por
meio da abordagem do empreendedorismo estratégico, as estratégias empreendedoras que
criam riquezas. (HITT et al., 2001).

O estudo da orientacdo empreendedora tem suas origens no campo da estratégia
também nos trabalhos de Mintzberg (1971, 1973), Miles et al. (1978) e Miller (1983).
Mintzberg (1971) identificou quatro papéis que descrevem o controle dos gestores no
processo de estratégia, dentre eles o empreendedor, o qual caracteriza o gestor como o
designer e aquele que inicia grande parte da mudanga controlavel em sua organizagdo. Em
outro trabalho logo apds, Mintzberg (1973) concluiu que empresas empreendedoras tendiam a
assumir mais riscos do que outros tipos de empresas € eram mais proativas na busca de novas

oportunidades de negdcios.
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Os dois trabalhos subsequentes, de Miles et al. (1978) e de Miller (1983), avangam na

area com o desenvolvimento de tipologias de empresas. Miles et al. (1978) escreveram sobre
trés tipos estratégicos de organizagdes, dentre eles a prospectora, a qual destaca o papel
desempenhado pela abordagem empreendedora da estratégia, quando as empresas sao
confrontadas com a tomada decisdo, como quais produtos oferecer ou em quais mercados
entrar. Miller (1983) identificou o empreendedorismo como um conceito multidimensional,
que abrange as agdes da empresa relacionadas a inovagdo, tomada de risco e proatividade. Ele
observou que o desempenho das empresas esta associado a orientagdo empreendedora, ou
seja, empresas menos dispostas a assumir comportamentos empreendedores tendem a obter
resultados inferiores se comparadas aquelas que atuam sob a 6tica empreendedora.

Essa definicao de Miller (1983) foi refinada posteriormente por Covin e Slevin (1988).
Estes explanam que a orientacdo empreendedora ¢ demonstrada pela medida em que os
gestores do nivel estratégico estdo dispostos a assumir riscos relacionados ao negocio
(dimensdo de tomada de risco); favorecer a mudanga e a inovagao, a fim de obter vantagem
competitiva (dimensao inovagao); competir agressivamente com outras empresas (dimensao
proatividade). De forma oposta, esses autores também explicitam que empresas nao
empreendedoras ou conservadoras sao aquelas em que o estilo de gestdo do nivel estratégico ¢
decididamente avesso ao risco, a inovacao, € passivo ou reativo.

Essas defini¢des sustentam a assertiva de Lumpkin e Dess (1996), os quais explicam
que ha um conjunto fundamental de dimensdes inerentes ao processo de estratégia que ¢
subjacente a quase todos os processos empreendedores. Dizem eles que o estudo da
orientagdo empreendedora ¢ analogo ao conceito de gestdo empreendedora de Stevenson e
Jarillo (1990), na medida em que reflete processos, métodos e estilos organizacionais que as
empresas utilizam para atuar de forma empreendedora.

Ressalta-se que a literatura sobre empreendedorismo, ao se referir as razdes do
empreendedorismo, frequentemente menciona fatores como estilo gerencial, necessidade de
sucesso € outros motivacionais ou sociais. Estes podem ser importantes corolarios para uma
orientagdo empreendedora que auxiliam a explicar o desempenho da empresa. Similarmente,
fatores ambientais, como dinamismo e munificéncia, ou estruturais, como descentralizacao da
tomada de decisdo, podem influenciar o desempenho de empresas com orientacao
empreendedora. (LUMPKIN; DESS, 1996).

Empreendedorismo e gestdo estratégica sdo, portanto, processos dindmicos

relacionados ao comportamento e ao desempenho da empresa. O empreendedorismo promove
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a busca de vantagens competitivas, por meio da inovacao de produtos, processos € mercados,
e a gestdo estratégica alerta as empresas a estabelecer e explorar tais vantagens em um
contexto ambiental particular. As acdes estratégicas e empreendedoras sdo frequentemente
destinadas a encontrar novos mercados ou espago competitivo para a empresa criar riqueza
(IRELAND et al., 2001). O grau em que a empresa atua de forma empreendedora em termos
de capacidade de inovagdo, tomada de risco e proatividade estd relacionado a dimensdes da
gestao estratégica (BARRINGER; BLUEDORN, 1999). Logo, a orientagdo empreendedora
tornou-se um construto-chave na literatura sobre empreendedorismo. (COVIN; MILLER,
2014; GEORGE, 2011; GEORGE; MARINO, 2011).

Apesar de a orientagdo empreendedora ser um dos construtos mais estudados na
literatura sobre empreendedorismo, ampla gama de defini¢gdes tem sido apresentada, muitas
delas incompativeis entre si (GEORGE; MARINO, 2011). Inimeros trabalhos adotaram
defini¢des similares as de Miller (1983) e Covin e Slevin (1988), como os de George (2011),
George e Marino (2011) e Wales (2016), varios outros realizaram mudancas sutis, mas que
alteraram drasticamente o significado do construto. Por exemplo, Zahra ¢ Neubaum (1998)
restringiram o conceito de orientagdo empreendedora especialmente aquelas inovagdes
consideradas como radicais, ¢ Merz e Sauber (1995) excluiram de sua defini¢do a dimensao
de tomada de risco.

Essa discussdao em torno da definicao tedrica do construto esta no cerne do debate
acerca da natureza da orientacdo empreendedora e ¢ de especial importancia para a
determinacdo de questdes de pesquisa e modelos de mensuragdo apropriados, assim como
para o desenvolvimento de relacdes teodricas. Cada um desses aspectos desempenha papel
fundamental na constru¢do do conhecimento em torno de antecedentes e consequentes de uma
orientagdo empreendedora e no entendimento sobre como tal orientagdo pode ser influenciada
(GEORGE, 2011). As discussoes inerentes a dimensionalidade do construto sdo exploradas

mais detalhadamente na proxima subsegao.

2.1.1 A Multidimensionalidade do Construto da Orientagdo Empreendedora

O conceito de orientacdo empreendedora tem sido alvo de debate envolvendo a
dimensionalidade do construto, a interdependéncia entre as subdimensdes e o relacionamento
teorico entre o construto e seus construtos antecedentes e consequentes (GEORGE, 2011;
GEORGE; MARINO, 2011; LUMPKIN; DESS, 1996). Central para esse debate ¢ o

relacionamento entre o construto de ordem superior e suas subdimensdes (inovagdo,
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proatividade, tomada de risco), o que € critico para construtos de segunda ordem como o da
orientagdo empreendedora e esta diretamente relacionado a sua defini¢ao teorica. (GEORGE,
2011).

Argumentos teoricos sao, de um lado, consistentes com um modelo de segunda ordem
formativo do construto de orientagdo empreendedora. Neste caso, a orientacdo empreendedora
¢ formada pela combinacao das subdimensdes e suas alteracdes resultam das alteragdes em
uma ou mais subdimensdes e nao vice-versa. De outro, a maioria dos estudos empiricos
analisa implicita ou explicitamente a orientacdo empreendedora como um construto de
segunda ordem reflexivo, no qual mudancas na orientacdo empreendedora resultam em
mudancas em cada uma de suas subdimensdes, de tal forma que elas refletem o construto de
ordem superior (GEORGE, 2011). Devido a isto, formulam-se argumentos em favor de que a
orientagdo empreendedora ¢ melhor modelada pelo construto de segunda ordem formativo,
como em Anderson et al. (2015), assim como pelo construto de segunda ordem reflexivo,
sustentado por Covin e Wales (2012) e George e Marino (2011).

Na conceituagdo original de Miller (1983), empresas empreendedoras sao aquelas que
se caracterizam simultaneamente por proatividade, capacidade de inovacao e tomada de risco.
Esta conceituagdo tornou-se comumente aceita no que se refere a uma empresa ‘ser
empreendedora’. Adicionalmente, outros autores estenderam o dominio do construto com a
inclusao de novas dimensdes (GEORGE, 2011; GEORGE; MARINO, 2011). Lumpkin e Dess
(1996), por exemplo, ampliaram o conceito com base em cinco dimensdes: autonomia,
capacidade de inovacdo, tomada de risco, proatividade, agressividade competitiva. Estes
autores também adicionaram novos elementos, como o ato essencial do empreendedorismo de
new entry, com a explicacio de que a orientagdo empreendedora refere-se a processos,
praticas e atividades de tomada de decisdo que levam a entrada em mercados novos ou
estabelecidos, com produtos ou servigos novos ou existentes. Esta contribui¢ao ¢ discutida por
Wales, Wiklund e McKelvie (2015), com foco no papel de new entry, concebido como parte
integrante ou como resultado do construto da orientacdo empreendedora.

Quando a organizacdo se engaja em atividades empreendedoras, todas as dimensdes
podem estar presentes ou apenas algumas delas. A influéncia de cada uma dessas dimensdes
na atividade empreendedora pode ser dependente de fatores externos, como a industria ou o
ambiente de negocios, ou de fatores internos, como a estrutura da organizacdo ou as

caracteristicas dos fundadores ou executivos. E possivel que essas dimensdes variem
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independentemente, de acordo com o contexto ambiental e organizacional. (LUMPKIN;
DESS, 1996; WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Contribuindo para esse debate, Anderson et al. (2015) propdem a redefini¢do do
conceito de orientacdo empreendedora como um construto de segunda ordem formativo no
ambito da empresa, composto de duas dimensdes de ordem inferior: comportamentos
empreendedores, abrangendo capacidade de inovagdo e proatividade, e atitude gerencial,
voltada ao risco (assungdo de riscos). Tais autores definem comportamentos empreendedores
como a busca, no contexto da empresa, de novos produtos, processos ou modelos de negocios
(capacidade de inovagao), com a pretendida comercializacdo dessas inovagdes em novos
dominios de produtos/mercados (proatividade), e a atitude gerencial voltada ao risco como
uma inclinacao inerente ao nivel estratégico da empresa, que favorece acdes estratégicas com
consequéncias incertas.

Sob essa concepgdo, os trés componentes da orientacdo empreendedora sdo
reorganizados em duas dimensdes de ordem inferior, ou seja, a assungao ao risco como uma
dimensao atitudinal e a capacidade de inovagdo e a proatividade como uma dimensao
comportamental. Dois requisitos criticos fundamentais para a caracterizacdo de empresas
empreendedoras sdo reconhecidos nessa concepcdo: a) a empresa deve se engajar em
comportamentos empreendedores, que envolvem a busca de novas ideias, processos e
tecnologias, e intentar agressivamente a comercializacao dessas ideias, a fim de expandir suas
fronteiras para novos dominios de produto/mercado; b) a empresa deve se engajar em
comportamentos empreendedores, com consisténcia razoavel ao longo do tempo, ou seja, com
estabilidade temporal. (ANDERSON et al., 2015).

Apesar das diferengas na definicdo do construto e tendo em vista o objeto ora
pesquisado, o conceito de orientacdo empreendedora aqui adotado segue as trés dimensdes
comumente utilizadas pela literatura — proatividade, capacidade de inovagao e tomada de risco
—, a exemplo de Anderson et al. (2015), George (2011) e George ¢ Marino (2011). Além
disso, sua utilizacdo esta voltada para o foco comportamental, por meio da analise dos
movimentos realizados pelas universidades pesquisadas, em detrimento da analise de
desempenho. Uma sintese conceitual dessas trés dimensodes ¢ apresentada no Quadro 1.

A orientagdao empreendedora estabelece que as organizagdes podem se beneficiar por
meio da execugdo de atividades de forma empreendedora (TODOROVIC; MCNAUGHTON;
GUILD, 2011), manifestada em padrdes de comportamentos empreendedores, recorrentes ao

longo do tempo (ANDERSON et al., 2015; COVIN; MILLER, 2014; COVIN; SLEVIN,
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1991). Ou seja, a orientagao empreendedora representa uma dimensdo ou postura estratégica
(ANDERSON et al., 2015; COVIN; SLEVIN, 1991) que descreve a autonomia
organizacional, a disposi¢do para assumir riscos, a capacidade de inovacdo e a assertividade

proativa. (WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Quadro 1 - Dimensdes de uma orientacdo empreendedora

Dimensoes Definigdes

Refere-se a forma como uma organizagio direciona-se a oportunidades de mercado em
atividades empreendedoras. A proatividade pode ser crucial para uma orientagdo
empreendedora, pois sugere uma perspectiva futura, acompanhada por atividades
inovadoras ou por novos empreendimentos. O oposto conceitual da proatividade é a
passividade, ou seja, a indiferenca ou a incapacidade de aproveitar as oportunidades ou
Proatividade persuadir o mercado. (DESS; LUMPKIN, 2005; LUMPKIN; DESS, 1996).

Natureza pioneira da empresa evidenciada em sua propensdo em competir de forma
agressiva e proativa com os rivais da inddstria. (COVIN; SLEVIN, 1991).

Comportamento demonstrado pela gestdo estratégica da empresa que visa competir, de
forma agressiva, com outras empresas. (MILLER, 1983).

Reflete a tendéncia da organizagdo ao engajamento e ao apoio a novas ideias, novidade,
experimentacao e processos criativos que podem resultar em novos produtos, servi¢os ou
processos tecnologicos. A inovacdo ¢ um importante componente de uma orientacdo
empreendedora, pois reflete um meio pelo qual as empresas buscam novas oportunidades.
(DESS; LUMPKIN, 2005; LUMPKIN; DESS, 1996).
Capacidade de
inovagao Comportamento da gestdo estratégica da organizacdo no que tange a amplitude e a
frequéncia de inovacdo de produto e a tendéncia de agdes em direcdo a lideranca
tecnologica. (COVIN; SLEVIN, 1991).

Comportamento demonstrado pela gestdo estratégica que favorece a mudanca e a
inovagdo, a fim de obter vantagem competitiva para a empresa. (MILLER, 1983).

O conceito de risco possui varios significados, dependendo do contexto de aplicacdo,
sendo frequentemente utilizado para descrever empreendedorismo. Pode-se dizer que
todos os negdcios envolvem algum grau de risco e que ndo € util pensar em termos de
‘absolutamente nenhum risco’. (DESS; LUMPKIN, 2005; LUMPKIN; DESS, 1996).

Tomada derisco | A atitude gerencial em diregdo ao risco evidencia-se quando os executivos seniores
decidem perseguir comportamentos empreendedores como parte da estratégia de sua
empresa. (ANDERSON et al., 2015).

Comportamento da gestdo estratégica da organiza¢do relacionado as decisoes de
investimentos e acdes estratégicas diante da incerteza. (COVIN; SLEVIN, 1991).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das diferencas em torno do conceito de orientagcdo empreendedora, ha variagdes

em diferentes tipos de organizacdo que se evidenciam nos objetivos que guiam a formulagao
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de estratégias, nas caracteristicas da estrutura organizacional e de governanca e nas condigdes
de mercado. A aplicacdo da orientagdo empreendedora em outros contextos organizacionais,
diferentes daqueles de grandes organizagdes comerciais, permanece pouco explorada.
(TODOROVIC; MCNAUGHTON; GUILD, 2011).

O estudo acerca do estabelecimento da orientacdo empreendedora no ambiente
académico mostra-se relevante e tem despertado crescente interesse tanto no meio académico
quanto para formuladores de politicas publicas. A utilizacdo do conceito de orientacao
empreendedora no ambiente académico tem sido pouco explorada, a luz das conceituagdes
basilares de Miller (1983), Covin e Slevin (1988) e Lumpkin e Dess (1996), incluindo suas
dimensodes, como em Todorovic, McNaughton e Guild (2011) e Walter, Schmidt e Walter
(2016). A literatura empirica sobre o fendmeno da universidade empreendedora €, porém,
ampla e diversificada, ancorada nos estudos seminais de Etzkowitz (1983) e Clark (1998). A
secdo a seguir aborda os principais preceitos formadores da literatura empirica acerca do

fendmeno em questao.

2.2 Universidade Empreendedora

O conceito de universidade empreendedora busca incorporar as fungdes tradicionais
desempenhadas pela universidade. A missdo universitaria originalmente repousava sobre a
preservagao e a transmissao do conhecimento. A transi¢do de uma instituicdo centrada no
ensino para uma de pesquisa deu origem, na metade do século XIX, a primeira revolugao
académica, com o surgimento do modelo humboldtiano. Ao assumir a terceira missdo, a de
desenvolvimento econdmico e social, a universidade passou pela segunda revolucao
académica, desencadeada em universidades americanas, ainda no século XIX, por duas
estratégias de desenvolvimento aparentemente contraditérias: a land-grant university,
incluindo aquelas destinadas a melhoria da agricultura e da industria, como a UC Berkeley e o
MIT, respectivamente, e as cldssicas universidades ‘torre de marfim’, baseadas em pesquisa
pura, como a Johns Hopkins e a Universidade de Chicago. Esses dois modelos de
universidade convergiram devido a crescente relevancia da pesquisa bdasica para o
desenvolvimento tecnologico e industrial dos Estados Unidos. (ETZKOWITZ, 2003b,
2013b).

Apesar desse avango, a formacdo de empresas como resultado das atividades de
pesquisa em universidades americanas, como MIT e Harvard, ainda era visto como anomalia.

A segunda revolu¢do académica somente ganhou forga através da interacdo, nos EUA, entre
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universidade e governo, em projetos de pesquisa militar, realizados durante a Segunda Guerra
Mundial, tanto por meio da aplicagdo da ciéncia aos problemas militares como pelo avango
teorico. A formagdo de empresas por académicos foi incentivada, no pos-guerra, por algumas
instituigcdes académicas, como MIT e Stanford, as quais passaram a ter um namero
significativo de membros do corpo docente participando na organizagdo de empresas,
formando uma cultura empreendedora. (ETZKOWITZ, 2013b; ETZKOWITZ et al., 2000).

Essa transi¢do a universidade empreendedora realga as missdes académicas
tradicionais, assim como novas missoes sdo ressaltadas associando-se as anteriores. O
empreendedorismo académico atua como uma extensao das atividades de ensino e pesquisa.
Trata-se de um fendmeno contemporaneo crescente, com a academia assumindo um papel de
lideranga em um modo emergente de produgdo, baseado na continua inovag¢ao organizacional
e tecnologica. Essa nova missao pode ser concretizada de diferentes formas, em inimeros
paises, de acordo com as varias tradi¢cdes académicas. (ETZKOWITZ, 2013b).

No contexto americano, a dindmica embrionaria da universidade empreendedora
originou-se no final do século XIX, pela premiacao a iniciativas individuais e coletivas na
obtengdo de recursos para apoiar pesquisas originais, devido a auséncia de um sistema formal
de financiamento da pesquisa. Em contraste a essa origem bottom-up, o empreendedorismo
académico europeu ¢ um fendmeno fop-down recente, em resposta ao intervalo de inovagao
existente entre esses contextos. (ETZKOWITZ, 2003b).

No entanto, todas essas experiéncias de mudangas estruturais, na orientagao dessas
universidades, pavimentam o caminho para a inclusdo de um mandato de desenvolvimento
econdmico nas universidades, além de suas missdes tradicionais de ensino e pesquisa. Como
consequéncia, a atengdo crescente de pesquisadores tem sido atraida para esses
desenvolvimentos significativos, nesses contextos. (ROTHAERMEL; AGUNG; JIANG,
2007).

Um dos pré-requisitos para essa transicdo reside na capacidade de a universidade
definir a propria direcdo estratégica (CLARK, 1998), ao passo que cada sucessiva inovacao
organizacional académica d4 a universidade maior capacidade de estabelecer a propria direcao
estratégica (ETZKOWITZ, 2013b). A universidade empreendedora busca romper a relagao
dos tomadores de decisdo com o status quo de tempo integral, a fim de que ele trabalhe em
favor de um processo que promova a mudanca. Em contrapartida, as universidades
tradicionais tém um estado estavel orientado a inércia, conduzido pelo status quo e que nao

possui esforcos proativos para reformulacdo de sua configuragdo. No entanto, ainda ha
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questdes em aberto sobre essa transi¢ao de uma postura tradicional baseada no status quo para
uma nova postura orientada a mudanga nas universidades. Em tese, essa nova postura esta
assentada na logica da universidade inovadora, universidade proativa ou universidade
empreendedora. (CLARK, 2006).

As universidades podem realizar esse processo de transformagdo com base em um
carater altamente proativo, o qual esta, em grande parte, sob seu controle. Isso ocorre por
meio da construgdo de um estado uniforme, orientado para a mudanga, que se fundamenta em
capacidades individuais para adaptar a universidade e adaptar-se a uma sociedade em
mudanca. (CLARK, 2003).

No entanto, na maior parte dos casos, essa transformacao da universidade nao ¢
acidental e ndo ocorre de forma isolada. Ao contrario, a transformagao acontece quando um
namero de pessoas de diferentes unidades da universidade se retne, por meio de uma
iniciativa organizada, no sentido de mudar a estruturacao e a orientagdo da instituicdo. Assim,
a agao empreendedora coletiva ¢ o centro desse fendmeno de transformacdo. A resposta
empreendedora ao crescente desequilibrio na relacdo ambiente—universidade proporciona a
universidade melhores chances de controlar o proprio destino. (CLARK, 1998).

Além de atuar como uma incubadora natural, que fornece estrutura de apoio a
professores e alunos para que eles iniciem seus empreendimentos, uma universidade
explicitamente empreendedora exerce seu papel ao colocar o conhecimento em uso e ao
ampliar a contribuicdo a criacdo do conhecimento académico. Uma universidade
empreendedora também deve desenvolver a capacidade de entender e abordar problemas e
necessidades de uma sociedade mais ampla, a fim de utiliza-los como base para novos
projetos de pesquisa e paradigmas intelectuais, com a criagdo de um circulo virtuoso de
desenvolvimento intelectual interno. (ETZKOWITZ, 2013b).

Clark (1998) sugere que todas as universidades devem se adaptar e se tornar mais
empreendedoras, respondendo, dessa mesma forma, a crescente demanda por educacao
superior. Isto significa que as universidades devem se tornar capazes de ser financeiramente
mais independentes e buscar fundos de fontes externas, por meio da exploracdo de seus
conhecimentos. Assim, as universidades s3o incentivadas a agir de forma empreendedora no
sentido de encontrar novas fontes de renda por meio de suas atividades, a fim de assegurar seu
espaco na economia baseada no conhecimento. (SAM; van der SIJDE, 2014).

Contudo, a universidade empreendedora ideal consiste em uma ‘caixa vazia’ que

precisa ser preenchida com contetido por cada instituicdo, considerando que diferentes
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universidades tém acessos diferentes aos recursos que sao fundamentais para a realizacao do
ideal empreendedor evasivo. O ideal de tornar-se empreendedora ¢ preenchido principalmente
com fatores estruturais e orientados a processos, relacionados a suas formas de governanga e
caracteristicas culturais necessarias para impulsionar a inovacdo e o empreendedorismo.
(STENSAKER; BENNER, 2013).

No que tange ao campo empirico, a aplicacao da universidade empreendedora tem se
evidenciado em diferentes contextos econdmicos e sociais. Nos EUA, ampla variedade de
universidades, inclusive aquelas tradicionalmente mais isoladas dos problemas da sociedade,
esta realizando a transi¢do para o modo empreendedor. Na Africa, o modelo de universidade
empreendedora surgiu com a interferéncia das universidades para resolver crises tecnologicas
nacionais, criando involuntariamente empresas spin-offs. No Brasil, a educacao
empreendedora espalhou-se pela universidade como parte do esfor¢o para incentivar a
inovacao junto aos alunos de todos os campos académicos (ETZKOWITZ, 2013b). A seguir,
os principais modelos de universidade empreendedora sdo expostos, com foco naqueles mais

disseminados.
2.2.1 Os Modelos de Universidade Empreendedora

A literatura sobre universidade empreendedora evidencia varios modelos de
transformagao da universidade tradicional, como os de Clark (1998, 2004), Etzkowitz (2003a)
e Etzkowitz et al. (2000), Nelles e Vorley (2010a) e Rothaermel, Agung e Jiang (2007). Os
modelos de Etzkowitz e de Clark sdo considerados seminais na area, sendo especialmente
mencionados na academia, com destaque para o trabalho precursor de Etzkowitz (1983) sobre
o papel do cientista empreendedor e da universidade empreendedora, no contexto americano.

O modelo de Etzkowitz fundamenta-se nas interacdes entre universidades, empresas e
governos e seus varios papé€is na inovacao, formando a denominada hélice triplice. Nesse
modelo, as esferas institucionais podem assumir o papel de outros atores nas interacdes da
hélice triplice, embora mantenham seus papé€is originais e suas identidades distintas. A hélice
triplice atua como uma plataforma para a formacdo de instituicdes e a criagdo de novos
formatos organizacionais hibridos para promover a inovag¢do, como uma sintese de seus
elementos. (ETZKOWITZ, 2003a; ETZKOWITZ et al., 2000).

Na abordagem da hélice triplice, a universidade possui papel fundamental como fonte
de empreendedorismo, tecnologia e investigacdes criticas. Nesse enfoque, as universidades

empreendedoras tém papel-chave, por meio da transferéncia de tecnologia, da incubagdo de
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novas empresas € da condugdo de esforcos nas renovagdes regionais. Assim indaga-se: estara
a universidade perdendo seu papel tradicional e sua independéncia, ao se tornar mais
intimamente envolvida com a industria e o governo? Ou estard obtendo um grau mais alto de
status e de influéncia na sociedade, aumentando sua independéncia, ao assumir um papel mais
central na sociedade, por meio de sua contribuig¢do para a inovagao? (ETZKOWITZ, 2013b).

Embora essas questdes possam gerar interessante debate, o fato ¢ que a capitalizagcao
do conhecimento estd no cerne de uma nova missao para a universidade, com o objetivo de
conectar-se de forma mais proxima aos usuarios do conhecimento e estabelecer-se como ator
econdomico por mérito proprio (ETZKOWITZ, 1998). Uma universidade empreendedora
apoia-se em quatro pilares: a) lideranga académica, capaz de formular e implementar uma
visdo estratégica; b) controle juridico sobre os recursos académicos, como instalagoes fisicas e
propriedade intelectual; ¢) capacidade organizacional para transferir tecnologia por meio de
patenteamento, licenciamento e incubacao; d) ethos empreendedor entre administradores,
corpo docente e estudantes. (ETZKOWITZ, 2013Db).

Esse conceito de universidade empreendedora prevé uma fungdo e uma estrutura
académica que sdo revisadas por meio do alinhamento do desenvolvimento econdémico as
missoes académicas de ensino e pesquisa (ETZKOWITZ et al., 2000). Mesmo assim, a
universidade empreendedora possui forte grau de autonomia, o que permite estabelecer a
propria diregdo estratégica, e participa de outras esferas institucionais, de forma igualitaria, na
formulagdo de projetos conjuntos que visam ao desenvolvimento econdmico e social,
especialmente no ambito regional. (ETZKOWITZ, 2013b).

De modo geral, o modelo académico empreendedor proposto por Etzkowitz pode ser
expresso em cinco normas: a) capitalizagdo — o conhecimento ¢ criado e transmitido para o
uso e para o avango disciplinar; b) interdependéncia — a universidade empreendedora interage
estreitamente com a industria e o governo; ¢) independéncia — a universidade empreendedora
¢ uma institui¢do relativamente independente; d) hibridizagcdo — a resolugao das tensdes entre
a interdependéncia e a independéncia ¢ um impulso para a criagdo de formatos
organizacionais que concretizam ambos os objetivos; e) reflexividade — ha continua
renovacao na estrutura interna da universidade, devido as mudangas nas relagcdes com a
industria e o governo. Junto a seus opostos, essas normas produzem proficua tensdo entre si.
Elas podem servir como diretrizes para a transformagao das instituigdes académicas, residindo

o resultado ideal no equilibrio entre elas. (ETZKOWITZ, 2013Db).
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O modelo proposto por Etzkowitz tem avangado para a denominada ‘quéadrupla
hélice’, a qual adiciona a sociedade civil como quarto elemento do sistema de inovagdo. Os
argumentos utilizados para a inclusdo deste novo elemento residem, fundamentalmente, no
fato de que a estrutura da hélice triplice nao ¢ suficiente para o crescimento da inovagdo no
longo prazo e na importancia de integrar a perspectiva dos cidaddos em geral. Nessa otica, a
inovacao ¢ resultado da cocriacdo entre empresas, cidadaos, universidades e governo, em um
contexto marcado pela existéncia de parcerias, redes de colaboracao e relagdes simbioticas.
(AFONSO; MONTEIRO; THOMPSON, 2012).

Ao avangar para o modelo da hélice quadrupla, os usudarios finais sdo posicionados ao
lado de universidades, governo e industria, sinalizando a necessidade de ado¢do de modos de
inovacao mais abertos (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2012), em que o papel fundamental
desempenhado pelas universidades neste sistema ¢ reafirmado. Contudo, ha ainda um numero
limitado de estudos que exploram modelos de inovagdo e engajamento baseados na hélice
quadrupla, o que reflete a natureza emergente do tema. (ALEXANDER; MILLER;
FIELDING, 2015).

Os avangos do modelo contemplam ainda o surgimento da hélice quintupla, a qual
contextualiza os modelos anteriores e aborda a perspectiva dos ambientes naturais da
sociedade e da economia para a produgdo do conhecimento e os sistemas de inovagao. O
modelo da hélice quintupla enfatiza que esses ambientes naturais devem ser caracterizados
como condutores para o avanco da producdao de conhecimento e dos sistemas de inovagao.
Ambos os modelos, da hélice quadrupla e da hélice quintupla, moldam e ampliam os
principios de inovagdo e conhecimento da hélice triplice. (CARAYANNIS; CAMPBELL,
2012).

Em paralelo a esses avancos, o modelo de Clark (1998, 2004) assenta-se na analise de
alguns casos de universidades que adotaram posturas extremamente proativas em seus
esfor¢os para reformar sua configuragdao. Os principais casos estudados por Clark sdo de
universidades europeias, como a Universidade de Warwick, na regido central da Inglaterra; a
Universidade de Twente, no leste da Holanda; a Universidade de Strathclyde, em Glasgow,
Escocia; a Universidade de Joensuu, na regiao rural da Finlandia; a Universidade Tecnologica
de Chalmers, em Gotemburgo, Suécia.

Com base nesses casos, Clark (1998, 2004, 2006) destaca cinco elementos comuns na
transformagao das universidades em direcdo ao modelo empreendedor: a) renda diversificada

da universidade; b) capacidade fortalecida de administrag¢do; c) entorno de desenvolvimento
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com centros de pesquisa ndo departamentais e programas de outreach; d) centro académico
estimulado, com departamentos antigos modernizados; e) cultura empreendedora envolvente,
ou seja, a construcdo de um sistema de crencas envolvendo as caracteristicas mais materiais
identificadas nos quatro primeiros elementos de transformagdo. O mesmo autor ressalta que as
mudancas em universidades geralmente seguem um modelo incremental cumulativo, ou seja,
ocorrem aos poucos, sao experimentais ¢ adaptativas em uma série de frentes continuas que
interagem entre si.

Pela aplicacdo desses elementos de transformagao, as evidéncias acerca das cinco
universidades pesquisadas mostram que elas se tornaram mais adaptativas as demandas
impostas pelo ambiente externo. A universidade empreendedora incentiva projetos
cooperativos empreendedores que envolvem unidades académicas ou departamentos de
diferentes areas do conhecimento, com foco no entorno da universidade. (CLARK, 1998).

O ponto central deste modelo reside em mudancas na estrutura e na cultura das
instituigdes que se somam a um carater organizacional geral, substancialmente revisado ou
novo, € ndo em pequenas mudangas em programas de ensino e pesquisa que se tornam
enclaves isolados. O empreendedorismo em questao ndo ¢ uma postura de gestdo restrita a
novos empreendimentos de ciéncia e tecnologia, mas uma agdo que opera em toda a
universidade, inclusive na prote¢ao dos campos tradicionais de conhecimento necessarios para
uma competéncia de alto nivel. Além de fundamentar novas bases para a colegialidade ¢ a
autonomia, a transformagdo empreendedora estabelece novos alicerces para a relacao
sustentavel entre os diversos campos de pesquisa, ensino e aprendizagem dos estudantes,
inerentes a uma universidade especifica. (CLARK, 2001).

Clark (2004, 2006) expde que a mudanga continua nas universidades resulta em uma
infraestrutura combinada, na qual as alteragdes substanciais estdo interconectadas e sao
mutuamente dependentes. A sustentabilidade desse processo depende de trés dinamicas,
evidenciadas empiricamente nas instituigoes estudadas por Clark: a) a dinamica do reforco da
interagdo, em que o estado de mudanga ¢ estavel; b) a dindmica do momentum perpétuo,
através da realizacdo cumulativa de pequenos passos; ¢) a dinamica da volicdo ambiciosa do
colegiado, sobre a qual a universidade ¢ construida, apoiada por blocos de vontades que
refletem uma ambigao assertiva.

Apesar das diferentes abordagens e de ndo haver um caminho Unico, esses modelos
possuem similaridades no processo de transformacao da universidade, como a obtencao de

fontes variadas de renda, a postura empreendedora da instituicdo, especialmente dos gestores
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e pesquisadores, ¢ o impacto no desenvolvimento regional. E notério que o paradigma
académico empreendedor possui componentes tanto normativos quanto analiticos.
(ETZKOWITZ et al., 2000).

No entanto, ¢ sensato considerar que nem todas as universidades se encaixam em um
modelo de universidade empreendedora (ETZKOWITZ, 2013b; ETZKOWITZ; KLOFSTEN,
2005; PHILPOTT et al., 2011). Ha universidades que se concentram primariamente no ensino
ou na pesquisa, € ndo estdo interessadas na comercializacdo de descobertas cientificas e
tampouco na participagdo em esquemas para a melhoria social. Contudo, ha um movimento
global em direcdo a transformacdao das universidades académicas de varios tipos em
universidades empreendedoras. (ETZKOWITZ, 2013Db).

Como o conceito de universidade empreendedora envolve mudanga, as controvérsias
ou criticas sdo inevitaveis. Etzkowitz (2003b) diz que a transi¢do entre os formatos
académicos envolve conflitos de interesses, retratados genericamente entre os valores internos
(universidade) e os valores externos (econdmicos), o que pode ser visto positivamente como
um sinal de mudanca.

Especificamente em referéncia ao trabalho de Clark (1998), as criticas recaem sobre os
aspetos metodologicos adotados: as entrevistas realizadas com um pequeno numero de
gestores académicos, o possivel viés causado pelo quadro unidimensional das instituigdes, a
pouca atencdo as convencdes sobre estudos de caso e pesquisa qualitativa em geral. Embora
os casos analisados fornecam interessante material, com possiveis caracteristicas comuns, ha
também muitas diferengas entre as instituigdes, como localizagdo, porte, estratégias e formas
organizacionais. (DEEM, 2001).

Apds a apresentagdo dos principais pressupostos que envolvem os temarios da
orientagdo empreendedora e da universidade empreendedora, a secao a seguir aborda a
relacdo entre ambos e as particularidades das atividades empreendedoras no ambiente

académico.
2.3 Orientacio Empreendedora no Contexto da Universidade

O fendmeno da universidade empreendedora traz algumas mudangas para rotinas,
politicas e cultura na universidade (TIJSSEN, 2006). Esse fendmeno busca fornecer cultura e
ambiente adequados para encorajar os académicos a disseminar seus conhecimentos por meio
das atividades académicas tradicionais e daquelas que, por natureza, sdo mais empreendedoras

(KIRBY; GUERRERO; URBANO, 2011). Com base nessas mudancas, uma orientagao
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empreendedora dentro da universidade comeca a ser formada. (TODOROVIC;
MCNAUGHTON; GUILD, 2011).

No entanto, ha duvidas sobre as influéncias e os efeitos da orientagdo empreendedora
no meio académico (KALAR; ANTONCIC, 2015). De um lado, a comercializagao de
pesquisa gera receitas para a universidade, as quais sdo usualmente reinvestidas na pesquisa
basica académica (GRIMALDI et al.,, 2011). De outro, as atividades de comercializagdo
podem afetar tanto o ensino quanto a pesquisa basica, que constituem as principais missoes da
universidade. Logo, ainda ha receio, no meio académico, de que a orientagdo empreendedora
possa gerar conflitos e levar os profissionais a negligenciar suas tarefas principais.
(RASMUSSEN; MOEN; GULBRANDSEN, 2006).

No centro desse debate estda o empreendedorismo académico, o qual ocorre nas
fronteiras de diferentes conhecimentos cientificos e profissionais e necessita de mecanismos
de apoio para ultrapassar essas barreiras. O empreendedorismo académico ¢ um fendmeno em
que o empreendedor, pesquisador ou académico desenvolve suas atividades diuturnamente
dentro da universidade, a qual fornece ambiente adequado e recursos para apoiar a geragao,
transformagdo e comercializacdo de conhecimento e tecnologia. Nessa perspectiva, o
empreendedorismo académico busca criar um valor de mercado em diregdo a geragdo e a
transferéncia de conhecimento através da inovagao. Esse fenomeno ocorre geralmente dentro
da universidade, onde o empreendedor vivencia diversos conflitos, particularmente a tensao
de interesses com as atividades de ensino e pesquisa. (URBANO; GUERRERO, 2013).

Usualmente, as atividades empreendedoras em que uma universidade pode se engajar,
para atingir o objetivo da terceira missdo de desenvolvimento econdmico e social, ocorrem
em um espectro de iniciativas soft € hard — vide Quadro 2 (PHILPOTT et al., 2011). O
espectro soft-hard refere-se ao nivel percebido da sofisticagdo empreendedora de atividades
académicas individuais (KLOFSTEN; JONES-EVANS, 2000). As atividades hard, como
patentes, licenciamentos e spin-offs, comumente sdo percebidas como resultados mais
tangiveis (RASMUSSEN; MOEN; GULBRANDSEN, 2006) de universidades
empreendedoras maduras, ou seja, menos compativeis com o papel académico tradicional. De
outra parte, as atividades soft, como publicacdes e recebimento de subvengdes para pesquisa,
alinham-se melhor a cultura académica tradicional (KLOFSTEN; JONES-EVANS, 2000) e
podem até ndo serem consideradas como atividades empreendedoras pela comunidade

académica mais ampla. (PHILPOTT et al., 2011). Além disso, o espectro soft-hard pode ser
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contextualizado nos ambitos da hélice quadrupla e hélice quintupla, a fim de relaciona-lo com

a sociedade civil e os ambientes naturais para inovagao.

Quadro 2 - Espectro de atividades da universidade empreendedora

Formas de empreendedorismo

A\

N

Mais proximo
ao paradigma
tradicional

- Descri¢ao
académico
Mais proximo | Criagdo de parque Fornecimento de uma localiza¢@o formal onde as empresas
ao paradigma | tecnologico (normalmente de natureza de alta tecnologia) podem se instalar e
empreendedor interagir com a propria universidade.

Formacao de empresa

spin-off

Criacdo de empresas baseadas em pesquisa da universidade.

Patente e licenciamento

Garantia dos direitos de propriedade intelectual sobre descobertas
e know-how desenvolvidos dentro da universidade.

Contrato de pesquisa

Realizagdo de projetos especificos de pesquisa com a industria.
Muitos destes projetos tém forte foco comercial.

Cursos de treinamento
para a industria

Ensino aos alunos da industria. Estes cursos podem incluir
educagio executiva.

Consultoria

Venda direta de experiéncia académica as organizagdes para
resolver problemas praticos.

Recebimento de

Obtencao de bolsas de pesquisa em larga escala, através de fontes

subvencao externas para a pesquisa basica.

Publicagdo de Publicagdo de livros, capitulos e artigos.

resultados académicos

Produc@o de graduados | Fornecimento de for¢a de trabalho com graduados e pos-

altamente qualificados

graduados qualificados.

Fonte: Adaptado de Philpott et al. (2011).

Apesar da énfase corrente nas atividades empreendedoras hard, as atividades
consideradas soft tém significativo papel nos esfor¢os da universidade visando contribuir para
o desenvolvimento econdmico. Embora a visdo dominante resida no fato de que as atividades
hard possam contribuir de forma mais benéfica para a economia, o apoio de tais atividades
nao deve ocorrer a custa das atividades soft (PHILPOTT et al., 2011). O engajamento da
universidade em atividades empreendedoras mais soft pode fornecer a base, a capacidade ¢ a
maturidade para o desenvolvimento futuro de outras atividades empreendedoras consideradas
mais hard. (RANGA; DEBACKERE; VON TUNZELMANN, 2003).

Uma forte énfase na producdo das formas de empreendedorismo académico mais hard
pode ser inadequada para a maior parte das universidades. Isso traz a tona a crenga de que o
ideal da universidade empreendedora tem um caminho de desenvolvimento isomorfico para
todas elas. Em contrapartida, esse ideal deve ser orientado com base nas singularidades de
cada uma, em oposicdo ao ‘one size fits all’. Contudo, os movimentos realizados pelas
universidades em direcao a terceira missao sao percebidos por determinadas areas académicas
como uma ameaca as suas finalidades e os esfor¢os falham em alavancar as potenciais

sinergias com as missoes tradicionais de ensino e pesquisa. (PHILPOTT et al., 2011).
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Sob dtica complementar, estudos como os de Bishop, D’Este e Neely (2011) e Wright
et al. (2008), sobre as formas pelas quais o conhecimento gerado pela universidade ¢
difundido para a sociedade como um todo, reconhecem que a academia tem um papel
multifacetado na transferéncia de conhecimento. Por exemplo, em alguns paises, o papel da
universidade como critica social representa uma poderosa fung¢do de transferéncia de
conhecimento (GRIMALDI et al., 2011). A geracao de patentes em universidades representa
apenas um mecanismo pelo qual os resultados da pesquisa académica podem ser transferidos
para o mercado local. Outros mecanismos incluem licenciamento, geracao de spin-offs
académicos, pesquisa colaborativa, contratos de pesquisa e consultoria, entre outros.
(D’ESTE; PATEL, 2007; TIJSSEN, 2006; WRIGHT et al., 2008).

As estruturas de desempenho e de recompensa e outras politicas que podem incentivar
ou desencorajar os comportamentos empreendedores estdo normalmente em toda a
universidade, no entanto suas interpretagdes e formas de implementacdo podem diferir
substancialmente entre faculdades e departamentos. Os departamentos possuem influéncia
significativa sobre a cultura e as atividades de seus membros. Grupos de pesquisa, institutos e
centros sdo parcialmente responsaveis pela heterogeneidade das atividades de comercializagao
observadas entre departamentos (TODOROVIC; MCNAUGHTON; GUILD, 2011). Como
exemplo, os campos de ciéncias sociais € humanas tendem a contribuir, de forma mais efetiva
para o desenvolvimento econdémico, por meio do engajamento em atividades soft, as quais
podem ter importante impacto nesse desenvolvimento, assim como as atividades hard.
(PHILPOTT et al., 2011).

O estudo de Kalar e Antoncic (2015) contribui para melhor compreensdo da
universidade empreendedora, na descoberta sobre como os académicos de diferentes areas
percebem e aceitam a orientagdo empreendedora de seu departamento na universidade. Os
resultados revelam que ainda hé separag¢do entre académicos em suas atitudes em relagdo a
universidade empreendedora, pois mais académicos nas ciéncias naturais percebem seus
departamentos universitarios com alta orientacdo empreendedora, comparados aqueles das
ciéncias sociais. A percepc¢ao sobre o departamento universitario com alta ou baixa orientacao
empreendedora pode ter importante efeito no que diz respeito a participacdo do académico em
atividades empreendedoras, porém efeito nao significativo sobre o engajamento do académico
em atividades mais tradicionais.

No trabalho de Philpott et al. (2011), as conclusdes indicam a auséncia de uma cultura

unificada em relacdo a adequagdo da terceira missao, com clara divisao na adesdo académica
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entre as areas das humanidades e aquelas mais baseadas em ciéncia e tecnologia. Um provavel
fator que contribui para essa diferenca ¢ o viés significativo dos financiamentos de pesquisa
voltados para ciéncia e tecnologia e a percep¢do dos académicos de que o progresso em
dire¢ao ao ideal da universidade empreendedora implica o aumento dessa tendéncia. Os
mesmos autores explicam que o surgimento dessa divisao tem potencial de gerar desarmonia
na universidade, por meio de uma cultura ‘noés e eles’, na separacao de departamentos fortes
em ensino versus aqueles fortes em pesquisa.

Adicionalmente, o trabalho de Todorovic, McNaughton e Guild (2011) mostra a
importancia da orientacdo empreendedora como uma explicacdo parcial para a
heterogeneidade entre departamentos, inclusive dentro da mesma universidade, nos efeitos de
comercializa¢ao. Os resultados do estudo possuem duas implicagdes: a primeira sustenta que
a orientacdo empreendedora na universidade ¢ diferente daquela praticada em grandes
empresas privadas; a segunda sugere que a escala proposta pelos autores, denominada
ENTRE-U, pode ser utilizada juntamente com outras medidas tradicionais de pesquisa e
comercializacdo para avaliar o ambiente de empreendedorismo nas universidades,
especialmente nas publicas.

Com a intengdo de melhor embasar a discussdo aqui proposta e no intuito de
estabelecer novas relagdes teorico-empiricas, a se¢ao a seguir desenvolve as proposigoes
tedricas sobre o tema em questdo, as quais orientam, a priori, a evidenciagdo empirica deste

trabalho.

2.4 Proposicoes de Pesquisa

Universidades em todo o mundo enfrentam tensdes como resultado do aumento das
expectativas externas, em que visibilidade global deve ser mesclada com utilidade local e
regional. Nos debates sobre o futuro da educacdo superior, a transi¢do para uma universidade
empreendedora tem sido destacada como uma nova maneira de enfrentar esse desafio, embora
talvez como uma forma mais hibrida (STENSAKER; BENNER, 2013). Nesse contexto,
assume-se que a gestdo estratégica possui papel essencial nessa transicao, pois € o locus
principal no qual as decisdes sdo tomadas na relacdo universidade-ambiente, inclusive sob
situacdes em que o ambiente econdmico e institucional exerce influéncia sobre os modelos e o
desempenho das organizagdes que atuam na educagao superior.

Isso se relaciona ao exposto por Etzkowitz (2013b), o qual destaca a necessidade de

uma visdo estratégica formulada e implementada pela lideranca académica como um dos
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pilares da universidade empreendedora. O setor de educagdo superior ¢ caracterizado por
decisdes que envolvem comprometimentos de médio e longo prazos que nao podem ser
rapidamente descontinuados, comparado a outros setores marcados por relagdes efémeras ou
baseadas em produtos, o que sugere a importancia das escolhas estratégicas.

As decisdes e as formas de realizagdo da mudanga podem resultar em fontes
idiossincraticas de competitividade, devido ao contexto local e regional de atuacdo das
universidades, as habilidades de gestao e a capacidade dos recursos de cada instituicdo. Essa
argumentacao se subsidia nas raizes do conceito de orientacao empreendedora, especialmente
na perspectiva de escolha estratégica de Child (1972, 1997), a qual chamou a atengao para o
papel ativo dos gestores com poder de influenciar as estruturas de suas organizacdes ou o
curso das acgdes estratégicas, baseados em uma posicdo ndo determinista do ambiente. As
implicacdes da perspectiva de escolha estratégica para a estratégia residem no fato de que a
administracao deve levar em conta as varias maneiras pelas quais as organizacdes interagem
com seus ambientes, por meio da adaptacdo mutua entre a organizacdo e seu dominio
ambiental. (LEWIN; VOLBERDA, 1999).

Sob essa otica indeterminista, organizagao e ambiente estao interligados, ou seja, se ¢
possivel contemplar a influéncia do contexto externo sobre os atores organizacionais, ¢
possivel também considerar a da organizagao sobre o ambiente. Nessa linha, ndo ha fronteiras
definidas entre organizagdo e ambiente e os atores organizacionais influenciam e sao
influenciados pelo meio e induzem a organizacao a provocar ou a imediatamente assumir as
rapidas transformagdes de mercado, de tecnologia e de regras competitivas. Os padroes de
acoes adotados pelos tomadores de decisdo caracterizam-se, portanto, por atitudes
essencialmente interativas. (BIGNETTI; PAIVA, 2002).

Apesar das pressoes isomorficas sobre o desenvolvimento da universidade
empreendedora (ETZKOWITZ et al. 2000; PHILPOTT et al., 2011), a percepg¢ao do ambiente
de forma indeterminista sugere que a estratégia esta vinculada a agdes de modificagdo e
constru¢do do ambiente externo. A descricdo da estratégia sob essa oOtica introduz a ideia de
volicdo, de influéncia e de constru¢do em um ambiente em que ocorrem processos nao
lineares e dependentes de trajetéria (BIGNETTI; PAIVA, 2002). Isso se coaduna ao proposto
por Clark (2004, 2006), o qual aborda a necessidade de ambicao assertiva, do combate a
inércia e de acumulo de experiéncias para a sustentabilidade do processo de mudanca em

dire¢do ao modelo empreendedor, e também por Etzkowitz (2013b), segundo o qual a
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universidade tem papel-chave na abordagem da hélice triplice, por meio da transferéncia de
tecnologia, da incubagdo de novas empresas ¢ da condugao de esfor¢os de renovagdo regional.

Essa transicao em direcao ao modelo empreendedor pode conferir as universidades um
papel revigorado em suas missodes tradicionais € no desenvolvimento de suas regides. Os
diferentes meios de implementacdo desse modelo, combinado as particularidades de cada
regido, proporcionam rico manancial que pode ser explorado estrategicamente pela gestdo
dessas instituigdoes. A tradi¢do de algumas instituigdes no desenvolvimento de suas regioes,
retratada em uma série de imbricamentos com a sociedade em suas areas de abrangéncia,
sustenta e orienta uma relagdo mais aproximada com o modelo de universidade
empreendedora. A habilidade de realizar, de forma voluntarista, essas conexdes entre
universidade e ambiente, por meio da orientagdo empreendedora, configura uma universidade
verdadeiramente inovadora.

Em uma visdo critica sobre os fatores que condicionam as universidades na ambigao
de se tornarem mais empreendedoras, esse ideal pode conduzir as instituigdes a uma situacao
de inércia estratégica, caracterizada por um ‘bloqueio’ institucionalizado com poucos
caminhos de desenvolvimento alternativo, particularmente para aquelas mais ‘novas’ € com
perfil menos académico. O paradoxo do ideal empreendedor ¢ que ele pode teoricamente
levar a uma situacdo que encoraje tanto o ‘bloqueio’ quanto a transformagdo institucional.
Esse ideal pode representar ndo somente beneficios para as universidades, mas também
possiveis armadilhas. Uma universidade autoproclamada empreendedora pode correr o risco
de se tornar mais ambigua como institui¢do e criar incoeréncias internas e relagdes tensas com
seu ambiente. (STENSAKER; BENNER, 2013).

Salienta-se que a postura estratégica aqui defendida ndo significa uma abordagem fop-
down, mas o envolvimento direto, engajado e ativo da gestdo estratégica da universidade nas
decisdes inerentes as mudangas em direcao ao ideal empreendedor, inclusive por meio da
definicdo de politicas institucionais especificas para essa finalidade. Nessa perspectiva,

apresenta-se a primeira proposicao deste estudo.

Proposicdo 1 (P1) — A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece por
meio da postura estratégica da gestdo de forma engajada e de acgdes estratégicas de cunho
voluntarista, sustentadas na perspectiva indeterminista do ambiente, as quais oportunizam a

transformacao institucional.
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Em termos basilares, essa concep¢ao indeterminista do ambiente possui relagdo
estreita com as caracteristicas ou dimensdes conceituais da orientagao empreendedora, como
definido por Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996). A assuncdo ao risco, a capacidade de
inovacao e a proatividade sao exemplos de elementos que compdem as acgdes estratégicas
moldadas pelos gestores organizacionais € que se consubstanciam em uma perspectiva
voluntarista da estratégia na relagdo com seu meio. Isso também se relaciona ao referido por
Etzkowitz (2013b), o qual aborda que a universidade empreendedora possui alto grau de
autonomia, a fim de estabelecer a propria direcao estratégica.

Embora se tenha clareza de que a orientacdo empreendedora na universidade ¢
diferente daquela praticada pelas empresas, como argumentado por Todorovic, McNaughton e
Guild (2011), sustenta-se aqui que os elementos basicos que formam o conceito, como
proatividade, tomada de risco e capacidade de inovagdo, permanecem assinalando a acao
estratégica, adequados ao contexto académico. Abreu e Grinevich (2013) definem o
empreendedorismo académico como qualquer atividade realizada além das funcdes
académicas tradicionais de ensino e/ou pesquisa, com carater inovador, imbuida de risco e que
conduz a recompensas financeiras individuais ou para a institui¢do. Ha, no entanto, poucos
estudos que utilizam essas dimensdes conceituais e as relacionam com o objeto universidade,
como os de Lee, Lim e Pathak (2011) e Walter, Schmidt e Walter (2016).

Outra relagdo que se estabelece entre as bases conceituais da orientagdo
empreendedora e a universidade refere-se a adog¢do de comportamentos empreendedores
recorrentes, ao longo do tempo, por meio de uma postura estratégica, como explicitado por
Anderson et al. (2015) e Covin e Slevin (1991). Varios estudos exemplificam este argumento,
através do relato de diferentes casos de universidades orientadas ao ideal empreendedor, com
base em diversas a¢des realizadas por varios anos, como exposto por Bramwell e Wolfe
(2008), Etzkowitz e Klofsten (2005) e Jacob, Lundqvist e Hellsmark (2003).

Isso também se relaciona ao abordado por Clark (2003), o qual diz que a
transformacao da universidade em direcdo ao modelo empreendedor envolve sua capacidade
propria de proatividade, representada em um estado uniforme orientado a mudanga. Covin e
Slevin (1991) destacam que as organizagdes com postura empreendedora sdo aquelas em que
padrdes comportamentais particulares sdo recorrentes, ou seja, a observacao de
comportamentos empreendedores e sustentados ¢ uma condi¢do necessaria para caracterizar o
‘ser empreendedor’. Isto também ¢ destacado por Anderson et al. (2015), os quais indicam a

necessidade de consisténcia temporal nos comportamentos empreendedores.
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A orientacdo empreendedora ¢, portanto, um conceito que identifica as organizagdes
nas quais os lideres estratégicos, juntamente com a cultura da organizagdo, geram forte impeto
para a inovagdo, a tomada de riscos e dinamicamente buscam novas oportunidades de
empreendimentos (DESS; LUMPKIN, 2005). No contexto das universidades, essas
caracteristicas possuem interse¢ao com o proposto por Etzkowitz (2013b) sobre os pilares que
sustentam uma universidade empreendedora, especialmente em relagdo a lideranga estratégica
da instituicdo, a capacidade de transferéncia de tecnologia e ao etos empreendedor
envolvendo toda a comunidade académica. Nessa linha, direciona-se a segunda proposicao

deste estudo.

Proposi¢ao 2 (P2) — A orientacdo empreendedora na universidade se estabelece por
meio da realizagdo de suas dimensdes conceituais basilares, como proatividade, tomada de
risco e capacidade de inovagdo, adequadas ao contexto académico e de forma recorrente ao

longo do tempo.

Especialmente em relagdo ao contexto académico, o estabelecimento da orientagdo
empreendedora, por meio da realizagdo da terceira missdo da universidade, voltada ao
desenvolvimento econdmico e social, ndo objetiva enfraquecer ou prejudicar as missoes
tradicionais de ensino e pesquisa, mas o aproveitamento das relagdes sinérgicas e a
alavancagem das capacidades da universidade para seu potencial pleno. O alcance do
alinhamento correto entre as missdes de ensino, pesquisa € desenvolvimento econdmico €
social tornam-se essenciais para a realizacao da universidade empreendedora. Esse alcance
envolve tempo de adaptagao da cultura institucional e os resultados das agcdes da universidade
podem estar voltados ao espectro das atividades empreendedoras mais soft. (PHILPOTT et al.,
2011).

Uma universidade empreendedora madura deve buscar um mix de atividades
empreendedoras soft e hard, que contribuem para a realizacdo da terceira missdo académica.
As instituicdes nas fases iniciais do ideal empreendedor devem focar as atividades mais soft, o
que proporciona tempo para que a comunidade académica se ajuste a nova missdo, alcance
€xito econdmico a partir do engajamento em atividades empreendedoras e valide a nocao de
que o envolvimento, nessas atividades, ndo tem efeito prejudicial ao etos académico

tradicional. (PHILPOTT et al., 2011).
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Esse espectro de atividades empreendedoras tem sido abordado, na literatura da area,
como uma ampla variedade de atividades mais ou menos formais, tais como patentes e
licenciamento, contratos de pesquisa, colaboragdo, interagdes com a industria (KALAR;
ANTONCIC, 2015). Apesar da amplitude, o foco dos estudos mostra-se relativamente
estreito, voltado aquelas atividades empreendedoras consideradas mais formais. Tal foco em
uma pequena gama das atividades empreendedoras se deve a diversas razdes, por exemplo: a)
as atividades formais sao normalmente consideradas por refletirem, de modo mais préximo,
aquelas analisadas pela literatura mais ampla sobre empreendedorismo; b) as atividades
formais sdo relativamente visiveis e faceis de quantificar, o que possibilita, muitas vezes,
estimar seu impacto econdmico, em contraste aquelas atividades mais informais. (ABREU;
GRINEVICH, 2013).

Nesse conjunto de atividades, a fim de aumentar a sensibilizacdo da comunidade
académica, a maior parte das universidades empreendedoras adotam novas estruturas
organizacionais e politicas de incentivo, tais como cursos de empreendedorismo, incorporacao
de empreendedores em curriculos e apoio a graduados nas atividades de startup. Essas
politicas sao frequentemente destinadas a promover mudangas gerenciais € comportamentais,
na comunidade académica, para a comercializacdo dos resultados de pesquisa e para projetos
de colaboragdao com empresas. (TIJSSEN, 2006).

A adocgao dessas atividades empreendedoras € central para o debate acerca do modelo
da universidade empreendedora, na perspectiva de que a nova missdo de desenvolvimento
econdmico e social seja integrada a universidade, assim como a pesquisa foi integrada ao
ensino, na primeira revolucao académica. Nessa direcdo, ¢ mais produtivo ver a inovacao de
forma nao linear, em que os problemas inerentes a pesquisa basica ou a uma disciplina
especifica possam emergir de questdes praticas. A medida que cada nova missio é
incorporada a universidade, o caminho realizado pelas anteriores ¢ reestruturado.
(ETZKOWITZ, 2013a).

Apesar de algumas duvidas sobre as influéncias e os efeitos da orientagdo
empreendedora no meio académico (KALAR; ANTONCIC, 2015), importante implicacao da
interpretagdo mais ampla do empreendedorismo académico enfatiza a variedade de atividades
empreendedoras que perpassam diferentes areas do conhecimento, incluindo as ciéncias
sociais € humanas, muitas vezes negligenciadas pelas politicas de transferéncia de tecnologia.
Essas atividades empreendedoras levam a recompensas financeiras que podem ocorrer direta

ou indiretamente, por meio do aumento de reputacdo, prestigio, influéncia ou beneficios
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sociais que resultam em financiamentos adicionais para a pesquisa ¢/ou aumento da demanda
para atividades de ensino (ABREU; GRINEVICH, 2013). No entanto, pouco ainda se conhece
sobre a utilizagao do conhecimento de forma interdisciplinar nas atividades empreendedoras.

Com base nisso, apresenta-se a terceira proposicao deste estudo.

Proposi¢ao 3 (P3) — A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece pela
capacidade de realiza¢dao de atividades empreendedoras em diversas areas do conhecimento,
envolvendo atividades soft e hard, e de modo interdisciplinar, integradas as missoes

tradicionais de ensino e pesquisa.

Ressalta-se que a universidade deve reconhecer que os movimentos realizados em
dire¢ao a um modelo de universidade empreendedora variam de acordo com as experiéncias e
os pontos fortes de cada instituicdo (PHILPOTT et al., 2011). A busca pelo ideal da
universidade empreendedora deve evitar a ado¢ao de um caminho ‘one size fits all’ (CLARK,
2001). Ou seja, a capacidade de uma universidade se engajar de forma efetiva em atividades
empreendedoras ¢ dependente de seus recursos e de seu contexto de atuagdo. (PHILPOTT et
al., 2011; WILLIAMS; KITAEV, 2005).

Isso se ampara no fato de que a atividade da educagdo superior ndo € uniforme, pois ha
diferencas significativas entre sistemas de educacdo superior de diferentes paises € mesmo
entre instituicdes pertencentes ao mesmo sistema educacional (PHILPOTT et al., 2011). Essas
diferencas estdo representadas de diversas formas, durante o desenvolvimento histérico do
ensino superior, como no nascedouro das atividades académicas empreendedoras de forma
bottom-up e top-down, nos contextos americano € europeu, respectivamente, € na
implementacgao das land-grant universities e das classicas universidades ‘torre de marfim’, no
contexto americano. (ETZKOWITZ, 2003b).

No ambito de paises emergentes, como o Brasil, o empreendedorismo académico tem
adotado um formato mais amplo, no sentido de abarcar significativos problemas sociais, além
das questdes econdmicas. O conceito de incubadoras foi transferido do formato de
desenvolvimento de empresas de alta tecnologia para iniciativas de cooperativas de servigos
de baixa tecnologia, com o aproveitamento da expertise organizacional desenvolvida no
projeto inicial para tratar as profundas desigualdades endémicas da sociedade brasileira
(ETZKOWITZ, 2013a). O empreendedorismo académico tem sido transferido para a

populagdo brasileira em geral por meio de cooperativas populares e de outros programas
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sociais originados na universidade (ALMEIDA; MELLO; ETZKOWITZ, 2012). A

universidade empreendedora inclui, portanto, o empreendedorismo social e a geracao de
movimentos sociais como produtos académicos. (ETZKOWITZ, 2013a).

Além do reconhecimento da importancia do contexto para a atividade empreendedora,
Covin e Miller (2014) e Miller (2011) exploram as possibilidades de conexdo da orientagao
empreendedora com outras teorias, dentre elas a de redes (networks). Lazzarotti et al. (2015)
utilizam as redes de negocios ou de relagdes como a sexta dimensdo da orientagdo
empreendedora e sua associagdo com o desempenho de empresas graduadas em incubadoras
brasileiras. Trata-se de wuma dimensdo que assume relevancia no campo de
empreendedorismo, tendo em vista que a construcdo de relacionamentos torna-se
imprescindivel para a entrada em novos mercados, a internacionalizagao dos negdcios ¢ a
sustentagdo das organizagdes. (COVIN; MILLER, 2014).

As redes sdo bastante variadas e consistem em lagos amplos que proporcionam
variedade de experi€ncias e recursos para estimular as iniciativas proativas e de inovagao
(UZZ1, 1996). Como exemplo, lacos baseados em confianga podem ser utilizados para a
reducao de riscos, assim como lacos baseados em oportunidades podem servir para a
identificagdo e o acesso a iniciativas promissoras de new entry (COVIN; MILLER, 2014).
Especialmente no campo da universidade empreendedora, o trabalho de Bortolaso, Balestrin e
Faccin (2015) expde as relagdes de cooperagao desenvolvidas, no ambito da hélice triplice,
por meio da visdo relacional.

O desenvolvimento de uma universidade empreendedora frequentemente depende de
fatores externos a academia, tais como caracteristicas especificas da induastria e do setor
publico e das relagdes entre industria, universidade e setor publico. O empreendedorismo nao
¢ uma rota disponivel para todas as universidades, mas repousa em redes eficazes e
engenhosas que nao estdo prontamente disponiveis para todas as instituicdes (STENSAKER;

BENNER, 2013). A partir disso, expressa-se a quarta proposi¢cao deste estudo.

Proposicdo 4 (P4) — A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece por
meio de sua trajetoria, seu entorno de atuagdo e sua capacidade de relagdo com outras
universidades, empresas, entidades, associagdes, governo e/ou outros atores locais, regionais,

nacionais ou internacionais.
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Essas proposi¢des de pesquisa inserem-se no contexto deste estudo como apresentado
na Figura 1. Pretende-se verificar como tais proposi¢des desenvolvem-se no campo empirico,

por meio dos procedimentos metodolégicos descritos no proximo capitulo.

Figura 1 - Estrutura conceitual da pesquisa

P1: Postura estratégica da gestao
Engajamento estratégico
Acdes estratégicas voluntaristas

P2: Proatividade
Tomada de risco
Capacidade de inovagao
Adequagdo ao contexto

académico
Modelo Orientagio Comportcallnzlentos
o empreendedores recorrentes
hibrido, empreendedora D Modelo de
humboldtiano = universidade
ou tradicional Transicdo empreendedora

P3: Abrangéncia de diversas areas
do conhecimento
Atividades soft e hard
Interdisciplinaridade
Integragdo ao ensino e a
pesquisa

de universidade

P4: Trajetoria da universidade
Entorno de atuagdo
Relacionamentos
interorganizacionais

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3 METODO DA PESQUISA

Apesar das numerosas chamadas para a pesquisa qualitativa, voltadas especificamente
para o tema da orientagao empreendedora, como em Lumpkin e Dess (1996), Miller (2011) e
Wiklund e Shepherd (2011), ainda permanece a auséncia de tal estudo (WALES, 2016).
Lumpkin e Dess (1996) sugerem que a pesquisa qualitativa pode fornecer uma visdo mais
profunda sobre como as dimensdes da orientagao empreendedora manifestam-se e podem ser
empiricamente capturadas. Wiklund e Shepherd (2011) também sugerem que estudos de casos
multiplos sobre orientacao empreendedora podem ser utilizados como base para comparar e
contrastar evidéncias, na busca de constru¢ao de teoria em torno de experimentagao,
exploracao e distribuicao de resultados.

O uso da técnica de estudo de caso em pesquisas sobre o fendmeno da universidade
empreendedora ¢, de forma analoga, defendido por Clark (2006), o qual sustenta que os
estudos de caso sdo a base para os resultados de pesquisa em lugares e tempos especificos. O
mesmo autor aborda que os estudos de caso substituem ideias soltas, desvinculadas do
momento e do local histérico, ou seja, tém seu conceito no mundo real, ao invés de imagens
soltas de um mundo ideal, e servem como experimentos de vida real para gerar um conceito
fortalecido.

Diferentemente das pesquisas sobre orientacdo empreendedora, varios trabalhos
relacionados a tematica da universidade empreendedora, delineados por meio da técnica de
estudo de caso, ja foram realizados em contextos de paises desenvolvidos, como os de Urbano
e Guerrero (2013), que trata de sete universidades publicas espanholas da regido da
Catalunha; o de Etzkowitz (1998), conduzido especialmente em duas universidades publicas
americanas; o de Jacob, Lundqvist e Hellsmark (2003), que estuda um tnico caso, o da sueca
Chalmers University of Technology. Ainda que em menor nimero, alguns trabalhos ja
investigaram outros contextos, como os de Bernasconi (2005), que aborda um caso Unico, o
da PUC Chile, e o de Etzkowitz (2003b), que inclui casos de universidades latino-americanas.
Como as diferentes formas organizacionais podem ter diferentes condutores de orientacao
empreendedora (MILLER, 1983), amostras mais estritamente delimitadas, tais como tipos
organizacionais ou contextos setoriais especificos, sdo necessarias para melhor entender sua
implementagao em variados contextos (MILLER, 2011), como no caso das universidades.

A comparacao de universidades de distintos paises oferece uma oportunidade real de
aprendizagem sobre académicos empreendedores, formuladores de politicas e profissionais

(GUERRERO et al., 2014). Alguns trabalhos adotaram essa linha, estritamente em contextos
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de paises desenvolvidos, como os de Guerrero et al. (2014), que compara duas universidades
espanholas e duas universidades irlandesas, e Kalar e Antoncic (2015), realizado em quatro
universidades localizadas em quatro diferentes paises europeus (Holanda, Bélgica, Eslovénia
e Reino Unido), e outros em contextos mais amplos, como os de Clark (2004), que amplia o
trabalho publicado pelo mesmo autor, em 1998, para casos na Africa, América Latina,
Australia e Estados Unidos, focado originalmente em cinco universidades de diferentes paises
europeus, ¢ o de Etzkowitz (2003b), realizado em universidades europeias e latino-
americanas.

O presente capitulo apresenta a literatura metodologica e os procedimentos que
embasam a pesquisa, envolvendo técnica, abordagem e formas utilizadas em sua
operacionalizacdo. Ele estd assim organizado: a) classificagdes e abordagem da pesquisa; b)
unidade de analise e escolha dos casos; c¢) procedimentos de coleta dos dados; d)

procedimentos de analise dos dados e sintese do método.

3.1 Classificacoes e Abordagem da Pesquisa

Esta pesquisa esta centrada em um estudo de casos multiplos ou comparativos. A
técnica de estudo de caso ¢ utilizada para compreender um fendmeno complexo e dependente
do contexto (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010) e deve ser escolhida para se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas sem a manipulagdo de comportamentos relevantes. O
estudo de caso caracteriza-se por questdes de pesquisa do tipo ‘como’, baseia-se em varias
fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para a
coleta e a andlise dos dados (YIN, 2010), como realizado nesta investigagao.

O objetivo do estudo de caso ¢ a descricdo precisa ou a reconstru¢ao de um caso.
(FLICK, 2009). Um caso conota um fendmeno espacialmente delimitado (uma unidade),
observado em um unico ponto do tempo ou durante um periodo de tempo, e compreende o
tipo de fendmeno que uma inferéncia tenta explicar. (GERRING, 2007).

Merriam (1998) explicita que o estudo de caso pode ser definido por trés
caracteristicas especiais: particularista, descritivo e heuristico. O atributo particularista
significa que os estudos de caso possuem foco em uma situagdo, evento, programa ou
fendmeno particular e o proprio caso ¢ importante em fungao daquilo que ele revela sobre o
fenomeno e daquilo que ele pode representar. O carater descritivo indica que o produto final
de um estudo de caso ¢ uma descrigao rica ¢ densa sobre o fendmeno estudado, envolvendo a

descricdo completa e literal do incidente ou entidade em questdo. Pelo carater heuristico, o
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estudo de caso elucida o entendimento do leitor em relagao ao fenomeno estudado, por meio
da descoberta de novos significados, da ampliacao da experiéncia do leitor ou da confirmagao
daquilo que ¢ conhecido.

Mais particularmente, esta pesquisa identifica-se como um estudo de caso
interpretativo de acordo com a natureza de seu objetivo, conforme a tipificagdo de Merriam
(1998), pois “... além de conter uma rica descricdo do fendmeno estudado, busca encontrar
padrdes nos dados e desenvolver categorias conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar ou
opor-se a suposi¢des tedricas” (GODOY, 2010, p. 124). E fundamental, neste tipo de estudo
de caso, a obten¢ao de grande quantidade de informagdes, a fim de possibilitar ao pesquisador
a interpretagdo ou teorizagao sobre o fenomeno. (GODOY, 2010).

A presente investigagdo assume igualmente contornos de um estudo de caso
retrospectivo, como abordado por Flick (2007), em especial baseado nas formas de coleta de
dados por meio de entrevistas e documentos. A perspectiva retrospectiva refere-se a dimensao
temporal na pesquisa qualitativa e consiste em olhar para trds em relagdo a um processo ou
desenvolvimento. Na pratica, a dimensao temporal combina-se com a dimensao referente ao
namero de casos pesquisados (FLICK, 2007), por exemplo, nesta pesquisa, 0 uso de casos
multiplos com uma perspectiva retrospectiva.

Especialmente em relagdo ao estudo de casos multiplos, a utilizagdo de tal estratégia
de pesquisa ¢ aderente em funcdo de as evidéncias resultantes desse tipo de projeto serem
consideradas mais convincentes e de o estudo como um todo ser visto, por conseguinte, como
mais robusto (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; HERRIOTT; FIRESTONE, 1983), ao
basear-se na logica da replicacio. Os procedimentos de replicacdo permitem o
desenvolvimento de rica estrutura tedrica, a qual expde as condi¢des sob as quais € provavel
que se encontre um fendmeno em particular — replicagdo literal — e as condigdes sob as quais
nao ¢ provavel que se encontre tal fendmeno — replicagao teorica. (YIN, 2010).

O estudo de casos multiplos proporciona vantagens como o estabelecimento de um
nivel de abstragdo com mais acurdcia, comparado ao estudo de caso Unico, e também a
exploracdo de forma mais ampla de questdes de pesquisa e da elaboragdo tedrica
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Em contrapartida, quanto mais casos sdo estudados,
menos intensamente cada um deles ¢ investigado. Quanto menor o numero de casos € quanto
mais intensamente eles sdo estudados, mais o trabalho merece o rétulo de ‘estudo de caso’.
Outra diferenciagdo no delineamento da pesquisa como caso Unico ou casos multiplos ¢ que

eles geralmente operam em diferentes niveis de analise. O estudo de caso unico € tipicamente
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focado na variagdo ou nas evidéncias intracaso e¢ o estudo de casos multiplos esta focado na
varia¢ao ou nas evidéncias entre casos. (GERRING, 2007).

O fundamento logico para um estudo de caso Unico ndo pode ser satisfeito por casos
multiplos. Por definicdo, ¢ provavel que o caso raro ou incomum, O caso critico € o caso
revelador impliquem apenas casos Unicos. A conducao de um estudo de casos multiplos pode
exigir mais tempo e recursos, comparado ao estudo de caso unico. (YIN, 2010).

Embora o estudo de caso constitua-se como uma forma distintiva de investigagao
empirica, ha alguns preconceitos, criticas ou limitagdes em relacdo ao uso desta estratégia de
pesquisa. Talvez a maior preocupagao resida na falta de rigor na utilizacao do estudo de caso
(MARIZ et al., 2005; YIN, 2010), além da possivel confusdo existente entre o ensino do
estudo de caso e a pesquisa do estudo de caso. Outras preocupagoes estao relacionadas a
demora na realizagdo dos estudos de caso (MERRIAM, 1998; YIN, 2010), aos recursos
financeiros necessarios e a sensibilidade e integridade do pesquisador, tendo em vista ser ele
peca basilar na coleta e na andlise dos dados. (MERRIAM, 1998).

Orientados pelo paradigma qualitativo, uma série de outros estudos nao tem sido
suficientemente diferenciados para caracterizarem uma estratégia de pesquisa especifica,
sendo definidos, por consequéncia, por aquilo que ndo sdo, como alertado por Mariz et al.
(2005), o que implica na vulgarizagao do estudo de caso. Merriam (1998) identifica esses
estudos sob o rotulo abrangente de ‘estudo qualitativo basico ou genérico’, nao possuindo eles
os requisitos plenos de um estudo de caso intensivo, que aprofunda uma unidade de analise
claramente identificada.

O estudo de caso ¢ comumente submetido a prova em relagdo a pouca base fornecida
para a generalizagdo cientifica. Similar aos experimentos, os estudos de caso sao
generalizdveis a proposigdes teoricas € nao a populagdes ou universos. O estudo de caso nao
representa uma ‘amostragem’ e o objetivo do pesquisador ¢ expandir e generalizar teorias
(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica). (YIN, 2010).

Sob a égide do estudo de caso, a natureza da pesquisa que permeia a presente
investigacao assenta-se na logica da abordagem qualitativa, especialmente pelo enraizamento
na realidade social e pela proximidade com o objeto. A pesquisa qualitativa objetiva descrever
a realidade ‘de dentro para fora’, através do ponto de vista das pessoas que participam. Ao
fazer isso, intenta contribuir para melhor compreensdo das realidades sociais e chama a
atencdo para processos, padrdes de significado e caracteristicas estruturais. (FLICK;

KARDOFF; STEINKE, 2004).
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Apesar da diversidade dos métodos que podem ser considerados pesquisa qualitativa,
ha alguns atributos gerais que a definem. Dentre eles, destacam-se aqui: a) forte orientagdo
para eventos cotidianos e/ou conhecimento cotidiano daqueles sob investigag¢do; b) coleta de
dados qualitativos e procedimentos interpretativos e analiticos estdao relacionados, em grande
parte, a nocdo de contextualidade; c) principio epistemoldgico, que ¢ o entendimento de
relacdes complexas, ao invés da explicacao pelo isolamento de uma unica relagdo, como
causa e efeito; d) construcdo da realidade assumida como construgdes subjetivas daqueles sob
investigacao e processo de pesquisa, como um ato construtivo; €) producao de dados sob a
forma de textos e base concentrada de seu trabalho no meio textual, na maioria de seus
procedimentos interpretativos; f) descoberta de novos fendmenos nos dados frequentemente
relacionada ao objetivo geral de desenvolver teorias com base em estudo empirico. (FLICK;
KARDOFF; STEINKE, 2004).

Ainda como caracteristicas gerais, os dados qualitativos tém particulares pontos fortes
para a compreensdo de processos, devido a sua capacidade de captar fendmenos evolutivos
temporais com riqueza de detalhes, o que ¢ dificil de obter com metodologias de cunho
quantitativo, como surveys ou bases de dados. Embora os dados qualitativos tendam a ser
complexos, confusos, ecléticos e com graus variados de enraizamento temporal, o desafio
principal da realizagdo de pesquisa qualitativa sobre processos organizacionais nao reside
essencialmente na coleta de dados, mas na tarefa de fazer com que os dados coletados gerem
significativa contribuicdo teorica. (LANGLEY, 1999).

Nessa oOtica qualitativa, hd dois modelos apresentados por Langley e Abdallah (2011),
baseados em diferentes fundamentos epistemologicos, que podem ser utilizados para fazer e
escrever pesquisas qualitativas sobre estratégia e gestdo. O primeiro fundamenta-se em uma
epistemologia positivista e visa desenvolver proposicdes tedricas nomotéticas; o segundo €
interpretativista e esta mais voltado a capturar e obter a compreensao a partir dos significados
dados aos fenomenos organizacionais. Ambos os modelos sdo rotulados com o nome de seus
autores seminais, Eisenhardt e Gioia, respectivamente, o0s quais contribuiram
significativamente para a pesquisa sobre o processo de estratégia.

O método Eisenhardt enfatiza a légica de replicacdo por meio de um namero
substancial de casos ou unidades de andlise comparativas. O objetivo, em detrimento dos
atributos particulares de cada caso, reside na extracdo de caracteristicas comuns entre eles, as
quais podem ser utilizadas para descrever e comparar componentes de processos genericos

através dos casos, e relaciond-las a construtos de resultado que representam algum tipo de
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desempenho. O método Eisenhardt ganha credibilidade por meio do desenvolvimento de
hipoteses testaveis, para que a teoria possa ser generalizada, e do contraste com as descobertas
de pesquisas anteriores. Sua logica visa a busca por fatos, através de dados obtidos em
entrevistas com diversos informantes, e a triangulagdo destes dados. (LANGLEY;
ABDALLAH, 2011).

O método Gioia enfatiza o estudo de casos Unicos, realizado em profundidade. A
lo6gica subjacente ¢ a da revelacdo. O posicionamento da contribuigdo estd frequentemente no
estabelecimento de uma lacuna na area estudada, em detrimento do estabelecimento de uma
contradicdo com pesquisas anteriores. O método Gioia caracteriza-se por uma modelagem
interpretativa, com base no entendimento dos informantes ao longo do tempo. A construgao
da teoria acontece a partir das interpretagdes, da revelagao dos fatos e da riqueza dos detalhes.
Seu proposito ¢ a captacdo ¢ a modelagem de significados dos informantes e a busca de sua
compreensao sobre determinados eventos organizacionais. (LANGLEY; ABDALLAH,
2011).

Em conformidade com essas duas abordagens, esta pesquisa possui tragos aderentes ao
método Eisenhardt, embora ndo de forma candnica, especialmente pelos seguintes motivos: a)
os pressupostos iniciais do estudo, como a questdo de pesquisa € os objetivos, conduzem a
uma investigacao de casos multiplos, a fim de extrair caracteristicas comuns entre os casos
estudados para a generalizagdo tedrica — nomotética; b) o estudo assenta-se em proposigoes
geradas a partir da teoria para posterior evidenciagao empirica e desenvolvimento da teoria; c)
a geracdo de proposigdes teoricas conduz a investigagdo para a busca por fatos, com o
proposito de corrobora-los ou ndo no campo empirico; d) a coleta e a analise dos dados
utilizam-se de diferentes fontes, da triangulacao e de diversos informantes nas entrevistas; e)
as descobertas originadas nos casos possibilitam o contraste com os resultados de pesquisas
anteriores. Considerando os pressupostos metodologicos aqui apresentados, a se¢do a seguir

expoe a unidade de andlise e os critérios adotados na escolha dos casos estudados.

3.2 Unidade de Analise e Escolha dos Casos

Para a operacionalizagdo da técnica de estudo de caso, ¢ fundamental a defini¢ao da
unidade de analise, a qual resguarda a relagdo entre o problema de pesquisa e o fendmeno
empirico. A definicao da unidade de analise depende do enfoque dado pelo pesquisador ao
estudo e de como as questdes de pesquisa sdo elaboradas. Essa definicdo deve ocorrer

\

previamente a escolha dos casos e deve ser estabelecida a luz das questdes de pesquisa
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orientadoras do estudo. O objetivo torna-se a determinagdo da unidade de andlise mais
apropriada para o estudo, a fim de familiarizar o pesquisador com o fenomeno em seu
contexto. (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; YIN, 2010).

A unidade de analise adotada, nesta pesquisa, foi o nivel organizacional, ou seja, as
transformagOes ocorridas na universidade como um todo em busca de um modelo de
universidade empreendedora. Essa definigdo estd estreitamente relacionada a esséncia do
conceito de orientagdo empreendedora definido por Miller (1983), caracterizada por
atividades empreendedoras em ambito organizacional, com énfase em estrutura
organizacional, estratégia e lideranga.

O foco desta pesquisa concentra-se em dois grupos: a) o nivel estratégico institucional,
composto pelos membros da reitoria e assessores diretos, imbuidos das macrodecisdes
institucionais, do norte institucional e da organizacao interna dos recursos para a efetivacao
das politicas institucionais; b) as unidades complementares ou de apoio diretamente
envolvidas no intento da orientagdo empreendedora, como parques tecnologicos, incubadoras,
agéncias de inovacdo, escritorios de transferéncia de tecnologia, entre outras, representadas
por seus diretores, gestores ou executivos principais.

Definida a unidade de analise, adotou-se o protocolo de pesquisa para os
procedimentos de coleta de dados, o qual foi validado por dois experts na area, ambos com
conhecimento tedrico sobre o tema em questdo e com experiéncias gerenciais no nivel
estratégico em universidades. Esses experts forneceram importantes comentarios e sugestdes
sobre o protocolo da pesquisa, os quais serviram para melhor ajuste entre as proposicoes
tedricas e as questoes formuladas e, especialmente, para a aderéncia ao campo empirico.

O uso do protocolo contribui para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de
caso, além de orientar o pesquisador na conducao do estudo. Embora desejavel para o estudo
de caso em qualquer circunstancia, o uso de um protocolo ¢ essencial para um projeto de
casos multiplos (YIN, 2010). O protocolo utilizado nesta pesquisa esta detalhado no Apéndice
A. Ele segue a estrutura proposta por Yin (2010), composta por quatro se¢des: a) visao geral
do projeto do estudo de caso; b) procedimentos de campo; ¢) questdes do estudo de caso; d)
guia para o relatorio do estudo de caso.

Em relagdo a escolha dos casos, o critério inicial utilizado pautou-se na logica do
espectro das atividades empreendedoras exposta por Philpott et al. (2011), como mostrado no
Quadro 2. Essa logica indica que as atividades académicas tanto soft quanto hard podem

contribuir para a terceira missao de desenvolvimento econdmico. O espectro soft-hard retere-
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se ao nivel percebido de sofisticagdo empreendedora de cada atividade académica. As
iniciativas consideradas hard, como a criacdo de parques tecnologicos e a formagdo de
empresas spin-off, sdo geralmente percebidas como os resultados mais tangiveis de
universidades empreendedoras maduras. (KLOFSTEN; JONES-EVANS, 2000).

Este critério foi utilizado por estarem tais iniciativas mais proximas do paradigma
empreendedor e tenderem a ser menos compativeis com o paradigma académico tradicional
(PHILPOTT et al., 2011). Em complemento, pressupde-se que as universidades que possuem
essas atividades de forma tangivel podem revelar significativas experi€ncias na
implementagdo de uma orientagdo empreendedora, devido a suas trajetorias na transicdo em
dire¢ao a um modelo de universidade empreendedora.

Ancorados na estratégia de pesquisa delineada por meio de estudo de casos multiplos,
trés casos foram pesquisados: dois no Brasil e um na Suécia. No dominio brasileiro, as duas
universidades pesquisadas foram a Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul
(PUCRS) e a Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-Rio). O Tecnopuc,
Parque Cientifico e Tecnologico da PUCRS, foi eleito duas vezes o melhor parque
tecnolégico do pais, em 2016 e em 2009. A Raiar, incubadora de empresas da PUCRS, foi
eleita, em 2014, como a melhor incubadora do pais de empresas orientadas para a geragao e
uso intensivo de tecnologias, pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (Anprotec, 2017). De acordo com o ranking 2018 da agéncia
britanica Quacquarelli Symonds (QS), a PUCRS ocupa a 13" posi¢do entre as universidades
brasileiras, a 47* posi¢ao entre as universidades latino-americanas e a 97 posi¢do entre as
universidades dos paises que compdem o BRICS (Brasil, Russia, India, China e Africa do
Sul) (QS, 2017). No ranking 2017 da Times Higher Education (THE), a PUCRS ocupa a 16*
posicdo entre as universidades brasileiras e também entre as universidades latino-americanas.
(THE, 2017).

No caso da PUC-Rio, o indicador mais saliente e também objeto deste estudo refere-se
a capacidade de captacdo de recursos da industria, ocupando a 18" posicdo entre as
universidades de todo o mundo, de acordo com o ranking 2018 da THE (THE, 2017). Cerca
de 50% das receitas da instituicdo sdo originadas de projetos de pesquisa e colabora¢do com
empresas ¢ governo (AGI, 2016), o que ¢ atipico no contexto brasileiro. Neste mesmo
ranking, na classificacdo geral, a PUC-Rio ocupa a 9 posicdo entre as universidades
brasileiras, a 9* posicdo entre as universidades latino-americanas e a 55 posi¢do entre as

universidades dos paises do BRICS e economias emergentes (THE, 2017). No ranking 2018



61

da QS, a PUC-Rio ocupa a 6 posi¢ao entre as universidades brasileiras, a 13 posicao entre as
universidades latino-americanas e a 46 posicao entre as universidades dos paises do BRICS
(QS, 2017). A incubadora da PUC-Rio, o Instituto Génesis, esta classificada entre as melhores
incubadoras do mundo, ocupando a 1* posicdo na América Latina e a 13* no mundo, de
acordo com o ranking sueco UBI Global 2015. (PUC-Rio, 2017).

Em territorio sueco, o caso da Lund University (LU) foi pesquisado. A LU esta
posicionada entre as ‘fop 100’ universidades do mundo, de acordo com os rankings 2018 da
QS e THE, ocupando a 78" e 93% posicoes, respectivamente (QS, 2017; THE, 2017). ALU ¢ a
4* instituicdo sueca no indicador especifico sobre a obtengdo de receita proveniente da
industria, no ranking 2018 da THE (THE, 2017), o que retrata sua capacidade de transferéncia
de conhecimento. Ela esta vinculada ao Ideon Science Park na cidade de Lund, reconhecido
como um dos maiores parques tecnoldgicos europeus e o principal centro de capacitacao de
recursos humanos advindos da LU (MCTI, 2015). O Ideon foi fundado, em 1983, através da
colaboracdo entre a propria universidade, o municipio de Lund e a empresa Wihlborgs
Fastigheter AB, constituindo-se como o primeiro parque tecnoldgico na Suécia e o segundo
instalado na Europa, apds Cambridge, em 1973. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST,
2005; KAISERFELD, 2017; STAAF, 2016b).

Os trés casos pesquisados sdo apresentados, mais detalhadamente, no proximo
capitulo, visando melhor explicitar sua escolha e explora-los individualmente. A seguir, as
formas de coleta dos dados sdao abordadas, com detalhamento das fontes primdrias e

secundarias utilizadas.

3.3 Procedimentos de Coleta dos Dados

O presente estudo utilizou-se de diferentes procedimentos de coleta de dados,
classificados em fontes diretas ou primarias e fontes indiretas ou secundarias. Como fonte
direta de dados, entrevistas in loco foram realizadas com os principais envolvidos na
implementagdao da orientacdo empreendedora nas universidades pesquisadas, tendo como
ponto de partida os membros da direcdo das instituicdes de ensino superior (IES) e diretores
das unidades complementares ou de apoio.

As entrevistas foram guiadas por um roteiro semiestruturado, organizado com base nas
proposicoes tedricas e disposto no Quadro 18 do Apéndice A. Trivinos (2008) expde que o
tipo de entrevista mais adequado em pesquisa qualitativa aproxima-se dos esquemas mais

livres, menos estruturados, nos quais ndo hd a imposi¢ao de uma ordem rigida das questdes.
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Godoi e Mattos (2010) abordam que a condugao do entrevistado por determinadas trilhas nao
implica a previsibilidade da conversagao, de modo que o conteudo permanece imprevisivel e
submetido as regras ndo fixadas de formacao de sentido e interpretacao.

Nesta etapa da pesquisa, duas técnicas foram combinadas: a indicagdao de informantes-
chave e a bola de neve ou snowball. A técnica de informante-chave costuma ser util quando
os informantes ndo podem ser diretamente observados, porém podem oferecer referéncias
historicas sobre o fendmeno estudado, permitindo ao pesquisador a vantagem de determinado
controle sobre a forma de questionamento (MARSHALL, 1996). A snowball consiste na
indicagdo, pelos participantes iniciais, de novos participantes, os quais indicam outros e assim
sucessivamente até atingir o ponto de saturacdo. Esse objetivo ¢ alcancado quando os
entrevistados passam a repetir os conteudos ja coletados nas entrevistas anteriores, sem
acréscimo de novas informacodes relevantes a pesquisa. (HUDELSON, 1994).

No Brasil, a realizagdo das entrevistas ocorreu no periodo de janeiro a margo de 2017
e, na Suécia, durante o0 més de junho do mesmo ano. Os agendamentos foram realizados pelo
proprio pesquisador, através de contatos telefonicos ou e-mails. Todas as entrevistas foram
efetivadas in loco, o que oportunizou o contato fisico e a observacdo dos espacos e das
atividades realizadas pelas IES pesquisadas, caracterizando uma observagao ndo participante,
como indicado por Godoy (2010). No primeiro periodo mencionado, 29 entrevistas foram
realizadas, 15 na PUCRS e 14 na PUC-Rio, como detalhado no Quadro 3 e no Quadro 4. No
segundo periodo mencionado, 11 entrevistas foram realizadas na LU, incluindo o Ideon,
devido a sua estreita colaboragao com a LU, como detalhado no Quadro 5. A duracao de cada
entrevista variou de 43 minutos a uma hora e 28 minutos, todas foram gravadas, tendo o
pesquisador também efetuado anotagoes.

Os quadros que detalham as entrevistas evidenciam informagdes especificas sobre
cada uma, como o cargo ocupado pelo interlocutor, data e duracdo da entrevista, o ano de
inicio da atuagdo do entrevistado na universidade pesquisada e as principais atividades por ele
desempenhadas na instituicdo. Essas informagdes objetivam subsidiar o carater retrospectivo
assumido nesta pesquisa, tendo em vista que, nos relatos, muitos resgataram a propria
vivéncia durante suas trajetorias nas universidades estudadas. Isso se evidenciou, por
exemplo, nas falas dos entrevistados 3, 4, 5 ¢ 8 (vide Quadro 3) na PUCRS, os quais
descreveram mais de 30 anos de trabalho na instituicdo; nos entrevistados 20, 24, 25 ¢ 28

(vide Quadro 4) na PUC-Rio, os quais expuseram sobre mais de 35 anos de atuacdo na



63

Universidade; nos entrevistados 34 e 35 (vide Quadro 5) na LU, que explanaram uma

vivéncia de mais de 25 anos na instituicao.

Quadro 3 - Entrevistas realizadas na PUCRS

Entre- Cargo ou fungdo . Principais atividades ja Inicif) da Data da Duragio
vistado atual esempenhadas na PI~JCRS oude | atuagdona entrevista da.
representacao PUCRS entrevista
Coordenadora do Coordenadora do IDEAR desde
Laboratério 2017. Professora dos cursos de
1 Interdisciplinar de graduagdo de Jornalismo e 2014 17/01/2017 | 1h08min
Empreendedorismo | Publicidade e Propaganda desde
e Inovagdo - IDEAR | 2014.
Diretora do Diretora do ETT desde 2005.
Escritorio de Designada em 2015 para o Comité .
2 Transferéncia de Gestor de Inova¢ao do Ministério 2005 17/0172017 S6min
Tecnologia — ETT de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.
Pro-reitora Académica desde
12/2013. Assessora-chefe para
Pré-reitora Assu.ntog Int'erna'cionais e .
3 Académica Interinstitucionais no periodo 1986 17/01/2017 | 1h07min
12/2012 a 12/2013. Diretora da
Faculdade de Comunicag¢ao Social
de 12/2005 a 12/2012.
. . Diretor do IDEIA desde 08/2006.
Diretor do Instituto . . ) . .
de Pesquisa ¢ Diretor Ad~m1nlstrat1vo e Flnancqlro .
4 Desenvolvimento - da andagao de Amparo a Pesquisa 1985 23/01/2017 | 1h03min
IDEIA do Rio Grande do Sul (FAPERGS)
no periodo 2003-2006.
Diretor da Agéncia Dirf:tor da AGT desde 2015 e no
5 | de Gestao periodo 12/2004 a 12/2010. Pré- 1985 | 23/01/2017 | 53min
Tecnolégica — AGT reitor c’le Administragdo e Finangas
no periodo 12/2012 a 12/2014.
. Diretora de Inovacéo e
Dirctora de Desenvolvimento desde 12/2012
6 Inovacdo e ~ ’ 2002 23/01/2017 | 1h02min
Desenvolvimento Coordenadora de Inovagdo no
periodo 01/2009 a 11/2012.
Diretor dos Diretor do LABELO desde 2013 ¢
Laboratorios Vice-Presidente de Laboratdrio da
Especializados em Associa¢ao Brasileira de Avaliacdo .
7 Eletroeletronica, da Conformidade (ABRAC). 2013 30/01/2017 | - ThOSmin
Calibragdo e
Ensaios - LABELO
Presidente da Anprotec no periodo
2016-2017. Pré-reitor de Pesquisa,
Inovagdo e Desenvolvimento de
Assessor da reitoria | 01/2013 a 12/2016 e Pro-reitor de
na area de Ciéncia, Pesquisa e Pos-Graduagédo de .
8 Tecnologia e 01/2005 a 12/2012. Presidente da 1985 30/01/2017 46min
Inovagao Divisdo Latino-Americana da
International Association of
Science Parks and Areas of
Innovation (IASP) de 2013 a 2015.
Diretor do Tecnopuc desde
9 Diretor do Tecnopuc | 12/2013. Diretor da AGT no 2004 30/01/2017 45min
periodo de 12/2010 a 12/2013.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entre- Cargo ou fungdo . Principais atividades ja Inicif) da Data da Duragio
vistado atual esempenhadas na PINJCRS oude | atuagdona entrevista da'
representacao PUCRS entrevista
Coordenador do Coordenador da Rede
Laboratério de INQVAPUCRS desde 03/2013 e do '
10 S CriaLab desde 08/2011. Gestor de 2008 21/02/2017 55min
Criatividade do .
Tecnopuc — CriaLab Relfmonamento do Tecnopuc no
periodo 08/2010 a 12/2013.
Gerente da Coordenador da Incubadora
Incubadora RATIAR | RAIAR desde 2016 e da AGE
e Coordenador da desde 2015.
11 Agéncia de Gestdo 2002 21/02/2017 58min
de
Empreendimentos —
AGE
Assessor de Planejamento da
Pré-reitor de Reitoria no periodo 12/2012’a
12 | Administragioe | 12/2016. Coordenador do Nicleo 2001 | 21/02/2017 | 1h01min
Financas de Plgnejamento da Asgessorla de
Planejamento e Marketing
(ASPLAN) no periodo 2009-2012.
Pro-reitor de Extensdo e Assuntos
Pro-reitor de Comunitarios desde 2013. Diretor
13 Extensdo e Assuntos | da Faculdade de Administragdo, 1995 22/02/2017 | 1h12min
Comunitarios Contabilidade e Economia no
periodo 2005-2012.
Diretora de Pesquisa, Inovagdo e
Pré-reitora de Desenvolvimento de 12/2012 a .
14 | Pesquisa, Inovagdo (112/ 2016. Coordenadora de Pesquisa | 1999 | 55/02/2017 | 59min
¢ Desenvolvimento a PI‘O-I‘E‘;ItOI‘la de Pesquisa e Pos-
Graduacdo no periodo 12/2008 a
12/2012.
Diretor de Graduagdo desde
15 Diretor dNe 04/2014. Coordenador do’Setor de 2001 22/02/2017 1h
Graduagdo Cursos Lato Sensu no periodo
04/2010 a 12/2012.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados arrolados sdo representantes dos dois grupos mencionados na se¢ao

anterior, ou seja, do nivel estratégico institucional e das unidades complementares ou de apoio

diretamente envolvidas com as atividades empreendedoras. Durante as entrevistas, obteve-se

importante receptividade dos entrevistados nas instituicdes pesquisadas, assim como interacao

entre entrevistador e entrevistados, o que permitiu maior aprofundamento das informagdes

r

pesquisadas. Esta técnica de coleta de dados também ¢ conhecida como semiestruturada

(MATTOS, 2010), pois apresenta um nucleo de questdes principais ou especificas, exploradas

em profundidade pelo pesquisador, as quais podem ser acrescidas outras que permitam

elucidar fatos ou complementar o roteiro previamente estabelecido, como realizado pelo

pesquisador.
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Principais atividades ja Inicio da Duragio
Entre- ~ ~ Data da
vistado Cargo ou func¢ao atual dqsempenhadas na PUC- atuacdo na | evista da'
Rio ou de representacao PUC-Rio entrevista
Coordenagio de projetos
nas areas de cultura
Gerente do Programa de en'qpr'eendedora. ¢ cconomia
Cultura Empreendedora do cr1at1vg no Instituto .
16 . N Génesis. Responsavel pelo 2002 13/02/2017 58min
Instituto Génesis - ~
Programa de Formacao
Incubadora de empresas
Complementar em
Empreendedorismo da
PUC-Rio.
Mentora nos programas de
Coordenadora da auxilio aos novos
17 | Incubadora do Instituto empreendedores. ) 2014 | 130022017 | 1h06min
Génesis Acompanhamento e gestdo
das consultorias oferecidas
as empresas.
Analista de Novos Gerente da Incubadora do
Negocios e Projetos Instituto Génesis no .
18 Colaborativos da Agéncia periodo 2003-2013. 2003 14/02/2017 | Th18min
de Inovagdo — AGI
Prospecc¢do de tecnologia,
Analista de Novos analise de mercado e
19 Negocios e Projetos auxilio no 2012 14/02/2017 | 1h09min
Colaborativos da AGI desenvolvimento de novos
negocios.
Vice-reitor Administrativo
desde 10/2003.
Coordenador Central de
20 Vice-reitor Administrativo | Projetos de 1970 14/02/2017 46min
Desenvolvimento no
periodo 05/2000 a
08/2004.
Coordenadora Executiva
do Escritério de Negdcios
em Propriedade Intelectual
. (ENPI) desde 2003,
21 i‘é’lrde“ad"ra Exccutivada | 0o Hormente 1993 | 14/02/2017 | 1h03min
denominado AGI. Gerente
de Projetos e de Programas
Educacionais no periodo
1993-2001.
Gerente de Projetos de Gestao de projetos na area
22 Cultura Empreendedora do | de cultura empreendedora. 2015 14/02/2017 53min
Instituto Génesis
Vice-reitor para Vice-reitor para .
23 . Desenvolvimento desde 2010 15/02/2017 | 1h07min
Desenvolvimento
10/2010.
Diretor do ITUC desde
1996. Coordenador do
Laboratorio de Engenharia
Diretor do Instituto Veicular (LEV) desde .
24 Tecnoldgico - ITUC 09/2003 e do Laboratorio 1978 15/02/2017 | 1h07min
de Refrigeragdo e
Aquecimento (LRA) desde
01/1990.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entre-
vistado

Cargo ou func¢ao atual

Principais atividades ja
desempenhadas na PUC-
Rio ou de representacao

Inicio da
atuagdo na
PUC-Rio

Data da
entrevista

Duragdo
da
entrevista

25

Vice-reitor Académico

Vice-reitor para Assuntos
Académicos desde
03/2007. Coordenador
Central de Pesquisa e Pos-
graduagdo no periodo de
10/1998 a 03/2007.

1979

06/03/2017

1h06min

26

Assessor da Vice-reitoria
para Assuntos de
Desenvolvimento

Diretor do Instituto
Génesis no periodo de
12/1999 a 12/2015. Vice-
Presidente da Anprotec no
periodo 2016-2017.

1994

07/03/2017

1h28min

27

Assessora do Instituto
Génesis

Assessora no Instituto
Génesis desde 2012 na
area de Cultura
Empreendedora e dos
Cursos de Extensdo e
Coordenadora da Empresa
Junior.

2012

07/03/2017

1h04min

28

Diretor do Instituto Tecgraf
de Desenvolvimento de
Software Técnico-
Cientifico

Diretor do Instituto
Tecgraf desde 1987.
Coordena anualmente mais
de 30 contratos de
cooperacdo universidade-
empresa nas areas de

1977

07/03/2017

53min

Modelagem e Visualizagdo
Computacional.

Diretor do Instituto
Génesis desde 2016.

29 Diretor do Instituto Génesis 2006 08/03/2017 51min

Fonte: Elaborado pelo autor.

A combinac¢ao das duas técnicas mencionadas nas entrevistas — a indicagdo de
informantes-chave e a bola de neve — foi importante para a compreensao do fenomeno de
forma mais ampla e para a complementacdo das informagdes coletadas. Exemplos disso
ocorreram nas trés universidades pesquisadas: a) na PUCRS, a Diretoria de Inovagdo e
Desenvolvimento ndao havia sido inicialmente mapeada, a qual foi indicada em mais de uma
entrevista, em especial por sua atuagdo na gestao da Rede de Inovacao e Empreendedorismo
da PUCRS (INOVAPUCRS); o Diretor de Graduagdo foi indicado pela Pro-reitora
Académica, devido ao maior detalhamento sobre politicas especificas na area de ensino; b) na
PUC-Rio, dois outros membros da Agéncia de Inovacdo (AGI), com ampla experiéncia na
area, foram indicados pela propria Coordenadora Executiva da AGI; o Diretor do Instituto
Tecgraf foi indicado pelo Vice-reitor para Desenvolvimento, tendo em vista que o Tecgraf ¢ o
maior instituto de desenvolvimento cientifico da institui¢do, com cerca de 350 profissionais

em atuacao, e o responsavel pela maior captagao de recursos externos da PUC-Rio; ¢) na LU,
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o Diretor Executivo da Divisao de Pesquisa, Colaboracao e Inovagao e a Diretora do Centro
de Empreendedorismo Sten K. Johnson também nao haviam sido inicialmente mapeados, os
quais foram indicados em mais de uma entrevista: o primeiro pela coordenagdo ampla e

estratégica de diferentes mecanismos de inovag¢ao na institui¢do e a segunda pela tarefa de

dissemina¢do do empreendedorismo nas atividades de ensino em toda a LU.

Quadro 5 - Entrevistas realizadas na LU

Principais atividades ja Duragdio
Entre- ~ desempenhadas na LU, de Inicio da Data da
. Cargo ou fungdo atual o ~ ) da
vistado representacdo institucional ou atuagdo | entrevista .
: entrevista
parceiros externos
Membro do Conselho Consultivo
de Pesquisa do Governo Sueco no
periodo 2015-2016 ¢ 2009-2010.
Professor no Vice Decano (de Pesquisa) na
30 Departamento de School of Economics and 1999 02/06/2017 | 1h0O3min
Administragdo Management (LUSEM) de 2012 a
2014. Diretor do Instituto de
Politica de Pesquisa no periodo
2003-2011.
. . Reitor do Campus de Helsingborg
girvei;g;%’;e;g%‘;s‘;a de 2011 a 2016. Chefe do
31 . ’ Departamento de Estudos de 2008 12/06/2017 | 59min
Colaboragédo e .
Tnovacdo Com}mlcagao no Campus de
Helsingborg de 2008 a 2009.
Gestor do Ideon Open desde 2012.
32| Gestor do Ideon Open | Coordenador de Negécios e 2009 | 12/06/2017 | 1h15min
Coach no Ideon Innovation no
periodo de 2009 a 02/2013.
Diretor de Inovacdo no | Diretor de Inovagdo no LU .
33 LU Innovation System | Innovation System desde 2011. 2011 14/0622017 | 47min
L. Professor de Administragdo de
Professor Emérito da Neoocios na LUSEM no period
34 | Divisdo de Engenharia S periodo 1992 | 16/06/2017 | 1h05min
de Recursos Hidricos 1993-2012. Professpr de Gestao e
Engenharia Industrial desde 2012.
Vice-Chanceler para Engajamento
Vice-Chanceler para Externo desde 2015. Decano da .
33 Engajamento Externo Faculdade de Medicina, no 1985 19/06/2017 | 43min
periodo 2006-2011.
36 CEO do Ideon CEO do Ideon desde 2016. 2016 19/06/2017 |  53min
Diretora Executiva do Diretora Executiva do VentureLab .
37 VentureLab desde 2016, 2016 21/06/2017 |  54min
CEO da Corporate Partnership
Diretora de Relagoes Foundation na LUSEM desde .
38 Externas da LUSEM 2010. Diretora de Relagoes 2010 28/06/2017 43min
Externas da LUSEM desde 2011.
Diretora de Relagoes de | Diretora de Relagdes de Negocios
Negocios do Centro de | do Centro de Empreendedorismo .
39 Empreendedorismo Sten K. Johnson desde 2012. 2012 28/06/2017 | 45min
Sten K. Johnson

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 5 - Entrevistas realizadas na LU (Cont.)

Principais atividades ja

- Duragao
Entre- ~ desempenhadas na LU, de Inicio da Data da urag
. Cargo ou fungio atual . ~ ) da
vistado representagdo institucional ou atuagdo | entrevista | oo .o

parceiros externos
Diretora do Centro de
Empreendedorismo Sten K.
Johnson desde 2011. Membro do
Conselho Consultivo do LU
Innovation System desde 2016.
Membro do Comité de Direcdo e
da equipe de gerenciamento do
VentureLab desde 2001.

Diretora do Centro de
40 Empreendedorismo
Sten K. Johnson

2003 29/06/2017 | 52min

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das fontes primarias, diversos dados secundarios foram coletados sobre os casos
pesquisados, especialmente através dos websites das IES e de materiais publicos e/ou
documentos disponibilizados pelas instituicdes. Uma sintese dos diferentes dados secundarios
coletados ¢ apresentada no Quadro 6, estando eles relacionados, na integra, no Apéndice B.
Em muitos casos, os dados secundarios foram utilizados para ‘contar’ a historia das
instituigdes pesquisadas, especialmente aqueles relacionados a suas caracteristicas gerais € aos
marcos institucionais ou do ambiente onde as universidades estdo inseridas, como niameros
institucionais, datas especificas e respectivos acontecimentos. Essas informagdes foram
confrontadas com aquelas obtidas nas entrevistas, por vezes também marcadas por nimeros

institucionais e fatos historicos das universidades pesquisadas.

Quadro 6 - Dados secundarios sobre as universidades pesquisadas

Tipos de fontes secundarias PUCRS PUC-Rio LU
Web-page institucional 1 1 1
Documentos  institucionais  (estatutos,  resolugdes, 5 5 4
regulamentos, anudrios, planos estratégicos, etc.)
Teses e dissertagoes 1 2 -
Artigos académicos em periodicos ou eventos 1 - 2
Livros, e-books, capitulos de livros e estudos setoriais 6 3 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

Similar aos dados primarios, o acesso aos dados secundarios viabilizou o carater
retrospectivo desta pesquisa, por exemplo: a) no caso da PUCRS, os dois livros publicados
sobre o Tecnopuc, um em 2008 e o outro em 2015, foram essenciais para o conhecimento de
sua trajetoria, incluindo timelines, exemplos de casos de sucesso e depoimentos; b) no caso da
PUC-Rio0, o livro publicado em 2010 sobre os 70 anos da instituicdo permitiu o conhecimento

dos principais marcos histdricos institucionais, incluindo timelines; c) sobre a LU,
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mencionam-se especialmente trés livros, publicados em 2005, 2016 e 2017. Os dois primeiros
com amplo resgate historico dos mais de trés séculos institucionais, incluindo as diversas
fases ao longo do tempo, principais personagens e pesquisadores, fatos marcantes, entre
outras caracteristicas do seu ambiente académico, e o terceiro focado nos ultimos 50 anos da
trajetoria institucional e na sua interagdo com o ambiente em geral.

A partir das informacdes sobre as fontes diretas e indiretas dos dados coletados, a
secdo a seguir apresenta as formas de tratamento dos dados, sua relacdo com a literatura

utilizada e uma visao geral dos procedimentos metodologicos adotados.

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados e Sintese do Método

Tanto a coleta quanto a andlise dos dados seguiram a estrutura das proposicdes
teoricas previamente formuladas neste trabalho. Especialmente em relacdo a analise, a tarefa
orientou-se pela comparacdo dos conceitos que surgiram em decorréncia do trabalho de
campo com aqueles existentes na teoria, como sustentado por Eisenhardt (1989). Sob essa
orientagdo, os resultados que diferem daqueles encontrados na literatura representam
oportunidades para a reflexdo do pesquisador, por meio da organizagcdo de novos conceitos e
teorias, ao passo que os resultados similares a literatura anterior indicam o fortalecimento da
validade interna do estudo, ganhos nas possibilidades de generalizacdo e a obtengcdo de uma
teoria de nivel conceitual mais amplo. (EISENHARDT, 1989).

Dois procedimentos basicos foram adotados na analise dos dados: a analise de
conteudo e a triangulacdo dos dados. A andlise de conteudo foi utilizada no tratamento dos
dados primarios, notadamente as entrevistas, as quais foram transcritas na integra e analisadas
com o auxilio do software NVivo 11.0. A triangula¢ao dos dados foi realizada por meio do
cruzamento das informagdes obtidas de diferentes fontes de dados, incluindo diversos tipos de
dados primarios e secundarios.

De forma geral, um dos problemas persistentes da analise de dados qualitativos reside
na reducdo da quantidade de dados escritos para propor¢des gerenciaveis € compreensiveis.
Essa redugdo ¢ um elemento-chave da analise qualitativa, realizada de forma a se preservar a
qualidade dos dados. Um procedimento comum para isso € a andlise de conteudo (COHEN;
MANION; MORRISON, 2007). De forma simples, a analise de conteido pode ser definida
pelo processo de sintese e geracdo de relatorios dos dados escritos ou como um conjunto
estrito e sistematico de procedimentos para a andlise rigorosa e verificacdo dos conteudos dos

dados escritos. (FLICK, 2009).
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A andlise de conteido pode ser realizada com qualquer material escrito e
frequentemente ¢ utilizada para a analise de grandes quantidades de texto, facilitada por sua
natureza sistemdtica e orientada por regras, principalmente pela andlise assistida por
computador. Seu objetivo € gerar ou testar uma teoria trilhando os seguintes passos: a)
codificagdo — utilizada para condensar ou simplificar os dados, a0 mesmo tempo em que
enfatiza suas caracteristicas para conectd-los a conceitos mais amplos; b) categorizacdo —
refere-se ao desenvolvimento de categorias significativas para as quais as unidades de analise
(palavras, frases, etc.) podem ser agrupadas; c) comparagdo — realizada por meio das
conexdes entre as categorias; d) conclusdo — consiste na elaboracao de consideracdes teodricas
com base no texto e nos resultados da analise. (COHEN; MANION; MORRISON, 2007).

Na analise de conteudo, um codigo ¢ uma palavra ou abreviacao suficientemente
proxima daquilo que estd descrevendo, de modo que o pesquisador consiga rapidamente
captar seu significado, devendo ser derivado dos proprios dados em andlise. Isso permite
maior fidelidade aos dados utilizados, em detrimento de formas preestabelecidas. As
categorias sao os principais agrupamentos de construtos ou caracteristicas-chave do texto e
servem como elos entre as unidades de analise. Geralmente, sdo derivadas de constructos
teoricos ou areas de interesse, planejadas previamente a analise ao invés de desenvolvidas a
partir do proprio material, embora possam ser modificadas com base nos dados empiricos.
(COHEN; MANION; MORRISON, 2007; FLICK, 2009).

O estudo em questdo adotou os passos propostos por Cohen, Manion ¢ Morrison
(2007) e a analise foi iniciada pela codificagdao e pela categorizagdo do material transcrito.
Como sugerido, os codigos emergiram do conteudo das entrevistas e as categorias se
originaram da literatura utilizada. As categorias e subcategorias geradas, detalhadas no
Quadro 7, sao decorrentes das proposigdes tedricas previamente elaboradas. Na sequéncia, as
conexdes entre as categorias foram estabelecidas por meio da comparacao e a etapa final das
consideracgoes teoricas foi realizada com base nos resultados da analise.

Como segundo procedimento adotado na andlise dos dados, a triangulagao envolveu
um escopo mais amplo das fontes de dados, incluindo todos os tipos de dados primarios e
secundarios coletados. Yin (2010) explica que, ao associar as entrevistas realizadas com as
fontes secundarias e as anotagdes do pesquisador, € possivel realizar a triangulacao dos dados.
Essa estratégia auxilia andlises mais completas, pois leva em consideragao mais de uma fonte
de informacao (FLICK, 2007). Utilizando tanto dados primarios quanto secundarios, a

triangulagdo visa obter maior validade e confiabilidade, ao se coletarem dados em momentos
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diferentes, de fontes distintas ou por meio de mais de um instrumento, no estudo do mesmo

fendmeno. (COLLIS; HUSSEY, 2005; STAKE, 1998).

Quadro 7 - Categorias tematicas de analise

Categorias

Subcategorias

Principais referéncias de apoio

Gestao estratégica (P1)

- Postura estratégica da gestdo

- Acgdes estratégicas voluntaristas
- Fatores influenciadores

- Marcos histdricos

Bignetti e Paiva (2002); Child (1972,
1997); Clark (2004, 2006); Etzkowitz
(2013b); Etzkowitz et al. (2000); Lewin
e Volberda (1999); Philpott et al. (2011);
Stensaker e Benner (2013).

Dimensodes conceituais
basilares (P2)

- Proatividade

- Tomada de risco

- Capacidade de inovagao

- Adequagdo ao contexto académico
- Agdes recorrentes

Abreu e Grinevich (2013); Anderson et
al. (2015); Clark (2003); Covin ¢ Slevin
(1991); Dess e Lumpkin (2005);
Etzkowitz (2013b); Lumpkin e Dess
(1996); Miller (1983); Todorovic,
McNaughton e Guild (2011).

Relagdo com as missdes
tradicionais (P3)

- Areas do conhecimento abrangidas
- Atividades soft e hard

- Interdisciplinaridade

- Integragdo ao ensino

- Integragdo a pesquisa

Abreu e Grinevich (2013); Etzkowitz
(2013a); Kalar ¢ Antoncic (2015);
Philpott et al. (2011); Tijssen (2006).

Trajetoria institucional
(P4)

- Trajetoria da universidade
- Entorno de atuagdo

- Relacionamentos
interorganizacionais

Clark (2001); Covin e Miller (2014);
Etzkowitz (2003b, 2013a); Lazzarotti et
al. (2015); Miller (2011); Philpott et al.
(2011); Stensaker ¢ Benner (2013); Uzzi

(1996); Williams e Kitaev (2005).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A triangulagdo utilizada neste estudo foi a metodologica, como proposta por Denzin
(1978), que remete ao uso de diferentes métodos para a obtengdo de dados mais completos e
detalhados sobre o fendmeno. A triangulacdo metodologica alicer¢a-se na combinacdo de
diversos métodos, a fim de melhor compreender os aspectos de uma realidade e evitar os
vieses do uso de um unico método. (AZEVEDO et al., 2013).

As entrevistas realizadas com informantes-chave, de diferentes areas ou setores, em
cada universidade possibilitaram o cruzamento das referéncias sobre o mesmo fendmeno,
relacionadas ao mesmo objeto. As informagdes coletadas nas entrevistas foram contrastadas
com os dados secundarios, como aquelas dispostas em livros, documentos institucionais,
materiais de divulgacdo, entre outros. De forma geral, os dados originados nas diferentes
fontes foram contrastados em varios pontos sobre o tema em questdo, o que permitiu maior
validade e confiabilidade do que foi coletado.

Por exemplo, as informagdes recolhidas nas entrevistas sobre as principais politicas e
os marcos historicos de cada instituicdo, relacionadas ao intento de uma universidade

empreendedora, foram contrastadas entre os proprios entrevistados e também com os
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diferentes materiais de fontes secundarias, como planos estratégicos, livros, websites
institucionais, entre outros. A adocao desses procedimentos proporcionou validade interna da
informacao, como indicado por Azevedo et al. (2013), pois a utilizacdo de ampla gama de
informantes, com experiéncias ¢ pontos de vista individuais que podem ser comparados,
juntamente com o uso de diversos documentos institucionais, contribui para a credibilidade
das informa¢des em uma perspectiva qualitativa.

A fim de sintetizar todos os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo, a
Figura 2 apresenta um breve esquema sobre os passos seguidos. Como ponto de partida, a
pesquisa esta embasada em uma questdo do tipo ‘como’, a qual caracteriza o estudo de caso,
conforme abordado por Yin (2010). Com base nessa indaga¢do, quatro proposicdes teoricas
foram formuladas, a exemplo de Lumpkin e Dess (1996) e Stevenson e Jarillo (1990), as
quais orientaram a coleta ¢ a analise dos dados. Essas proposigdes representam possiveis
lacunas na literatura e/ou a relacdo de elementos tedricos e constituem as bases para a
evidenciacdo empirica, sendo utilizadas desde o protocolo da pesquisa até a analise dos dados.

Alicergado na perspectiva qualitativa e nas proposigdes tedricas geradas, o estudo
aborda individualmente os casos estudados e, posteriormente, apresenta a analise cruzada dos
trés casos investigados. Este desenho de pesquisa ndo foi encontrado na literatura consultada,
especialmente pelo cunho qualitativo e pela orientacdo da pesquisa a partir de proposicoes
tedricas, submetidas, na sequéncia, a evidenciacao empirica. O uso de diferentes fontes sobre
as trajetorias das universidades investigadas possibilitou o resgate historico dos principais
fatos ou aspectos que marcaram as transformagdes dessas instituigdes em dire¢gdo a um
modelo de universidade empreendedora, o que viabilizou o carater retrospectivo deste estudo.

Como estrutura de apresentacdo e discussdo dos resultados, optou-se pela
apresentacao, primeiro, dos trés casos pesquisados e, na sequéncia, da discussdao dos casos por
meio das proposi¢des tedricas previamente elaboradas. O capitulo a seguir apresenta os trés
casos estudados de forma individualizada. As principais caracteristicas das universidades
pesquisadas sdo apresentadas, especialmente aquelas inerentes ao desenvolvimento da terceira

missdo no ambiente académico.



Figura 2 - Desenho da pesquisa
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Fonte: elaborada pelo autor.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS

O presente capitulo se ocupa dos casos das trés universidades pesquisadas. Além das
caracteristicas basicas de cada universidade, as principais estruturas e as formas de
organizacdo ou mecanismos que expressam a orientacdo empreendedora no ambiente

académico também sdo apresentados.

4.1 Caso 1: A PUCRS

A PUCRS esta entre as mais tradicionais IES do Brasil. Constituida como
universidade, em 1948, teve seu marco inicial na Escola Superior de Comércio, em 1931.
Identificada como uma entidade privada sem fins lucrativos, confessional catolica e
comunitaria, a PUCRS constitui-se por seu campus em Porto Alegre, capital do estado do Rio
Grande do Sul (RS), Brasil, e por uma unidade do Tecnopuc localizada em Viamao, na regiao
metropolitana da capital. A cidade de Porto Alegre possui aproximadamente 1,5 milhdo de
habitantes e sua economia estd baseada essencialmente nos setores de servigos e comércio
varejista e atacadista. (PUCRS, 2017).

A PUCRS possui em torno de 30 mil alunos, 1,3 mil professores e 4,7 mil técnico-
administrativos, incluindo o Hospital Sdo Lucas. Ela oferece 56 opg¢des de cursos na
graduacao e 24 programas de pos-graduacdo estrito senso — 24 mestrados e 22 doutorados —
organizados em 17 unidades académicas. No que tange a marcas e patentes, a PUCRS possui
109 patentes nacionais requeridas (trés concedidas), 50 patentes internacionais requeridas (15
concedidas), 28 softwares registrados, 92 marcas registradas (54 concedidas), das quais ha
seis registros internacionais € uma concessao na Europa. (PUCRS, 2017).

Especialmente em relacdo a pos-graduagcdo, a PUCRS possui longa tradicdio no
contexto brasileiro, pois os primeiros programas foram implantados, no final da década de
1960, como Letras (1969), Cirurgia e Traumatologia Bucomaxilofacial (1969), Educacao
(1972) e Filosofia (1973), alguns deles pioneiros no pais em suas especialidades. Apesar de
essas atividades terem principiado no final dos anos 1960, o contexto da instituicdo, na década
1980, ainda era marcado pelo baixo percentual de professores com titulacdo de doutorado. Em
1987, por exemplo, a PUCRS possuia 64 professores com titulo de doutorado, equivalente a
5% de seu quadro docente, o que prejudicava sua imagem quando comparada as suas

congéneres € ameagava a consecu¢ao das metas institucionais, como a melhoria da qualidade
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do ensino associada a ampliagdo e ao avanco da pesquisa cientifica. (SPOLIDORO; AUDY,
2008).

Esse cenario foi radicalmente modificado com o lancamento, em 1988, do programa
“Mil mestres e doutores para o ano 20007, o qual foi aprovado pelo Reitor Irmao Norberto
Rauch, assistido pelo Pré-reitor de Pesquisa e Pos-graduacao, Professor Dr. Urbano Zilles.
Esse programa tinha o objetivo de promover a qualificagdo dos docentes e estabelecia
condicdes para que, em pouco mais de dez anos, cerca de mil de seus professores obtivessem
a titulacdo de mestrado e doutorado, em diversas areas do conhecimento. Dentre os estimulos
oferecidos, destacava-se a manutencdo dos saldrios dos docentes que realizassem o
doutoramento fora do estado do RS. (SPOLIDORO; AUDY, 2008).

A implementacao desse programa resultou na jornada de centenas de docentes rumo a
renomadas universidades, no pais e no exterior, para a qualificagdo em diferentes
especialidades (SPOLIDORO; AUDY, 2008). Essa trajetoria permitiu a PUCRS alcancar
aproximadamente 60% de seu quadro docente com titulacdo de doutorado e desenvolver os 24
programas de pds-graduagdo mencionados, os quais estdo distribuidos em quatro grandes
areas do conhecimento: oito nas ciéncias da satide e biologicas; oito nas ci€éncias humanas;
cinco nas ciéncias sociais aplicadas; trés nas ciéncias exatas e tecnologicas (PUCRS, 2017).
Na ultima avaliagdo realizada pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), em 2017, 11 desses programas obtiveram conceito 6 ou 7, considerados
de exceléncia internacional, ¢ 10 deles alcancaram conceito 5, considerados de exceléncia
nacional. (CAPES, 2017).

Outro fato importante, no contexto dos anos 1990, foi o apoio do governo federal
brasileiro a maior interagdo entre as universidades e as iniciativas publicas e privadas. Esse
apoio consolidou-se, explicitamente, na concep¢do dos Fundos Setoriais de Ciéncia e
Tecnologia, criados efetivamente em 1999. A partir da privatizagdo de empresas publicas,
varios instrumentos foram criados e determinaram a necessidade de investimentos por atores
de diversos segmentos, como informatica, energia, saude, petréleo e biotecnologia, em
projetos de pesquisa e desenvolvimento junto as universidades. Em meados dessa década, tal
iniciativa estimulou o setor empresarial, os 6rgdos governamentais e as instituigdes de ensino
e de pesquisa na estruturagdo de projetos cooperados de pesquisa. (AUDY; KNEBEL, 2015).

No contexto local, ainda nos anos 1990, as forcas também ‘sopravam’ a favor para os
avancos da PUCRS. Uma importante manifestacio disso foi o “Projeto Porto Alegre

Tecnopole”, o qual emergiu em 1994 como uma tomada de consciéncia das liderancas locais
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em relacdo as possibilidades da regido metropolitana de Porto Alegre tornar-se uma
tecnopole’. A analise in loco de modelos tecnopolitanos e o intenso didlogo entre os
participantes permitiram o estabelecimento de um quadro comum de referéncia conceitual
sobre tecndpoles, a percepcao de perspectivas inovadoras para o futuro da regido e a
construgdo de um relacionamento solido entre lideres locais do governo, da academia e da
indastria®. (SPOLIDORO; AUDY, 2008).

Com esses incentivos € uma base de pesquisa ja instalada, a PUCRS ampliou suas
acoes de pesquisa e desenvolvimento com a participagdo de empresas, especialmente em
ciéncias bioldgicas e saude, tecnologia da informacao, ciéncias exatas e engenharias. Nesse
contexto, a institui¢do percebia a necessidade de criagdo de um mecanismo especifico para
estreitar seu relacionamento com o meio empresarial. A fim de realizar essa aproximacgao, a
PUCRS criou, em dezembro de 1999, a Agéncia de Gestdo Tecnolodgica (AGT), a qual
recebeu a missdo de gerir o processo de interacdo universidade-empresa-governo e de
promover projetos de pesquisa e desenvolvimento, por meio da reunido das necessidades do
mercado e da sociedade com o ensino e a pesquisa da instituigdo. A criacdo da AGT
representou concretamente o marco de uma nova fase institucional, alinhada a terceira missao
da universidade. (AUDY; KNEBEL, 2015).

Logo apos a criacao da AGT, a PUCRS moveu-se literalmente para um novo terreno.
O fato foi a aquisicdo do terreno até entdo utilizado pelo 18° Batalhdo de Infantaria
Motorizada do Exército Brasileiro, nas adjacéncias do campus central da universidade. O
interesse nessa aquisicao vinha de longa data, tendo sido manifestado na década de 1970, mas
se concretizou efetivamente apenas em maio de 2001. Nao havia qualquer plano para a
utilizagao do local como parque tecnolégico, no entanto, ainda em 2001, empresas que ha
anos desenvolviam projetos cooperados de pesquisa e desenvolvimento com a PUCRS,
especialmente a Hewlett-Packart e a DELL, expressaram a AGT o interesse na ampliagdao das
atividades no ambito da universidade. Em meio a uma convergéncia de fatores internos e
externos, iniciou-se ai a utilizagdo de parte do quartel adquirido como um parque tecnologico.

(SPOLIDORO; AUDY, 2008).

% (... regido capaz de articular forcas para promover, mediante a educagio, a ciéncia e tecnologia e a inovagio

em todos os dominios, um processo de desenvolvimento regional sustentado e competitivo na economia
globalizada da Sociedade do Conhecimento.” (SPOLIDORO; AUDY, 2008, p. 12).

* Em 1995, um protocolo em torno de um plano de a¢io para o projeto em questio foi celebrado pela Prefeitura
de Porto Alegre, o Governo do Rio Grande do Sul, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a PUCRS, a
Unisinos, a Federagdo das Industrias do Rio Grande do Sul, a Federacdo das Associacdes Comerciais do Rio
Grande do Sul, 0 SEBRAE-RS ¢ a Central Unica dos Trabalhadores. (SPOLIDORO; AUDY, 2008).
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Atualmente, a estrutura da PUCRS diretamente relacionada a orientacao
empreendedora esta essencialmente organizada na rede INOVAPUCRS, a qual congrega o
conjunto de atores e mecanismos para o fomento de seu processo de inovagdo e
empreendedorismo, como detalhado no Quadro 8. Com func¢do agregadora, a rede
INOVAPUCRS foi criada, em 2006, para estreitar a relacdo da universidade com a sociedade
em duas vias principais: por meio da identificacdo de demandas da sociedade que possam
originar o desenvolvimento de pesquisas e pela aplicacio do conhecimento disponivel na
universidade, gerado pela pesquisa, na solucdo de problemas existentes. Para isso, a Rede
busca articular todos os atores e mecanismos envolvidos com a triade ensino, pesquisa e
extensao. (AUDY; KNEBEL, 2015).

Na estrutura da INOVAPUCRS, destaca-se o Tecnopuc devido a seu porte e
significativa evolucdo. Ele ¢ gerido pela propria instituicao e abriga 120 organizagdes, com a
presenca de empresas internacionais como Hewlett-Packard, Microsoft, Dell Computer, entre
outras. O Tecnopuc envolve mais de 6,5 mil postos de trabalho e ¢ caracterizado como
multissetorial, com foco em quatro areas: a) tecnologia da informag¢dao e comunicagdo; b)
energia e meio ambiente; ¢) ciéncias da vida; d) industria criativa. Na unidade de Viamao,
inaugurada em 2013, o foco do Tecnopuc tem se voltado para a criacdo do Centro
Tecnologico Audiovisual do Rio Grande do Sul (TECNA), como uma articulagdo com a
Secretaria de Cultura do Estado do RS e empresas da area da industria criativa para a
constru¢do de um polo de producao audiovisual. (PUCRS, 2017).

No estudo realizado pelo Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Brasil
(MCTI, 2015), com o objetivo de identificar os modelos de sucesso presentes em parques
tecnoldgicos e incubadoras brasileiras, englobando 15 parques e 18 incubadoras, o Tecnopuc
possui destaque nas 11 vertentes analisadas, com desempenho acima da média entre os
parques tecnoldgicos pesquisados em todas as vertentes. Inclusive, em duas vertentes —
Infraestrutura ¢ Mecanismos e Servigos — obteve a nota maxima. Sua infraestrutura esta
localizada em um espaco de mais de 70 hectares, que integra o espago da PUCRS, compondo
a estrutura organizacional da universidade, administrada por um comité préoprio de gestao.
Neste mesmo estudo realizado pelo MCTI, a incubadora Raiar obteve, na metade das
vertentes pesquisadas, desempenho acima da média entre as incubadoras analisadas, com

destaque para a nota maxima obtida na vertente sobre atracdo de empreendimentos.
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Quadro 8 - Atores ¢ mecanismos da INOVAPUCRS

Empreendedorismo e
Inovagdo - Idear

Ator/mecanismo Ano de Descrigao
criagdo
Laboratorios Atua na metrologia cientifica e industrial. Acreditado aos organismos
Especializados em de competéncia nacional e internacional, tem como principal objetivo a
Eletroeletronica, 1966 prestacdo de servigos tecnoldgicos a comunidade industrial. Integra 33
Calibragdo ¢ Ensaios laboratorios de ensaios e oito de calibragao.
- LABELO
Atua como agente facilitador do processo de interagdo universidade—
A ~ empresa—governo, estimulando e viabilizando o desenvolvimento de
Agéncia de Gestio . . . . ~
. 1999 projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo cooperados que
Tecnoldgica - AGT . . .
aliem as necessidades de mercado com o saber e o conhecimento
existentes na Universidade.
Habitat de inovagdo que estimula a pesquisa, o desenvolvimento e a
Parque Cientifico e inovacdo por meio de uma acgdo simultdnea entre academia,
Tecnoldgico da 2003 instituicdes privadas e governo. Empresas de diferentes portes,
PUCRS - Tecnopuc entidades e centros de pesquisa da propria instituicdo estdo sediados
nas instalacdes de Porto Alegre e Viamao.
Objetiva estimular a capacidade empreendedora da comunidade
Incubadora de 2003 académica e da sociedade, abrigando empreendimentos gerados a
Empresas RAIAR partir de projetos de pesquisa da Universidade ou spin-offs de
empresas estabelecidas no Tecnopuc.
~ Unidade de desenvolvimento resultado de uma parceria firmada entre a
Centro de Inovagdo . . ~ L
. Microsoft e a PUCRS. Busca promover a qualificacdo de organizagdes,
Microsoft-PUCRS - 2003 Y ) .
I profissionais e estudantes, por meio de mecanismos que fomentem o
uso eficiente e inovador de tecnologias de informagao.
Escritorio de Responsavel pela gestdo do patriménio intelectual da instituigdo.
A Promove a aplicagdo pratica dos resultados da pesquisa universitaria
Transferéncia de 2005 . o . . . .
. para o beneficio publico, através do licenciamento de ativos
Tecnologia - ETT . .o . .
intangiveis e outras formas de transferéncia de tecnologia.
Apoia o desenvolvimento de projetos de pesquisa cientifica e
. . tecnologica com as diferentes unidades da universidade. Oferece
Instituto de Pesquisa . . . .
. infraestrutura laboratorial, espaco fisico para hospedagem de projetos
e Desenvolvimento - 2007 . . s .
IDEIA de pesquisa e .clesenvolv1mer}to dq protdtipos. O IDEIA ¢ uma
evolugdo do Instituto de Pesquisas Cientificas e Tecnologicas (IPCT),
criado em 1987.
L. Laboratério de criatividade e de experiéncias em processo criativo.
Laboratorio de . R .
o Busca o desenvolvimento da autonomia criativa nas pessoas e apoia-se
Criatividade do 2011 . AR ~ o
. na interdisciplinaridade para a aceleragdo do processo criativo e para a
Tecnopuc - CriaLab ~
exploragdo de problemas complexos.
A ~ Objetiva estruturar e desenvolver empreendimentos e servigos
Agéncia de Gestio o . :

. especializados que tenham como origem o conhecimento e as
de Empreendimentos 2013 . . e -
_AGE tecnologias geradas na PUCRS, assim como viabilizar a estruturacao

de fundos de investimentos para esses empreendimentos.
Laboratério Possui a func¢do de fomentar e sensibilizar para o empreendedorismo
Interdisciplinar de 2016 interessados de todas as areas do conhecimento, incluindo alunos e

comunidade em geral. O Idear ¢ uma evolugdo do Nucleo
Empreendedor, criado em 2007.

Fonte: dados da pesquisa.

A RAIAR ja incubou cerca de 90 empresas e ja graduou mais de 70 empresas. Uma

importante ferramenta de integracdo da incubadora com as unidades académicas da PUCRS ¢

o programa de modelagem de negodcios Startup Garagem, o qual acolhe empreendedores e

grupos de empreendedores da instituicdo que ainda ndo iniciaram suas empresas € buscam
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apoio para desenvolver um modelo de negocios. O Startup Garagem € uma iniciativa de pré-
incubacdo que ocorre anualmente e tem se constituido como relevante elo de apoio ao
empreendedorismo para os académicos da PUCRS. (PUCRS, 2017).

Por meio do Tecnopuc, da RAIAR e de todos os demais mecanismos da rede
INOVAPUCRS apresentados no Quadro 8, a PUCRS atua na promoc¢do de esforgos
multidisciplinares em busca de solugdes para as demandas da sociedade, em termos de
desenvolvimento econdmico, social, ambiental e cultural. Os diversos mecanismos reunidos
na rede INOVAPUCRS configuram-se em expressoes concretas da aposta institucional em
dire¢ao aquilo que se alinha a um modelo de universidade empreendedora.

Expostas as principais caracteristicas institucionais da PUCRS, alguns fatos que
marcaram sua trajetoria e os principais mecanismos desenvolvidos para a implementagao da

terceira missao académica, a se¢do a seguir apresenta o segundo caso estudado.

4.2 Caso 2: A PUC-Rio

A PUC-Rio estd posicionada entre as mais tradicionais IES brasileiras, tendo sido
fundada em 1941 e reconhecida oficialmente em 1946. Seu marco referencial a configura
como uma institui¢do de direito privado, confessional catdlica, comunitaria, filantropica, sem
fins lucrativos. O campus da PUC-Rio estd localizado em meio a exuberante e densa
vegetacao tropical que caracteriza a cidade do Rio de Janeiro, capital do estado homonimo,
localizado na regido sudeste do Brasil. Rio de Janeiro ¢ a segunda maior cidade brasileira,
com aproximadamente 6,5 milhdes de habitantes, sendo considerada o maior destino turistico
internacional no Brasil. Sua economia baseia-se no setor de servigos, constituindo-se em
dindmico centro administrativo, financeiro, comercial e cultural. (PUC-Rio, 2017).

A PUC-Rio possui cerca de 22,5 mil alunos, 1,2 mil docentes e 1,8 mil técnico-
administrativos, dos quais em torno de 600 estdao vinculados a projetos ou convénios. A PUC-
Rio dispde de 40 opgdes de cursos na graduacao e de 28 programas de pos-graduacao, com 28
mestrados e 25 doutorados, organizados em quatro centros: Centro de Teologia e Ciéncias
Humanas (CTCH), Centro de Ciéncias Sociais (CCS), Centro Técnico Cientifico (CTC) e
Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS) (PUC-Rio, 2017). Quanto a marcas e
patentes, a PUC-Rio detém 81 marcas depositadas no Brasil (77 concedidas); 87 marcas
depositadas no exterior (59 concedidas); 63 pedidos de patentes depositados no Brasil (seis

concedidas); 53 pedidos de patentes depositados no exterior; 58 softwares registrados; sete
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desenhos industriais registrados no Brasil (AGI, 2016). Em 2015, a PUC-Rio recebeu R$ 1,07

milhdo de royalties oriundos de licenciamentos. (PUC-Rio, 2016a).

Com longa trajetoria no contexto brasileiro, a historia da PUC-Rio ¢ marcada por
diversos elementos de pioneirismo e qualidade. Logo na década seguinte a sua fundagao, nos
anos 1950, a PUC-Rio recebeu, em seus quadros, uma geracao de jesuitas, brasileiros e
estrangeiros, formados em cursos de doutorado em areas cientificas dinamizadas no contexto
do pos-guerra. Reconhecidos internacionalmente, esses pesquisadores criaram novos
institutos na universidade, nos quais a pesquisa tinha papel central na formag¢ao dos alunos,
como o Instituto de Estudos Politicos e Sociais, o Instituto de Fisica, o Instituto de Quimica, o
Instituto de Psicologia Aplicada e o Instituto Tecnoldgico (ITUC). Na esteira desse impulso,
foram constituidos o Instituto de Administracao e Geréncia, o Instituto de Odontologia e o
Curso de Aperfeigcoamento Médico, todos na década de 1950. (PUC-Rio, 2010).

Esse impeto proporcionou a PUC-Rio a formacao de varios programas de pos-
graduacao ainda na década de 1960, varios deles pioneiros no Brasil ou na América Latina,
como Engenharia Elétrica (1963), Engenharia Mecanica (1964), Educagao (1965), Engenharia
Civil (1965), Fisica (1965), Psicologia (1966), Engenharia de Producao (1967), Informatica
(1967), Matematica (1969) e Quimica (1969). Desde entdo varios outros cursos de mestrado e
doutorado foram sendo criados, perfazendo os atuais 28 programas de poOs-graduacdo da
instituicdo. Esse avango resultou em significativa qualidade na pesquisa e na pds-graduagao.
Em 2001, por exemplo, a PUC-Rio foi reconhecida pela CAPES como a instituigdo com as
melhores notas nos cursos de pds-graduacdo estrito senso no Brasil (PUC-Rio, 2010). Em
2017, na tultima avaliagao realizada pela CAPES, a PUC-Rio obteve conceito 6 ou 7, em sete
de seus programas, portanto reconhecidos como exceléncia internacional, 15 programas
obtiveram conceito 5, sendo considerados de exceléncia nacional (CAPES, 2017). A tradi¢ao e
a qualidade sdo suportadas por seu qualificado quadro docente, no qual ha cerca de 60% de
professores com titulagdo de doutorado. (PUC-Rio, 2016a).

Até a década de 1990, a PUC-Rio era definida como uma universidade voltada ao
ensino e a pesquisa, principalmente tedrica. Apoiada por recursos da Financiadora de Estudos
e Projetos (FINEP), desde a década de 1960, a PUC-Rio conquistou laboratorios e exceléncia
na pesquisa em ciéncias exatas e engenharias. No entanto, em 1992, o governo federal
realizou algumas mudangas nos investimentos em ciéncia e tecnologia, retratadas na redugao

das verbas publicas para a pesquisa cientifica € no aumento para a area tecnologica.
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Consequentemente, o financiamento para a PUC-Rio foi drasticamente reduzido e ela foi
obrigada a se repensar. (GUARANYS, 2006).

Em resposta a essas mudangas, a PUC-Rio realizou um planejamento estratégico e
constituiu o Escritorio de Desenvolvimento, em 1994, com o objetivo de estimular a interagao
com a sociedade, especialmente com as empresas. A equipe dirigente do Escritério de
Desenvolvimento concebeu um conjunto de agdes para a transformacao da universidade e
criou, em 1997, o Instituto Génesis para Inovagao e Acao Empreendedora (GUARANYS,
2006). Ao mesmo tempo, os demais institutos ja existentes na instituicdo e seu corpo docente
foram ‘forcados’ a repensar suas atividades, especialmente em relacdo ao financiamento de
projetos de pesquisa e ao custeio das horas envolvidas nessas atividades.

As formas encontradas pela PUC-Rio para superar a crise instalada passaram, em boa
medida, pelo estreitamento das relagdes com empresas para o desenvolvimento da pesquisa e
a aproximag¢ao com a sociedade em geral. A implementacdo dessas mudangas perpassou as
diversas atividades e areas na Universidade, destacando-se: a) institutos e nucleos de
pesquisa; b) Instituto Génesis, incubadora de empresas da PUC-Rio; ¢) Empresa Junior PUC-
Rio; d) Agéncia PUC-Rio de Inovacao (AGI). Conjuntamente, esses atores tém mostrado,
especialmente por meio de seus institutos de pesquisa, significativa capacidade de captagdo de
recursos para a institui¢do, os quais perfazem atualmente metade de sua arrecadagdo. Cada um
desses atores sdo brevemente apresentados a seguir.

A PUC-Rio possui diversos institutos e nicleos de pesquisa, varios deles instituidos na
década de 1950. Apds os primeiros passos, a medida que os grupos de pesquisa se
estabeleciam, novos institutos foram sendo constituidos, como o Centro de Estudos em
Telecomunicacdes (CETUC), em 1965, e o Instituto Tecgraf de Desenvolvimento de Software
Técnico-Cientifico da PUC-Rio (Tecgraf), em 1987. Eles foram se desenvolvendo a partir do
estabelecimento de lacos com empresas € com o governo, a exemplo do primeiro convénio
entre o CETUC e a Telebras, assinado em 1976, para o desenvolvimento de um modulador
eletro-optico, e do convénio firmado entre a PUC-Rio e a Petrobras, em 1986, com o objetivo
de desenvolver projetos em computagao grafica, o que resultaria, na sequéncia, no surgimento
do Instituto Tecgraf. (PUC-Rio, 2010).

O Tecgraf ¢ um dos grupos de pesquisa mais bem sucedidos da PUC-Rio na obtengao
de recursos externos, evidenciando uma relagao antiga e estavel com seu principal parceiro, a
Petrobras (GUARANYS, 2006). Ele ¢ formado por 14 equipes que desenvolvem sistemas

computacionais e diversas tecnologias para as industrias de 6leo e gés, entretenimento digital,
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medicina e para a area militar, por meio da interagdo com os Departamentos de Informatica,
Engenharia Civil, Engenharia Mecanica ¢ Engenharia Industrial da PUC-Rio. O Tecgraf conta
com cerca de 350 colaboradores, incluindo professores e alunos de graduacdo e pOs-
graduacao, em nivel de mestrado e doutorado. O sucesso da interacdo do Tecgraf com a
industria esta refletido nos diversos prémios nacionais e internacionais recebidos por produtos
e trabalhos académicos ai desenvolvidos. (PUC-Rio, 2017).

Outra unidade complementar que se destaca na PUC-Rio € o Instituto Génesis, o qual
objetiva transferir o conhecimento da universidade para a sociedade, por meio da formagao de
empreendedores ¢ da geracdo de empreendimentos inovadores, sendo ele uma das mais
tradicionais e reconhecidas incubadoras do pais. Criado em 1997, sua estrutura esta
organizada em trés campos de atuagdo: a) cultura empreendedora; b) apoio as empresas; c)
desenvolvimento local (vide Quadro 9). Por meio deles, o Instituto Génesis atua na
transformagdo de alunos em empreendedores, projetos em empresas e tecnologias em
produtos, a fim de estreitar os lacos com o mercado e provocar, na sociedade, o efetivo

impacto das pesquisas produzidas pelo ambiente académico. (PUC-Rio, 2017).

Quadro 9 - Areas de atuacédo do Instituto Génesis

Area Descri¢ao

Responsavel pelas atividades de ensino e pesquisa em empreendedorismo e inovacao,
com foco na disseminacdo da cultura empreendedora e no fomento ao espirito
empreendedor, para a formacdo de cidaddos empreendedores e a geracdo de novos
Cultura negocios. Promove diversas agdes, como palestras, oficinas, cursos, programas, projetos
empreendedora patrocinados e eventos, que abordam desde aspectos comportamentais do empreendedor
até o planejamento de negocios, da geracdo de ideias e oportunidades a gestdo de
carreiras e empreendimentos, com foco nos diferentes setores da economia. E também
responsavel pela Empresa Junior da PUC-Rio.

Funciona como interface na troca de conhecimento entre a universidade e a sociedade,
por meio da geragdo de produtos inovadores que solucionem as demandas do mercado.
Concentra todo o sistema de selegdo, apoio ¢ desenvolvimento de empreendimentos
Apoio as inovadores e autossustentaveis de diversos setores. Possui mecanismos segmentados de
empresas apoio e estimulo ao desenvolvimento de ideias, projetos e negdcios inovadores, como
germinadora e incubadora. As principais ferramentas utilizadas para o desenvolvimento
dos negocios apoiados constituem-se em assessorias e consultorias, qualificagdes,
mentorias, monitoramento, infraestrutura fisica e networking.

Atua na implementagdo, execugdo e avaliagdo de projetos para comunidades, bairros e
cidades, por meio do estimulo ao desenvolvimento socioambiental e econdmico,
Desenvolvimento | especialmente com base nas potencialidades encontradas em cada regido. E responséavel
local pela aplica¢do dos conhecimentos gerados pelo instituto nos territorios de atuagdo. Os
projetos visam desenvolver uma experiéncia territorial de inclusdo social e inovagao, que
possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Fonte: PUC-Rio (2016b).

Com cerca de duas décadas de atuacao, o Instituto Génesis tem colhido inimeros bons

resultados em sua tarefa de preparar empreendedores e empreendimentos inovadores. Por
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meio de seu apoio as empresas, por exemplo, o Instituto Génesis gerou, em sua trajetoria, 145
empreendimentos que estdo no mercado, os quais, conjuntamente, representam um
faturamento superior a R$ 3,6 bilhdes. Em 2016, 55 das 87 empresas germinadas, incubadas ¢
graduadas pelo Instituto Génesis representaram um faturamento de R$ 682 milhdes e
empregaram diretamente 2.660 pessoas. (PUC-Rio, 2016b).

Atrelada a cultura empreendedora do Instituto Génesis estd a Empresa Junior da PUC-
Rio. Criada em 1995, com a denominagao inicial de Projeta Junior, ela se tornou a primeira
empresa junior do pais a abrigar todos os departamentos da universidade, tornando-se um
local de significativa experiéncia na preparacao de alunos para o diagnostico empresarial
(ARANHA, 2013). Forjada por alunos e professores das areas de engenharia industrial,
engenharia de computagdo e informdtica, o carater interdisciplinar da empresa foi
impulsionado pela entrada de alunos de outros cursos da universidade, como os de desenho
industrial, comunicagao social, letras e psicologia. (MELLO; ZARDO, 2013).

A Empresa Junior da PUC-Rio ja desenvolveu mais de 900 projetos para clientes de
diferentes perfis, inclusive para empresas de grande porte, como Petrobras, Souza Cruz,
Globosat e Ambev. Em termos de faturamento, ela ¢ considerada a primeira no estado do Rio
de Janeiro e estima-se que seja a segunda do Brasil, tendo em vista que sua principal
concorrente em ambito nacional, a empresa junior da Faculdade de Economia e
Administracdo da Universidade de Sao Paulo, a FEA Junior, ndo divulga mais seus dados. De
2005 a 2012, a Empresa Junior da PUC-Rio alcangou faturamento médio anual de RS 360
mil, sete vezes maior que a média das empresas junior no Brasil. (MELLO; ZARDO, 2013).

Outra unidade complementar de destaque na universidade ¢ a Agéncia PUC-Rio de
Inovagao (AGI), a qual desempenha as atividades de Nucleo de Inovacao Tecnologica (NIT),
como preconizado, no Brasil, pela Lei de Inovagdo 10.973/2004. As atividades da Agéncia
foram iniciadas em 2003, ainda sob a denominagao de Escritorio de Negocios em Propriedade
Intelectual (ENPI), decorrentes de convénio assinado pela instituicio com o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), resultado da aprovagao no 1°
Edital do Fundo Verde Amarelo (GUARANYS, 2006). Posteriormente, em 2010, o ENPI foi
reorganizado e rebatizado como AGI. (AGI, 2016).

Dentre suas principais fungdes, a AGI objetiva promover disseminagdo da cultura da
propriedade intelectual; fomento e apoio a inovacdo e a transferéncia de tecnologia; difusdo
de boas praticas de gestdo de bens intangiveis, por meio de protecao e agregacao de valor ao

conhecimento gerado na PUC-Rio. Como mecanismo de interagdo universidade—empresa—
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governo, a AGI tem a missdo de promover a prote¢do, a avaliagdo, a valoragdo ¢ a
comercializa¢ao ou transferéncia dos resultados do conhecimento cientifico, tecnologico e
cultural gerado na PUC-Rio, que possam se converter em produtos, processos ou empresas, a
fim de maximizar o impacto da pesquisa académica em beneficio da sociedade. (AGI, 2016;
PUC-Rio, 2017).

Expostas as principais caracteristicas da PUC-Rio e os mecanismos de interagao

universidade—empresa—governo, a se¢do a seguir apresenta o terceiro caso estudado.

4.3 Caso 3: A Lund University (LU)

Localizada no condado de Escéania, no sul da Suécia, a LU possui trés campi nas
seguintes cidades: a) Lund, com 110 mil habitantes, identificada pela presenga de empresas de
alta tecnologia ¢ como uma cidade universitaria, sendo a LU uma das principais
empregadoras locais; b) Malmo, situada a 23 km de Lund, ¢ a terceira maior cidade sueca,
com cerca de 340 mil habitantes e evidencia crescente nimero de empresas nos setores de
transporte, servicos financeiros e empresariais, entretenimento, lazer e construcao civil; c)
Helsingborg, localizada a 55 km de Lund e com aproximadamente 140 mil habitantes, define-
se pela atividade portudria e como um centro regional de comércio, transporte e negocios.
(LU, 2017a).

Em um contexto mais amplo, a LU est4 inserida na regido transnacional de Oresund, a
qual abrange a Escania na Suécia e algumas ilhas no leste da Dinamarca, incluindo a capital
Copenhague. Esta regido ¢ significativamente urbanizada para os padrdes nédrdicos, com
aproximadamente 4 milhdes de habitantes, distribuidos nos dois paises e ligados pela Ponte de
Oresund, no estreito de mesmo nome, a qual foi inaugurada em 2000, sendo a maior ponte
rodoferroviaria da Europa. Essa ligacdo fisica trouxe inumeros beneficios para o
desenvolvimento da regido, tendo em vista o deslocamento facilitado entre os paises
envolvidos e o acesso rapido entre o aeroporto internacional de Copenhague e o sul da Suécia.
Particularmente para o meio académico, a ligacao facilitada da LU com o restante da Europa e
com o mundo, proporcionou maior fluxo de estudantes, professores, pesquisadores e
profissionais de negdcios. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005; KAISERFELD,
2017; STAAF, 2016b).

A LU ¢ uma universidade publica, uma das maiores e mais abrangentes da Suécia,
com cerca de 42 mil alunos, dos quais 15% sdo estrangeiros. Nela ha 7,5 mil funcionarios,

sendo 800 professores, 4,2 mil pesquisadores e 2,5 mil técnico-administrativos. Em 2016, a
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LU obteve uma receita de, aproximadamente, 8 bilhdes de coroas suecas (SEK), o que
equivale a cerca de 800 milhdes de euros (EUR), dos quais 55% originaram-se de
financiamento direto do governo; 35%, de subvencdes externas; 10% de taxas e outros
encargos. Dessa receita, dois ter¢os sao destinados para a pesquisa e programas de doutorado,
enquanto um terc¢o ¢ canalizado para os cursos de graduagdo e mestrado. (LU, 2017a).

Os cursos da LU estdo organizados em oito faculdades ou escolas: engenharia;
ciéncias sociais; humanidades e teologia; economia e administragdo; medicina; ciéncias;
direito; belas artes; artes cénicas. Ha 80 opg¢des de cursos de graduacdao e cerca de 100
programas de mestrado (LU, 2017a). Nas ultimas duas ou trés décadas, a Universidade
vivenciou significativo crescimento, com destaque para as pesquisas na area da fisica, o que
culminou na constru¢do de grandes laboratorios, como a sériec MAX, um acronimo de
Microtron Accelerator for X-rays, e o European Spallation Source (ESS). (WESTLING,
2011).

O desenvolvimento da LU ¢ suportado por sua extensa trajetéria de,
aproximadamente, 350 anos. A decisao de fundar uma universidade no sul da Suécia foi
tomada em 1666, sendo inaugurada em 1668, significando um importante passo para
demonstrar o restabelecimento do controle sueco no condado de Escania, o qual estava sob
dominio da Dinamarca. O local escolhido para a universidade foi a cidade de Lund, a qual ja
possuia grande tradi¢do como centro religioso e de ensino, em detrimento das cidades de
Kristianstad e Landskrona, ambas localizadas na Escéania. (STAAF, 2016a; WESTLING,
2011).

Em seu primeiro formato, a LU durou menos de uma década. Em 1676, o exército
dinamarqués invadiu novamente o condado de Escania. A cidade de Lund figurou como
cenario de severas destruicdes na batalha pelo territorio e, consequentemente, o trabalho da
universidade foi cessado. A paz foi retomada em Lund em 1679, porém restavam apenas trés
membros do corpo docente original. Com a Suécia vitoriosa, as atividades académicas foram
reestabelecidas, em 1682, com apenas oito professores, nimero que gradualmente aumentou,
cabendo-lhes a tarefa de auxiliar na reconstru¢do da regido. (FEHRMAN; WESTLING;
BLOMQVIST, 2005; STAAF, 2016a).

Apesar da aparente tranquilidade, em 1709 o condado de Escénia e a cidade de Lund
foram novamente invadidos pelo exército dinamarqués. Com a invasao, o prédio da
universidade foi transformado em um deposito dos graos arrecadados pelas tropas

dinamarquesas. Apds derrotadas e expulsas as forcas dinamarquesas, em 1711, a cidade de
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Lund foi devastada por um fogo que atingiu cerca de quarenta casas. A esse incéndio seguiu-
se uma epidemia, que paralisou a maior parte do trabalho na universidade. A paz em Lund e
na universidade so foi retomada em 1720. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005).

Nesse conturbado contexto, a LU, em seu inicio, era formada por quatro faculdades
classicas: teologia, direito, medicina e filosofia. Ao longo dos anos, outras trés faculdades
foram criadas: humanistica, matematica e ciéncias naturais. Posteriormente, uma faculdade de
ciéncias sociais foi originada da faculdade humanistica e, nas ultimas décadas, uma faculdade
de economia foi separada das ciéncias sociais. Nao obstante acumular séculos de historia, os
primeiros 200 anos da LU foram assinalados pelo lento crescimento de seu campus,
especialmente em torno da historica catedral da cidade. No entanto, nas ultimas décadas, a
universidade tem mudado significativamente sua rotina € sua organizacao interna, apesar de
ter, ‘do lado de fora’, uma visao aparentemente conservadora. (WESTLING, 2011).

As alteragdes se devem, em boa parte, a sua extensa trajetoria de inovagao, marcada
por diversas descobertas realizadas por seus pesquisadores. Na area médica, dois grandes
exemplos podem ser mencionados. O primeiro, capitaneado pelo cientista clinico Nils Alwall,
professor de medicina interna na LU, foi a ado¢ao do rim artificial utilizado na primeira
hemodialise realizada, em 1946, em um paciente com insuficiéncia renal. A maquina
primitiva foi, posteriormente, aperfeicoada e colocada em producao, tornando-se a base da
empresa multibilionaria Gambro (atual Baxter). O segundo feito histérico foi conduzido, em
1953, pelo especialista em coragdo Inge Edler e pelo fisico Hellmuth Hertz, ambos
professores na LU e que utilizaram, pela primeira vez, o ultrassom para o diagnostico de
doencas do coragdo. O uso do ultrassom difundiu-se amplamente ¢ Hertz foi indicado para o
Prémio Nobel em fisica, no entanto ndo o obteve por razdes diversas. (WESTLING, 2011).

Além desses exemplos, varias outras inovagdes foram realizadas durante a trajetoria da
LU, as quais trouxeram melhorias a qualidade de vida ou contribuiram, de alguma forma, com
a sociedade em geral, como a descoberta da intolerancia a lactose (1963), a criacdo da
tecnologia de jato de tinta para impressoras (1972), o método de tratamento de cancer a laser
(1991), o desenvolvimento da tecnologia de reconhecimento facial (2004), o tratamento pré-
eclampsia (2009), entre inimeras outras. Desde 1999, a institui¢do investiu em mais de 80
empresas de pesquisa, as quais juntas tém gerado mais de 3,3 mil postos de trabalho e 100
milhdes de euros em receita. Apenas em 2016, a instituicao requereu 18 pedidos de patentes e

constituiu 20 empresas, com participagdo acionaria em seis delas. (LU, 2017a).
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A despeito dessa trajetdria de sucesso, o clima de cooperagao entre a universidade e o
mundo dos negdcios nem sempre foi consenso. No final da década de 1960, havia atitudes
hostis a essa relacdo, evidenciadas pelo comportamento hesitante de alguns professores e por
criticas generalizadas envolvendo a universidade e as empresas. O péndulo, no entanto, ndo
ficou inerte. Na segunda metade dos anos 1970, a cooperacao entre universidade e empresas
havia aumentado através de varios caminhos. O clima mudou significativamente para uma
relacdo natural, especialmente desde o inicio das atividades do parque tecnologico Ideon, no
comeco dos anos 1980. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005).

No campo legal-regulatorio, dois marcos foram importantes para tal mudanca. O
primeiro foi a reforma universitaria realizada pelo governo da Suécia, em 1977. Ela
estabelecia a democratizagdo das formas de governanca para as universidades, com
descentralizacdo do poder do governo e ampla disseminacdo das informagdes sobre as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, as experiéncias obtidas, o conhecimento
acumulado e sua aplicacdo. Gradualmente, as universidades adotaram formas mais
apropriadas de organizacio e de tomada de decisao (FEHRMAN; WESTLING;
BLOMQVIST, 2005), o que, por um lado, outorgou-lhes mais responsabilidade e, por outro,
permitiu maior diferenciacao e liberdade na gestao universitaria.

O segundo importante marco foi o regulamento da educagdo superior de 1997,
realizado pelo governo sueco, o qual introduziu o termo ‘the third task’, ao lado das
atividades de ensino e pesquisa, como um rotulo para o dever de disseminagdo da informacao
e de interagdo com o mundo ao redor, envolvendo meio empresarial, administragdo publica,
associagdes e organizagdes de todos os tipos. Isso representava o desejo da politica de
pesquisa da Suécia em relagdo a transferéncia de conhecimento das universidades para a
sociedade de forma mais ampla. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005; STAAF,
2016b).

A fim de aproveitar essas mudangas, a LU criou, em 1999, o Lund University
Innovation System (LUIS), um escritério de inovagao com o objetivo de gerar crescimento a
partir das pesquisas da Universidade e assegurar a aplicacdo do conhecimento em beneficio da
sociedade. O papel do LUIS ¢ estabelecer um elo entre a academia e a industria, por meio da
transferéncia de conhecimento e tecnologia da universidade para a industria e o setor publico.
Além de explorar o conhecimento existente na Universidade, o LUIS também visa a

compreensao das necessidades da sociedade e a conexdo com as pessoas certas na
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universidade. Isso implica uma combinagao entre expertise académica, espirito empreendedor
e experiéncia industrial. (LU, 2017b).

Logo apds o inicio das atividades do LUIS, em 2001, a School of Economics and
Management da LU criou o VentureLab, nascido como um projeto para apoiar os alunos
empreendedores daquela Escola em direcdo a formacao de novas empresas. A iniciativa
tornou-se interessante e foi extrapolada para o restante dos alunos da LU. Atualmente, o
VentureLab esta vinculado ao LUIS e suas atividades atingem em torno de cinco mil
estudantes a cada ano, em um ambiente interdisciplinar e criativo para o empreendedorismo,
onde as ideias com melhor potencial seguem para o processo de incubagdo. Cerca de 60
alunos passam pelo processo de incubacdo a cada edi¢do, havendo quatro entradas no ano.
(LU, 2017a).

Além dessas iniciativas proprias da LU, destaca-se o surgimento e o desenvolvimento
do Ideon, a partir da década de 1980. Atualmente, o Ideon abriga cerca de 400 empresas,
como IKEA, Ericsson e Sony, e emprega em torno de nove mil pessoas. Parte da expansao do
Ideon provém de pequenas empresas formadas para explorar os resultados de pesquisa da LU.
(FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005).

Uma das empresas mais importantes no Ideon ¢ a Ericsson, a qual se instalou em
Lund, em 1984, para o desenvolvimento de telefones moveis. A Ericsson foi atraida, entre
outros elementos, pelo ensino e pela pesquisa em tecnologia e transmissao de radio do fisico
Lennart Stigmark, professor da universidade (WESTLING, 2011). A empresa tem conduzido
inovacdes na telefonia movel em estreita colaboracdo de pesquisa com o Lunds Tekniska
Hogskola (LTH), ou Instituto de Tecnologia de Lund, incluindo as novas tecnologias da
Ericsson para comunicacdo sem fio € o bluetooth, o qual foi desenvolvido no final da década
de 1990. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005).

A LU também participa na Medicon Village, um parque de ciéncia e negdcios voltado
para as ciéncias da vida, especialmente envolvendo a nano medicina e o tratamento de cancer
e diabetes. Iniciado pela universidade, em 2012, a Medicon Village adota um modelo de
colaboracao hélice triplice, com mais de 120 empresas e organizagdes envolvidas nas areas de
engenharia biomédica, biotecnologia e produtos farmacéuticos. Atualmente, a Medicon
Village possui mais de 1,6 mil pessoas envolvidas em projetos, produtos ou servigos
relacionados a prevencdo, diagnéstico, cuidados com a saude e tratamento médico. (LU,

2017a).
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Apesar de sua longinqua fundagdo e além da participacao no Ideon e na Medicon
Village, a LU encontra-se em uma fase de intenso desenvolvimento, representada por duas
grandes instalacdes. A primeira, o Laboratério MAX IV, inaugurado em junho de 2016, um
laboratorio nacional de aceleragdao de elétrons para pesquisa da radiagdo sincrotron em areas
como ciéncia de materiais, biologia estrutural, quimica e nanotecnologia. O MAX IV ¢
continuacao da série de laboratorios MAX (I, II e II) e sua instalagdo ¢ o maior e mais
ambicioso investimento sueco em infraestrutura de pesquisa, recebendo anualmente de mais
de dois mil cientistas da Suécia e de diversas partes do mundo. Entre os financiadores do
MAX IV incluem-se o Conselho Sueco de Pesquisa, a Agéncia Sueca de Inovacao
(VINNOVA), a LU, a Regiao da Escania e a Fundacao Knut and Alice Wallenberg. (LU,
2017a).

A segunda instalagdo, a ESS, em fase de construc¢do, consiste em um centro de
pesquisa cientifica multidisciplinar que aproveitara a fonte de néutrons para o estudo de
materiais da vida cotidiana, de plasticos e proteinas, de medicamentos e moléculas. A ESS
serd responsavel por descobertas futuras de pesquisa nas areas de medicina, ciéncia ambiental,
clima, comunicagdo e transporte. Apesar da concorréncia de rivais britanicos, espanhois,
hungaros e alemaes, a instalacdo da ESS estd sendo realizada em Lund e cofinanciada por
varios paises da Unido Europeia, os quais serao beneficiados. Juntamente com o laboratdrio
MAX 1V, a ESS formara um centro na infraestrutura de pesquisa europeia. (LU, 2017a).

Apbés esta sintese da trajetéria de cada universidade estudada, o capitulo a seguir
explora as proposicdes tedricas, primeiro individualmente, de acordo com as peculiaridades
de cada instituicao e de seu contexto de atuacdo, e, posteriormente, de forma cruzada entre os

casos.
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5 DISCUSSAO DOS CASOS

Este capitulo detalha os casos das trés universidades pesquisadas, a luz das
proposi¢des tedricas apresentadas na secdo 2.4. Os casos sao explorados primeiro de modo
individual e, na sequéncia, de forma comparativa. A logica que permeia a discussao dos casos
segue a estrutura das proposi¢cdes teoricas geradas neste estudo, aqui retomadas sinteticamente

no Quadro 10.

Quadro 10 - Proposicdes teoricas

Proposicao Descrigao
A orientacdo empreendedora na universidade se estabelece por meio da postura estratégica da
P1 gestdo de forma engajada e de agdes estratégicas de cunho voluntarista, sustentadas na

perspectiva indeterminista do ambiente, as quais oportunizam a transformacao institucional.

A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece por meio da realizagdo de suas
P2 dimensdes conceituais basilares, como proatividade, tomada de risco e capacidade de inovagao,
adequadas ao contexto académico e de forma recorrente ao longo do tempo.

A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece pela capacidade de realizagdo de
P3 atividades empreendedoras em diversas areas do conhecimento, envolvendo atividades soft e
hard e, de modo interdisciplinar, integradas as missdes tradicionais de ensino e pesquisa.

A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece por meio de sua trajetoria, seu
P4 entorno de atuacdo e sua capacidade de relagdo com outras universidades, empresas, entidades,
associagdes, governo e/ou outros atores locais, regionais, nacionais ou internacionais.

Fonte: elaborado pelo autor.

Cabe destacar que nao ha a intengdo de formular qualquer tipo de juizo de valor a
respeito de decisdes e praticas adotadas pelas trés universidades, na implementacao da
orientagdo empreendedora. Além disso, boa parte desta analise contém elementos dotados de
ambiguidade causal, ou seja, com implicagdes em diferentes missdes académicas, niveis
hierarquicos e contextos institucionais, os quais nao podem ser simplesmente isolados e
transferidos de suas realidades.

Em esséncia, a analise também se assenta nos comportamentos realizados pelas
instituicdes estudadas, durante seus processos de transformacao institucional. Os contextos
sao diferentes e possuem influéncia sobre as institui¢des, especialmente o da LU, mas isto nao
impede a verificagdo e o comparativo de comportamentos institucionais em direcdo a um

modelo de universidade empreendedora.
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5.1 Caso 1 - A PUCRS

A trajetéria percorrida pela PUCRS em direcdo a um modelo de universidade
empreendedora assenta-se em uma historia de pioneirismo, comprometimento regional e
busca incessante pela qualidade. Nessa trajetoria, importantes decisdes foram tomadas
visando a transformagdo institucional, por meio de impulsos institucionais e da criagdao de
diversos mecanismos de fomento a inovagdo e ao empreendedorismo na instituicdo. A analise
desse avango institucional ¢ apresentada a seguir, com base nas proposigdes tedricas deste
estudo e no detalhamento das principais agdes e caracteristicas institucionais que marcaram

essa trajetoria de mudanga.

5.1.1 Proposi¢ao 1 — Uma Postura Empreendedora ‘Modelada’

Um importante marco institucional inicial que estabeleceu as bases para a
transformagcdo da PUCRS em dire¢do a um modelo de universidade empreendedora foi o
programa “Mil mestres e doutores para o ano 20007, criado em 1988. Embora iniciado de
forma despropositada ao intento empreendedor, esse programa representa praticamente o
marco zero da transformagdo institucional, em funcao de seus consequentes desdobramentos
na qualidade das atividades de ensino e pesquisa e no estabelecimento dos elementos basilares
para a orientacao empreendedora da PUCRS.

A criagdo desse programa possui os tragos caracteristicos de uma acao estratégica
baseada na perspectiva indeterminista do ambiente, como abordado por Bignetti ¢ Paiva
(2002), Child (1972, 1997), Lewin e Volberda (1999) e Miles et al. (1978), contrapondo a
inércia ou a passividade institucional. Capitaneado por seus principais gestores na época,
notadamente o Reitor Irmdo Norberto Rauch e o Pro-reitor de Pesquisa e Pds-graduacao,
Professor Dr. Urbano Zilles, a implementagdao do programa “Mil mestres e doutores para o
ano 2000” caracteriza-se pela adaptagdo da PUCRS a uma fungdo da estratégia
organizacional, como sustentado por Hodgson (2013) e Lewin e Volberda (1999).

A instituicdo sentia-se pressionada tanto pelo ambiente competitivo e pela
concorréncia setorial como pelo proprio ambiente interno que instigava o avango em sua
qualidade. As pressoes externas e internas exercidas sobre a instituicdo encontram sustentagao
nos argumentos de Lumpkin e Dess (1996) e Walter, Auer e Ritter (2006), os quais abordam,
no desenvolvimento da orientacdo empreendedora, a influéncia do estilo gerencial, das

caracteristicas dos lideres, da estrutura organizacional, como fatores internos, ¢ do dinamismo
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ambiental e da estrutura setorial, como fatores externos. Especialmente sobre o ambiente
externo, Clark (1998) trata do influxo do ambiente de competicao da educagdo superior no
comportamento estratégico das universidades. Essas influéncias resultaram na criagdo do

programa em questdo, como destacam os seguintes fragmentos das entrevistas:

“Eu diria que em 88, quando a PUCRS lan¢a um programa de capacita¢do
docente, chamado ‘Mil mestres e doutores para o ano 2000°, é um marco
importante. Isso foi um processo de qualificagdo que tomou as energias da
Universidade durante toda a década de 90, mas mudou a universidade de
patamar, como a Universidade de pesquisa que ela ¢ hoje. Entdo, em 1988,
quando a PUCRS lang¢a o programa ‘Mil mestres e doutores’, que visava
qualificar o corpo docente da Universidade, com formagdo de mestrado e
doutorado, eu diria que é o primeiro marco”. (Entrevistado 8).

“A construgdo de tudo isso que a gente sempre fala foi ld nos primordios (...), foi
o projeto da Universidade de ‘Mil para o ano 2000°, que foi um projeto de
capacitagdo e formagao de pessoas la no final dos anos 80 (...). Essa formag¢do de
pesquisadores fora, com experiéncias internacionais, onde tiveram, puderam
viver essa conexdo entre as universidades e as empresas e a sociedade de forma
geral, trouxe pra PUCRS essas pessoas, enfim, que ja sabiam fazer isso, e acabou
gerando entdo uma massa critica capaz de levar adiante esses projetos”.
(Entrevistado 6).

O impacto desse programa na instituigao foi praticamente imediato, pois, antes mesmo
do seu término, a PUCRS precisou se movimentar novamente, de forma intencional, para
‘acolher’ as demandas criadas pelos professores que retornavam de suas qualificagcdes. Como
revelado nas entrevistas, o retorno dos professores qualificados em universidades de
exceléncia, no Brasil e no exterior, impactou diretamente a quantidade e a qualidade dos
projetos de pesquisa desenvolvidos, especialmente aqueles envolvendo universidade—
empresa—governo.

Por consequéncia, a PUCRS criou a Agéncia de Gestao Tecnologica (AGT), em 1999,
a fim de estimular e viabilizar o desenvolvimento de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo de forma cooperada entre universidade—empresa—governo. Por essa vocagdo
especifica para a interacdo da universidade com atores externos, a criagdo da AGT representa
um marco no estabelecimento da orientagdo empreendedora institucional, agora feita de forma

propositada, em direcao as caracteristicas de uma universidade empreendedora.

“O segundo (marco) é a criacio da AGT. A criagdo da AGT é um momento
importante porque é o primeiro setor concebido e estruturado na Universidade
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exatamente para estimular e organizar os projetos de interagdo com empresas”.
(Entrevistado 8).

“Da para se dizer que um marco foi a criagdo da AGT, em 1999, quando ela foi
criada pra isso, para dar conta dessas interagoes, e a partir dai um firme
proposito de manter isso, evoluir, crescer...”. (Entrevistado 6).

“O Programa mil mestres e doutores, essa decisdao da reitoria, foi exatamente pra
viabilizar que nos tivéssemos um corpo docente capaz de fazer pesquisa. Com
essa decisdo, precisava das condigoes pra isso e, pra dar as condigoes pra isso,
tu tinhas que ter uma estrutura que de fato servisse o professor, como meio de ele
colocar todo o potencial na sua formag¢do de pesquisador. Entdo, isso foi um dos
principais estopins para a criagdo do AGT. Os pesquisadores comeg¢aram a voltar
preparados e querendo fazer projetos como eles haviam feito la fora, onde
fizeram seus doutorados, seus mestrados. Via de consequéncia, a institui¢do tinha
que fazer alguma coisa”. (Entrevistado 5).

Esses marcos institucionais iniciais, dotados de intencionalidade gerencial, revelam
importante faceta da mudanga realizada pela PUCRS, mesmo que o primeiro tenha sido
forjado de forma despropositada pela gestao ao intento empreendedor. Subjacentes aos fatos,
ocorriam o refor¢o e a ampliagdo das missdes académicas tradicionais, de ensino e pesquisa,
em direcdo ao novo foco de aplicagdo do conhecimento, configurado pela terceira missao
académica de desenvolvimento econdmico e social, como estabelecido por Etzkowitz
(2013b). Essas acdes voluntaristas também pavimentaram as bases para as futuras decisoes da
PUCRS em direcdo a um modelo de universidade empreendedora, especialmente aquelas
relacionadas a criacdo de novos mecanismos institucionais de inovagao e empreendedorismo.

Paralelamente a esses movimentos internos, a década de 1990 também foi marcada por
importantes influéncias do ambiente externo nas decisdes da PUCRS. No contexto nacional,
foram criados, nesse periodo, os Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia, decorrentes da
privatizacdo de empresas estatais brasileiras, os quais ‘compulsoriamente’ impulsionaram a
colaboracao das empresas com as universidades. Esse movimento nacional também motivou,
em parte, o surgimento da AGT, tendo em vista a criagdo pelo governo federal,
essencialmente através do FINEP, de instrumentos para financiamento de projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo no pais. Um desses instrumentos, o Fundo Verde-

Amarelo, dedicava-se especialmente a interagao universidade-empresa.

“No final dos anos 90, logo apos aquele processo de privatiza¢do das empresas
pelo governo Fernando Henrique (...). Naquela época ali foram criados os
Fundos Setoriais, os 14 primeiros Fundos Setoriais, fruto da privatizagdo das
empresas estatais de comunicag¢do, de energia e assim por diante, e naquele
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momento, com a cria¢do dos 14 Fundos Setoriais, as empresas comegaram a ser
obrigadas, e esse é o termo que se usa até hoje, a investir em projetos com as
universidades, projetos com centros de pesquisa e com universidades. E, naquele
momento, a gente entdo como universidade teve a necessidade de se organizar
para receber essas demandas que vinham das empresas e que ndo era um
processo comum. A PUCRS ja tinha, ao longo dos anos 90, uma que outra
inser¢do com projetos com empresas, mas eram iniciativas bem isoladas e
direcionadas em algum ponto da Universidade. A partir do final dos anos 90,
inicio dos anos 2000, isso ai cresce muito, principalmente em fun¢do dos Fundos
Setoriais”. (Entrevistado 8).

Ainda na década de 1990, outro importante movimento aconteceu, no contexto local,
por meio do “Projeto Porto Alegre Tecnopole”, o qual emergiu, em 1994, liderado pela
Prefeitura de Porto Alegre, e objetivava transformar a regido metropolitana de Porto Alegre
em uma tecnopole (SPOLIDORO; AUDY, 2008). Similarmente a oportunidade dos Fundos
Setoriais de Ciéncia e Tecnologia, a PUCRS engajou-se no movimento, conjuntamente com
outras universidades e representantes do setor empresarial ¢ do governo local, o que foi
fundamental para o surgimento de uma percepcao compartilhada entre os diferentes atores
sobre a necessidade de maior interacdo entre universidade—empresa—governo. Tal
engajamento foi decisivo, inclusive, para as instalacdes futuras do Tecnopuc, devido a
conscientiza¢ao dos atores e ao trabalho conjunto para a facilitacdo operacional do processo.

Esses acontecimentos mostram a importante ‘leitura ambiental’ realizada pela PUCRS,
alinhada a perspectiva indeterminista do ambiente. Sob essa perspectiva, os tomadores de
decisdo da organizagdo agiram ativamente para influenciar ¢ modificar o ambiente, com o
entendimento de que a organizagdo ¢ o ambiente ndo sdo completamente independentes e
pertencem ao mesmo continuum (BIGNETTI; PAIVA, 2002). Essa capacidade de ‘leitura
ambiental’ e a realizagdo de agdes internas para a adaptacdao organizacional, mesmo que de
forma reativa ou despropositada ao intento empreendedor em alguns momentos, tornaram-se
capitais para o avango da PUCRS em direcao a um modelo de universidade empreendedora.

Essas decisdes nao compulsdrias tomadas pela gestdo da PUCRS encontram amplos
subsidios nos argumentos de Child (1972, 1997), especialmente quanto ao papel ativo
desempenhado pelos gestores e a consequente influéncia na estrutura organizacional € no
curso das agdes estratégicas. Em caso contrario, a instituicdo, desobrigada de tais
movimentos, poderia agir passivamente, receber os influxos ambientais e enfrentar, na pratica,
os pressupostos da selecdo ambiental, as pressdes inerciais que impedem a mudanca e a

possivel ‘sele¢do para fora’.
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Outro fato importante e que determinou, em boa parte, a efetivacao da expressao atual
mais concreta da PUCRS em direcao a um modelo de universidade empreendedora ocorreu
logo no inicio dos anos 2000. Trata-se da aquisicdo de 4area pertencente ao exército e
circundante a seu campus principal, curiosamente realizada de forma despropositada ao
intento empreendedor. Concretizada em 2001, o novo espaco adquirido poderia servir para a
expansdo ‘tradicional’ do campus, abrigando novas salas de aula, laboratérios, etc. No
entanto, nesse mesmo ano, empresas que ja possuiam projetos conjuntos com a PUCRS
manifestaram a AGT interesse na ampliacdo das atividades. Logo, as decisOes internas e as
demandas externas pareciam combinadas e o desproposito inicial ao intento empreendedor
ganhou forma com a decisdo da instituicdo de utilizar o espago recém adquirido para o
comego das atividades do Tecnopuc.

A despeito de sua capacidade de elaboragdo de qualificados projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo; de sua competéncia gerencial; da realizacdo de movimentos
estratégicos de sucesso, a PUCRS também usufruiu de certa confluéncia a seu favor,
combinando as mudancas realizadas no ambiente interno com aquelas do ambiente externo.
Alicercados nesses elementos basilares, outros marcos subsequentes contribuiram para o
avango da inovacao ¢ do empreendedorismo na PUCRS, como a inauguragdo oficial do
Tecnopuc e a criagdo da incubadora Raiar, em 2003; a organizacdo dos diferentes
mecanismos institucionais na Rede de Inovacdo e Empreendedorismo da PUCRS
(INOVAPUCRS), em 2006; a criagdo da Pro-reitoria de Pesquisa, Inovagdo e
Desenvolvimento, em 2013.

Do ponto de vista da estratégia, essas acdes desenvolvidas pela PUCRS estao
estreitamente relacionadas com a modelagem da estratégia definida por Mintzberg (1987), ou
crafting strategy. Sob essa perspectiva, um processo interativo ¢ estabelecido entre
organizacdo ¢ ambiente, em um caminho ‘modelado’, onde a propensdo natural para
experimentar serve de estimulo para a mudanca estratégica. Isso se torna particularmente
verdadeiro no caso da PUCRS, pois as a¢des desenvolvidas por seus gestores estratégicos € as
influéncias recebidas do ambiente foram combinadas, ao longo do tempo, em um processo
essencialmente interativo.

Esse processo interativo ¢ encontrado na literatura da area, nos trabalhos de Bignetti e
Paiva (2002) e Lewin e Volberda (1999). Sob a perspectiva indeterminista do ambiente,
Bignetti e Paiva (2002) explanam que organizacdo e ambiente estdo interligados e que os

atores organizacionais influenciam e sao influenciados pelo meio, o qual induz a organizagao
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a provocar ou a imediatamente assumir as transformagdes do mercado. No caso da PUCRS,
esse ultimo aspecto torna-se evidente, especialmente em relacdo as agdes e reacdes
institucionais, a partir das influéncias ambientais na década de 1990. De forma similar, Lewin
e Volberda (1999) abordam as implicagdes da perspectiva da escolha estratégica para a
estratégia, sob a qual os gestores devem considerar as varias formas de interagdo da
organizacao com seu ambiente € a consequente adaptagdo mutua.

Com base nesse processo interativo, destaca-se o comportamento voluntarista
desempenhado pelos gestores estratégicos da PUCRS, os quais desencadearam diversas agdes
calcadas na intencionalidade gerencial, como o programa “Mil mestres e doutores para o ano
2000 e a criagao da AGT. Essas acoes revelam a aderéncia ao papel empreendedor do gestor,
como definido por Mintzberg (1971), e a percepcao do ambiente de forma indeterminista
pelos gestores estratégicos.

Expostas as principais agdes desenvolvidas pela gestdo estratégica da PUCRS em
dire¢do ao intento empreendedor, assim como as relagdes com a literatura, a subsecdo, a
seguir, continua a discussdao do caso no contexto das dimensdes conceituais basilares da

orientagdo empreendedora.

5.1.2 Proposi¢ao 2 — Um Caminho Assumido e Multifacetado

Boa parte das decisdes tomadas pela PUCRS em direcdo a um modelo de universidade
empreendedora foi dotada de proatividade. As acdes relatadas na proposi¢do anterior, como o
Programa “Mil mestres e doutores para o ano 2000 e a criacdo da AGT, estdo alinhadas as
defini¢des de proatividade de Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996), na forma da
instituicdo direcionar-se as oportunidades de mercado e na realizacdo de atividades
empreendedoras, contraponto a indiferenga ou a incapacidade de aproveitar as oportunidades
ou de persuadir o mercado. Como primeiro marco assumido na transformagdo institucional
em direcdo a uma postura mais empreendedora, a criagdo da AGT, em 1999 simboliza o inicio
de uma trajetoria com perspectivas promissoras no estreitamento das relacdes universidade—

empresa—governo.

“A AGT, na pratica, foi a primeira estrutura do INOVAPUCRS, vamos dizer
assim, com esse foco, com o foco na drea de inovagao, porque a AGT iniciou o
parque tecnologico, que nasceu a partir de um projeto gerido pela AGT. Durante
algum tempo, o proprio Tecnopuc teve a gestdo pela AGT. Um pouco mais
adiante que se criou uma diretoria do Tecnopuc, porque se tornou grande o
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suficiente pra se justificar uma diretoria. Antes, fazia parte das funcoes da AGT
dirigir o parque. A AGT também foi quem criou e estruturou a incubadora
RAIAR”. (Entrevistado 5).

“Ai que surge entdo a Agéncia de Gestdo Tecnologica, que foi o primeiro,
digamos assim, ator desse cenario na Institui¢do, que passou entdo a fazer essa
conexdo da academia, vamos dizer assim, esse conhecimento que estava surgindo
ali, fruto dessa qualificagdo que a gente teve do corpo docente. E comegcamos a

conectar entdo com as empresas e entdo a AGT que acabou sendo, vamos dizer
assim, um embrido, de toda a rede INOVAPUCRS”. (Entrevistado 14).

Esse importante marco deflagra o inicio de uma estratégia multifacetada em dire¢ao a
terceira missdo académica, representada pelos inimeros mecanismos de inovagdo e
empreendedorismo criados pela PUCRS, como o Tecnopuc e a incubadora RAIAR, ambos
em 2003, e a partir da AGT, e de varios outros desenvolvidos a medida que as atividades
avangavam, como o Escritorio de Transferéncia de Tecnologia (ETT), em 2005; o Laboratorio
de Criatividade do Tecnopuc (CriaLab), em 2011; o Laboratério Interdisciplinar de
Empreendedorismo e Inovagdo (Idear), em 2016. Especialmente em relagdo a transferéncia do
conhecimento para a sociedade em geral, esse papel multifacetado da universidade ¢
enfatizado nos trabalhos de Bishop, D’Este e Neely (2011) e Wright et al. (2008).

A adocdao dessa estratégia multifacetada concretiza-se na formagao da rede
INOVAPUCRS, criada, em 2006, com o objetivo de articular e congregar os principais atores
e mecanismos de inovagdo e empreendedorismo da instituicao, detalhados no Quadro 8. Ao
longo do tempo, cada um desses atores ou mecanismos foi assumindo uma fun¢ao especifica,
como protecdo da propriedade intelectual, incubagdo de empresas, fomento do
empreendedorismo nas atividades de ensino, entre outras. Conjuntamente, formam uma
estrutura complexa e integrada para as diferentes atividades envolvidas na implementagao da
terceira missao académica na PUCRS. A postura proativa na criagdo dos novos mecanismos €
da integracdo na rede INOVAPUCRS, especialmente em relagdo ao Tecnopuc, ¢€

exemplificada por alguns trechos das entrevistas.

“O projeto Tecnopuc ndo era um projeto pré-concebido ou pré-planejado.
Ninguém sabia qual era o caminho. Entdo precisava ter um conjunto de pessoas
liderando e proativas pra dizer o que era necessario ser feito, e ainda hoje tem
que chamar pra si a responsabilidade, do ponto de vista da proatividade. Entdo
tem muito trago de proatividade em um projeto como esse. [...] O parque
[Tecnopuc] sozinho ndo significa nada. Ele so existe porque eu tenho a rede
INOVAPUCRS e a interagdo se da por projetos. Entdo, se eu tenho um projeto
com uma empresa, eu tenho a AGT que esta gerenciando o projeto. Se envolve
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propriedade intelectual, eu tenho que chamar o Escritorio de Transferéncia de
Tecnologia. Se envolve prototipagdo, eu tenho que chamar o Ideia. Entdo,
dependendo da natureza do projeto, eu tenho os diversos atores da rede
INOVAPUCRS pra atuar em conjunto”. (Entrevistado 9).

“[...] dai a constitui¢cao da rede INOVAPUCRS, se eu ndo me engano foi 2006,
um marco significativo. Porque ai realmente a gente comegou a fazer uma
conexdao envolvendo todas essas dreas de inovagdo, que vai desde a AGT, o
proprio parque [Tecnopuc], o nosso Escritorio de Transferéncia de Tecnologia,
que comegou também nesse periodo a ter uma a¢do bastante protagonista no
sentido de levar para os pesquisadores, ensinar os pesquisadores o que era
transferéncia de tecnologia, o que era propriedade intelectual, que isso tudo era
muito novo”. (Entrevistado 14).

A criagdo e a organizagdo desses diferentes mecanismos, ao longo do tempo, refletem
0 engajamento € o apoio institucional na busca de novas oportunidades, o que se
consubstancia na capacidade de inovacdo, como sustentado por Dess e Lumpkin (2005) e
Lumpkin e Dess (1996). As sucessivas inovagdes organizacionais proporcionaram a PUCRS
maior capacidade de estabelecer a propria diregdo estratégica, como preconizado por
Etzkowitz (2013b), baseada em um processo cumulativo de iniciativas inter-relacionadas.

Como um caminho assumido e cumulativo, o desenvolvimento desses atores e
mecanismos revela comportamentos recorrentes e consistentes, como abordado por Anderson
et al. (2015), Covin e Miller (2014) e Covin e Slevin (1991). Essa caracteristica ¢ central na
evidenciacdo da orientacdo empreendedora. No caso da PUCRS, mostra-se verdadeira por
meio das acdes de carater ndo esporadico e do comprometimento significativo de recursos
fisicos, humanos e organizacionais na consecu¢ao da terceira missao académica.

O comprometimento crescente com essa missao assume, inclusive, carater deliberado
no planejamento estratégico institucional. Desde 2001, a PUCRS adota formalmente o
empreendedorismo e a inovagdo em seus planos estratégicos, os constituindo como uma das
cinco diretrizes estratégicas atuais, mencionadas no Plano Estratégico 2016-2022 (PUCRS,
2017). Esse compromisso e sua realizacdo por meio das agdes recorrentes representam a
aposta institucional em um caminho de dificil reversdo, configurado por um emaranhado de
relagdes entre instituicdo, empresas, governo e sociedade em geral. Os seguintes fragmentos

das entrevistas retratam essa asser¢ao:

“Hoje, o posicionamento estratégico da Universidade ¢é inovagdo e
desenvolvimento, ou seja, quase 20 anos depois de ter iniciado esse processo, a
PUCRS reconhece que uma das suas principais missoes é gerar inovag¢do e
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desenvolvimento pra sociedade. Entdo, é um caminho sem volta que ela
vislumbrou la no final dos anos 90”. (Entrevistado 9).

“No ultimo planejamento, agora que a gente ja trabalhou pro ciclo 2016-2022,
entdo a gente assume o posicionamento de inova¢do e desenvolvimento, porque
claramente se viu o diferencial da PUCRS como universidade no Brasil, que se
destaca pela questdo do ecossistema de inovagdo. [...] Entdo, no planejamento
estratégico esta descrito, tem no planejamento bem claro isso, mas uma diretriz
bem clara ja havia em 2001, de inovagdao e empreendedorismo”. (Entrevistado

12).

De modo mais pontual, o comprometimento ¢ o estimulo da PUCRS no
desenvolvimento da terceira missdo académica também se evidenciam em outros documentos
institucionais, como na Resolu¢ao N° 001/2007, a qual estabelece as diretrizes da politica
institucional de propriedade industrial e transferéncia de tecnologia. Essa Resolugdo reafirma
a posicao institucional e assegura o beneficio de um ter¢o para o inventor dos ganhos
econdmicos auferidos pela instituicdo com a transferéncia de tecnologia e a exploracao
econOmica das criagdes intelectuais. (PUCRS, 2007).

Outro ponto de destaque, na implementagao da orientagcdo empreendedora da PUCRS,
¢ a tomada de risco. Embora imersas em discursos de mudanca, inovagdo e
empreendedorismo, via de regra as universidades apresentam comportamentos conservadores
e avessos ao risco. No caso da PUCRS, isso tem se demonstrado parcialmente diferente, como
mostram os constantes investimentos da institui¢ao na rede INOVAPUCRS e a assuncao de
alguns riscos determinantes para o sucesso da nova missdo académica, como retratado nos

seguintes excertos das entrevistas:

“Aquele prédio [Prédio 99] foi um prédio financiado [...], com reembolso, com

juro baixo, mas com reembolso. Entdo, ninguém sabia quando esse prédio foi
montado se a gente ia conseguir preencher e pagar o custo daquela operagdo.
[...] Hoje o Tecnopuc é o que é porque a gente conseguiu captar recursos na hora
certa. Tomamos risco pra fazer esses projetos. Tivemos que colocar capital como
contrapartida dos investimentos que foram captados nas esferas de governo, dos
mais diversos. Mas é um risco. Isso aqui era um barro, era um terreno do
exército, muito longe de ser um parque tecnologico. Ndo tinha capacidade de
energia elétrica e foi sendo feito, passo a passo, resolvendo uma coisa de cada
vez, construindo os prédios e evoluindo a area”. (Entrevistado 9).

“Se comparar com outras universidades aqui da regido e do Brasil, eu diria que
a PUCRS ¢ bastante ousada nesse aspecto. Mas se tu fores olhar do ponto de
vista do que significa, do ponto de vista institucional, essa relagdo do
posicionamento frente ao risco, nos somos uma universidade bastante
conservadora nesse sentido”. (Entrevistado 8).
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A PUCRS possui algumas agdes pontuais na tomada de risco com alguns projetos de
pesquisa, mapeados como possiveis geradores de produtos e royalties. Essas agdes ndo sao
em grande nimero, mas confirmam o envolvimento institucional com a inovac¢do, como
retratado no seguinte fragmento de entrevista: “Aqui na PUCRS, nos temos alguns projetos
que a gente verificou que o valor, pra avan¢ar um pouco mais num resultado de pesquisa,
deixar esse resultado um pouquinho mais atraente, implicava em um recurso ndo tao grande.
Entdo, a Universidade assumiu esse risco em alguns projetos”. (Entrevistado 2).

Inerente ao risco esta o resultado. De forma geral, os riscos tomados pela PUCRS
contribuiram para a diversificacdo de sua receita, o que ¢ sustentado por Clark (1998),
Etzkowitz (2013a) e Sam e van der Sijde (2014) como um dos principais elementos de uma
universidade empreendedora. Isso se evidencia na capacidade institucional relacionada a
captacdo de recursos externos, especialmente aqueles oriundos do governo e das interagdes
com as empresas, embora ainda haja dependéncia dos recursos advindos das mensalidades dos
alunos, como mencionado por um dos entrevistados: “Nos aqui temos uma captagdo de
recursos consideravel, so que ainda temos uma dependéncia maior das mensalidades da
graduagdo. [...] Por exemplo, na area de pesquisa, inova¢do e desenvolvimento, vamos
pensar assim, no total de faturamento da Universidade, ela tranquilamente pesa na ordem de
20%"”. (Entrevistado 12).

Em suma, os diversos mecanismos criados pela PUCRS, de forma recorrente, em
busca de um modelo de universidade empreendedora sustentam o carater proativo assumido
na transformacao institucional e o estado uniforme de mudanga, como preconizado por Clark
(2003). Isso também encontra amparo tanto em Vasconcelos e Cyrino (2000), os quais
abordam a necessidade de compreensdo da mudanga organizacional como um evento
frequente e ndo isolado, quanto em Clark (1998), o qual destaca que as transformagdes nas
universidades requerem uma capacidade de mudanga estruturada.

Discutido o caso da PUCRS no contexto do conceito da orientacdo empreendedora e
de suas dimensoes basilares, a proxima subse¢do avanca, na discussao do caso, o relacionando

com as missoes académicas tradicionais de ensino e pesquisa.
5.1.3 Proposi¢ao 3 — Um Desafio Criado para o Ensino

Um dos principais desafios na implementagdo da terceira missdo académica reside em
sua integracao com as missoes tradicionais de ensino e pesquisa. Esta ndo ¢ uma tarefa fécil,

que ‘nasce pronta’. E preciso encontrar as sinergias que ligam essas diferentes missdes para a
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constru¢do de uma universidade verdadeiramente empreendedora, como sugerido por
Boardman e Ponomariov (2009), Etzkowitz et al. (2000), Philpott et al. (2011) e Van Looy et
al. (2011). Este processo nao ¢ livre de tensdes e conflitos, como abordado por Kalar e
Antoncic (2015), Rasmussen, Moen e Gulbrandsen (2006) e Urbano e Guerrero (2013), mas o
avango do empreendedorismo académico e sua integracdo com o ensino € a pesquisa podem
se revelar como importantes antidotos para essas restrigdes.

No caso da PUCRS, o avanco das atividades empreendedoras atinge significativa
amplitude, por meio das diversas iniciativas congregadas na rede INOVAPUCRS. Elas
envolvem tanto atividades soft quanto hard, no espectro proposto por Philpott et al. (2011),
notadamente aquelas mais proximas ao paradigma empreendedor, como o Tecnopuc, a
incubadora Raiar ¢ o ETT, todas geridas pela propria instituigdo. O desenvolvimento desse
mix de atividades, incluindo aquelas consideradas mais hard, aproxima a PUCRS de uma
universidade empreendedora madura, como exposto por Klofsten e Jones-Evans (2000) e
Philpott et al. (2011).

Essa evolugao das atividades empreendedoras na PUCRS deve-se, em boa medida, ao
desenvolvimento das atividades de pesquisa interagindo com as empresas € o governo. Desde
a criagao da AGT, em 1999, o desenvolvimento de projetos de pesquisa mais robustos, com
fundos externos e baseados na interacdo universidade—empresa—governo, tem sido
declaradamente estimulado pela instituicdo. Isso estd estreitamente alinhado a Etzkowitz
(2013b), o qual sustenta o desenvolvimento do empreendedorismo académico como extensao
das atividades de ensino e pesquisa, neste caso a pesquisa, em especial.

Esse mote alicercado na pesquisa qualificada resultou em intimeros lagos entre
universidade—empresa—governo e, consequentemente, na criagdo de importantes institutos de
pesquisa em ambito nacional, por exemplo, o Instituto do Petréleo e dos Recursos Naturais
(IPR) e o Instituto do Cérebro do Rio Grande do Sul (InsCer). O IPR foi criado em 2014, com
origem nas atividades desenvolvidas pelo Centro de Exceléncia em Pesquisa e Inovagao em
Petroleo, Recursos Minerais ¢ Armazenamento de Carbono (CEPAC), desde 2007, e a partir
de estreito vinculo com a Petrobrds e o envolvimento de varios grupos de pesquisa e
laboratorios. O InsCer, criado em 2012 e originado das atividades realizadas pelo Instituto de
Pesquisas Biomédicas (IPB) desde 1997, emergiu com proposito multidisciplinar no uso de
novas tecnologias, processos e tratamentos em neurologia, contando com importantes aportes

financeiros recebidos dos Ministérios da Saude e de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (AUDY;
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KNEBEL, 2015; PUCRS, 2017). Essas bases da pesquisa evidenciam-se nos seguintes trechos

das entrevistas:

“[...] porque, na realidade, toda a area de inovagdo esteve muito conectada com
a area de pesquisa. Entdo, na verdade, a gente sempre coloca que a area de
inovagdo e de desenvolvimento sdo expressoes da area de pesquisa. Termos uma
darea de pesquisa forte se reflete em termos agoes com foco em inovag¢do e
desenvolvimento. [...] Tudo isso se justifica porque a gente tem uma imagem que,
um amparo, um suporte de pesquisa muito forte. Entdo ndo da pra descuidar
disso aqui. Isso aqui tem que estar indo muito bem para a area de inovagdo
continuar se desenvolvendo”. (Entrevistado 14).

“O IPR nasceu de um projeto com a Petrobras [...]. Esse projeto é um projeto
que comegou pequeno e ele foi crescendo ao ponto de ter uma estrutura dentro do
Tecnopuc hoje, fisica, de grande envergadura, para que os projetos com a
Petrobras aconte¢am la dentro, com uma parceria muito forte que se estabeleceu
com pesquisas [...]. Foi um projeto bastante emblemdatico também, que gerou essa
relagdo intensa com a Petrobrds, pelas competéncias da pesquisa que se
estabeleceu aqui”. (Entrevistado 5).

“Por exemplo, o proprio Instituto do Cérebro surgiu de um grupo de pesquisa da
drea de neurociéncias, que desenvolveu um projeto de elevadissimo nivel, que
tinha uma expertise, vamos dizer assim, técnica e cientifica, que viabilizou a
gente a construir um instituto daquele porte”. (Entrevistado 14).

Esses exemplos mostram a proximidade das atividades de pesquisa com a terceira
missdo académica, especialmente no estreitamento dos lagos com empresas € governo, como
algo nato das relagdes estabelecidas. De forma ainda mais ampla e variada, as agodes
desenvolvidas pela PUCRS, na implementa¢dao da terceira missdo e em sua relagdo com as
missoes académicas tradicionais, revelam-se nas atividades do Tecnopuc. Com mais de uma
centena de organizacdes instaladas em seus espagos, o Tecnopuc oportuniza varios tipos de
interagdo entre os atores envolvidos, como projetos de pesquisa e transferéncia de tecnologia,
em diversos campos do conhecimento, tal qual proposto por Clark (1998). A interacdo com a
universidade ¢ um dos requisitos para a entrada de novas organiza¢des no Tecnopuc, o que

assegura, via de regra, o estreitamento das relagdes com as atividades de ensino e/ou pesquisa.

“Quando o Tecnopuc foi concebido, na origem, a proposta dele sempre foi de ser
um espago em que as empresas podem se instalar aqui, que as empresas,
entidades empresariais podem vir pra fomentar a relagao com a Universidade, na
forma de projetos ou outras colaboragoes que eventualmente possam acontecer.
[...] Entdo, isso é a diretriz mais importante. A presen¢a dessas empresas,
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organizagoes e entidades dentro do Tecnopuc é para viabilizar que haja essa
interagdo em beneficio dos alunos, na nossa atividade fim”. (Entrevistado 5).

“Porque [o Tecnopuc] néo é s6 um espaco de locagdo. E justamente um espaco
de interacdo, quer dizer, propiciar que pesquisadores e alunos da Universidade
possam participar de projetos com empresas e com isso ja se criar esse ambiente
interativo. E pros alunos também é uma experiéncia muito positiva, porque eles
trabalham com projetos com empresas do porte de Dell, HP e varias outras que
tem aqui, dentro do campus”. (Entrevistado 2).

Uma importante ferramenta de interacdo com as atividades académicas tradicionais,
desenvolvida por um dos atores da rede INOVAPUCRS, ¢ o Startup Garagem. Trata-se de
uma iniciativa de pré-incubagdo, operacionalizada pela RAIAR, a fim de garimpar novas
ideias que possam ser lapidadas para a formagdo de empresas, a partir de projetos elaborados
pelos alunos da PUCRS, originados de diversos campos do conhecimento. Os projetos
selecionados pelo Startup Garagem recebem mentoria sobre diversos assuntos requeridos para
o avanco da ideia, como modelagem de negocios, desenvolvimento pessoal, comunicagdo e
propriedade intelectual.

H4a também as iniciativas desenvolvidas pelo Laboratorio Interdisciplinar de
Empreendedorismo e Inovagdo (Idear), o qual promove o empreendedorismo e a atitude
empreendedora para alunos, professores e comunidade em geral. O Idear foi criado em 2016 e
esta vinculado a Pro-reitoria Académica, com a finalidade de transversalizar o
empreendedorismo em todas as areas do conhecimento na PUCRS. Parte de suas atividades
eram desenvolvidas pelo anterior Nucleo Empreendedor, iniciado em 2007, e vinculado a
antiga Faculdade de Administracdo, Contabilidade ¢ Economia (FACE), atual Escola de
Negocios (PUCRS, 2017). A mudanga de status do Idear, de uma unidade académica
especifica para o nivel institucional, mostra a intencdo da PUCRS de disseminar o
empreendedorismo para todas as areas do conhecimento.

Dentre as atividades realizadas pelo Idear, duas merecem destaque: o Projeto Desafios
e o Torneio Empreendedor. O Projeto Desafios ¢ uma disciplina eletiva, disponibilizada para
todos os alunos de graduagdo da PUCRS, com o objetivo de incentivar a atitude
empreendedora e de inovacdo por meio de desafios tematicos, baseados em novas dindmicas
de sala de aula e projetos guiados pela metodologia do Design Thinking. O Torneio
Empreendedor consiste em uma competicao aberta aos alunos de graduagdo e pos-graduagao
da PUCRS e de outras IES brasileiras, que tenham interesse na elaboragdao de projetos de

empreendedorismo visando a identificagdo de oportunidades de negdécio. O Torneio
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Empreendedor, com origem no antigo Nucleo Empreendedor, acontece anualmente e, com
mais de dez edi¢des realizadas, ja se tornou um evento tradicional na PUCRS. (PUCRS,

2017).

“Entdo, a gente tem varias iniciativas que envolvem, por exemplo, o Torneio
Empreendedor, que conecta alunos de graduacgdo e pos-graduagdo que se juntam
pra desenvolver um plano de negocios; temos o Startup Garagem, temos uma
serie de iniciativas pra esses alunos que tém esse foco, digamos assim, querer
montar uma empresa, criar um plano de negocios. Mas agora a gente tem um
outro espaco na Universidade que é o Idear, [...] que tem exatamente esse papel
de conectar as ideias que os alunos estdo tendo ld na ponta com o nosso ambiente
[INOVAPUCRS], vamos dizer assim. Ele [Idear] é o primeiro, a porta de
entrada’. (Entrevistado 14).

“E, além disso, a conexdo com o lado de ca [INOVAPUCRS], nos desenvolvemos
o Startup Garagem, que é o estdgio de pré-incubacdo. E um processo, na
verdade, de modelagem de negocios, que é da incubadora Raiar, coordenado pela
incubadora Raiar, que estda na Diretoria de Inovagdo, mas ele é o conector com o
que vem da area académica. Entdo, o estudante, ele vem la das disciplinas com o
Projeto Desafios, Torneio Empreendedor e ai ‘pula a cerca’, Startup Garagem,
incubagdo e assim ele vai. Ele tem um processo assim mais suave de transi¢do,
onde ele conecta a area académica com a area de inovagdo”. (Entrevistado 6).

Apesar de importantes iniciativas que conectam o aluno com o ecossistema de
inovacao e empreendedorismo da PUCRS, como o Startup Garagem, o Projeto Desafios e o
Torneio Empreendedor, o desafio permanece para as atividades de ensino, especialmente
naquelas areas do conhecimento com menos tradi¢cao em atividades empreendedoras, a fim de
que esse amplo aparato se torne, de fato, um diferencial na formag¢do dos alunos. O
aprimoramento desses lagos ndo se trata de uma tarefa leviana nem rapida, pois ha iniimeros
fatores envolvidos, como a abrangéncia da PUCRS em diversas areas do conhecimento, os
diferentes perfis do corpo docente e os ‘vicios’ provocados pelos proprios sistemas de
avaliacao da graduacdo e pds-graduagao no Brasil.

Como natural no ambiente académico e também devido a canalizagdo dos recursos de
fomento externo em ciéncia e tecnologia, ha areas que estdo mais conectadas com a rede
INOVAPUCRS, como as Faculdades de Informatica, Engenharia, Comunicagdao Social e
Biociéncias, o que encontra respaldo nos resultados dos trabalhos de Kalar e Antoncic (2015),
Philpott et al. (2011) e Todorovic, Mcnaughton e Guild (2011). Obviamente, ndo se espera a

equiparacao das diferentes areas do conhecimento nas atividades empreendedoras, mas a



105

abrangéncia, em toda a institui¢do, a aproxima de um modelo de universidade empreendedora,
como proposto por Abreu e Grinevich (2013) e Clark (2001).

A ampliagdo para aquelas areas com menos tradi¢ao no intento empreendedor pode
ocorrer de varias formas, como por meio da promog¢ao da interdisciplinaridade e de novas
alternativas de mercado para as profissdes. A interdisciplinaridade, por exemplo, tem sido
incentivada pela PUCRS através do Projeto Desafios e de projetos de pesquisa — como para a
submissdo no edital de fomento interno PRAIAS. Esta ¢ uma iniciativa do setor de pesquisa e
tem resultado no desenvolvimento de produtos e no depodsito de patentes, por meio da
realizagdo de pesquisas interdisciplinares — preferencialmente de integracdo das Ciéncias
Humanas e das Ciéncias Sociais Aplicadas as demais areas — ¢ na resolu¢ao de problemas
complexos e/ou inovadores que, necessariamente, envolvem diferentes areas do conhecimento

— como nas atividades do InsCer e do CrialLab.

“E agora o grande desafio é a gente conseguir colocar isso na formagdo do aluno
da PUCRS, essa marca do empreendedorismo, que isso saia com ele da sua
formacgdo. Se isso ndo estiver dentro da formagdo dele, ndao adianta ‘ah, eu sou
da PUCRS e a PUCRS tem um parque tecnologico’. Ele nunca passou aqui, ele
nunca veio, ele nunca interagiu, isso ndo adianta pra ele. Tem que estar no
concreto, e no concreto é: ou ele faz um estagio aqui, ou ele tem emprego aqui,
ou ele faz uma bolsa aqui ou entdo ele conhece tudo isso dentro da sala de aula, a
partir da conexdo que a gente faz. Sendo, ndo existe pra ele. Ndo adianta dizer
que tem Tecnopuc”. (Entrevistado 6).

“Talvez o nosso principal movimento agora seja exatamente extrapolar isso, cada
vez mais, pra dentro da sala de aula. Quer dizer, claro, a gente tem muitos alunos
que trabalham na area de pesquisa, desenvolvem projetos junto com as empresas
ou sdo estagiarios nas empresas. A gente tem essa conexdo muito forte ainda.
Mas a gente quer, cada vez mais, entrar la no professor, na sala de aula. Que o
aluno ja comece a ter essa formagdo, acho que esse é o nosso grande passo
agora, no momento, é transpor essa barreira do parque [Tecnopuc], que ainda
tem as vezes, principalmente em algumas dreas, dos muros pra fora, pra cidade,
mas também pra dentro da sala de aula”. (Entrevistado 14).

De fato, o ‘terreno estd pavimentado’ e agora resta o melhor aproveitamento dos
vinculos entre a rede INOVAPUCRS e as atividades de ensino. Esse esforco podera contribuir
para um caminho ainda mais singular em dire¢do a um modelo de universidade
empreendedora. A estratégia multifacetada desenvolvida por meio da rede INOVAPUCRS e
as relagdes universidade—empresa—governo ja estabelecidas pelas qualificadas atividades de

pesquisa revelam-se facilitadoras dos proximos passos de integracao entre ‘o novo e o velho’.
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Expostas as principais relagdes estabelecidas pela PUCRS entre seu ecossistema de
inovacao e empreendedorismo e as missdes académicas tradicionais de ensino e pesquisa, a
subse¢do a seguir complementa a discussdo do caso com foco na trajetéria desenvolvida pela

instituicdo e sua conexao com a sociedade em geral.

5.1.4 Proposi¢ao 4 — Enraizamento Comunitario e na Pesquisa

A trajetoria empreendedora desenvolvida pela PUCRS encontra amparo em suas raizes
fundacionais. Constituida no final dos anos 1940, a PUCRS esta entre as mais tradicionais
IES do Brasil (PUCRS, 2017). Com uma longeva tradigdo no contexto brasileiro e viés
comunitario, a PUCRS atuou, durante a maior parte de sua historia, em um ambiente marcado
pela dicotomia publico—privado promovido pelo sistema nacional de educacdo superior.
Apesar do reconhecimento do modelo comunitario pela Constituigdo Federal de 1988, a
ordem legal, representada pelo Codigo Civil, pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao, pela
legislagao infraconstitucional e pelos atos administrativos em geral, continuou a reproduzir
essa ultrapassada dicotomia na auséncia de um marco juridico apropriado (LAZZARI;
KOEHNTOPP; SCHMIDT, 2009), o que, em geral, relegava a PUCRS a condi¢cdo de
instituicdo privada.

Ap6s longo periodo nessa condi¢gdo, somente em 2013 tal disfungdo foi corrigida pela
Lei n° 12.881, a qual define e qualifica as Instituicoes Comunitarias de Educagdao Superior
(ICES), estabelece suas prerrogativas e finalidades e regulamenta sua cooperagdao com o
Estado (BRASIL, 2013). Embora tendo, de longa data, caracteristicas comunitarias, a PUCRS
foi legalmente reconhecida como ICES apenas em 2014, pela Portaria n° 632 da Secretaria de
Regulacdo e Supervisdo da Educacao Superior do Ministério da Educagdo (Seres/MEC,
2014a), o que a distingue tanto de IES publicas quanto de IES privadas, especialmente
daquelas com agressivas finalidades de lucro. Tal reconhecimento possibilita, dentre outros
beneficios, o acesso a recursos para pesquisa especificamente destinados para esse tipo de
IES, anteriormente destinados, via de regra, estritamente as IES publicas.

Apesar de ser recente o reconhecimento formal, a PUCRS exerceu, ao longo do tempo,
inameros imbricamentos com a sociedade, por meio de atividades de ensino, pesquisa e
extensao, o que proporcionou-lhe enraizamento local, marcado por importantes vinculos com
a comunidade local e regional. Entre os preceitos de uma universidade empreendedora, o foco
sobre o entorno da universidade ¢ defendido por Clark (1998) para o desenvolvimento de

projetos empreendedores que envolvam diversas areas do conhecimento e diferentes atores.
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Amparada em relagdes sem fins lucrativos e nao esporadicas, a PUCRS estabeleceu
importantes lacos com a comunidade, os quais contribuiram para o desenvolvimento de suas
atividades empreendedoras e para o desenvolvimento regional. Isso se evidencia, por
exemplo, no “Projeto Porto Alegre Tecnopole”, no qual a PUCRS atuou conjuntamente com
inameros atores locais e regionais, a fim de transformar a realidade da regido metropolitana de
Porto Alegre.

Essa atuagdo conjunta proporcionou o surgimento de uma concep¢do compartilhada
entre os participantes do “‘Projeto Porto Alegre Tecnopole”, o que foi decisivo para as
instalagdes futuras do Tecnopuc e de outros parques tecnologicos e mecanismos de inovagao
na regido, como o Parque Tecnologico da Unisinos, o Tecnosinos, € o Centro de Exceléncia
em Tecnologia Eletronica Avangada, o CEITEC (SPOLIDORO; AUDY, 2008). A criacao de
lacos na comunidade local e regional mostra a interagdo estreita e arraigada universidade—
ambiente, bem como a importancia da localizagdo da PUCRS, na cidade de Porto Alegre,
como lécus de infraestrutura adequada e atrativa para inovacdo e novos empreendimentos

baseados em pesquisa e tecnologia.

“I4 localizacdo] E fator absolutamente determinante pro sucesso dessas acées,
principalmente do Tecnopuc, é o nosso entorno [...J]. O ecossistema que nos temos
aqui na area de educagdo superior e de pesquisa, principalmente a UFRGS e a
Unisinos, é determinante no sucesso do Tecnopuc, porque essas empresas todas,
principalmente as internacionais, quando escolhem e se instalam em um local
como esse, eles ndo estdo so preocupados com o local aonde eles vao. Eles estdo
preocupados com que haja um ecossistema de inovagdo importante”.
(Entrevistado 8).

“Mas a gente tem em Porto Alegre uma condi¢do unica no Brasil. [...] Nenhuma
outra regido do Brasil, entre as trés federais e as trés comunitarias, tem trés entre
seis principais universidades em um raio de 40 km. Isso pra mim é um diferencial
enorme pra ter esse tipo de operagao [Tecnopuc]”. (Entrevistado 9).

Como importante Aub de conexdo entre a universidade e seu ambiente, o Tecnopuc
desenvolve suas atividades por meio de mais de uma centena de elos que conectam a PUCRS
com empresas, associagdes, Orgaos do governo e sociedade em geral. Além do
aproveitamento nas atividades tradicionais de ensino e pesquisa, esses relacionamentos
produzem outros impactos, através da geragdao e da atracdo de novos empreendimentos,
empregos ¢ talentos, como abordado por Guerrero, Cunningham e Urbano (2015), e da
formacao de empresas baseadas na pesquisa académica, como sustentado por Etzkowitz et al.

(2000). Isso se alinha aos argumentos de Etzkowitz (2013b), o qual defende o papel-chave das
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universidades empreendedoras na transferéncia de tecnologia, na incubacdo de novas
empresas € nos esforcos de renovagao regional.

A trajetoria da PUCRS também ¢ marcada pelo intenso desenvolvimento da pds-
graduacao, desde os primeiros programas, iniciados no final dos anos 1960, alguns deles
pioneiros no contexto nacional. Embora com impeto precoce, a pesquisa e a pos-graduacao na
PUCRS s6 ganharam mais forte impulso cerca de vinte anos apOs seu inicio, com o
lancamento do programa “Mil mestres e doutores para o ano 20007, em 1988. Ele
proporcionou o avango mais amplo e denso da pesquisa e dos programas de pds-graduacao na
instituicao e transformou sua realidade até entdo calcada nas atividades de ensino.

Isso se evidencia nos diversos programas de pds-graduagao criados nos anos 1990 e no
inicio dos anos 2000, muitos deles viabilizados pela qualificagao do corpo docente, através do
programa “Mil mestres e doutores para o ano 20007, tais como: Medicina e Ciéncias da Saude
(1993), Teologia (1993), Ciéncia da Computagao (1994), Comunicagdo Social (1994),
Engenharia Elétrica (1994), Medicina Pediatria e Saiude da Crianga (1995), Ciéncias
Criminais (1997), Odontologia (1999), Gerontologia Biomédica (2000), Educacdo em
Ciéncias e Matematica (2001), Engenharia e Tecnologia de Materiais (2001), Economia
(2002) e Biologia Celular ¢ Molecular (2003). Além dessas treze novas poOs-graduacoes,
constituidas em cerca de dez anos, outros programas anteriormente criados pela PUCRS
avangaram, nesse mesmo periodo, para o nivel de doutorado, como Filosofia (1995),

Psicologia (1995), Servico Social (1998) e Direito (2000). (CAPES, 2017).

“Isso [o programa ‘Mil mestres e doutores para o ano 2000°] na realidade
acabou sendo a grande mudan¢a que a gente teve de perfil da Universidade. A
Universidade era uma universidade muito focada antes no ensino, basicamente
nas questoes de ensino. [...] Com essa virada, a gente pode dizer que o Programa
promoveu nesse periodo a experiéncia [...]. Na verdade, isso permitiu a cria¢do
de uma massa critica de pesquisadores na institui¢do que até entdo nos ndo
tinhamos, e isso acabou se refletindo em ‘n’ aspectos. Acabou refletindo em uma
pos-graduagdo mais forte, porque ai come¢amos a criar novos programas de pos-
graduagdo, e programas de pos-graduagdo que passaram a ter uma avaliagdo
cada vez mais qualificada com essa formagdo do corpo docente”. (Entrevistado
14).

Em pouco mais de uma década, a pds-graduagdo avangou exponencialmente. Como
pesquisa e pos-graduacdo estdo estreitamente relacionadas, por certo essa evolucao foi
sustentada pelo foco acentuado em atividades de pesquisa. Isso se tornou crucial na

transformacgdo institucional, a qual proporcionou o avanco nas relagdes universidade—
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empresa—governo baseadas na pesquisa. Portanto, como uma ‘bola de neve’, a transformacao
da PUCRS em dire¢dao a um modelo de universidade empreendedora se consubstancia em um
processo cumulativo de acdes, iniciado pelo programa “Mil mestres e doutores para o ano
2000 e potencializado pela qualificagdo das atividades de pesquisa e pos-graduagao.

Forjadas essas duas importantes bases, pelo comprometimento com o desenvolvimento
regional com peculiaridades comunitarias e pela énfase nas atividades de pesquisa, a PUCRS
condicionou-se para o estabelecimento de uma série de acdes voltadas ao estimulo do
empreendedorismo e a inovagao no ambiente académico. Essa transformagao concretizou-se a
partir da criagdo da AGT, em 1999, e notabilizou-se nos sucessivos atores € mecanismos
desenvolvidos na implementacdo da terceira missao académica. Os principais marcos dessa

trajetoria empreendedora estdo sintetizados na linha do tempo exposta na Figura 3.

Figura 3 - Principais marcos na trajetéria empreendedora da PUCRS

Inauguragdo do
Tecnopuc Viamao

Cria¢do da Pro-
reitoria de Pesquisa, Inauguragdo
Inovagdo e do TECNA

Projeto Porto Aquisigio da Desenvolvimento
Alegre area do Criacdo Criagao Criacdo do
Tecnépole Exército do ETT doIDEIA Criagdo da AGE Idear
1988 | : 1999} | 2003 | 2006 | 12011 | 2014 3;
— o 090000 ——0—0—0-
| 5 1994 Po12001 2005 | 2007 b 2013 2016
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Langamento do Fundos Setoriaisde  Inauguracdo  Criagdodarede Inauguracdo Reconhecimento
Programa ‘Mil Ciéncia ¢ Tecnologia ~ do Tecnopuc  INOVAPUCRS  do CrialLab da PUCRS
t t i ;
mestres e doutores CligErda ABT  Colagands como ICES

para o ano 2000 RAIAR

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 3 retrata o comportamento empreendedor recorrente desenvolvido pela
PUCRS, por meio de diferentes atores e mecanismos criados na transformacao institucional.
Articulados na rede INOVAPUCRS, esse conjunto de atores € mecanismos forma um
estrutura de dificil replicacdo e arraigada na préopria instituicdo. Essas caracteristicas
particulares e o enraizamento na propria trajetoria encontram subsidio nos trabalhos de

O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e Stensaker e Benner (2013). A realizagao



110

cumulativa dessas agdes e o desenvolvimento de mecanismos interdependentes também sao
defendidos por Clark (2004, 2006) na implementagao do ideal empreendedor.

Com base na trajetoria desenvolvida pela PUCRS, a subsecdo a seguir apresenta uma
sintese do caso discutido no ambito das quatro proposi¢des teoricas deste estudo, destacando

as principais evidéncias encontradas no caso em questao.

5.1.5 Sintese do Caso

A trajetoria empreendedora percorrida pela PUCRS ¢ relativamente recente, mas
notadamente marcada por uma série de atores e mecanismos desenvolvidos pela instituicdo
para o fomento da inovagdo e do empreendedorismo em seu ambiente académico, como
mostrado na Figura 3. Com ponto de partida na AGT, em 1999, a ‘caixa vazia’ da
universidade empreendedora, como mencionado por Stensaker e Benner (2013), foi
rapidamente preenchida pela PUCRS com base em seus elementos particulares e antecessores
ao intento empreendedor, como a vocag¢ao institucional para o desenvolvimento regional e sua
tradicao na pds-graduagao.

A transformagdo realizada pela PUCRS, em menos de duas décadas, revela
caracteristicas proximas de universidade empreendedora madura, como abordado por
Klofsten e Jones-Evans (2000) e Philpott et al. (2011). Essa répida transformacgao ¢ resultado
de uma combinagdo de fatores internos e externos, mas especialmente marcada pela
intencionalidade gerencial e pela adaptacao organizacional. Isso proporcionou a formagao de
uma orientagdo empreendedora singular na PUCRS, adequada a seu ambiente académico e ao
contexto ao seu redor. As principais evidéncias dessa orientacdo empreendedora da PUCRS
estdo sintetizadas no Quadro 11, de acordo com as proposi¢des tedricas que orientaram a
discussao do caso.

A acelerada e robusta transformacao realizada pela PUCRS em dire¢do a um modelo
de universidade empreendedora opde-se ao caminho ‘one size fits all’ e corrobora a presencga
de caracteristicas institucionais particulares, como sustentado por Philpott et al. (2011). As
evidéncias, no caso da PUCRS, revelam significativa mudanga em seu perfil institucional,
inicialmente calcado no ensino, posteriormente, na pesquisa €, em curso, na inovagao € no
empreendedorismo. Esse perfil substancialmente revisado encontra amparo em Clark (1998,

2001), como ponto central para o desenvolvimento de uma universidade empreendedora.
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Quadro 11 - Sintese da orientacado empreendedora da PUCRS

Proposi¢do | Principais elementos Principais evidéncias na PUCRS
das proposicdes
- Postura estratégica da | - Programa “Mil mestres e doutores para o ano 2000, lancado em
gestao 1988, com o objetivo de qualificar o corpo docente.
- Engajamento - Criagdo da AGT, em 1999, como ponto de partida para a interagdo
estratégico universidade—empresa—governo.
- Acgdes estratégicas - Influéncias do ambiente externo, na década de 1990: Fundos
P1 voluntaristas Setoriais de Ciéncia e Tecnologia e Projeto Porto Alegre Tecnopole.
- Capacidade de ‘leitura ambiental’ e realizacdo da adaptagdo
organizacional.
- Aquisicdo da area do exército, realizada em 2001, posteriormente
transformada no Tecnopuc.
- Caminho ‘modelado’ sob a perspectiva indeterminista do ambiente.
- Proatividade - Proatividade nas ag¢des, como na criagdo do Programa “Mil mestres
- Tomada de risco e doutores para o ano 2000” e da AGT.
- Capacidade de - Estratégia multifacetada em direc@o a terceira missdo académica,
inovagio representada pela formagido da rede INOVAPUCRS, em 2006.
P - Adequag@o ao - Sucessivas inovagdes organizacionais, ao longo do tempo, o que
contexto académico demonstra comportamentos empreendedores ndo esporadicos.
- Comportamentos - Comprometimento crescente e deliberado com a terceira missdo
empreendedores académica, a partir de 2001.
recorrentes - Investimentos constantes na rede INOVAPUCRS, incluindo
tomada de riscos.
- Abrangéncia de - Atividades tanto soft quanto hard, com destaque para o Tecnopuc,
diversas areas do o qual abrange diversas areas do conhecimento e ¢ gerido pela
conhecimento propria instituigao.
- Atividades soft e hard | - Base da integracio nas atividades de pesquisa, com inumeras
P3 - Interdisciplinaridade | relacdes universidade—empresa—governo.
- Integragdo ao ensino | - Relagcdes com o ensino: Startup Garagem, Projeto Desafios e
e a pesquisa Torneio Empreendedor.
- Desafio de integracdo com as atividades de ensino, especialmente
nas areas menos tradicionais ao intento empreendedor.
- Trajetoria da - Universidade comunitaria comprometida com o desenvolvimento
universidade regional e com seu entorno de atuagio.
- Entorno de atuag@o - Inumeros relacionamentos interorganizacionais e com a sociedade
p4 - Relacionamentos em geral, especialmente através do Tecnopuc.
interorganizacionais - Longa trajetéria na pos-graduagdo, impulsionada pelo programa
“Mil mestres e doutores para o ano 2000”.
- Qualificagdo das atividades de pesquisa, o que condicionou a
institui¢@o para sua trajetoria empreendedora.

Fonte: elaborado pelo autor.

Discutido e sintetizado o caso da PUCRS, no contexto das proposicdes tedricas deste

estudo, a secdo a seguir avanga para o segundo caso pesquisado, a PUC-Rio, com a discussao

adotando a mesma estrutura daquela do primeiro caso.

5.2 Caso 2 — A PUC-Rio

As transformagdes realizadas pela PUC-Rio em dire¢do a um modelo de universidade

empreendedora assentam-se em caracteristicas peculiares desenvolvidas pela instituicdo
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durante sua historia. De forma reativa em alguns momentos, mas proativa em outros, a PUC-
Rio mobilizou-se na busca de parceiros para o desenvolvimento de suas atividades por meio
de inimeros elos com o governo e, especialmente, com a industria, o que a conduziu a
singular patamar, no contexto brasileiro, no que tange a obtencao de recursos externos. Sua
tradicdo, sua qualidade e seu pioneirismo em algumas areas de pesquisa, bem como sua
capacidade de adaptagdo, forneceram as bases para essa posi¢do. O detalhamento dessas
transformagodes ¢ discutido a seguir, na logica das proposi¢des teoricas deste estudo, com

destaque para os principais fatos e agcdes que marcaram a trajetéria de renovagao da PUC-Rio.

5.2.1 Proposi¢ao 1 — Um Movimento Bottom-up

Um importante marco inicial, que retrata a transformagdo da PUC-Rio em diregdo a
um modelo de universidade empreendedora, surgiu no inicio dos anos 1990. Anterior a isso, a
PUC-Rio recebia significativos aportes financeiros do governo federal, através do FINEP,
para o desenvolvimento de pesquisa e poOs-graduacdao. Esses aportes eram vultosos e
viabilizaram o avango desses setores, assim como a manutencdo de um quadro docente
qualificado e dedicado para a realizacdo de pesquisas em diversas areas do conhecimento,
especialmente as tecnoldgicas.

No entanto, os contextos econdomico e da educagdao superior modificaram-se com o
passar dos anos e, em 1992, o governo federal reorganizou suas formas de apoio a pesquisa no
cenario nacional, a fim de atender, mais amplamente as IES brasileiras, voltando-se
prioritariamente as areas tecnologicas, a exemplo do que acontecia na PUC-Rio. Por
consequéncia, os importantes recursos financeiros destinados a PUC-Rio foram
gradativamente cessados e ela se deparou com significativos problemas estruturais, por
exemplo: como manter os inumeros programas de pds-graduacdo? Como sustentar as
pesquisas em andamento? Como reter o qualificado quadro docente? Essa situagdo conduziu a
PUC-Rio a uma intensa crise, durante a década de 1990, a qual solapava, de forma irrestrita,

todo o seu desenvolvimento institucional.

“Até a década de 90, toda a area tecnologica da PUC-Rio era financiada pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, pela FINEP na verdade. Ai houve um grande
problema, porque a FINEP saiu da pos-graduacgdo e a pos-graduagdo toda nossa
na area tecnologica era assentada em cima dos recursos da FINEP, que inclusive
pagava os professores. Entdo houve um problema muito sério nesse momento”.
(Entrevistado 23).
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“E o governo bancava todas as pos-graduac¢oes das Engenharias, ndo so das
Engenharias, mas do Centro Técnico Cientifico como um todo. [...] Entdo isso
veio através da FINEP, isso veio através de diferentes mecanismos, mas sempre o
governo federal bancava integralmente os salarios das pessoas que se dedicavam
a pos-graduacdo. [...] ai depois de muitos anos o governo resolve se retirar, e vai
se retirando gradativamente. Comega a reduzir verba pra pesquisa, etc. e tal e
com isso criou um monstro chamado Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro, aonde os professores deixam de ser pagos pelo governo e tem que ser
pagos pela Universidade, o que ndo se sustenta obviamente [...] e ai entdo nasce
uma necessidade de autofinanciamento e isso acontece na década de 90. Entdo
em 90 a gente teve uma crise séria na Universidade de financiamento”.
(Entrevistado 24).

Em meio a turbuléncia, a PUC-Rio precisava rapidamente encontrar alternativas para o
sustento dos avancos ¢ da qualidade conquistada por décadas, pois alguns sinais comegavam a
indicar a necessidade de uma solugdo imediata, como a saida de alguns professores e até de
grupos de professores de determinada area, o que fragilizava e ‘colocava em cheque’ toda a
construgdo ja realizada. O momento exigia urgente adaptacao organizacional, como exposto
por Hodgson (2013) e Lewin e Volberda (1999), envolvendo mudangas nas estratégias e na
estrutura da PUC-Rio como reagdo ao corte dos recursos governamentais historicamente por
ela recebidos.

A crise instalada ‘forgava’ a instituicdo a repensar seu modelo de universidade. Ainda
que de forma reativa, a PUC-Rio precisava encontrar novas formas de financiamento para a
estrutura que havia desenvolvido. Como resposta a essa situagdo, surgiu, em 1994, o
Escritério de Desenvolvimento, ligado ao Centro Técnico Cientifico (CTC), que reuniu
Engenharias e Fisica, Matematica e Quimica, sendo incumbido da transformacao institucional
baseada em projetos cooperados com as empresas. O inicio das atividades do Escritorio de
Desenvolvimento resultou na criagdo do Instituto Génesis, em 1997, o qual se constitui em
importante mecanismo de interagdo universidade—empresa—governo, especialmente pela
incubacdo de empresas e pela captacdo de recursos externos para as diversas atividades da
universidade.

Outro movimento realizado pela area das Engenharias da PUC-Rio, ainda na década
de 1990, também foi importante para a transformagao institucional. Nessa €poca, o contexto
geral das Engenharias era marcado pelo alto indice de reprovagao dos alunos, pelos rapidos
avangos tecnologicos, pela crescente informatizagdo dos meios de produgdo e pela
necessidade de aproximacdao com as induastrias, o que ensejava reformas nas atividades de
ensino. A fim de responder a essas constatagdes, o governo federal, através do FINEP, langou,

em 1995, o Programa de Desenvolvimento das Engenharias (PRODENGE), que incluia um
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subprograma especifico para a reformulacdo dos curriculos das Engenharias, denominado
Reengenharia do Ensino de Engenharia (REENGE). Com ampla trajetéria nas Engenharias e
reconhecida pelos cursos com os conceitos mais elevados no contexto brasileiro, a PUC-Rio
liderou o processo de reforma do ensino de graduacao no ambito do REENGE.

Mesmo solapada pela crise interna, as discussdes em torno dos curriculos das
Engenharias avangaram na PUC-Rio, especialmente em uma das linhas que visava a inser¢ao
do empreendedorismo. Configurada como uma area mais ‘dura’, os cursos de Engenharia
tradicionalmente apresentavam resisténcias a inclusdo de tematicas consideradas soft ou
supostamente ateoricas, o que nao era diferente na PUC-Rio. No entanto, a necessidade de
maior aproximagdo com as empresas, por meio do empreendedorismo e da inovagdo, era
demanda forte do corpo discente. Amparada por alguns docentes e apds inimeras discussoes,
este pleito ganhou espaco na reforma curricular em pauta na institui¢do e contribuiu para a
criacao da Empresa Junior da PUC-Rio, ainda em 1995, sob a denominagao inicial de Projeta
Junior.

Paralelamente, iniciou-se a mobilizagdo do corpo docente, especialmente daqueles
professores envolvidos em pesquisa, nos diversos laboratorios ou institutos da PUC-Rio, em
busca de parcerias com empresas para o financiamento das pesquisas em andamento ou de
novas pesquisas. Esse movimento, contudo, ndo era precursor na PUC-Rio, pois ela ja
estabelecera alguns elos com o meio empresarial, mesmo que de forma pontual em
determinadas &reas ou em determinados projetos. Apesar de haver essas experiéncias
pontuais, 0 momento exigia a ampliagao dos lagos e a criacdo de uma cultura orientada para a
realizagdo de pesquisas em conjunto com as empresas € com aportes financeiros externos.

Conquanto pressionados pela crise interna e com algumas dificuldades na
aproximac¢ao universidade—empresa, arraigadas no historico ‘abismo’ existente entre ambas,
os movimentos realizados pela PUC-Rio encontraram amparo empresarial ¢ ela comecou a
ampliar os elos com este meio, a partir de demandas das proprias empresas € de pesquisas
realizadas pelo corpo docente. Com o avango dessas atividades, a institui¢do criou, em 2003,
o Escritorio de Negodcios em Propriedade Intelectual (ENPI), posteriormente renomeado
Agéncia PUC-Rio de Inovagdo (AGI), como mais um mecanismo de intera¢do universidade—
empresa—governo, neste caso focado na transferéncia de tecnologia e na propriedade
intelectual.

Esses avangos demonstraram a capacidade organizacional para gerar transferéncia de

tecnologia e o desenvolvimento de um ethos empreendedor que permeava a instituicado, ambos
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se constituindo em pilares de uma universidade empreendedora, como destacado por
Etzkowitz (2013b). De forma gradual, a disseminagdao de comportamentos empreendedores,
em diversas arcas da PUC-Rio, resultou em mudangas na estrutura e na cultura institucional,
somadas a um carater organizacional geral substancialmente revisado, como proposto por
Clark (2001).

Os movimentos encontrados na PUC-Rio revelam importante mudanca bottom-up
realizada pelo corpo docente, em busca de novas formas de financiamento da pesquisa e de
aproxima¢ao com o meio empresarial. Intrinsecas aos movimentos estao as caracteristicas da
gestao estratégica da PUC-Rio, marcada pela descentralizacdo e pela liberdade de acdo do
corpo docente. Ambos os comportamentos foram fundamentais para que a PUC-Rio
encontrasse, coletivamente, alternativas de sustentabilidade financeira para pesquisa e pods-

graduacao e realizasse mais firme estreitamento com as empresas.

“A PUC-Rio é bottom-up, anabatica. Talvez as coisas aqui fluem muito de baixo

para cima, o que ndo quer dizer que seja apenas isso. Quando digo que flui de
baixo para cima, ndo quer dizer que ndo exista agoes que sdo tomadas pela
reitoria. [...] Entdo, a inovagdo foi uma coisa que aconteceu espontaneamente.
Nao houve uma reunido do reitor com vice-reitor, decanos, etc. [...] Aqui a gente
ndo controla quase nada, as coisas vdo acontecendo. Essa estrutura esta
capilarizada e desmembrada pela instituicdo. O nosso mecanismo de
administragdo é um mecanismo descentralizado”. (Entrevistado 20).

“O jesuita ele é mais de dar autonomia, vai fazendo, se der certo a gente
incorpora. Ele ndao encampa aquilo como da Universidade. Ele deixa vocé ir
fazendo. Se tem algum problema, senta todo mundo para discutir. Ndo tem nunca
uma decisdo centralizada, como o reitor decidiu que é assim. Claro que o reitor
decide sempre, mas ele ndo se coloca nesse papel. Nos aqui na PUC-Rio temos
varias comissoes, nucleos, entdo a caracteristica da instituicdo ¢ isso, a PUC-Rio
ndo decide, ndo coloca de cima para baixo as coisas”. (Entrevistado 16).

“A comunidade académica teve uma forte participagdo na construgdo das saidas
da crise. Elas foram se construindo a partir das assembleias dos professores,
conversando e construindo uma solu¢do que pudesse manter vivos aqueles
projetos que nos estavamos desenvolvendo aqui. E ao mesmo tempo, a
responsabilidade de entender que a institui¢do tem limites financeiros e a gente
trabalha dentro desses limites. E na medida em que a gente respondia a isso, que
a comunidade respondia a isso, é obvio que contou com o apoio institucional. Foi
uma grande parceria da instituicdo com os professores aqui que construiu
gradativamente esse modelo”. (Entrevistado 25).

Esses fatos mostram que a orientacdo empreendedora da PUC-Rio foi estimulada,

inicialmente, por fatores externos que provocaram sua reacdo. A influéncia de fatores
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ambientais sob a orientagdo empreendedora ¢ encontrada nos trabalhos de Lumpkin e Dess
(1996) e Walter, Auer e Ritter (2006). Embora significativamente afetada pela reducao dos
recursos advindos do governo federal, a gestdo estratégica da PUC-Rio ndo optou por
decisdes que poderiam facilitar a adequagdo a nova realidade institucional, como a demissao
de professores e a reorganizagdo de seu quadro de pessoal e das despesas em geral, mas
adotou uma postura que reflete a percepcao indeterminista do ambiente, dotada de voli¢ao
(BIGNETTI; PAIVA, 2002), e a ambicao assertiva coletivamente construida (CLARK, 2004,
2006), na busca de solugdes para a crise institucional.

Com uma postura engajada nos comportamentos empreendedores que se iniciavam,
como proposto por Anderson et al. (2015), a gestdo estratégica da PUC-Rio nao deliberou
unilateralmente sobre as agcdes necessarias para a saida da crise institucional, mas apoiou os
movimentos realizados pela base de professores e alunos quanto as formas de aproximacgao
com as empresas ¢ a necessidade de difusdo mais ampla do empreendedorismo e da inovagao
na instituicao. Essa postura esta retratada, simbolicamente, na criagdo do Escritorio de
Desenvolvimento, do Instituto Génesis ¢ da AGI, o que oportunizou a transformagao do
modelo institucional.

Expostos os principais fatores que influenciaram a trajetoria da PUC-Rio em diregdo a
um modelo de universidade empreendedora, incluindo as caracteristicas de sua gestao
estratégica, a proxima subsecao prossegue a discussao do caso no contexto das dimensodes

basilares da orientacao empreendedora.
5.2.2 Proposi¢ao 2 — Uma ‘Saida’ Capilarizada

A orientagdo empreendedora desenvolvida pela PUC-Rio caracteriza-se pela gestao
descentralizada e engajada e pelo movimento bottom-up realizado especialmente pelo corpo
docente. A medida que os recursos governamentais para o financiamento das pesquisas ¢ da
pos-graduacao na PUC-Rio foram reduzidos, os docentes envolvidos nessas atividades se
movimentaram em busca de uma saida para a crise institucional e iniciaram um processo
capilarizado que resultaria na principal alternativa encontrada pela instituicdo para sua
sustentabilidade financeira.

O processo realizado pelos docentes foi fundamentalmente dotado de proatividade,
como exposto por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996), e possibilitado pelo
apoio da gestdo estratégica da PUC-Rio as iniciativas que emanavam do estreitamento dos

lacos com as empresas. A qualidade do corpo docente foi fundamental nessa transformacao,
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por acreditar a instituicdo perante as empresas e facilitar o desenvolvimento de projetos
cooperados de elevado nivel técnico-cientifico. Os docentes manifestaram significativa
capacidade de mudanga no proprio mindset em relagdo a pesquisa, ancorado historicamente na
trajetoria institucional, que envolvia o abandono do comportamento relativamente passivo
quanto ao recebimento de recursos publicos para suas pesquisas ¢ a ado¢do de uma postura
mais ativa na busca de recursos financeiros oriundos de parceiros externos, especialmente das

empresas.

“Na medida em que os recursos do Estado diminuiram, [...] é preciso buscar os
recursos de onde eles vém. Entdo isso exige um pesquisador que ndo deixa de ser
um grande pesquisador pra trabalhar com pesquisa de ponta, mas ele tem que ser
um empreendedor. O empreendedor ndo significa so no sentido de vou montar
uma empresa, mas ele tem que ser proativo. Entdo esse é o espirito que a
Universidade cultiva muito”. (Entrevistado 25).

“Agora o que vocé nota é que os professores sdo muito ativos, porque nesse
periodo olha o numero de contratos. Mantéem uma média de 100 contratos/ano. Se
vocé faz o calculo pelo pessoal de tempo integral, vocé vé que a turma trabalha
muito. Isso aqui é significativo. [...] Todo contrato tem um professor coordenador
e tem sua equipe do laboratorio. E ai é o resultado, vocé vé que 50, hoje ja é 51%
do or¢amento da PUC-Rio provém de parcerias com empresas’. (Entrevistado
21).

“[...] vocé tem praticamente metade dos recursos que circulam na instituigdo,
faturamento total, vindo da pesquisa e metade vem das anuidades, coisa que ndo
¢ usual em outras instituicoes. Ou seja, o processo de tomada de decisdo do
recurso de pesquisa ¢ do pesquisador e o processo de tomada de decisdo dos
recursos que vém dos alunos é uma mistura de tomada de decisdo de cima para
baixo e de baixo para cima. Mas metade praticamente de baixo para cima. Entdo,
como um todo, o processo decisorio da pesquisa vem de baixo para cima’.
(Entrevistado 20).

Com base nesse comportamento proativo, o estreitamento dos lagos da PUC-Rio com
as empresas avancou de forma significativa e alcangou patamares singulares quanto a
obtengdo de recursos externos, como desejado por inimeras IES que buscam a implementagao
de um modelo de universidade empreendedora. Em 2015, por exemplo, metade de seu
or¢amento anual, totalizado em US$ 220 mil, originou-se de projetos de pesquisa realizados
com fomento externo (AGI, 2016). Esse percentual ¢ incomum no contexto das IES
brasileiras e reflete a capacidade da instituicdo na conexao com as empresas € na realizacao de

projetos de envergadura técnica-cientifica e financeira.
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Do ponto de vista institucional, a obtengdo dessa receita junto a parceiros externos
oportuniza importante independéncia financeira e reduz a tradicional dependéncia dos
recursos oriundos das mensalidades dos alunos, o que ¢ comum nas IES privadas ou
comunitarias brasileiras. A diversificagdo da receita ¢ identificada por Clark (1998),
Etzkowitz (2013a) e Sam e van der Sijde (2014) como um dos elementos comuns nas
universidades empreendedoras, resultante da realizacao de projetos financiados pela industria
e pelo governo.

Para o alcance desse patamar, o principal mecanismo utilizado pela PUC-Rio, para a
captacao de vultosos recursos, reside em suas unidades de pesquisa, como o Instituto Tecgraf
de Desenvolvimento de Software Técnico-Cientifico da PUC-Rio (Tecgraf), o Instituto
Tecnologico (ITUC), o Centro de Estudos em Telecomunicagdes (CETUC), entre outros.
Embora disseminadas em diferentes areas do conhecimento e com estruturas dispersas pela
instituicdo, essas unidades formam um mecanismo descentralizado que nela se alastra na
realizagdo das atividades de pesquisa, por meio de recursos oriundos de Orgaos

governamentais € nado governamentais e, especialmente, de empresas.

“FE os professores para manter os seus grupos ativos, eles arcam com boa parte
da folha de pagamento, dos técnicos e funcionarios que trabalham nesse grupo.
Entdo, cada um tem um compromisso de pagar saldrio. Entdo acaba que o
empreendedorismo vem dai. Eu tenho um compromisso que eu tenho que honrar.
E isso”. (Entrevistado 24).

“Uma maneira que a gente encontrou foi buscar recursos em outros locais. Ou
vamos buscar nos editais do Estado, ou nas empresas, ou nas estatais como eu te
disse, [...] e assim vocé trabalha numa outra perspectiva, que vocé tem prazos,
tem que atender a demandas especificas e vocé vé que a industria tem intera¢do
com o mercado, eles te sinalizam o que vai estar a frente e vocé realimenta as
tuas pesquisas. Entdo a gente, ndo vou dizer que todo professor, mas um bom
numero de professores tem que trabalhar muito proximo a esse ambiente. [...]
Entao, quer dizer, a Universidade assume a responsabilidade de contratar um
professor e ele traz recursos pra colocar os outros debaixo”. (Entrevistado 25).

O Tecgraf, por exemplo, ¢ considerado o maior instituto da PUC-Rio sob o ponto de
vista da captacao de recursos € do nimero de pessoas envolvidas. Criado em 1987, o Tecgraf
¢ considerado um modelo autossustentavel de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, com
base em projetos historicamente desenvolvidos com parceiros externos, tanto com empresas
quanto com o governo, como a Petrobrds, a Shell e a Marinha do Brasil, em interatividade

digital, modelagem e simulagdo e data analytics. Outro exemplo sdo as atividades realizadas



119

pelo CETUC, desde 1985, por meio de varios projetos de pesquisa e desenvolvimento em
telecomunicagdes. Os projetos desenvolvidos pelo CETUC envolvem estreita colaboragao
com as empresas € 0 governo, tais como as relagdes com a Embratel, a Petrobras, o Centro de
Tecnologia do Exército, o Instituto de Pesquisas da Marinha, a Ericsson, a Siemens, entre
outros. (AGI, 2016; PUC-Rio, 2017).

Além de contribuir para a diversificagdo da receita, os lacos com os parceiros
externos, realizados por meio das unidades de pesquisa, possibilitam a atualizacao tecnologica
dos laboratorios e a reducao dos riscos na realizacdo dos investimentos. Um dos exemplos,
nesse sentido, ¢ o Laboratorio de Engenharia Veicular (LEV), resultado da parceria da PUC-
Rio com o governo federal e empresas dos ramos automotivo ¢ de combustiveis. O LEV
possui foco no desenvolvimento de novos combustiveis ¢ motores, a fim de reduzir as
emissdes atmosféricas e melhorar a qualidade de vida nas cidades. Suas novas instalagdes na
cidade de Duque de Caxias, inauguradas em 2016, contaram com 10% de recursos
institucionais e 90% de recursos externos, por meio de parcerias com varias empresas €
orgaos governamentais, como Fiat, Mitsubishi, Petrobrds, Peugeot/Citroén, Renault,
Fundagao Carlos Chagas Filho de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro (FAPERYJ),
FINEP e MCTI. (PUC-Rio, 2017).

Paralelamente a esse difundido mecanismo de interagdo universidade—empresa—
governo, desenvolvido pela PUC-Rio, outras iniciativas também marcam a estratégia por ela
adotada na diversificagdo de sua receita e na disseminacdo do empreendedorismo e da
inovacao, como o Escritorio de Desenvolvimento, a Empresa Jinior, o Instituto Génesis e a
AGI, todos criados no intervalo de uma década, entre 1994 e 2003. Tais mecanismos surgiram
de uma combinagdo que retine o movimento bottom-up dos professores e alunos e o apoio
institucional na busca de novas oportunidades, o que esta relacionado a capacidade de
inovacao, como explanado por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996).

Essas iniciativas revelam comportamentos empreendedores recorrentes na trajetoria
institucional, o que se constitui em elemento fundamental da orientagdo empreendedora, como
defendido por Anderson et al. (2015), Covin e Miller (2014) e Covin e Slevin (1991). Ao
longo do tempo, os diferentes mecanismos desenvolvidos pela PUC-Rio assumiram
atividades especificas, de acordo com seu avango, ¢ foram institucionalizados. Varias dessas
iniciativas surgiram no CTC, nas Engenharias, e gradativamente avangaram para outras areas
do conhecimento. Com o apoio da gestdo da PUC-Rio, esses mecanismos ganharam carater

institucional, alguns deles assumiram status estratégico, sendo vinculados diretamente a
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reitoria, como o Instituto Génesis e a AGI, e outros se ocuparam da disseminagdao do
empreendedorismo e da inovagao junto ao corpo discente, como a Empresa Junior.

Com status estratégico, o Instituto Génesis foi criado em 1997, a partir das atividades
do Escritorio de Desenvolvimento, com o apoio do Citibank, Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), FINEP ¢ FAPERJ. Desde sua origem, o Instituto
Génesis coordenou o processo de incubagdo de empresas na instituicdo e contou com
diferentes fontes de recursos externos para o desenvolvimento de suas atividades.

Inicialmente, o Instituto Génesis coordenou um conjunto de trés disciplinas no ambito
do empreendedorismo, voltadas ao comportamento, as finangas e ao planejamento. Embora
originadas no CTC, essas disciplinas eram multidisciplinares e, gradualmente, avangcaram em
diregdo a criacao de novas disciplinas e as demais areas do conhecimento. Tal ampliagdo
resultou na formagdo do Dominio Adicional em Empreendedorismo, composto por 20
créditos e ofertado, a partir de 2005, como uma op¢ao na complementacao de estudos em
todos os cursos de graduagao da PUC-Rio. A criagdo do Instituto Génesis e a implementagao
do Dominio Adicional representam formas de inovagao desenvolvidas pela instituigdo, como
sustentado por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996).

Ainda em 2000, com o avang¢o de suas atividades, o Instituto Génesis foi oficialmente
reconhecido como unidade complementar da PUC-Rio, vinculado a Vice-reitoria para
Assuntos Académicos. Em 2015, foi realocado na Vice-reitoria para Assuntos de
Desenvolvimento. Como exposto por Guaranys (2006), a constituicdo em uma unidade
complementar foi uma demonstragdo do reconhecimento institucional quanto a nova vertente
de atuagdo e formacao na PUC-Rio. Outra demonstracao do apoio institucional em relagdo a
essa nova vertente ocorreu por meio da Portaria 104/2003, a qual autorizou a participagao de
professores e pesquisadores da PUC-Rio nas empresas residentes na Incubadora de Base
Tecnologica do Instituto Génesis. (PUC-Rio, 2003).

Na esteira desses avangos, a PUC-Rio criou, em 2003, outro importante mecanismo de
interagdo universidade—empresa—governo, inicialmente sob a denominacdo de ENPI e,
posteriormente, renomeado AGI. Com o aumento do numero de projetos realizados com
parceiros externos, a AGI surgiu como um mecanismo incumbido de promover a
disseminacdo da cultura da propriedade intelectual na instituigdo, bem como a protegao,
valoragdo e comercializagdo da tecnologia oriunda do conhecimento gerado na PUC-Rio.

(GUARANYS, 2006).
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Vinculada a Vice-reitoria para Assuntos Académicos, a AGI atua no apoio a questoes
inerentes a propriedade intelectual dos diversos institutos e laboratorios da PUC-Rio e
representa mais uma aposta institucional no fomento do empreendedorismo e da inovagao.
Com status estratégico, similar ao Instituto Génesis, a AGI reforga o apoio institucional para o
desenvolvimento da terceira missao académica e manifesta capacidade de inovacdao, como
sustentado por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996), especialmente no
engajamento em novas ideias € nos processos criativos capazes de gerar novos produtos,
servicos ou processo tecnologicos.

Discutido o caso da PUC-Rio, por meio dos principais mecanismos que representam a
sua orientacdo empreendedora, sob a égide de suas dimensdes basilares, a proxima subsecao
avanga na discussdo do caso, relacionando o tema em questdo com as missdes académicas

tradicionais de ensino e pesquisa.

5.2.3 Proposi¢ao 3 — Um Enlace de Origem

O desenvolvimento da vertente empreendedora e inovadora na PUC-Rio estd
estreitamente relacionado as atividades de ensino e pesquisa. No ambito do ensino, ha pelo
menos trés acdes representativas da nova vertente desenvolvida pela instituigdo, algumas
delas formadoras do proprio nascedouro. A primeira refere-se a participacdo da instituicdo no
REENGE, iniciado em 1995, e voltado para a reformulacao do ensino nas Engenharias. Como
parte dessa reforma, o empreendedorismo ganhou espago na grade curricular dos cursos de
graduacao das Engenharias na PUC-Rio, por meio da inser¢do de uma disciplina sobre o
tema. Embora fosse uma pequena abertura para o assunto, essa inclusdo na reforma mais
ampla das Engenharias representou importante espago para as discussdes acerca do
empreendedorismo em uma area tradicionalmente considerada ‘dura’.

A segunda, também iniciada em 1995, no ambito das Engenharias, diz respeito ao
inicio das atividades da Empresa Junior. Motivada por um movimento bottom-up de
professores e alunos do CTC, a Empresa Junior surgiu como um importante mecanismo de
aproximagao e aplicacdo do conhecimento gerado em ‘sala de aula’ com o meio empresarial,
de forma praticamente imediata, ou, na ideia de Nelles e Vorley (2010c), como um meio de
aproximag¢ao dos alunos com o ‘mundo real’. Gradualmente, a nova disciplina de
empreendedorismo € a Empresa Janior ganharam novos adeptos, tanto do corpo docente
quanto do corpo discente. O interesse pelo tema foi sendo reforcado, a medida que as

atividades comecaram a mostrar resultados, especialmente devido ao numero crescente de
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alunos interessados pelo tema e ao diversos contratos firmados pela Empresa Jinior com o

meio empresarial. Os seguintes trechos das entrevistas evidenciam essas duas primeiras acgoes:

“[...] ai foi implantado a primeira disciplina, o primeiro curso de
empreendedorismo. Na verdade ndo era um curso, era uma disciplina de
empreendedorismo dentro do Centro Técnico Cientifico. E ai depois eu consegui
entrar em contato com os outros departamentos e ai professores de Letras,
Comunicagdo, Psicologia, etc. comegaram a enriquecer isso das disciplinas e ai o
curso comegou a abrir, e eu comecei a conversar com cada departamento [...].
Entdo se comegou a fazer as salas multidisciplinares, com alunos de varios
cursos, discutindo o mesmo assunto, e eu acho que isso foi exatamente o forte do
negocio”. (Entrevistado 26).

“Um outro mecanismo que eu acho que também é muito interessante que a gente
tem aqui ¢ a Empresa Junior. A nossa Empresa Junior aqui é uma empresa
absolutamente, eu diria pra vocé, fantastica. Ela é tocada por alunos. A
Universidade da o espaco e a tutoria, digamos assim, dos projetos. [...] eles
assinam contratos praticamente a cada 3 dias. E uma coisa impressionante a
quantidade de contratos. Funciona que é uma maravilha e a gestdo é deles. Eles
trabalham nas feérias e a disputa para entrar é gigantesca. Sdo 700 candidatos
para 30 vagas e é uma beleza. E um negécio assim que dd realmente muito prazer
pra Universidade”. (Entrevistado 23).

Como consequéncia direta do avango e com a criagao do Instituto Génesis, em 1997, a
terceira agdo teve inicio com o lancamento do Programa de Formagdo de Empreendedores
pela Coordenacao de Ensino de Empreendedorismo (CEMP), vinculada ao Instituto Génesis.
Como relatado por Guaranys (2006), esse Programa consistia em trés disciplinas e visava,
naquela época, a criagdo de empresas. Apoiadas pela ascensdo da tematica, as atividades do
Programa aumentaram gradualmente, por meio da inclusdao de novas disciplinas e do
crescimento do nimero de alunos e professores envolvidos, o que resultou na criagao, em
2005, do Dominio Adicional em Empreendedorismo.

De forma geral, essa terceira agdo reside na extrapolagdo das disciplinas de
empreendedorismo para cursos além do CTC e no reconhecimento institucional da
importancia da tematica nas atividades de ensino, assumindo carater interdisciplinar em toda a
PUC-Rio. Isso ocorreu especialmente com a criagdo do Dominio Adicional em
Empreendedorismo, ofertado para todos os alunos e ex-alunos de graduagao da instituicao. O
carater transversal simboliza o estimulo institucional para o envolvimento dos cursos e, em
especial, do corpo discente com as tematicas do empreendedorismo e da inovacdo. Ao
finalizar os créditos que compdem o Dominio Adicional, os alunos recebem um certificado

especifico relacionado a tematica estudada.
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“Nos fomos a primeira Universidade a ter o empreendedorismo como Dominio
Adicional para os cursos de graduagdo. Entdo, criamos desde o inicio, em 1997,
quando nasceu a incubadora [o Instituto Génesis], nasceu em paralelo o
Programa de Formag¢do de Empreendedores da PUC-Rio, que sempre foi
multidisciplinar e eu acho que isso é um grande diferencial. E ele nasceu em trés
areas, juntando as disciplinas de psicologia (atitude empreendedora e
comportamento), informatica (experimenta¢do e simula¢do) e engenharia
industrial (ferramentas, plano de negocios, principios de marketing)”.
(Entrevistado 16).

Conjuntamente, essas trés agdes realizadas no ambito das atividades de ensino da
PUC-Rio, representam a integracdo com a terceira missao académica. As duas primeiras
acoes — inclusao do empreendedorismo como disciplina na grade curricular das Engenharias e
o inicio das atividades da Empresa Jinior — contribuiram simultaneamente para a formacao
inicial de uma cultura académica que valorizasse a aproximagao com o meio empresarial nas
atividades de ensino, de forma complementar a outras iniciativas desenvolvidas pela
instituicdo. Posteriormente, a terceira agao, que resultou na criagdo do Dominio Adicional em
Empreendedorismo, contribuiu para a disseminagao da tematica de forma interdisciplinar e
como um meio de insercao profissional, disponibilizado para todos os cursos de graduagao da
PUC-Rio.

Similar ao estreitamento com as atividades de ensino, o desenvolvimento da terceira
missdo académica na PUC-Rio possui vinculo de origem com as atividades de pesquisa.
Embora de forma pontual, os lagos das atividades de pesquisa da PUC-Rio com as empresas
remontam a década 1960, logo apos a formacao dos primeiros institutos € com a estruturagao
de seus primeiros programas de poOs-graduacdo. Essa longeva relacao evidencia-se, por
exemplo, na instalagao do primeiro computador de grande porte no Brasil, realizada, em 1960,
na PUC-Rio, em cooperacdo com a IBM (AGI, 2016), o que desencadeou significativo
numero de pesquisas em tecnologia de informagao.

A aproxima¢do mais intensa universidade—empresa s6 veio a ocorrer na década de
1990, devido a crise institucional, motivada pelo corte de recursos governamentais para a
pesquisa e pos-graduacdo, o que despertou, no corpo docente, o impeto para a busca de
recursos externos € a necessidade de maior conexao com a sociedade em geral. Boa parte do
estreitamento dos lacos da universidade com o meio empresarial ocorreu, portanto, pela
necessidade de sustentacdo financeira das atividades de pesquisa e pos-graduacao.

O principal ‘caminho’ encontrado pela instituicdo para a saida da crise institucional foi
através das unidades de pesquisa. Muitas delas ja possuiam longa trajetoria de pesquisa, como

o ITUC e o CETUC, criados em 1959 e 1965, respectivamente, a partir da formacgao de
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grupos de pesquisa nas areas especificas. A luz do conjunto de atividades de uma
universidade empreendedora apresentado por Philpott et al. (2011), a principal forma adotada
pela PUC-Rio ndo se concentra no extremo do paradigma empreendedor, naquelas atividades
consideradas mais hard, como a instalacdo de parque tecnoldgico, mas especialmente na
realizacdo de contratos de pesquisa com a industria € o governo, através de unidades de
pesquisa.

O foco no estabelecimento de contratos de pesquisa consubstanciou-se na capacidade
de realizagdo de projetos de pesquisa de elevado nivel técnico-cientifico, por meio de grupos
de pesquisa estruturados em diferentes areas do conhecimento, os quais formaram as bases
das unidades de pesquisa, como o ITUC, o CETUC, o Tecgraf, entre outros. A combinagao do
historico da institui¢do nas areas de pesquisa e pos-graduacao com a reagao gerada pela crise
institucional, na década de 1990, resultou no estabelecimento de inimeros contratos de
pesquisa com o governo ¢ a industria, sustentados por relacionamentos reciprocos e
recursivos, como abordado por Nelles e Vorley (2010c). No periodo de 2003 a 2009, por
exemplo, a PUC-Rio estabeleceu 1.685 contratos de pesquisa cooperada com parceiros
externos (AGI, 2016). Esse desenvolvimento pela pesquisa evidencia-se nos seguintes

excertos das entrevistas:

“Pra manter o modelo tem que arranjar uma nova forma de financiamento. E
essa nova forma de financiamento foi: cada um que se vire pra arrumar uma
maneira de sustentar o seu laboratorio. Entdo isso deu certo e a Universidade
hoje vive dessa maneira. As pesquisas hoje representam mais da metade de todos
os recursos que entram na Universidade, bem proximo, é um pouco superior, mas
basicamente ¢ a mesma coisa. Entdo, criou-se uma cultura aqui dentro,
formaram-se grupos, alguns grandes, alguns pequenos, que procuram sustento.
Entao esse foi o principal motivo”. (Entrevistado 24).

“Primeiro eu acho que, internamente, se visualizou que a Universidade precisava
contar com agentes externos até para sua propria manutengdo, e al se deu a
prioridade aos projetos de pesquisa, seja na drea tecnologica, seja na drea das
ciéncias humanas. Essa abertura claro que ndo foi do dia pra noite. Por exemplo,
na area tecnologica se deu de uma maneira mais veloz. Entdo a gente tem o
principal exemplo o Tecgraf. Entdo, hoje, se a gente for olhar o or¢amento, como
eu lhe falei, metade ¢ de projetos e metade de mensalidades. Entdo os
departamentos internalizaram que era realmente fundamental se abrir pra fora”.
(Entrevistado 23).

“Cada fase [do Tecgraf] foi dando mais certo e a gente crescia mais. Quando
chegou em 2000, a gente tinha, nessa altura, praticamente sistemas para toda a
area de oleo e gas, desde a sismica, estudo de ondas, tudo, tudo até a ponta de
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distribuicdo logistica. Foco nesse segmento total. Nos éramos, nos chegamos a
ser vistos assim como um parceiro, um laboratorio da Petrobras dentro da PUC-
Rio, que tinha dado certo e que estava dando certo. Chegamos a ter uns 40% de
toda a pesquisa da Petrobras fora dela”. (Entrevistado 28).

O estudo realizado por Guaranys (2006) detalha o historico e as relagdes com os
principais parceiros desenvolvidas por alguns grupos de pesquisa da PUC-Rio, com destaque
para aqueles formadores do Tecgraf e do CETUC, mostrando, inclusive, o Tecgraf como um
exemplo de grupo de pesquisa ‘quase-firma’, como utilizado por Etzkowitz (2003b). Sob a
oOtica desse autor, os grupos de pesquisa operam como entidades, como empresas, exceto pela
motivagdo de lucratividade direta. Nas instituicdes, a organizacdo interna da pesquisa em
torno desses grupos ‘quase-firmas’ representa a primeira fase de transformacao em direcao a
um modelo de universidade empreendedora, seguida pelas fases de capitalizagdo do
conhecimento e de impacto na economia.

Em sintese, observa-se que o desenvolvimento da terceira missao académica na PUC-
Rio origina-se de anseios e necessidades diretamente relacionados as atividades tradicionais
de ensino e pesquisa, 0o que paulatinamente proporcionou mudangas em seu aspecto
organizacional geral e a envolveu como um todo, de acordo com o proposto por Clark (2001).
No ambito do ensino, a nova vertente ¢ desenvolvida especialmente partindo das Engenharias
e no contexto do CTC, para posterior extrapolacdo para os demais cursos. Na area da
pesquisa, a terceira missdao académica desenvolve-se, com mais énfase, desde a crise
institucional da década de 1990 e a consequente necessidade de financiamento das atividades
de pesquisa e pos-graduacdao, com o estabelecimento de diversos contratos de pesquisa com
empresas e governo, baseados nas capacidades desenvolvidas por grupos e unidades de
pesquisa.

O desenvolvimento da nova vertente de empreendedorismo e inovagao realizado pela
PUC-Rio reforcou suas missoes tradicionais de ensino e pesquisa, como proposto por
Etzkowitz (2013b) e Nelles e Vorley (2010c). O empreendedorismo académico por ela
desenvolvido configura-se como uma forma de extensdo das atividades de ensino e pesquisa,
tal qual abordado por Etzkowitz (2013b). Ele se evidencia especialmente nas atividades da
Empresa Junior e das unidades de pesquisa; pela geragdao de diversificadas alternativas para
toda comunidade académica, por meio da identificagdo de oportunidades empreendedoras e
da criacdo de novos empregos; pela descoberta de novos talentos, como proposto por

Guerrero, Cunningham e Urbano (2015) e Guerrero e Urbano (2012).
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Os estreitos vinculos, historicamente desenvolvidos pela PUC-Rio, entre as missoes
académicas tradicionais ¢ o empreendedorismo e a inovacdo ndo foram construidos livres de
tensoes ou conflitos, como mencionado por Kalar e Antoncic (2015), Rasmussen, Moen ¢
Gulbrandsen (2006) e Urbano e Guerrero (2013). Durante a crise institucional da década de
1990, por exemplo, havia resisténcias em relagdo a aproxima¢do com as empresas,
especialmente a ‘entrada’ de empresas com fins lucrativos dentro da universidade, sob o
argumento de que isso poderia ameacar sua condi¢ao de instituicao filantropica.

Expostas as principais relagdes da vertente empreendedora e inovadora desenvolvidas
pela PUC-Rio com as missdes tradicionais de ensino e pesquisa, a proxima subsecao
complementa a discussdo do caso no contexto da trajetdria institucional e de sua aproximacao

com a sociedade em geral.

5.2.4 Proposi¢ao 4 — Raizes Comunitarias € na Pesquisa

A orientagdo empreendedora desenvolvida pela PUC-Rio encontra amplo amparo em
suas raizes fundacionais com viés comunitario € em sua extensa trajetdria em pesquisa € pos-
graduacao, no contexto brasileiro. Constituida na década de 1940, a PUC-Rio estd entre as
mais tradicionais IES do Brasil (PUC-Rio, 2017). Apesar de sua vocacdo comunitaria, ela
conviveu, durante maior parte de sua historia, no ambiente da educacdo superior brasileira
caracterizado pela dicotomia publico—privado, sendo relegada ao conjunto das instituigdes
privadas. Essa disfun¢do foi corrigida somente em 2013, pela Lei N° 12.881, complementada,
em 2014, pela Portaria n° 679 da Seres/MEC, a qual qualifica e reconhece formalmente a
PUC-Rio como universidade comunitaria ou publica ndo estatal. (Seres/MEC, 2014b).

Essa disfungdo ndo impedia o desenvolvimento das caracteristicas comunitarias da
PUC-Rio, mas limitava suas possibilidades de acesso a recursos financeiros disponibilizados
pelo governo através de editais especificos, particularmente aqueles para as atividades de
pesquisa, antes direcionados somente a institui¢des publicas. Mesmo assim, a PUC-Rio
desenvolveu uma série de imbricamentos com a comunidade local/regional, por meio de
projetos e agdes diretamente relacionados com o desenvolvimento econdmico e social em sua
regido de atuagdo, o que ¢ defendido por Clark (1998) como um dos principais aspectos na
transformagao em direcdo a um modelo de universidade empreendedora.

A PUC-Rio atua em contexto marcado por peculiaridades que influenciaram seu
desenvolvimento e estd enraizada nos contrastes advindos de sua localizagdao. De um lado, cla

se situa em uma importante regido produtiva e econdmica do pais, que integra o sudeste
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brasileiro, havendo presenca de grandes empresas, como a Petrobras — que atua nas industrias
de dleo, gas natural e energia —, a mineradora Vale, a Telemar e a Embratel, ambas da area de
telecomunicagdes. A cidade do Rio de Janeiro ¢ reconhecida como a segunda maior
metropole do pais e como principal destino turistico internacional do Brasil. Por outro lado, a
aparente beleza carioca ¢ ofuscada pelo grande nimero de favelas e pela violéncia que assola
a cidade em geral, o que desafia a atuacdo da PUC-Rio de forma empreendedora com o

consequente reflexo nos ambitos econdmico e social.

“O que ¢ interessante aqui na Universidade, ele [o espirito empreendedor] ndo
afeta so o aspecto na darea tecnologica, de empresas na drea tecnologica ou o
aspecto da administra¢do. A gente colocou uma nova vertente que é o
empreendedor social, um agente social. Entdo isso, vamos dizer assim, foi
incentivado nos alunos, nesses cursos como agentes sociais, atuando dentro da
sociedade pra ag¢do social de grupos ndo privilegiados, e usando o seu
conhecimento para melhorar as condi¢ées de vida das pessoas. E um outro
aspecto do empreendedorismo. Isso foi bastante incentivado na Universidade .
(Entrevistado 25).

“Agora, cada dia mais a gente vé a importancia da Universidade se abrir pra
sociedade, e essa abertura, exatamente, se da através desses projetos. E ai eu
diria pra vocé o seguinte, claro que ndo sdao projetos, obvio, de base cientifica,
ndo sdo, mas sdao projetos, por exemplo, na drea de educagdo. Aqui no entorno
nos temos 10 escolas, aqui no entorno da PUC-Rio, na Gavea. Nos trabalhamos
com essas escolas, pessoal de Educagdo trabalha, pessoal de Letras tem alguns
projetos, o Instituto Interdisciplinar de Leitura tem alguns projetos, a Catedra
Unesco tem alguns projetos, porque é a maneira que a gente tem de ter a rela¢do
de interface com o entorno, porque eu acho que isso é muito importante, sendo a
universidade fica em cima de nada”. (Entrevistado 23).

Além dos diversos elos estabelecidos pela PUC-Rio com a industria local, como
sustentado por Bramwell e Wolfe (2008), ela desenvolve inimeros projetos de inser¢ao nas
comunidades locais/regionais, com foco naquelas que apresentam vulnerabilidade social, com
a ideia de empreendedorismo académico adaptado aos problemas sociais, como abordado por
Etzkowitz (2013a). Um dos principais exemplos desses imbricamentos com o entorno
encontra-se no Instituto Génesis, o qual possui uma de suas areas de atuacdo especificamente
voltada para o desenvolvimento local, tanto por meio de projetos de empreendedorismo para
comunidades e regides, como através de mecanismos e metodologias de intervengdo que
buscam promover a inclusdo social. Boa parte dos projetos realizados pelo Instituto Génesis

sao desenvolvidos em parceria com o governo € o meio empresarial.
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A PUC-Rio usufrui de longa tradicdo em pos-graduagdo no Brasil. De forma arrojada
para o periodo, ela iniciou seu percurso na pos-graduagao com a criagdo de dez programas,
todos na década de 1960, sendo alguns deles pioneiros. O impeto inicial consolidou-se com a
criacdo de novos programas e a qualificacdo daqueles ja existentes, o que proporcionou a
PUC-Rio alcancar 28 programas de pos-graduagdo, a maioria com exceléncia nacional ou
internacional.

A trajetéria singular da PUC-Rio, em pds-graduagao, assenta-se em sua capacidade de
realizacdo de pesquisa. Com raro impulso, no ambito das IES comunitarias e privadas, no
contexto brasileiro da década de 1960, a PUC-Rio estruturou-se como uma universidade
voltada para a pesquisa, como evidencia a qualidade e a quantidade de seus programas de pos-
graduacao, distribuidos em diversas areas do conhecimento. Esse modelo foi colocado a prova
durante a crise institucional da década de 1990, porém, apesar das dificuldades momentaneas,
ficou ainda mais reforgada a trajetoria de pesquisa e pos-graduacao desenvolvida pela PUC-
Rio, especialmente devido a ‘saida’ por ela encontrada, alicercada em sua capacidade de
realizacdo de projetos de pesquisa € na busca de parceiros externos para o custeio dessas

atividades.

“Em nenhum momento, de todas as crises, a Universidade abandonou o projeto
de fazer aqui uma universidade de pesquisa, uma universidade de exceléncia de
pesquisa. No meio daquela crise de ndo ter o dinheiro para pagar, [...] ainda
manteve o projeto de ampliar pesquisa e pos-graduag¢do para todos os
departamentos. Em diversos momentos de crises, nunca, nunca, nunca deixou,
abandonou o projeto de ter aqui e instalar pesquisa e pos-graduagdo de
qualidade em todos os departamentos”. (Entrevistado 25).

“Naturalmente, na constru¢do historica da institui¢do, por ser uma institui¢do
privada, ela precisou incentivar os professores ou o0s proprios professores
acharem espago empreendedor e eles criam e passam a construir algo deles. A
Universidade foi construida a partir do desempenho de varios professores, dos
docentes. Entdo, ela precisa ter esse espirito empreendedor, sendo ndo acontece
nada. E isso foi motivado, foi valorizado institucionalmente”. (Entrevistado 25).

A trajetdria percorrida pela PUC-Rio ¢ marcada pelo envolvimento do corpo docente
com as necessidades institucionais. Especialmente durante a crise da década de 1990, a
principal alternativa por ela encontrada consistiu no movimento realizado pelo corpo docente
em busca de parceiros externos para a sustentacdo das atividades de pesquisa e poOs-
graduacao. Essa ‘saida’ revelou o comportamento coletivo e empreendedor do corpo docente,

engajado nas principais questdes que ameacavam a continuidade do avancgo institucional.
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Como resultado desse movimento, a PUC-Rio reforgou significativamente os elos com
0s parceiros externos, tanto publicos quanto privados, € apostou, com mais veemeéncia, na
vertente calcada no empreendedorismo e na inovacdo que nela aflorava. Baseada em
importante amalgama com as atividades de ensino e pesquisa, a nova vertente desenvolvida
potencializou as estruturas existentes, especialmente as unidades de pesquisa criadas durante
sua trajetoria, e gerou novos mecanismos € acdes em torno da implementagdo da terceira
missdo académica. Os principais marcos que influenciaram essa transformacao institucional
estao sintetizados na Figura 4, a partir da ruptura ocorrida na década de 1990, e com foco nos

fatos subsequentes relatados durante a discussao do caso.

Figura 4 - Principais marcos na trajetoria empreendedora da PUC-Rio

Criagao do Criagio do Criagdo do Dominio
Escritério de Instituto Adicional em
Desenvolvimento Génesis Empreendedorismo
b1992 1995 § 2003 | 2014
——0—0—@ : *—0— ; *
; ] 1994 ! 1997 ; L2005 ; i
1990 | § 2000 ! 2010 :
Redugdo das Adesdo ao Criagdo do Reconhecimento
verbas do REENGE ENPI - da PUC-Rio
governo federal . posteriormente como ICES
Criacdo da AGI
Empresa Jinior

Fonte: dados da pesquisa.

A trajetoria empreendedora da PUC-Rio estd capilarizada em suas unidades de
pesquisa, criadas, em boa parte, anteriormente a década de 1990, e baseadas na aproximagao
de grupos de pesquisa afins. Conjuntamente, esses mecanismos ‘novos’ e ‘velhos’ formam o
percurso da instituigdo na busca de maior interagdo com o governo, as empresas ¢ a sociedade
em geral e preenchem a ‘caixa vazia’ da universidade empreendedora, como exposto por
Stensaker e Benner (2013). De modo complementar e de acordo com as ideias de Nelles e
Vorley (2010b), O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e Stensaker e Benner (2013), o
engajamento no intento empreendedor ¢ dependente das capacidades das universidades e dos
diferentes acumulos de recursos, o que realca as peculiaridades de cada organizacdo de acordo

com suas trajetorias particulares.
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Baseado nesse caminho singular, percorrido pela PUC-Rio em dire¢do a um modelo
de universidade empreendedora, a subsecao a seguir apresenta uma sintese do caso discutido
no ambito das quatro proposigdes tedricas deste estudo, a fim de mostrar resumidamente as

principais evidéncias encontradas no caso em questao.

5.2.5 Sintese do Caso

A trajetoria percorrida pela PUC-Rio, em direcdo a um modelo de universidade
empreendedora, estd enraizada em suas caracteristicas historicas de pioneirismo na pos-
graduacao no contexto brasileiro, de desenvolvimento de uma universidade baseada na
pesquisa, de seu viés comunitario. Embora tenha sido ‘forcada’, na década de 1990, a
instituicdo desenvolveu um surpreendente movimento, originado essencialmente entre os
professores, em busca de fomento externo para as atividades de pesquisa. Gradualmente, esse
movimento mostrou-se efetivo, juntamente com outras acdes desenvolvidas pela instituicao,
as quais visavam ao empreendedorismo e a inovagao, o que a levou a atingir um patamar de
destaque no contexto nacional e internacional, no que tange a obtengdo de recursos externos
para essas atividades.

A ascensdo do movimento bottom-up esta diretamente relacionada a postura
descentralizada e engajada da gestdo estratégica da PUC-Rio e a proatividade exercida pelo
corpo docente, decorrente de uma necessidade institucional. Em cerca de duas décadas, a
partir da crise institucional iniciada em 1992, a PUC-Rio intensificou as relagdes
universidade—empresa—governo e edificou sua transformagdo em direcdo a um modelo de
universidade empreendedora. As principais evidéncias do desenvolvimento dessa orientagdo
empreendedora, na instituicdo, estao sintetizadas no Quadro 12, organizadas de acordo com as
proposic¢oes teoricas deste estudo.

Com base nessa sintese, destaca-se o peculiar ‘caminho’ encontrado pela PUC-Rio
para a resolucdo da crise institucional, especialmente pelo foco em uma forma intermediaria
do conjunto de atividades de uma universidade empreendedora, tal qual apresentado por
Philpott et al. (2011). Esse foco esta representado no empreendedorismo académico,
desenvolvido pelas unidades de pesquisa, por meio da realizacdo de diversos contratos de
pesquisa cooperada com empresas ¢ governo. O caso da PUC-Rio revela importante e
particular integragdo da terceira missdo académica com as atividades de ensino e pesquisa,

seja como uma extensao dessas atividades, como defendido por Etzkowitz (2013b), seja de
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forma sinérgica, como abordado por Boardman e Ponomariov (2009), Philpott et al. (2011) e

Van Looy et al. (2011).

Quadro 12 - Sintese da orientacdo empreendedora da PUC-Rio

Proposi¢do | Principais elementos Principais evidéncias na PUC-Rio
das proposicdes
- Postura estratégica da | - Reacgdes, durante a década de 1990, ao corte dos recursos
gestao governamentais historicamente recebidos, pela institui¢do, para a
- Engajamento pesquisa e pos-graduacao.
estratégico - Movimentos realizados pela area das Engenharias em torno do
- Acgdes estratégicas empreendedorismo e da inovagdo, como a criagdo do Escritorio de
P1 voluntaristas Desenvolvimento e da Empresa Junior e a participagdo no REENGE.
- Mobilizagdo do corpo docente envolvido em pesquisa nos diversos
institutos da PUC-Rio, na busca de recursos externos para suas
atividades.
- Gestdo estratégica descentralizada e engajada em solugdes para a
crise institucional, as quais emanavam especialmente dos
professores, como um movimento bottom-up.
- Proatividade - Proatividade e capacidade de mudancga do mindset do corpo docente
- Tomada de risco na busca de recursos externos para o financiamento das atividades de
- Capacidade de pesquisa e pos-graduacao.
inovagao - Significativa diversificacdo da receita e redugdo dos riscos dos
- Adequagio ao investimentos, a partir de projetos de pesquisa realizados de forma
P contexto académico cooperada com o governo e as empresas.
- Comportamentos - Foco nas unidades de pesquisa como principal mecanismo
empreendedores descentralizado, utilizado pela instituicdo na captagdo de recursos
recorrentes externos, como o Tecgraf, o ITUC, o CETUC, entre outros.
- Criac80 de novos mecanismos institucionais como forma de apoio
ao desenvolvimento da terceira missdo no ambiente académico,
como o Instituto Génesis e a AGI.
- Abrangéncia de - Integracdo das atividades de ensino com a terceira missdo
diversas areas do académica desde seu surgimento, com mais énfase na instituicdo,
conhecimento através da participagdo no REENGE, na Empresa Jinior e no
- Atividades soft e hard | Dominio Adicional em Empreendedorismo.
- Interdisciplinaridade | - Base nas atividades de pesquisa para o desenvolvimento mais
P3 - Integragdo ao ensino | intenso das relagdes universidade—empresa, especialmente por meio
e a pesquisa de contratos de pesquisa, operacionalizados por grupos e unidades de
pesquisa.
- Disseminagdo transversal e gradual das atividades de
empreendedorismo e inovagdo para todas as areas do conhecimento
na instituigao.
- Trajetoria da - Envolvimento com o entorno de atuagdo, por meio de varios elos
universidade com a industria local/regional e a sociedade em geral, com base no
- Entorno de atuagio carater comunitario assumido desde a sua fundagio.
- Relacionamentos - Longa tradi¢3o e pioneirismo na pos-graduagdo, no contexto
P4 interorganizacionais brasileiro, e construgdo de uma universidade historicamente baseada
na pesquisa.
- Combinagdo das estruturas existentes, especialmente das unidades
de pesquisa ¢ de novos mecanismos, para a implementagdo da
terceira missdo no ambiente académico.

Fonte: elaborado pelo autor.

Explorado o desenvolvimento da orientagdo empreendedora na PUC-Rio, no contexto

das proposicoes teoricas deste estudo, a secao a seguir avanga para o terceiro caso pesquisado,
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a Lund University, seguindo a mesma logica de discussdo adotada nos casos da PUCRS e

PUC-Rio.
5.3 Caso 3: A Lund University (LU)

A LU possui uma histéria secular e inumeros fatos marcam seu desenvolvimento e as
caracteristicas de seu ambiente académico. Por isto, um corte temporal foi necessario, a fim
de fazer recair o foco da andlise sobre um periodo especifico. Dois marcos iniciais, que
influenciaram significativamente a transformacdao da LU em direcdo a um modelo de
universidade empreendedora, foram utilizados para essa defini¢dao: a) o primeiro, de impacto
mais amplo, refere-se a reforma universitaria realizada pelo governo sueco em 1977, marcada
pela descentralizacdo do poder do governo para as universidades e pela importancia da
disseminacdo das atividades das universidades para a sociedade em geral (FEHRMAN;
WESTLING; BLOMQVIST, 2005; KAISERFELD, 2017; STAAF, 2016b); b) o segundo, de
ambito regional, esta relacionado ao inicio das atividades do Ideon, na primeira metade dos
anos 1980, o qual possibilitou uma relagdo mais intensa da LU com o desenvolvimento local e
regional, especialmente com o meio empresarial (KAISERFELD, 2017; STAAF, 2016b).
Atualmente, ele consiste na expressdo mais concreta e significativa dessa relagao.

Ambos os marcos foram utilizados para delimitar o periodo enfatizado, ou seja, desde
o final dos anos 1970 ¢ inicio dos anos 1980 até a atualidade, embora ndo desconsiderados
alguns fatos ou acontecimentos anteriores que foram importantes para o desenvolvimento a
posteriori. Na sequéncia, a analise dos movimentos realizados pela LU em dire¢ao ao intento
empreendedor € apresentada, com base nas proposicdes tedricas deste estudo e nos principais

fatos e marcos que contribuiram para a transformacgao institucional.
5.3.1 Proposi¢ao 1 — Uma Postura ‘Controlada’

A reforma universitaria realizada pelo governo da Suécia, em 1977, representa
importante marco na transformacgdo institucional realizada pela LU, no desenvolvimento de
sua terceira missao académica. Caracterizada como uma instituicdo publica, como quase todas

universidades suecas’, a reforma em questdo impactou diretamente as atividades da LU, a

* As universidades na Suécia sdo essencialmente de propriedade do Estado e por ele controladas. Das 39
universidades e faculdades existentes no pais, 36 sdo de propriedade do Estado. As trés excecdes sdo: Chalmers
University of Technology, Jonkoping University e Stockholm School of Economics. (KARLSSON;
KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015).
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qual coube aproveitar a maior autonomia delegada pelo governo e atender ao ‘chamado’ para
a maior disseminacao do conhecimento sobre pesquisa e desenvolvimento para a sociedade
em geral. O engajamento nessa disseminagdo baseava-se em duas formas de colaboragao,
representadas pela cooperacao intra-académica e pela colaboragao com a industria € 0 mundo
dos negobcios, como abordado por Kaiserfeld (2017).

Embora essas mudangas se referissem ao setor da educagdo superior € ao contexto
nacional da Suécia como um todo, o amago de seu €xito envolvia a perspectiva de adaptagao
organizacional de cada universidade, como explanado por Hodgson (2013) e Lewin e
Volberda (1999). Com maior liberdade para deliberar sobre as proprias escolhas estratégicas,
a LU iniciou um processo de transformacao em direcdo a um modelo de universidade
empreendedora, que ora contrastava com sua historia secular, ora se subsidiava na propria
trajetoria. Por um lado, a vertente empreendedora que se instalava ‘dividia espaco com as
herancas’ de uma das mais tradicionais universidades suecas, calcada nas atividades de ensino
e pesquisa, € com um perfil abrangente, envolvendo diversas areas do conhecimento. Por
outro, as inimeras inovacgoes geradas durante sua historia impulsionavam a instituicdo para
‘passos mais largos’, voltados para o desenvolvimento de uma orientagdo empreendedora.

Além desse processo, que acontecia em ambito nacional, simultaneamente outros
fatores ambientais, circunscritos ao contexto regional da LU, pressionavam a favor das
mudancas. No final dos anos 1970, o mercado de trabalho na regido de inser¢dao da LU, a
Escania, foi particularmente afetado por uma grave crise que refletia a transformacao
estrutural da industria sueca. Situada a 23 km de Lund, a cidade de Malmo, por exemplo,
onde a LU também esta localizada, sofreu forte impacto da intensa crise dos estaleiros suecos.
Com o proposito de combater a crise instalada, a Administragdo do Municipio de Malmo
indicou, em 1978, a LU como um recurso adequado para o desenvolvimento de novos
produtos em eletronica, quimica e biologia. No inicio dos anos 1980, ficou claro que uma
nova organizagdo tornava-se necessaria para a cooperagdo entre industria e universidade.
(KAISERFELD, 2017).

Nesse contexto, as discussdes em torno da criacdo de um parque tecnoldgico
afloravam na LU, inspiradas parcialmente nas experiéncias existentes em parques
tecnoldgicos estabelecidos em diversas partes do mundo, apds Segunda Guerra Mundial, a
fim de promover o fluxo de ideias entre academia e industria. As discussdes avangaram
‘além-muros’ da LU, envolvendo diversos atores da sociedade, especialmente por meio da

interacdo universidade—governo—industria, € se concretizaram com o inicio das atividades do
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parque tecnologico Ideon, instalado, em 1983, na cidade de Lund. As atividades do Ideon
foram gradualmente alcangando éxito, amparadas pelo predominio de empresas que
mantinham estreitos lagos com a LU, particularmente com a Faculdade de Medicina e o

Instituto de Tecnologia (LTH). (KAISERFELD, 2017).

“So, all faculties started to do research and then, in the early 1900s, some of this
research was of the kind that we thought we could do commercialization of it and
started with innovation and, in the mid-1900s, there were quite a few like the
ultrasonography, we had the artificial kidney and other things which started and
became big companies. And that of course started to be a signal for all
researchers that now you can also develop further your research, not only for the
purpose of research, but also for something else. And then Ideon came up”.
(Entrevistado 35).

“1980s is a very important decade in Swedish history, because Sweden started
liberalizing its capital markets. There was a general trend to deregulate the
economy in Sweden, as in the US, and in most other countries in the West, and
Sweden was not an exception. So, more money was coming into the economy. New
sectors were emerging, in information technology and materials, and so on. So, it
was a transformation of the economy, but also a transformation in the
understanding of what the university should be. [...] I mentioned to you earlier
that Lund has the second oldest science park in Europe. Only Cambridge came
first. So, Lund was a rather early adopter of, let’s say, more entrepreneurial
orientation towards what the university can do”. (Entrevistado 30).

Os dois marcos iniciais — a reforma universitaria de 1977 e as instalacdes do Ideon em
1983 —, com desenvolvimento praticamente simultaneo, reforcavam-se no avango rumo a
terceira missdo académica na LU. De um lado, a reforma universitaria realizada pelo governo
sueco outorgava maior liberdade para as decisdes da LU e pressionava por maior
disseminacdo de suas atividades académicas. Por outro, o inicio das atividades do Ideon
representava uma alternativa concreta para a crise que assolava a regido de inser¢ao da LU,
assentada em novas bases econdmicas € na participagao de diferentes atores da sociedade.

Conjuntamente, esses fatores representaram importante impulso na trajetoria secular
da LU, por meio do estabelecimento de uma orientacio empreendedora. Ambos os fatores
exigiram um postura voluntarista da gestdo, calcada na perspectiva indeterminista do
ambiente, como sustentado por Bignetti e Paiva (2002), Child (1972, 1997), Lewin e
Volberda (1999) e Miles et al. (1978). Embora reativa em alguns momentos, mas proativa em
outros, a atuagdo da LU foi essencialmente interativa com seu ambiente, por meio da
adaptacao mutua entre organizacdo e seu dominio ambiental, como abordado por Bignetti e

Paiva (2002) e Lewin e Volberda (1999).
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Embora esses fatores tenham contribuido de forma significativa para a reorientagao
estratégica institucional, a LU nao assumiu uma posicdo deliberada em relagdao a terceira
missao académica, que determinava novo direcionamento, mas permitiu seu desenvolvimento.
Em boa parte, a transformacao institucional foi fomentada por um processo bottom-up, que
acontecia nas ‘bases’ da universidade, ou seja, no nivel das faculdades ou escolas e de seus
respectivos professores, pesquisadores e alunos, o qual variava de acordo com as aptiddes
empreendedoras de cada area académica.

Além de zelar pelas diferengas que caracterizam as distintas areas académicas que
formam uma universidade com perfil abrangente, especialmente no que tange ao
empreendedorismo e a inovagao, a LU necessitava balancear sua tradicdo académica com a
inclusao da nova vertente que ganhava folego na instituigdo. Marcada por uma longa trajetoria
institucional, a LU adotou uma postura ‘controlada’, que permitia o avanco das iniciativas
empreendedoras que emergiam da ‘base’ e, a0 mesmo tempo, mantinha o forte de seu foco

nas atividades de ensino e, especialmente, de pesquisa.

“And it’s very clear from that thesis that there were very little, let’s say, internal
directives to become more entrepreneurial. This was a bottom-up process. It was
not the university which decided to become more entrepreneurial. [...] It was
allowed, I would say, by the university leadership to grow these contacts, but it
was not a university policy”. (Entrevistado 30).

“We're good at innovation and I think in entrepreneurship too, but I wouldn’t say
we have a very strong strategy around what we're doing. We have strategies for
education, strategies for research, and of course innovation someway, but it isn't
totally integrated into university management mindset, to be honest. [...] But I
wouldn't say there is a strategic mindset around those issues, basically because
it's rather fragmented due to the faculties, it's a bottom-up process and the
faculties for having different ideas about this”. (Entrevistado 31).

“I think the main strengthen of university leadership here historically has been
that it has allowed entrepreneurship. [...] So, I would say, with notable
exceptions, there has not been a strategic orientation of this university to be
entrepreneurial. But having said that, given the well-meaning and rather
indifferent approach from the university leaders, this has opened the space for
some very entrepreneurial people within this university. So, I would say no
leadership, but no red lights, no prohibitions”. (Entrevistado 30).

Ap0s a influéncia da reforma universitaria de 1977 e do inicio das atividades do Ideon,
dois outros marcos, no campo legal-regulatério, contribuiram para o estabelecimento da

orientagdo empreendedora na LU, na década de 1990. O primeiro refere-se a nova reforma da
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educagdo superior, realizada pelo governo sueco, em 1993, como abordado por Fehrman,
Westling e Blomqvist (2005) e Staaf (2016b). Ela substituiu a reforma universitaria de 1977 e
avancou no sentido de tornar as universidades mais independentes do governo, por meio de
maior liberdade para o estabelecimento do proprio perfil educacional, a alocagao de recursos
internos e a determinacgdo de prioridades de financiamento.

Essa reforma outorgou responsabilidade geral para o Conselho da LU e enfatizou a
posi¢do do Vice-Chanceler como principal diretor da institui¢do, com o dever de liderar o
trabalho interno (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005; STAAF, 2016b). Essa
mudanca foi fundamental para o estabelecimento da orientagao empreendedora na LU, a qual
passou a gozar de mais autonomia para o desenvolvimento da préopria direcdo estratégica,
como proposto por Clark (1998) e Etzkowitz (2013b), conduzida no nivel organizacional, a
luz do preconizado por Miller (1983), e com papel ativo dos gestores para influenciar a
estrutura organizacional e o curso de suas agdes estratégicas, como abordado por Child (1972,
1997).

A fim de delinear, com mais énfase, seu perfil voltado a inovagdo e ao
empreendedorismo, a reacdo da LU a essa nova reforma da educagdo superior foi
praticamente imediata, por meio da Lund University Limited Company (LUAB), uma holding
company, criada em 1994, como abordado por Karlsson, Kristofferson-Wigren e Landstrom
(2015). A LUAB foi instituida para apoiar as inovagdes universitarias e assegurar a utilizagao
e a comercializagdo do conhecimento gerado na LU. A légica que permeava o inicio das
atividades da LUAB era de que as pesquisas desenvolvidas na LU poderiam se tornar
empreendimentos e produtos rentaveis e os rendimentos gerados, nesse processo, deveriam
ser reinvestidos na propria instituicdo para o fortalecimento das atividades de ensino e
pesquisa.

O segundo marco legal-regulatéorio da década de 1990 que contribuiu para o
estabelecimento das atividades empreendedoras na LU ocorreu em 1997, com a inclusao do
rotulo ‘the third task’ nas atividades das universidades pelo governo sueco, o qual se referia
diretamente ao dever de disseminagdo da informacdo e interagdo com a sociedade em geral,
como abordado por Fehrman, Westling e Blomqvist (2005), Karlsson, Kristofferson-Wigren e
Landstrom (2015) e Staaf (2016b). Comparadas com universidades de outros paises, as
universidades suecas assumem uma grande missdo na sociedade, a qual também envolve a
aplicacdo do conhecimento (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005). A exemplo

dessa inclusdo realizada pelo governo sueco, Nelles e Vorley (2010c¢) explicam que a terceira
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missdo académica tem sido adotada como politica publica em varios contextos, como nos
EUA e no Reino Unido, para maior engajamento econdmico ¢ social das universidades e, de
forma integrada, em sua missdo geral.

Somada a reforma da educagdao superior de 1993, a nova determinagdo legal
impulsionava o desenvolvimento de uma orientagdo empreendedora, agora de forma pontual,
sobre a intera¢do da universidade com o meio ao seu redor e lado a lado com as missdes
académicas tradicionais de ensino e pesquisa, como referido por Fehrman, Westling e
Blomgvist (2005). Formalmente, o governo sueco pressionava as universidades para maior
conexao com os demais atores da sociedade e manifestava seu desejo definitivo de superacao
de um modelo de universidade ‘torre de marfim’.

Como resposta a essa nova tarefa e as iniciativas que emergiam da ‘base’, a LU reagiu,
em 1999, com a criagdo do Lund University Innovation System (LUIS), um mecanismo
proprio diretamente relacionado a aplicagdo do conhecimento gerado na universidade e
voltado para o fomento da interacao universidade—governo—industria. Similarmente a reagao
desencadeada frente a reforma da educagdo superior de 1977, a LU revelou, mais uma vez,
sua capacidade de adaptacao organizacional, a luz do abordado por Hodgson (2013) e Lewin e
Volberda (1999), porém agora estabelecendo mecanismos proprios, especificamente
relacionados a implementacao da terceira missao académica.

Embora caracterizado como Escritério de Transferéncia de Tecnologia (ETT) da LU,
as atividades inerentes ao LUIS sd3o mais amplas, quando comparadas aquelas de um ETT
tradicional. De forma geral, o foco das atividades do LUIS estd voltado para a
comercializa¢ao das atividades de pesquisa e atende a toda comunidade académica da LU. O
LUIS também atua no desenvolvimento de negocios e startups, patentes, financiamentos,
direitos de propriedade intelectual, licenciamento e diferentes tipos de contratos relacionados
ao processo de startup. (KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015).

Expostos os fatores iniciais que influenciaram o estabelecimento da orientagdo
empreendedora na LU, assim como a postura por ela assumida, a préxima subse¢do continua
a discussao do caso, no contexto das dimensdes conceituais basilares da orientacao

empreendedora.

5.3.2 Proposi¢ao 2 — Caminhos Internos e Externos

Nao obstante suas caracteristicas proprias de uma universidade publica, arraigada no

sistema de educacdo superior sueco, a trajetoria percorrida pela LU revela diversos
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comportamentos que subsidiam sua orientacdo empreendedora, especialmente por meio de
suas dimensdes conceituais basilares, como proatividade, capacidade de inovagdo e tomada de
risco, como proposto por Covin e Slevin (1988), Lumpkin e Dess (1996) e Miller (1983).
Embora enraizada em sua historia secular, a orientacdo empreendedora da LU floresceu
apenas nas ultimas décadas, notadamente pela evidenciacdo de suas dimensdes conceituais
basilares.

Como primeiro mecanismo proprio implementado pela LU, a criagdo da holding
company LUAB, em 1994 (LU, 2017b), retrata as dimensdes conceituais basilares da
orientagdo empreendedora desenvolvida pela instituicdo, especialmente a tomada de risco. O
comego das atividades da LUAB encontra subsidio no proposto por Clark (1998), Etzkowitz
(2013a) e Sam e van der Sijde (2014), os quais mostram a diversificagdo de receita como
importante elemento da transformagao institucional em dire¢do a um modelo de universidade
empreendedora.

A LUAB investe em projetos com significativo potencial de mercado internacional e
que possuam conceito unico para atender, de forma competitiva, uma clara necessidade de
consumo. Uma vez que os projetos atraem investidores externos, a LUAB retira seus
investimentos por meio da venda das ag¢des e reinveste o potencial retorno em novos projetos.
Atualmente, a LUAB possui participacdo aciondria em 46 empresas, com, no maximo, 20%
das acdes em cada uma, distribuidas nas seguintes areas de atuacdo: ciéncias da vida (23
empresas); tecnologia (15 empresas); nanotecnologia (quatro empresas); alimentagdo (trés

empresas); inovacao social (uma empresa). (LU, 2017b).

“The Innovation Department is the largest one in my division [Division of
Research, Collaboration and Innovation] and they work with entrepreneurship in
one way, because they help researchers to develop their ideas, put them together
with entrepreneurs, and sometimes they go into our holding company [...] and I
think we have around fifty companies there, which are then part owned by the
University”. (Entrevistado 31).

“So, the chain is that researchers come up with an idea and they need to meet
entrepreneurs and the support system. So, therefore they work more to create
meetings and so on. Then, they support and develop until that they can take over
to the incubator. And it's successful of course if it could go to Ideon. And to
support also in the later stages, the University formed a holding company with
special money, which is, from a legal point of view, it's outside of University but
it's still run by the University, but it's completely separate money from the
teaching and education”. (Entrevistado 35).
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A despeito do inicio das atividades da LUAB, a orientagdo empreendedora
desenvolvida pela LU foi significativamente impulsionada pela criagdo do LUIS, em 1999, o
qual se constitui no principal mecanismo interno da LU, voltado para o apoio as atividades de
inovacdo e empreendedorismo. Organizado como um sistema para comercializagdo das
atividades desenvolvidas pela LU, a implementagao do LUIS incorporou as a¢des da LUAB e
representou, de forma ampla e concreta, o interesse e a proatividade institucional, como
sustentado por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996).

Embora a LU tenha desenvolvido o LUIS como mecanismo institucional de apoio as
atividades de inovacao e empreendedorismo, outras iniciativas tém emergido na instituicdo,
resultantes da descentralizagao das atividades académicas para as faculdades ou escolas.
Algumas dessas iniciativas estabelecem lacos diretos com parceiros externos, especialmente
com as empresas, outras se configuram em novos mecanismos internos, relacionados ao
empreendedorismo e a inovacao. Um exemplo disso ¢ o VentureLab, incubadora iniciada pela
School of Economics and Management (LUSEM), em 2001, como apoio aos alunos daquela
escola para a formagao de novas empresas. (LU, 2017b).

Outra iniciativa que emergiu da LUSEM foi o Sten K. Johnson Centre for
Entrepreneurship. Em 2011, Sten K. Johnson, um empreendedor e empresario bem-sucedido,
egresso dos cursos de Graduacao em Administragao e Mestrado em Negocios e Economia da
LU, fez uma generosa doagdo de SEK 20 milhdes para a divisdo de empreendedorismo da
LUSEM, o que resultou na criagdo do Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, no inicio
de 2012. Embora vinculado a LUSEM, o Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship atua de
forma transversal em toda a LU, especialmente como responsavel pelas atividades de ensino
sobre empreendedorismo, em todas as suas faculdades e escolas. (LU, 2017¢).

Em termos de organizacdo, as atividades do Sten K. Johnson Centre for
Entrepreneurship estdo reunidas em trés frentes principais: a) ensino sobre empreendedorismo
para todas as faculdades, escolas e niveis da LU; b) pesquisa nas areas de ensino e
aprendizagem empreendedora e criacdo de negocios; c) estabelecimento de relacdes
estratégicas com parceiros externos, envolvendo empresas, universidades e outros atores
interessados no empreendedorismo. Desde sua criagdo até 2016, o Sten K. Johnson Centre for
Entrepreneurship obteve SEK 55,5 milhdes em doagdes, SEK 33,2 milhdes em subvencoes de
pesquisa, SEK 6,8 milhdes em subvengdes de projetos e abrigou 2.655 estudantes, em

diferentes cursos, € 255 no Programa de Mestrado em Empreendedorismo. (LU, 2017c).
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“During the ninety's, more and more we thought of how, how we could support
this process. So it's not only a purpose for the researchers alone, but we needed
some support structure. And that started, that section in the University which we
now call LU Innovation System. [...] That was a great breakthrough because now
the University has a system to support the researchers”. (Entrevistado 35).

“VentureLab belonged to the School of Economics and Management up until one

year ago. Then we moved it to central administration and now it belongs to LU
Innovation System, the innovation office at University that belongs to the central
administration [...]. And it's also a statement from the top management at
University saying that this is something that we put money into, we want it to be
available for all students and not only one faculty . (Entrevistado 35).

“So, we [Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship] are formally placed
within the School of Economics and Management, but we work for the entire
University. [...] We have mentors for the students, from companies and
entrepreneurs. We have internship companies for those who take the other track.
We started something called the entrepreneurs’ society at Lund University, where
we try to gather entrepreneurs and other entrepreneurship interested people in
the region as a community”. (Entrevistado 40).

Com o surgimento do Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, em 2012, as
atividades do VentureLab foram realocadas para esta unidade até 2016 e, a partir desse ano,
incluidas no sistema de apoio mais amplo ao empreendedorismo e a inovagdo concebido pelo
LUIS (LU, 2017b). A mudanca gradativa de status do VentureLab simboliza o interesse
institucional pela ampliacdo das atividades inerentes a terceira missao académica,
especialmente pela abrangéncia de todas as faculdade e escolas da LU.

Em 2012, houve outra iniciativa: o surgimento do Medicon Village, um parque de
ciéncia e de negocios instalado em Lund, proximo a LU, voltado especificamente para as
ciéncias da vida (LU, 2017a). Essa iniciativa partiu de significativa postura proativa realizada
pela gestao da LU, a luz do sustentado por Clark (2003), Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e
Dess (1996), de forma combinada com outros atores locais, como proposto pelo modelo da
hélice triplice de Etzkowitz (2003a, 2013b) e Etzkowitz et al. (2000).

A causa inicial dessa iniciativa ocorreu no comeco de 2010, quando a empresa
farmacéutica AstraZeneca anunciou que iria transferir suas operacdes de Lund para
Gotemburgo, também na Suécia, o que resultaria em cerca de 900 trabalhadores
desempregados na regido de Lund. Sob a lideranca do Presidente do Conselho da LU, teve
inicio uma acdo de recuperacao, compartilhada entre o municipio de Lund, as empresas e a
propria LU, com o intuito de transformar as instalacdes da AstraZeneca em um centro de

colaboracdo no campo das ciéncias da vida (STAAF, 2016b). Essa reacdo colaborativa,
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capitaneada pela LU, resultou na criacdo do Medicon Village, em 2012, e ja alcangou mais de
1,6 mil trabalhadores distribuidos em 120 empresas e organizagdes (LU, 2017a). Isso
demonstra o envolvimento da institui¢do na criagdo de novas organizagdes, como explanado
por Etzkowitz et al. (2000), e proporciona a geracao ¢ a atracdo de novos empreendimentos,
empregos ¢ talentos, como proposto por Guerrero, Cunningham e Urbano (2015).

Tais iniciativas desenvolvidas pela LU revelam comportamentos empreendedores
recorrentes ao longo do tempo, o que € sustentado por Anderson et al. (2015), Covin e Miller
(2014) e Covin e Slevin (1991) como uma das principais caracteristicas da orientagao
empreendedora. Ora iniciadas internamente, como a holding company LUAB, o LUIS, o
VentureLab ¢ o Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, ora conjuntamente com
parceiros externos, como o Ideon e o Medicon Village, essas iniciativas formam os diferentes
mecanismos desenvolvidos pela LU para maior vazdo de suas agdes relacionadas ao
empreendedorismo e a inovacao ¢ demonstram a variedade de estratégias na implementacao
da terceira missdo académica, como indicado por Grimaldi et al. (2011).

Com base no sustentado por Dess e Lumpkin (2005) e Lumpkin e Dess (1996), outra
caracteristica importante da capacidade de inovagdo desenvolvida pela LU reside no proprio
sistema sueco de inovagdo. Na Suécia, a regulamentacao inerente aos direitos da propriedade
intelectual estabelece que o pesquisador ¢ o proprietario integral de suas descobertas, em
detrimento da universidade com a qual possui vinculo. (BENNEWORTH et al., 2009;
KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015; STAAF, 2016b).

“If I develop something from my capacity as a researcher, if I find a new way of
curing cancer, the intellectual property right with that resides with me. So, it's not
part of the university. [...] The researcher owns, the researcher can sell or spin
off the right to that intellectual property, but the university cannot claim
ownership of what you do in the work. That is a very interesting and that's a long
history of why we have that legislation”. (Entrevistado 30).

“One thing that is specific of Sweden is something called the professors’ privilege
or teacher's exemption, which means that the commercial rights of your results, it
actually lies with the professors, not with the university. In the United States, or
UK, or Germany, or almost everywhere else, the university owns the commercial
rights to the research, whereas in Sweden the universities do not own it. The
professors own it themselves”. (Entrevistado 33).

Embora tal beneficio tenha abrangéncia em todo o contexto sueco, a LU aproveita esse
peculiar estimulo do pais para alavancar as potencialidades de seus pesquisadores, por meio

de diferentes mecanismos diretamente ligados a terceira missdo académica. Esse beneficio
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também estimula o envolvimento dos pesquisadores em diversas iniciativas relacionadas a
inovacao e que tenham potencial de geracao de novos produtos ou servigos.

Discutido o caso da LU sob a 6tica do conceito da orientagdo empreendedora,
especialmente com base em suas dimensdes basilares, a proxima subse¢cdo avanca na
discussdo do caso relacionando-o com as missdes académicas tradicionais de ensino e

pesquisa.

5.3.3 Proposi¢ao 3 — Uma Vocagao Historica

O estabelecimento da orientacdo empreendedora na LU encontra significativo subsidio
em suas atividades de pesquisa. A LU foi protagonista de inumeras inovagdes que impactaram
a melhoria da qualidade de vida e espalharam-se pelo mundo. Perfazendo uma lista de cerca
de 50 descobertas, iniciadas no século XVIII e situadas especialmente nos campos de
tecnologia, ciéncia e medicina (KAISERFELD, 2017), as inovagdes geradas pelos
pesquisadores da LU comegaram a se tornar mais recorrentes desde as décadas de 1940 e
1950, marcadamente pelas invencdes do rim artificial e do ultrassom, respectivamente. (LU,
2017a).

O diagnostico por ultrassom, a bebida de aveia Oatly, o sistema bluetooth para
comunicacao sem fio entre dispositivos eletronicos sao exemplos de produtos ou servigos
comerciais derivados das pesquisas realizadas pela LU. Apesar da énfase nas aplicagdes
comerciais das pesquisas desenvolvidas pela LU nas areas da tecnologia, ciéncia e medicina,
isso nem sempre foi natural em sua histdria, devido a sua trajetoria secular cotejada com os
interesses da nagdo, como universidade publica, e da sociedade de cada época. No entanto,
elas ganharam maior utilidade e relevancia para a sociedade a partir da Segunda Guerra
Mundial. (KAISERFELD, 2017).

Embora dotada de extensa trajetoria de invengdes baseadas em pesquisa, O
estabelecimento da orientacdo empreendedora na LU ganhou félego a partir dos dois marcos
iniciais mencionados: a reforma universitaria realizada pelo governo sueco, em 1977, € o
comeco das atividades do Ideon, em 1983. Eles representaram um verdadeiro impulso para o
perfil que ja se desenvolvia na LU, especialmente pela vocagdo de suas pesquisas de forma
aplicada, voltadas para a geragdo de algum tipo de produto ou servigo e, consequentemente,
significaram a aproximag¢ao com a terceira missao académica.

Desde entdo, a LU aprofundou sua interagdo com o mundo dos negocios e a

formulagao de problemas de pesquisa em colaboracdo com os interesses da sociedade, como
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proposto por Clark (1998). As empresas tornaram-se parceiras cada vez mais importantes, em
detrimento de movimentos sociais, 6érgaos publicos, comunidades religiosas ¢ organizagdes
sem fins lucrativos. Isso ¢ especialmente perceptivel nas formas de colaboracdo e inovagao
associadas as faculdades tecnologicas e médicas. Embora em menor escala, a colaboragao
com interesses comerciais também tem ocorrido em outras areas da LU. (KAISERFELD,
2017).

Um exemplo de interacdo reside na pesquisa em eletronica aplicada, a qual tem sido
importante para o sucesso da Ericsson Mobile Communications no segmento da telefonia
movel. A Ericsson foi a primeira empresa de grande porte que se instalou no Ideon, o que
contribuiu significativamente para o desenvolvimento do parque tecnologico. Essa
aproximagao favoreceu a interacdo com as pesquisas realizadas na LU, especialmente pelo
instituto tecnologico LTH, incluindo a nova tecnologia de comunicagdo sem fio bluetooth,
desenvolvida no final dos anos 1990. Esta tecnologia foi concebida por Sven Mattisson,
professor do LTH e também funcionario da Ericsson. (FEHRMAN; WESTLING;
BLOMQVIST, 2005).

Na década de 1990, a interagdo da LU com as empresas foi estimulada por uma série
de programas de pesquisa iniciados, externamente, pelo governo e por agéncias de fomento. A
cooperacdo de pesquisa universidade—empresa foi incrementada sobre duas bases: a) as
submissoes para financiamento exigiam colaboragdo com a industria e cofinanciamento, o que
naturalmente afetava o contetido e o design dos projetos; b) a cooperagdo com a industria
resultava em aumento de recursos para pesquisa e desenvolvimento disputados pelos
pesquisadores (KAISERFELD, 2017). Por exemplo, os projetos de pesquisa submetidos ao
Swedish Council for Strategic Research eram avaliados pelos seguintes critérios: a) potencial
de alcancar alta qualidade internacional no longo prazo; b) contribui¢ao para as principais
necessidades e resolu¢ao de problemas importantes na sociedade; ¢) conexao com o setor de
negdcios na Suécia. (KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015).

Ao receber tal estimulo, a LU desenvolveu inimeras iniciativas que resultaram na
criacao de centros de pesquisa ou competéncia, como o Lund Strategic Research Centre for
Stem Cell Biology and Cell Therapy, em ciéncias da vida, e o Centre for Nanoscience, em
microeletronica (KAISERFELD, 2017). A cooperagao estabelecida com as empresas alterou
significativamente as fontes de financiamento das pesquisas realizadas pela LU, atingindo, em
varios de seus departamentos, mais de 75% do or¢gamento de pesquisa oriundos de fomento

externo. (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005).
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O desenvolvimento de um interesse mais sistematico em torno do empreendedorismo
e da inovacao na LU ganhou impulso, no final dos anos 1990, por meio de doagdes recebidas
para atividades de ensino e pesquisa em ambos os temas. Essas doagdes resultaram na criagao,
em 2003, de um programa de pesquisa sobre empreendedorismo e inovagao, o qual se tornou
a base para a formagao do Center for Innovation, Research, and Competence in the Learning
Economy (CIRCLE), considerado um dos principais centros de pesquisa da Europa sobre
inovacdo em um nivel de analise mais macro, por exemplo, nos estudos relacionados aos
sistemas de inovacdo regionais, nacionais e globais (KARLSSON; KRISTOFFERSON-
WIGREN; LANDSTROM, 2015). Instigadas por esses diferentes estimulos, as acdes
iniciadas com base nas atividades de pesquisa comegaram a se refletir nas atividades de
ensino realizadas pela instituigao.

Em decorréncia disso, a LU vem construindo, sistematicamente, desde o inicio dos
anos 2000, uma plataforma de educacao em empreendedorismo, envolvendo grande niimero
de alunos de suas diferentes faculdades ou escolas. Em 2004, em especial, a gestdo estratégica
da LU requisitou internamente o projeto e a implementacao de uma plataforma para educagao
empreendedora e inovagdo, a qual foi inicialmente alocada na Lund University School of
Economics and Management (LUSEM) (KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN;
LANDSTROM, 2015). Essa postura da gestdo reflete o interesse institucionalizado em
relagdo a terceira missdo académica, com abrangéncia a toda a universidade, como defendido
por Clark (2001).

Alicer¢ada nos movimentos iniciais, a LU langou, em 2005, seu primeiro curso em
empreendedorismo. Desde entdo, o numero de cursos na area cresceu de forma rapida e
constante em suas diferentes faculdades e escolas. Apesar do avango, os desafios reais na
construgdo de uma plataforma para a educacdo empreendedora, na LU, surgiram com a
criacao, em 2007, de um programa de mestrado em empreendedorismo. Esse curso obteve
rapido sucesso e ascensdao internacional, com a participacao de estudantes de cerca de 30
paises, constituindo-se como um dos programas de mestrado com maior taxa de candidatos
por vaga na LU, tendo também recebido regularmente o maior nimero de candidatos de todos
os programas de mestrado em empreendedorismo da Suécia. (KARLSSON;
KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015).

O avango das iniciativas em torno do empreendedorismo culminou na criagao do Sten
K. Johnson Centre for Entrepreneurship, em 2012, caracterizado como um mecanismo que

integra tanto as atividades de ensino quanto as de pesquisa na area, sendo responsavel pela
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disseminacdo dessas atividades em toda a LU. A conducdo das atividades de ensino e
pesquisa em empreendedorismo de forma balanceada ¢ uma tarefa que tem marcado os
primeiros anos do Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, por criar empreendedores
experientes, capazes de iniciar e desenvolver novos empreendimentos, € por gerar
conhecimentos relevantes sobre empreendedorismo e inovacdo que possam fornecer
informagdes sobre o processo empreendedor. (LU, 2017c¢).

Apesar dos avangos e dos esfor¢os de integracao da terceira missdo académica com as
missoes tradicionais de ensino e pesquisa na LU, ainda permanece o desafio de disseminagao
das atividades empreendedoras e de inovagdo nas atividades de ensino, o que recai
especialmente sobre o Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship. Esse desafio se deve, em
boa parte, ao carater abrangente da LU, envolvendo diversas areas do conhecimento, e a
gestdo descentralizada no nivel das faculdades ou escolas, o que gera diferengas no
engajamento em torno da execucao da terceira missao académica, como abordado por Kalar e

Antoncic (2015), Philpott et al. (2011) e Todorovic, Mcnaughton e Guild (2011).

“Of course, our [Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship] main activities
are research and education, as in any department at this University. But of course
our research is concentrated on entrepreneurship, on a micro level, but also on
innovation management and entrepreneurship within larger firms. So,
intrapreneurship and entrepreneurship. That is our two focuses at this point”.
(Entrevistado 40).

“[...] I think there is a mindset focusing on entrepreneurship, which has a special
discourse about this, which means that you think very much about technology,
medicine, and so on, which is not strange, but I think, I'm a social scientist and
there’s a lot of possible development for entrepreneurship in education among
students and among researchers, but there's another focus. People are more
skeptical, not the students maybe, but a lot of professors and academic staff are

’

more skeptical towards concepts, such as entrepreneurship, innovation”.
(Entrevistado 31).

O desafio de integracdo entre as diferentes missdes académicas ndo tem sido
exclusividade da LU, caracterizando-se pela geracao de conflitos e tensdes, como abordado
por Kalar e Antoncic (2015), Rasmussen, Moen e Gulbrandsen (2006) e Urbano e Guerrero
(2013). Contudo, a LU tem conseguido alcangar significativas sinergias entre todas as missoes
académicas, por meio dos diferentes mecanismos mencionados, como exposto por Boardman

e Ponomariov (2009), Philpott et al. (2011) e Van Looy et al. (2011), o que resulta na
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utilizagdo do empreendedorismo e da inovagdo como reforco das missdes académicas
anteriores, o que € sustentado por Etzkowitz (2013b) e Nelles e Vorley (2010c).

Esse desafio também se evidencia no contexto sueco mais amplo, em que a terceira
missdo académica tem sido tanto criticada quanto integrada ao sistema universitario,
especialmente desde a reforma universitaria, realizada pelo governo em 1997, a qual incluiu o
rotulo ‘the third task’ nas atividades das universidades. A critica reside na perspectiva
académica pura, a qual sustenta que a nova missdo prejudica o foco da pesquisa livre e
independente. Ao mesmo tempo, ¢ notorio que as universidades gradualmente vém se
tornando importantes como atores ativos na formagdo de ecossistemas empreendedores
regionais. (KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM, 2015).

No caso especifico da LU, a implementagdo da terceira missao académica envolve
diversas atividades tanto soft quanto hard, de acordo com o espectro de Philpott et al. (2011),
representadas pelos diferentes mecanismos internos e externos, por exemplo, o Sten K.
Johnson Centre for Entrepreneurship e o Ideon, respectivamente. A utilizagao de diferentes
mecanismos de inovacao e empreendedorismo pela LU mostra, juntamente com a tradigdo e o
reconhecimento internacional de suas atividades de ensino e pesquisa, uma tentativa de
equilibrio entre as trés missoes académicas.

Expostas as principais relagcdes da vertente empreendedora e inovadora da LU com as
missoes académicas tradicionais de ensino e pesquisa, a subsecdo a seguir complementa a
discussdao do caso com base na trajetoria desenvolvida pela instituicdo nas tltimas décadas e

sua importancia para seu entorno de atuacao.

5.3.4 Proposicao 4 — Conexdes Multiplas e Renovacao Regional

A orientacdo empreendedora desenvolvida pela LU encontra amplo amparo em suas
atividades de pesquisa, voltadas para a geracdo de novos produtos e servigos, € em seu
imbricamento com a comunidade local/regional. Sua vocacdo histérica na realizacdo de
descobertas e inovagdes baseadas em atividades de pesquisa, especialmente naquelas mais
recorrentes geradas apos Segunda Guerra Mundial, contribuiu significativamente para o
estabelecimento da orientagdo empreendedora na instituicdo. Varios produtos e servigos
desenvolvidos com base nas atividades de pesquisa da LU alcangaram o mercado
internacional, impulsionaram a melhoria da qualidade de vida e formaram as bases para novas

empresas ou impeliram aquelas ja existentes.
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Estrategicamente instalada pelo governo sueco, na cidade de Lund, em 1666, como
forma de fortalecimento do retomado territorio da Escania, a LU desenvolveu uma trajetoria
estreitamente vinculada com seu entorno de atuagdo. A despeito de sua historia secular e dos
inumeros vinculos com a comunidade local/regional, desenvolvidos durante sua historia, esse
envolvimento se reflete, no periodo enfatizado nesta analise, em diversos momentos e de
formas variadas, evidenciando o foco em seu entorno de atuacao, como defendido por Clark
(1998). Em particular, uma das principais iniciativas da LU de colaboracdo com parceiros
externos, especialmente o municipio de Lund e as empresas, reside na constituicao do parque
tecnologico Ideon, em 1983, destacada por Kaiserfeld (2017). Ele se desenvolveu como
alternativa para a crise regional instalada, sendo considerado, neste estudo, como um dos

marcos iniciais do estabelecimento da orientacdo empreendedora na LU.

“I think that one important part of this is the founding of the buildings that are
just beside us here, the ldeon Science Park. I think that’s one of the major, you
know, important events which Lund University moved from a more traditional, 1
think, maybe not ivory tower but in that respect so to speak, [...] to actually think

12

of research also being economically interesting, commercializing, and so on”.
(Entrevistado 34).

“So, today I think it’s about 25% of the companies here [Ideon] are ICT, IT
industry, and there are more companies to account because of the heritage of
Lund University and then another 25% are life science, but that's because of the
heritage of AstraZeneca who was here before, not anymore, and that also linked

to University and research [...]. Then, the other 50% are spread in other areas
here”. (Entrevistado 32).

A proximidade com a LU tem sido fundamental para o sucesso do Ideon. Ao longo
dos anos, % das empresas que o compdem tém algum tipo de ligagdo com a LU.
Simultaneamente, o Ideon tem desempenhado relevante papel na historia da LU, por meio da
aproximag¢do com as empresas € da contribuicdo para a busca ativa dessa aproximacgao.
(STAAF, 2016b).

Além desse empreendimento, que resultou em um dos maiores parques tecnologicos
da Europa (FEHRMAN; WESTLING; BLOMQVIST, 2005), a LU se engajou em diversas
outras iniciativas que contribuiram para sua transformacdo interna e de seu entorno. Um
exemplo que evidencia, mais recentemente, esse engajamento estd na constituicdo do
Medicon Village, em 2012, cuja formacao foi desenvolvida segundo o modelo de hélice
triplice, capitaneada pela LU. Com atuacdo direta na busca de solugdes para o nimero

significativo de desempregados que adviria do fechamento das operacdes da AstraZeneca em
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Lund, a LU novamente agiu de forma colaborativa com o municipio € com as empresas para a
formacao de um novo parque tecnoldgico, agora voltado especificamente para a area das
ciéncias da vida. No ano seguinte a funda¢do do Medicon Village, em 2013, a LU transferiu
200 de seus pesquisadores em cancer para o novo parque tecnologico (MEDICON VILLAGE,
2017) como mais uma demonstracao de seu envolvimento com o entorno de atuagao.

A ativa atua¢do da LU, no desenvolvimento de novos mecanismos alinhados a terceira
missdo académica, estd diretamente relacionada com a abordagem de Etzkowitz (2013b),
notadamente no papel-chave desempenhado pela universidade na condugao de esforgos para a
renovacao regional, a exemplo do explorado por Benneworth et al. (2009) em seu trabalho
sobre a influéncia da LU no fortalecimento do sistema regional de inovagdo da Escania. Por
meio de diversos vinculos estabelecidos com parceiros externos, a LU tem contribuido para a
formacao de inimeras empresas baseadas na pesquisa académica e participado ativamente na
estruturacdo de novas organizacdes regionais, como o Ideon ¢ o Medicon Village, como
preconizado por Etzkowitz et al. (2000).

De forma mais ampla, os principais marcos que retratam o estabelecimento da
orientagdo empreendedora na LU estdo sintetizados na Figura 5, incluindo o desenvolvimento
de mecanismos internos e externos em uma variedade de estratégias, como sustentado por
Grimaldi et al. (2011). Destaca-se a influéncia, na implementacdo da terceira missao
académica pela LU, das reformas universitarias realizadas pelo governo sueco, as quais
oportunizaram o estabelecimento da propria dire¢ao estratégica, como preconizado por Clark
(1998) e Etzkowitz (2013b), e, consequentemente, a transformacdo de seu perfil em direcdo a
um modelo de universidade empreendedora.

Sinteticamente, a Figura 5 retrata, em uma linha do tempo, o comportamento
empreendedor desenvolvido pela LU, ora influenciado por fatores externos, ora motivado pela
atuacdo de seus gestores ¢ da comunidade académica como um todo. Os diferentes
movimentos realizados pela LU em direcdo a um modelo de universidade empreendedora sao
dotados de significativo enraizamento local/regional e/ou estdo arraigados na propria
trajetoria institucional, o que encontra subsidio nos trabalhos de Nelles e Vorley (2010b),
O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e Stensaker e Benner (2013).

A LU criou uma série de mecanismos internos, empresas associadas, parcerias e
conexdes externas para apoiar a estrutura industrial da Escania e com ela se engajar. Assim, se
formaram as bases para a transformacdo da LU, historicamente caracterizada como uma

universidade humboldtiana classica, porém, nas ultimas décadas, remodelada em direcao a um
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modelo de universidade empreendedora. Essa transformacao incluiu diversas alteragdes
internas que permitiram crescente envolvimento da LU com o desenvolvimento local e

regional. (BENNEWORTH et al., 2009).

Figura 5 - Principais marcos na trajetoria empreendedora da LU

Inauguracao do

Medicon Vill
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holding University Criagado do Sten K.
Inauguragao company Innovation System Johnson Centre for
do Ideon LUAB - LUIS Entrepreneurship
1977 | } 19937 1997 | {2001 y
—— —— —e
{ i 1983 } 11994 Po1999: P 2012
E 1980 1990 ! 2000 : 2010
Reforma Reforma  Reforma Criacao do
universitaria — universitaria—  universitaria—  VenturelLab
descentralizagdo maior inclusdo do
do poder do independénciapara  rotulo ‘the
governo para as as universidades  third task’

universidades

Fonte: dados da pesquisa.

Com base no percurso singular da LU rumo ao estabelecimento de sua orientagdo
empreendedora, a subse¢do a seguir apresenta uma sintese do caso analisado no contexto das
quatro proposi¢oes tedricas deste estudo, com o intuito de mostrar resumidamente as

principais evidéncias no caso em questao.

5.3.5 Sintese do Caso

A vertente empreendedora desenvolvida pela LU, juntamente com a qualidade de suas
atividades de ensino e pesquisa, proporcionaram o que Stensaker e Benner (2013) expressam
como uma mescla entre visibilidade global e utilidade local e regional. A visibilidade global
esta representada pela posi¢do ocupada pela LU entre as 100 principais universidades do
mundo, de acordo com os rankings 2018 da QS e da THE (QS, 2017; THE, 2017). A utilidade
local e regional pode ser simbolicamente representada pela colaboragdo com os parques

tecnolégicos Ideon e Medicon Village.
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Caracterizada como uma das maiores, mais antigas e prestigiadas universidades da
Suécia e da Escandinavia (KARLSSON; KRISTOFFERSON-WIGREN; LANDSTROM,
2015), a trajetoria desenvolvida pela LU revela uma interessante guinada em sua historia
secular, a partir da reforma universitaria realizada pelo governo sueco, no final da década de
1970. Na sequéncia, motivada tanto por fatores externos quanto internos, a LU comegou a
edificar sua orientagao empreendedora e, de forma precursora em seu contexto, engajou-se em
atividades de maior interagdo entre universidade—empresa—governo, retratadas no
estabelecimento do Ideon, primeiro parque tecnoldgico da Suécia (KAISERFELD, 2017).
Posteriormente, a LU ‘langou mao’ de diversas iniciativas que constituiram seu processo de
transformagcdo em dire¢do a uma universidade empreendedora. A fim de sintetizar a
transformagdo efetivada pela LU, o Quadro 13 apresenta uma sintese das principais
evidéncias em torno da sua orientagdo empreendedora, de acordo com as proposicdes teoricas
deste estudo.

Com base nessa sintese, destacam-se os diferentes mecanismos internos e externos
desenvolvidos pela LU na implementagdo de sua terceira missao académica. Com diversas
acoOes, ora proativas, ora reativas, a LU desenvolveu singular trajetéria de transformacao,
arraigada em seu entorno de atuacdo e nas proprias caracteristicas institucionais. Esse
conjunto mostra significativa sinergia entre as distintas missoes académicas, como defendido
por Boardman e Ponomariov (2009), Philpott et al. (2011) e Van Looy et al. (2011), e
preenche a ‘caixa vazia’ da universidade empreendedora, como mencionado por Stensaker e

Benner (2013).

Quadro 13 - Sintese da orientagdo empreendedora da LU

Proposi¢do | Principais elementos Principais evidéncias na LU
das proposic¢des
- Postura estratégica da | - Maior autonomia proporcionada pelas reformas da educagio
gestao superior de 1977 e 1993, realizadas pelo governo sueco, as quais
- Engajamento também ensejavam disseminacdo mais ampla das atividades
estratégico académicas para a sociedade em geral.
- Agdes estratégicas - Inicio das atividades do Ideon, em 1983, como resposta a crise
voluntaristas regional e com a participagdo de diferentes atores da sociedade,

principalmente por meio de lagos estreitos com a LU.

- Postura ‘controlada’ em relagdo a terceira missdo académica
adotada pela gestdo estratégica da LU, mas que permitia o avango
das iniciativas empreendedoras que emergiam da ‘base’.

- Criagdo dos primeiros mecanismos internos voltados ao
empreendedorismo e a inovagdo, como a Lund University Limited
Company (LUAB), em 1994, e o Lund University Innovation System
(LUIS), em 1999.

Pl

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 13 - Sintese da orientacao empreendedora da LU (Cont.)

Proposi¢do | Principais elementos Principais evidéncias na LU
das proposicdes

- Proatividade - Criagdo da holding company LUAB como mecanismo proprio de

- Tomada de risco investimento em projetos com significativo potencial de geracdo de

- Capacidade de novos produtos ou servicos.

inovagio - Criagdo do LUIS como principal mecanismo interno da LU para o

- Adequag@o ao apoio amplo as iniciativas relacionadas ao empreendedorismo e a

contexto académico inovagdo, com abrangéncia em todas as suas faculdades e escolas.

- Comportamentos - Surgimento de novas iniciativas internas de estimulo e

P empreendedores disseminagdo das atividades empreendedoras, como a incubadora

recorrentes VentureLab, em 2001, ¢ o Sten K. Johnson Centre for

Entrepreneurship, em 2012.
- Participagdo ativa da gestdo estratégica da LU e, de forma
colaborativa, nas instalagdes do novo parque tecnologico Medicon
Village, iniciado, em 2012, sob o formato da hélice triplice.
- Aproveitamento do estimulo proporcionado pelo governo sueco por
meio da cessdo integral dos direitos de propriedade intelectual para
os pesquisadores.

- Abrangéncia de - Vocacao histdrica na geracdo de produtos e servigos com aplicagio

diversas areas do comercial, baseados nas atividades de pesquisa que resultaram em

conhecimento diversas descobertas e inovagoes.

- Atividades soft e hard | - Maior interacdo das pesquisas realizadas pela LU com o ambiente

- Interdisciplinaridade | de negocios, sobretudo a partir do final dos anos 1970, com o

P - Integragdo ao ensino | aproveitamento de varios estimulos externos.

e a pesquisa - Disseminagdo da educagdo em empreendedorismo em todas as
faculdades e escolas da LU, capitaneada pelo Sten K. Johnson Centre
for Entrepreneurship.

- Tentativa de equilibrio entre as diferentes missdes académicas, por
meio da realizagdo de atividades tanto soft quanto hard,
desenvolvidas interna ou externamente.

- Trajetoria da - Longa trajetoria na geracdo de descobertas e inovacdes baseadas

universidade nas atividades de pesquisa, especialmente apos Segunda Guerra

- Entorno de atuagdo Mundial.

- Relacionamentos - Envolvimento histérico com o entorno de atuacdo, por meio de

P4 interorganizacionais inumeros vinculos com a comunidade local/regional, como nos
parques tecnologicos Ideon e Medicon Village.
- Papel-chave desempenhado pela LU na condugdo de esforcos para
a renovacdo regional e fortalecimento do sistema regional de
inovacdo da Escania.

Fonte: elaborado pelo autor.

Explorado o estabelecimento da orientacdo empreendedora na LU no contexto das
proposi¢des teoricas deste estudo, a secdo a seguir apresenta uma analise cruzada dos trés
casos analisados, PUCRS, PUC-Rio e LU, organizada de acordo com a logica das proposigdes

teodricas utilizadas.

5.4 Trés Universidades, Diferentes Caminhos e Uma Direcao

Com base no estudo individualizado dos casos estudados, esta secdo apresenta a

analise cruzada ou comparativa das trés universidades pesquisadas, a fim de identificar as
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similaridades e particularidades mais significativas, encontradas em cada uma das proposi¢oes
desenvolvidas neste estudo. De forma geral, ela destaca os principais elementos que
subsidiam o estabelecimento da orientagdo empreendedora nos casos estudados, ora sendo
evidenciados intercasos, ora de maneira particular. A apresentacdo desta analise segue a
mesma logica utilizada do estudo individualizado dos casos, ou seja, estd em concordancia

com as proposigoes tedricas deste estudo.

5.4.1 Proposi¢ao 1 — Gestao Engajada e Voluntarista

A orientagdo empreendedora estabelecida pelas universidades pesquisadas
consubstancia-se na perspectiva indeterminista do ambiente para a transformagao
institucional, a luz do abordado por Bignetti e Paiva (2002), Child (1972, 1997), Lewin e
Volberda (1999) e Miles et al. (1978). As trés universidades estudadas revelaram
comportamentos essencialmente interativos com o ambiente, tanto no sentido de adaptar-se as
influéncias externas quanto no sentido de influencia-lo.

A adaptacao as influéncias externas evidencia-se especialmente no aproveitamento dos
Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia e do “Projeto Porto Alegre Tecnopole”, na PUCRS;
nas reagdes aos cortes dos recursos governamentais, na PUC-Rio; na maior autonomia
proporcionada pelo governo sueco, por meio das reformas da educagdo superior de 1977 e
1993, na LU. Na influéncia das instituicdes no ambiente externo, varias evidéncias relatadas
demonstram capacidades institucionais, como a ascensdo do Tecnopuc, na PUCRS; a
volumosa captagao de recursos da PUC-Rio; a participagao da LU na formagao dos parques
tecnologicos Ideon e Medicon Village. No caso da LU, em especial, ha significativa
contribui¢ao da orientacdo empreendedora estabelecida pela instituicao na estruturacao de seu
ambiente.

Esses comportamentos revelam importantes capacidades de adaptagdo organizacional,
como preconizado por Hodgson (2013) e Lewin e Volberda (1999), de forma antecipada ou
como resposta a alteragdes ambientais. Embora reativos em alguns momentos, os movimentos
realizados pelas universidades pesquisadas foram fundamentais em seus processos de
transformagdo, como a mobilizagdo do corpo docente da PUC-Rio em busca de recursos
externos, devido aos cortes dos recursos governamentais, ¢ a interagdo da LU com o
municipio de Lund e as empresas para o estabelecimento do Ideon, em resposta a crise

regional.
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Percebe-se que as trés instituigdes adotaram comportamentos voluntaristas em dire¢ao
a um modelo de universidade empreendedora, sustentados pela escolha estratégica ou
gerencial de Child (1972, 1997) e Miles et al. (1978), em detrimento da inércia ou da
passividade organizacional. Nessa oOtica, o papel ativo dos gestores influencia a estrutura de
suas organizacdes ou o curso das agdes estratégicas (CHILD, 1972, 1997), como
especialmente observado nos casos da PUCRS e da LU. Em todos os casos, a gestao
estratégica das instituigdes influenciou o processo de transformagdo organizacional,
desencadeando inclusive mecanismos proprios para a implementagdo da terceira missao
académica, por exemplo, a criagdo da AGT na PUCRS, em 1999; do Instituto Génesis na
PUC-Rio, em 1997; do sistema de inovagao LUIS na LU, em 1999.

Apesar das similaridades entre as trés institui¢des, ressalta-se que a PUCRS e a PUC-
Rio sdo comunitérias, confessionais e com gestao propria de suas decisdes estratégicas, ao
passo que a LU ¢ publica, vinculada ao governo sueco. Em que pese essa diferenca, a gestao
estratégica da LU, em boa parte impulsionada pelas reformas da educacgao superior realizadas
pelo governo sueco, foi decisiva para a transformacgao do perfil institucional, quer engajada
com seu entorno de atuacdo e deliberando pelo estabelecimento de novos mecanismos de
inovacao e empreendedorismo, quer atendendo aos anseios que emergiam de sua comunidade
académica devido a necessidade de maior interagdo com o meio empresarial.

Os casos apresentaram diferentes niveis de participacdo da gestdo estratégica das
instituigdes no processo de transformagdo, na concepcao da orientacdo empreendedora como
postura estratégica, como sustentado por Anderson et al. (2015) e Covin e Slevin (1991). Com
maior participagdo, a PUCRS destaca-se com uma postura deliberada da gestdo em direcao a
terceira missao académica, adotada, desde 2001, em seus planos estratégicos. Com uma
posicdo nao tdo deliberada, mas que buscava atender as iniciativas internas e externas,
encontra-se a LU, com uma postura ‘controlada’ na inclusdo da terceira missdo em seu
ambiente académico. Com menor participagdo, esta a PUC-Rio, caracterizada pela gestdo
descentralizada que ‘chancelava’ os movimentos bottom-up que emergiam de sua comunidade
académica.

Os casos analisados revelam particularidades relacionadas a gestdo estratégica das
instituigdes. No caso da PUCRS, as agdes despropositadas ao intento empreendedor ganharam
forma durante a transformacao institucional, como o programa “Mil mestres e doutores para o
ano 20007, lancado em 1988, e a aquisicao da area do exército, nas adjacéncias do seu campus

principal, realizada em 2001. Combinadas com as influéncias recebidas do ambiente, essas
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acoes formaram um caminho ‘modelado’, orientado pela perspectiva indeterminista do
ambiente.

Na PUC-Rio, os cortes dos recursos governamentais, ocorridos a partir de 1992, foram
os estimulos iniciais para a transformagdo institucional. Em consequéncia desta nova
condicao que afetava seu equilibrio econdmico-financeiro, a gestdao estratégica da PUC-Rio
apoiou os movimentos que emanavam da comunidade académica e que visavam
essencialmente a ampliagdo da captagdo de recursos externos e da interagdo universidade—
empresa—governo. A liberdade de acdo permitida ao corpo docente oportunizou singular
reacdo que a elevou a um patamar de destaque, no cendrio internacional, no que tange a
capacidade de captagdo de recursos externos.

No caso da LU, a maior autonomia proporcionada pelas reformas da educagdo
superior de 1977 e de 1993, realizadas pelo governo sueco, oportunizou as deliberagdes da
gestao estratégica da instituicdo em direcdo a um modelo de universidade empreendedora,
como sustentado por Clark (1998) e Etzkowitz (2013b). Por ser a LU configurada com uma
historia secular, seu processo de transformacao exigiu uma postura estratégica ‘controlada’,
no intuito de balancear sua reconhecida tradi¢do académica com a nova vertente
empreendedora que nela despertava. A fim de realgar as particularidades e as similaridades
dos casos pesquisados, o Quadro 14 sintetiza as principais evidéncias acerca da Proposicao 1

deste estudo.

Quadro 14 - Principais evidéncias da Proposi¢ao 1 nos casos estudados

- Percepcdo do ambiente de forma indeterminista, com comportamentos essencialmente
interativos com o ambiente.

Similaridades | - Capacidade de adaptacdo organizacional, de forma antecipada ou reativa.

- Comportamentos voluntaristas da gestdo estratégica das institui¢des, porém com
diferentes niveis de participagao.

- Agoes despropositadas ao intento empreendedor que contribuiram para o
estabelecimento de sua orientacdo empreendedora, por exemplo, o programa

PUCRS “Mil mestres e doutores para o ano 20007, iniciado em 1988, e a aquisicdo

da area do exército, realizada em 2001.
Particularidades - Liberdade de ag@o para o corpo docente em consequéncia dos cortes de
principais PUC-Rio | recursos governamentais ocorridos a partir de 1992, o que oportunizou

singular reacdo em busca de recursos externos.

- Aproveitamento da maior autonomia proporcionada pelas reformas da
LU educagdo superior, realizadas pelo governo sueco, em 1977 ¢ em 1993, para
a transformac@o do perfil institucional.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apresentadas as principais constatagdes sobre os trés casos pesquisados em torno da

Proposicao 1 deste estudo, a analise a seguir avanca para as similaridades e principais
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particularidades acerca da Proposi¢do 2, a qual contextualiza o estabelecimento da orientagao

empreendedora em suas dimensdes conceituais basilares.

5.4.2 Proposi¢ao 2 — Mecanismos Variados

A orientagao empreendedora estabelecida pelas universidades em pauta evidencia-se,
em varios momentos ¢ de diversas formas, por meio de suas dimensdes conceituais basilares,
como proatividade, tomada de risco e capacidade de inovagdo, a luz do preconizado por
Covin e Slevin (1988), Lumpkin e Dess (1996) e Miller (1983). No processo de
transformacdo das universidades estudadas em dire¢do a um modelo de universidade
empreendedora, essas dimensdes mostram-se, por vezes, isoladas, e por vezes, combinadas.

Os comportamentos evidenciados nos trés casos investigados apresentam elementos de
proatividade, tomada de risco e capacidade de inovagdo adequados ao contexto académico.
Ou seja, como a educacao superior ¢ identificada como um setor nao puramente comercial,
que nao visa essencialmente a lucratividade, e as decisdes sdo, em geral, de longo prazo, os
movimentos realizados pelas trés universidades pesquisadas refletem essas caracteristicas,
desprovidos da agressividade competitiva diretamente com os concorrentes € com escolhas de
dificil descontinuidade, mas que visam a capitalizagdo do conhecimento, como abordado por
Etzkowitz (1998, 2013b), e a melhoria da qualidade das atividades académicas em geral.

Os movimentos observados nos trés casos pesquisados revelam, ao longo do tempo,
comportamentos ndo esporadicos em direcdo a um modelo de universidade empreendedora
(vide Figuras 3, 4 ¢ 5), o que ¢ central na evidenciagdo da orientacdo empreendedora, como
conceituado por Anderson et al. (2015), Covin e Miller (2014) e Covin e Slevin (1991).
Dentre os casos investigados, a PUCRS revela agcdes mais recorrentes no estabelecimento de
sua orientagdo empreendedora, por meio da criagdo de diversos atores € mecanismos
relacionados ao empreendedorismo e a inovacao. A despeito da experiéncia da LU nas
atividades do Ideon, desde a década de 1980, as trés universidades estudadas iniciaram seus
mecanismos internos a partir da década de 1990 e realizaram sucessivas inovacoes
organizacionais.

Observa-se que as institui¢des averiguadas langaram mao de variados mecanismos na
implementagao da terceira missdo académica, como abordado por Bishop, D’Este e Neely
(2011), Grimaldi et al. (2011) e Wright et al. (2008), os quais contribuem para a
diversificagdo da receita institucional, como exposto por Clark (1998), Etzkowitz (2013a) e

Sam e van der Sijde (2014). Na PUCRS, chama a atencdo o niimero de mecanismos reunidos
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na rede INOVAPUCRS, incluindo o Tecnopuc, gerido pela prépria instituicdo, os quais
formam um complexo e emaranhado ecossistema de inovagdao. Na PUC-Rio, destacam-se o
uso das unidades de pesquisa como principal mecanismo de interacao universidade—empresa—
governo e a captagdo de recursos externos, como o Tecgraf, o ITUC e o CETUC. Na LU, o
realce reside na combinacdo de mecanismos internos, como a holding company LUAB, o
LUIS, o VentureLab e o Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, e externos, como o
Ideon e o Medicon Village.

A utilizacdo desses diferentes mecanismos relacionados ao empreendedorismo e a
inovacao geraram idiossincrasias a partir da proatividade, da tomada de risco e da capacidade
de inovagdo nas universidades estudadas. Dois exemplos podem ser especialmente
mencionados: a) o primeiro refere-se a criagdo da holding company LUAB pela LU, realizada
em 1994, com o objetivo de aportar recursos financeiros nos projetos promissores que
emergem da comunidade académica. Ressalta-se aqui a presenca das dimensdes conceituais
basilares da orientacao empreendedora, notadamente a tomada de risco, em uma institui¢ao do
tipo publica; b) o segundo diz respeito a obtengao de cerca de metade do or¢amento anual
pela PUC-Rio através de projetos com fomento externo, o que a posiciona entre as fop 20
universidades no mundo em relacdo a capacidade de captagdo de recursos da industria, de
acordo com o ranking 2018 da THE (THE, 2017), possibilitada, em especial, pela
proatividade e pela mudanca de mindset de seu corpo docente. Sintetizando particularidades e
similaridades dos casos averiguados, o Quadro 15 apresenta as principais evidéncias acerca da

Proposicao 2 deste estudo.

Quadro 15 - Principais evidéncias da Proposi¢do 2 nos casos estudados

- Uso de proatividade, tomada de risco e capacidade de inovacdo de forma adequada ao

contexto académico.

- Comportamentos empreendedores recorrentes ao longo do tempo.

- Mecanismos internos de inovag@o e empreendedorismo iniciados na década de 1990.
PUCRS - Inimeros mecanismos de inovagdo e empreendedorismo reunidos na rede

INOVAPUCRS.

- Uso das unidades de pesquisa como principal mecanismo de interagdo

. . PUC-Rio universidade—governo—empresa. .

Particularidades - Obtengao de cerca de metade do orgamento anual através de projetos com

principais fomento externo.

- Combinagdo de mecanismos internos e externos na implementagdo da

terceira missao académica.

- Criagdo da holding company LUAB, em 1994, como mecanismo proprio

de investimento em projetos promissores de novos produtos ou servigos.

Similaridades

LU

Fonte: elaborado pelo autor.
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Expostas as principais evidéncias, nos casos investigados, a respeito da Proposi¢ao 2
deste estudo, a andlise a seguir avanga para similaridades e particularidades acerca da
Proposi¢ao 3, a qual relaciona a terceira missao académica com as missdes tradicionais de

ensino e pesquisa.

5.4.3 Proposi¢ao 3 — Vinculos e Sinergias Académicas

A orientagao empreendedora estabelecida pelas universidades estudadas evidencia-se
em diferentes areas do conhecimento, como proposto por Abreu e Grinevich (2013) e Clark
(1998), e encontra significativa relagdo com as missdes académicas tradicionais,
especialmente com a pesquisa. Embora a integracdo da terceira missao académica com as
missoes anteriores ndo tenha sido livre de conflitos e tensdes no ambiente académico, como
abordado na literatura por Kalar e Antoncic (2015), Rasmussen, Moen e Gulbrandsen (2006)
e Urbano e Guerrero (2013), os casos estudados revelam, de forma mais saliente, as sinergias
e o alinhamento das diferentes missdes académicas, como exposto por Boardman e
Ponomariov (2009), Etzkowitz et al. (2000), Nelles e Vorley (2010c), Philpott et al. (2011) e
Van Looy et al. (2011).

Nas trés universidades em pauta, o desenvolvimento das atividades empreendedoras
possui vinculo de origem com as atividades de pesquisa, as quais forneceram as bases para
maior interagdo com o governo € as empresas, por meio da realizacdo de projetos conjuntos
e/ou da captacao de recursos externos. Esse vinculo estreito mostra-se de forma bastante clara,
nas situagdes analisadas, calcado na trajetoria antecessora das universidades com foco nas
atividades de pesquisa.

No caso da PUCRS, esse vinculo acentua-se com a criagao da AGT, em 1999, a partir
da qual a interagdo universidade—empresa—governo passou a ser um mote institucional, por
meio da realizagdo de projetos de pesquisa com fomento externo e da estruturagdo de
institutos de pesquisa em ambito nacional. A centralizacdo dos projetos de pesquisa com
maior envergadura na AGT representou o impeto institucional em direcdo a nova missao
académica que aflorava na instituicao.

De forma similar, a PUC-Rio estabeleceu sua orientagdo empreendedora baseada, em
boa medida, na capacidade de realiza¢dao de projetos de pesquisa com elevado nivel técnico-
cientifico, o que possibilitou a execugao de centenas de contratos de pesquisa com empresas €
governo. No entanto, a PUC-Rio seguiu um caminho descentralizado, assentado no

desenvolvimento de grupos de pesquisa do tipo ‘quase-firma’, como caracterizado por
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Guaranys (2006), e no fortalecimento de suas unidades de pesquisa, como o Tecgraf, o ITUC
e o CETUC, especialmente desde a crise institucional da década de 1990.

Na LU, o estabelecimento das atividades empreendedoras baseia-se, em boa parte, em
sua vocagao histdrica na realizacdo de investigagdes de forma aplicada e geracao de inimeros
produtos ou servigos com base na pesquisa académica. Essa vocagdo foi impulsionada por
fatores externos, como a reforma universitaria realizada pelo governo sueco, em 1977, ¢ o
inicio das atividades do Ideon, em 1983, os quais pavimentaram a transformacao da LU em
dire¢ao a um modelo de universidade empreendedora.

No que tange ao ensino, as trés universidades averiguadas apresentam diversos
vinculos na integracdo com a terceira missao académica, envolvendo diferentes areas do
conhecimento. Todas elas possuem perfil abrangente, o que naturalmente gera variadas
percepgdes pela comunidade académica acerca da inovagdao e do empreendedorismo, como
abordado por Kalar e Antoncic (2015), Philpott et al. (2011) e Todorovic, Mcnaughton e
Guild (2011), e as desafia na disseminacdo das atividades empreendedoras.

Para enfrentar esse desafio, as trés universidades em pauta apresentam esforgcos na
disseminacao da inovagao e do empreendedorismo nas atividades de ensino em todas as areas
do conhecimento, como defendido por Clark (2001), por meio de agdes e mecanismos
institucionalizados e interdisciplinares, tais como as iniciativas do Idear, na PUCRS; o
Dominio Adicional em Empreendedorismo, na PUC-Rio; e as atividades do Sten K. Johnson
Centre for Entrepreneurship, na LU.

No caso da PUC-Rio, a relacio com o ensino mostra-se desde a origem da terceira
missdo académica na instituicao, a exemplo da relacdo com a pesquisa. Isso se evidencia em
diversas acoes realizadas na década de 1990, como a inclusdo do empreendedorismo na grade
curricular das Engenharias por meio do REENGE; o inicio das atividades da Empresa Junior;
o lancamento do Programa de Formagdao de Empreendedores, remodelado, em 2005, para
Dominio Adicional em Empreendedorismo. Nos casos da LU e da PUCRS, a relacao se
estabeleceu durante o desenvolvimento da terceira missdo académica e se institucionalizou
mais recentemente, por exemplo, na criacdo do Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship,
em 2012, e do Idear, em 2016, respectivamente.

Em rela¢do ao espectro das atividades de uma universidade empreendedora proposto
por Philpott et al. (2011), as agdes realizadas pelas instituicdes investigadas possuem
similaridades, por exemplo, o desenvolvimento interno de incubadoras e ETTs, e também

peculiaridades. De forma individual, destaca-se o caso da PUCRS, com o desenvolvimento
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interno de variadas formas do empreendedorismo académico, incluindo o parque tecnologico
Tecnopuc, sua expressao mais significativa e saliente, que a aproxima do paradigma
empreendedor. A fim de realgar a relacao da orientagao empreendedora com as atividades de
ensino e pesquisa, nas universidades em pauta, o Quadro 16 sintetiza as principais evidéncias

acerca da Proposi¢ao 3 deste estudo.

Quadro 16 - Principais evidéncias da Proposi¢cdo 3 nos casos estudados

- Vinculo de origem da terceira missdo académica com as atividades de pesquisa, as quais
formaram as bases para seu desenvolvimento.

Similaridades | - Desenvolvimento de a¢des e mecanismos institucionalizados e interdisciplinares para
disseminagdo da terceira missdo académica nas atividades de ensino, com abrangéncia a
todas as areas do conhecimento.

- Centraliza¢do dos projetos de pesquisa de maior envergadura na AGT, na
busca por fomento externo.

- Criagdo do Idear, em 2016, para fomento do empreendedorismo e da

PUCRS . z . . . .
inovacgdo nas atividades de ensino, em todas as areas do conhecimento.
- Disponibilizagdo de diversos mecanismos para o empreendedorismo
académico, realcando-se o Tecnopuc.
Particularidades - Foco na realizagdo descentralizada de contratos de pesquisa, por meio dos
. . rupos e unidades de pesquisa.
principais PUC-Rio | &P pesq

- Vinculo de origem com as atividades de ensino, por meio de diversas acoes
iniciadas na década de 1990.

- Vocagdo historica na realizagdo de pesquisa de forma aplicada e na
geracdo de produtos e servigos baseados na pesquisa académica.

LU - Criacdo do Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship, em 2012, para
disseminagdo do empreendedorismo e da inovacdo nas atividades de ensino,
de forma abrangente, a toda a instituigdo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apresentadas as principais evidéncias acerca da Proposi¢ao 3 deste estudo, a subsecao
a seguir avanca para as similaridades e principais particularidades encontradas na Proposi¢ao
4, a qual relaciona a orientagcdo empreendedora com a trajetéria institucional, o entorno de

atuacdo e os elos interorganizacionais.

5.4.4 Proposicao 4 — Enraizamento na Pesquisa e no Entorno

A orientagdo empreendedora estabelecida pelas universidades pesquisadas possui
significativa relacdo com a trajetoria particular de cada institui¢dao, o entorno de atuacao e os
elos desenvolvidos com parceiros externos. Nos trés casos tratados, as trajetérias percorridas
representaram diversificados actimulos de recursos, o que resultou em transformacdes
idiossincraticas nas instituicdes em dire¢do a um modelo de universidade empreendedora,
como abordado por Nelles e Vorley (2010b), O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e
Stensaker e Benner (2013).
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No contexto das universidades brasileiras, a PUCRS e a PUC-Rio estdo entre as mais
tradicionais IES do pais e revelam consistentes trajetorias, especialmente em relagdo a
pesquisa e a pds-graduacdo. Constituidas na década de 1940, ambas as instituicdes deram
inicio a poés-graduagao na década de 1960, com pioneirismo em algumas areas do
conhecimento. O impeto inicial no desenvolvimento da pos-graduagao foi maior na PUC-Rio,
com o estabelecimento, ainda na década de 1960, de dez programas. Na PUCRS, o impulso
ocorreu com o langamento do programa “Mil mestres e doutores para o ano 2000, em 1988,
e com a subsequente criacao de inimeros programas de pds-graduacgao.

Apesar dos diferentes tempos de impulso na pos-graduagao, a PUCRS e a PUC-Rio
alcancaram posicdo de destaque no cendrio nacional, totalizando 24 e 28 programas,
respectivamente, quase todos eles com conceito cinco ou superior. As trajetorias percorridas
por ambas as instituicdes na pos-graduacdo, antecessoras ou simultdneas as transformagdes
em direcdo a um modelo de universidade empreendedora, foram fundamentais para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa qualificados, capazes de captar recursos externos e
estabelecer parcerias de desenvolvimento. Tais movimentos possibilitaram a consecucdo da
terceira missao académica, em especial no caso da PUC-Rio, devido a seu foco na realizagdo
de contratos de pesquisa.

No caso da LU, sua trajetoria ¢ secular e acumula cerca de 350 anos de historia,
caracterizando-a como uma das mais tradicionais universidades da Suécia. Por diversos fatos
e influéncias que marcaram seu percurso, a LU desenvolveu uma trajetoria vocacionada para
a pesquisa, o que resultou em inimeros produtos ou servigos que, especialmente apds
Segunda Guerra Mundial, contribuiram para a melhoria da qualidade de vida em geral. Sua
vocagao historica na realizacdo de descobertas e inovacdes baseadas em atividades de
pesquisa mostrou-se como importante indicativo para a transformagdo da LU em dire¢do a
terceira missao académica, tendo em vista sua aptidao para a pesquisa aplicada; a cooperagao
com empresas € governo; a formagdo de inimeras empresas alicercadas nos estudos
académicos.

As trés universidades investigadas caracterizam-se pela articulagdo com seu entorno
de atuacdo e participam ativamente no desenvolvimento econdmico e social, o que esta no
cerne da terceira missao académica, como abordado por Clark (1998), Etzkowitz (2013a,
2013b) e Philpott et al. (2011). Nos casos das IES brasileiras, tanto a PUCRS quanto a PUC-
Rio sdo caracterizadas, desde suas fundagdes, pelo carater comunitario, embora tenham sido

legalmente reconhecidas como tal apenas em 2014. Apesar do reconhecimento tardio, ambas
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as instituicdes desenvolveram, ao longo do tempo, inimeros vinculos com a comunidade
local/regional, o que as distanciam largamente daquelas IES privadas com interesses
puramente comerciais.

No caso da LU, o envolvimento com a comunidade local/regional evidencia-se por seu
carater publico, especialmente na preocupacao do governo sueco em relacdo a aproximagao
das universidades com a sociedade em geral, enfatizada desde a reforma da educagdo superior
de 1977. A luz de Etzkowitz (2013b), o foco da LU em seu entorno de atuagdo reflete-se nos
esfor¢os por ela despendidos para a renovacao regional e o fortalecimento do sistema de
inovacdo da regido da Escania, notadamente no engajamento para a constituigdo € o
desenvolvimento dos parques tecnologicos Ideon e Medicon Village, como detalhado no
trabalho de Benneworth et al. (2009).

O envolvimento com o desenvolvimento econdmico e social, que caracteriza as trés
universidades investigadas, realiza-se por meio de diversos elos estabelecidos com parceiros
externos, os quais emolduram a orientacdo empreendedora de cada instituicdo. Isso se
evidencia, por exemplo, nas inimeras conexdes entre a universidade e seu ambiente, como
naquelas que formam o Tecnopuc na PUCRS, as unidades de pesquisa e o Instituto Génesis
na PUC-Rio e as relagdes da LU com o Ideon e o Medicon Village. A fim de realcar essas
relagdes, o Quadro 17 sintetiza as similaridades e as principais particularidades das trés

universidades acerca da Proposicao 4 deste estudo.

Quadro 17 - Principais evidéncias da Proposi¢cao 4 nos casos estudados

- Trajetorias baseadas nas atividades de pesquisa como sustentagio para o estabelecimento
C da orienta¢do empreendedora.
Similaridades . ~ C . .
- Enraizamento com o entorno de atuagdo e participagdo ativa no desenvolvimento
econdmico e social.
- Impulso para a pesquisa e pds-graduacdo com a criacdo do programa “Mil
PUCRS »
Particularidades mestres e doutores para o ano 2000, em 1988.
incinais PUC-Rio | - Foco em pesquisa e pos-graduagdo, a partir da década de 1960.
pPrncip LU - Papel-chave desempenhado no processo de renovacdo da regido da
Escania, especialmente desde o final da década de 1970.

Fonte: elaborado pelo autor.

Expostas as principais evidéncias em torno da Proposi¢do 4 e feita a analise dos casos,
tanto de forma individual quanto cruzada, o capitulo a seguir avanga para os apontamentos
finais deste estudo. Ele retoma os objetivos que orientaram o trabalho, assinala as

contribuicdes e as limitacdes da pesquisa e propoe sugestoes para estudos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi analisar o estabelecimento da orientacdo
empreendedora no ambiente académico, baseado em proposigdes tedricas e nas
transformagoes institucionais realizadas por universidades, no Brasil e na Suécia, em dire¢ao
a um modelo de universidade empreendedora. A analise envolveu o papel desempenhado pela
gestao estratégica das universidades estudadas em relagdo ao desenvolvimento da orientagao
empreendedora e de suas dimensdes conceituais basilares; as diferentes formas de realizagao
da orientacdo empreendedora no ambito académico das universidades investigadas e sua
relacdo com as atividades tradicionais de ensino e pesquisa; as trajetorias percorridas pelas
instituicdes pesquisadas em busca de um modelo de universidade empreendedora.

A literatura utilizada na andlise em questdo baseou-se em dois topicos principais:
orientagdo empreendedora e universidade empreendedora. O primeiro concentrou-se na
literatura teorico-conceitual sobre orientagdo empreendedora, suas principais dimensdes e a
relagdo com o campo da estratégia. O segundo abordou a literatura empirica acerca da
universidade empreendedora, em funcao de tratar-se de um fenomeno inerente a um setor
especifico. Ambos os topicos foram combinados e quatro proposi¢cdes de pesquisa foram
geradas, as quais orientaram a andlise teorico-empirica.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa pautou-se pela técnica de estudo de casos
multiplos, com o uso de diferentes fontes de dados sobre 0 mesmo fendmeno, especialmente
entrevistas in loco. Como campo empirico, trés universidades que adotaram diversas agdes e
mecanismos em dire¢do a um modelo de universidade empreendedora foram pesquisadas: a
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul (PUCRS) e a Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro (PUC-Rio), no contexto de uma economia emergente (Brasil), ¢ a
Lund University (LU), no contexto de uma economia avangada (Suécia).

Os resultados da pesquisa foram organizados de acordo com as proposi¢des tedricas €
atendem aos objetivos inicialmente propostos. Em referéncia ao primeiro objetivo especifico
— analisar o papel desempenhado pela gestdo estratégica das universidades estudadas em
relacdo ao desenvolvimento da orientagdo empreendedora e de suas dimensdes conceituais
basilares —, os resultados encontram-se na discussdo apresentada na Proposicdo 1 e na
Proposicao 2. Os trés casos estudados mostram o papel-chave desempenhado pela gestao
estratégica das universidades no estabelecimento da orientacdo empreendedora, a luz das

definicdes de Anderson et al. (2015), Covin e Miller (2014), Covin e Slevin (1988, 1991),
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Lumpkin e Dess (1996) e Miller (1983), por meio da influéncia na transformagao
organizacional em dire¢ao a um modelo de universidade empreendedora.

Nos trés casos pesquisados, a gestdo estratégica apresentou elementos que se
consubstanciam na perspectiva indeterminista do ambiente, como abordado por Bignetti e
Paiva (2002), Child (1972, 1997), Lewin e Volberda (1999) e Miles et al. (1978), capaz de
adaptar a organizagdo as influéncias ambientais ¢ também de influenciar o ambiente. De
forma antecipada ou como resposta as alteragcdes ambientais, os comportamentos realizados
pelas universidades estudadas revelaram importante capacidade de adaptagdo organizacional,
como preconizado por Hodgson (2013) e Lewin e Volberda (1999). A inércia ou a
passividade organizacional cedeu espago a comportamentos voluntaristas, dotados de voli¢ao
(BIGNETTI; PAIVA, 2002; CLARK, 2004, 2006) e sustentados pela escolha estratégica ou
gerencial de Child (1972, 1997) e Miles et al. (1978).

As diferentes formas do estabelecimento da orientacdo empreendedora nas
universidades pesquisadas revelaram diversos elementos de proatividade, tomada de risco e
capacidade de inovagdo, adequados ao contexto académico, sob a égide das definigdes de
Covin e Slevin (1988), Lumpkin e Dess (1996) e Miller (1983). Os trés casos apresentaram
comportamentos recorrentes na implementacdo da terceira missao académica, o que ¢
requisito critico fundamental na caracterizacdo da orientagdo empreendedora, como
sustentado por Anderson et al. (2015), Covin e Miller (2014) e Covin e Slevin (1991).

Os resultados acerca do segundo objetivo especifico — identificar as diferentes formas
de realizacdo da orientagdo empreendedora no ambito académico das universidades
pesquisadas e sua relagdo com as atividades tradicionais de ensino e pesquisa — residem, em
especial, na discussdo apresentada na Proposi¢ao 2 e na Proposi¢ao 3. As evidéncias nos trés
casos mostraram a utilizacdo de variadas a¢des e mecanismos de inovacdo e
empreendedorismo em direcdo a um modelo de universidade empreendedora, de maneira
similar por meio de incubadoras e ETTs e de forma particular através do parque tecnologico
Tecnopuc na PUCRS, gerido pela propria instituigdo; do engajamento das unidades de
pesquisa na PUC-Rio, como o Tecgraf, o ITUC e o CETUC; da relagdo aproximada com os
parques tecnoldgicos externos Ideon e Medicon Village realizada pela LU.

Os trés casos evidenciam relagdes predominantemente sinérgicas com as missdes
académicas tradicionais, especialmente com a pesquisa. A ascensdo da terceira missao
académica, nas universidades investigadas, possui vinculo de origem com as atividades de

pesquisa, as quais formaram as bases para seu desenvolvimento. Na relagdo com as atividades
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de ensino, os resultados mostram o desenvolvimento de acdes e mecanismos
institucionalizados e interdisciplinares na disseminagdo da terceira missao académica, de
forma abrangente para todas as areas do conhecimento, como o Idear na PUCRS, o Dominio
Adicional em Empreendedorismo na PUC-Rio e o Sten K. Johnson Centre for
Entrepreneurship na LU.

No que tange ao terceiro objetivo especifico — analisar as trajetdrias percorridas pelas
universidades pesquisadas em busca de um modelo de universidade empreendedora, nos
contextos de uma economia emergente (Brasil) e de uma economia avangada (Suécia) —, os
resultados sdo especialmente encontrados na discussdo da Proposicao 4. As trajetérias
desenvolvidas pelas universidades estudadas na implementagao da terceira missdo académica
foram antecedidas pelo foco nas atividades de pesquisa, o que forneceu as condi¢des para a
ampliagao das interagcdes universidade—empresa—governo. Ao mesmo tempo, os trés casos
revelaram significativo enraizamento e articulagdo com o entorno de atuagdo, por meio da
participacdo ativa no desenvolvimento econdmico e social, como proposto por Clark (1998),
Etzkowitz (2013a, 2013b) e Philpott et al. (2011).

O conjunto desses resultados permite afirmar que o objetivo geral — analisar o
estabelecimento da orientagdo empreendedora no ambiente académico, baseado em
proposi¢des tedricas e nas transformagdes institucionais realizadas por universidades, no
Brasil e na Suécia, em diregdo a um modelo de universidade empreendedora — foi plenamente
atendido. De um lado, a despeito dos diferentes contextos, a analise em questao revelou varias
similaridades entre os casos pesquisados, o que refor¢a a importancia de estudos comparativos
em paises distintos, como ja realizado por Clark (1998, 2004), Etzkowitz (2003b), Guerrero et
al. (2014) e Kalar e Antoncic (2015). De outro, a andlise evidencia a importancia das
particularidades de cada caso, o que corrobora os trabalhos de Nelles e Vorley (2010b),
O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e Stensaker e Benner (2013).

A partir desta relacdo entre os objetivos e os principais resultados da pesquisa e no
sentido de melhor finalizar este trabalho, as consideracdes a seguir estdo organizadas de

acordo com suas contribuicdes, suas limitagdes e as sugestdes para estudos futuros.

6.1 Contribuicoes da Pesquisa

As contribuigdes desta pesquisa direcionam-se a literatura académica — tedrico-
conceitual e empirica —, a0 campo empirico, bem como aos aspectos metodologicos. De

forma transversal a essas diferentes direcdes, as contribui¢des geradas assentam-se em dois
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pontos principais: a geragao prévia de proposicdes tedricas € a posterior evidenciagao
empirica de tais proposigdes por meio da técnica de estudo de casos multiplos. As
contribui¢des sustentam-se na confirmacdo de estudos anteriores, na identificagdo de novos
elementos tedricos e empiricos, € no estabelecimento de novas relagdes tedrico-empiricas.

Para a literatura tedrico-conceitual sobre orientagao empreendedora, a evidenciagcdo
empirica mostra o vinculo estreito de suas dimensdes conceituais basilares — proatividade,
tomada de risco e capacidade de inovagao — com a perspectiva indeterminista do ambiente, a
luz do abordado por Bignetti e Paiva (2002), Child (1972, 1997), Lewin e Volberda (1999) e
Miles et al. (1978). Essa relagdo se subsidia na capacidade de adaptacdo organizacional
abordada por Hodgson (2013) e Lewin e Volberda (1999) e na ado¢do de comportamentos
voluntaristas pela gestao estratégica, sustentados na perspectiva da escolha estratégica ou
gerencial de Child (1972, 1997) e Miles et al. (1978).

A orientacdo empreendedora evidenciada nas universidades pesquisadas corrobora o
engajamento em comportamentos empreendedores recorrentes, o que esta na esséncia do
conceito em questdo, como abordado por Anderson et al. (2015), Covin e Miller (2014) e
Covin e Slevin (1991). Para o campo empirico, esses aspectos possuem importantes
implicacdes, pois indicam que a orientagdo empreendedora no ambiente académico se
estabelece por meio de um mindset estratégico, baseado na perspectiva indeterminista do
ambiente, o qual envolve decisdes comprometidas com a terceira missao académica,
especialmente de longo prazo, e acdes de cunho ndo esporadico. Adicionalmente, as
evidéncias mostram que o engajamento do corpo docente — incluindo a realizagao de
movimentos bottom-up — exerceu relevante participagdo nos processos de transformacao
organizacional para implementagdo da terceira missao académica.

Nessa relagdo com o campo empirico, a utilizagdo da orientacdo empreendedora
apresenta necessidade de adequacdao, permeada por suas dimensdes conceituais basilares,
tendo em vista as caracteristicas especificas do ambiente académico. Nos casos estudados, um
dos principais indicativos dessa particularidade diz respeito a preparagdo prévia para a adogao
de uma orientacdo empreendedora, notadamente pelo foco nas atividades de pesquisa. As
evidéncias revelam que as universidades pesquisadas desenvolveram trajetorias baseadas nas
atividades de pesquisa, as quais possuem vinculo de origem com a implementagdo da terceira
missdo académica e exerceram significativa influéncia no incremento das relagdes
universidade—empresa—governo, por meio da capacidade de realizagdo de projetos de elevado

nivel técnico-cientifico com fomento externo.
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Quanto a contribui¢do para a literatura empirica relacionada a universidade
empreendedora, as evidéncias desvelam que as universidades pesquisadas utilizaram-se de
variadas acdes e mecanismos para implementacdo da terceira missdo académica, o que
também ¢ abordado por Bishop, D’Este e Neely (2011), Grimaldi et al. (2011) e Wright et al.
(2008) , com institucionalizagdo gradual ao longo do tempo. De forma geral, a andlise destaca
as sinergias ¢ o alinhamento entre as diferentes missdes académicas, como mencionado por
Boardman e Ponomariov (2009), Etzkowitz et al. (2000), Nelles e Vorley (2010c¢), Philpott et
al. (2011) e Van Looy et al. (2011).

Especialmente na relagdo com as missdes académicas tradicionais, os resultados
mostram a relacdo seminal e aproximada da terceira missdo académica com as atividades de
pesquisa e a aproximacdao mais recente com as atividades de ensino, a fim de estender a
abrangéncia das atividades empreendedoras para todas as areas do conhecimento, como
proposto por Abreu e Grinevich (2013) e Clark (1998), de forma interdisciplinar. Exceto no
caso da PUC-Rio, a relagdao da terceira missao académica com o ensino possui vinculo de
origem, assim como as relagdes estabelecidas com as atividades de pesquisa.

Outra importante contribuigdo para a literatura empirica refere-se ao enraizamento no
entorno de atuagdo. Os casos estudados mostram significativa aderéncia a suas comunidades
locais/regionais, por meio de diversos elos com atores externos e da contribui¢do para o
desenvolvimento econdmico e social, como sustentado por Clark (1998), Etzkowitz (2013a,
2013b) e Philpott et al. (2011). O enraizamento local/regional contribuiu para a formacao de
trajetorias particulares em direcdo a um modelo de universidade empreendedora, como
mencionado por Nelles e Vorley (2010b), O’Shea et al. (2005), Philpott et al. (2011) e
Stensaker e Benner (2013), o que refuta o caminho ‘one size fits all’.

Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa contribui pela utilizacao da perspectiva
retrospectiva em um estudo de casos multiplos, como abordado por Flick (2007). Esta
combinacdo ¢ singular nas investigagdes acerca da orientacdo empreendedora no ambiente
académico e foi viabilizada tanto pelo uso de dados primarios, como as entrevistas realizadas
com diversos gestores das universidades pesquisadas, os quais resgataram suas proprias
vivéncias durante o processo de transformagdo institucional, quanto de dados secundarios,
como os livros pesquisados com o resgate historico dos casos analisados.

Outra contribuicao metodologica refere-se ao desenho de pesquisa adotado, como
sintetizado na Figura 2. O estudo orientou-se por proposi¢cdes formuladas a partir de lacunas

ou novas combinagdes tedricas, as quais foram utilizadas como base para posterior
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evidenciacdo empirica. Este desenho de pesquisa que combina o desenvolvimento prévio de
proposi¢des teoricas € a submissao, a posteriori, a evidenciagao empirica nao foi encontrado
na literatura pesquisada. O campo empirico estudado igualmente merece destaque, tendo em
vista a investigagdo de universidades pertencentes a diferentes contextos econdmicos: uma
economia emergente (Brasil) e uma economia avangada (Suécia).

Apresentadas as contribui¢cdes da pesquisa, a se¢cdo a seguir expoe alguns aspectos que
podem ser considerados como limitagdes do estudo ou apenas como ressalvas das escolhas

realizadas.

6.2 Limitacoes da Pesquisa

O foco desta pesquisa centrou-se na analise do estabelecimento da orientagdao
empreendedora no ambiente académico, com base na literatura tedrico-conceitual da propria
orientagdo empreendedora, vinculada ao campo da estratégia, e na literatura empirica sobre o
fenomeno da universidade empreendedora. A despeito do voluntarismo apresentado pelos
casos estudados em dire¢do a um modelo de universidade empreendedora, ndo se descarta a
possibilidade de influéncia de pressdoes isomorficas no conjunto das universidades, como
mencionado por Etzkowitz et al. (2000), Philpott et al. (2011) e Stensaker e Benner (2013),
especialmente dos sistemas nacionais de educagdo superior ¢ do aumento da competicdo em
busca de diferenciais e de qualidade superior.

Na Suécia, por exemplo, ¢ possivel que as reformas da educagdo superior realizadas
pelo governo local, especialmente aquelas de 1977, 1993 e 1997, tenham provocado
isomorfismo coercitivo no campo organizacional das universidades em relagdo a
implementagdo da terceira missdo académica. Esse flanco pode ser averiguado a luz do
isomorfismo institucional, abordado por DiMaggio e Powell (1983), e de um desenho de
pesquisa mais amplo, com a inclusdo dos diferentes atores envolvidos, e focado nessa linha de
investigacao.

Sobre os casos escolhidos, destaca-se que os trés casos possuem trajetorias de sucesso
no processo de transformagdo institucional em direcdo a um modelo de universidade
empreendedora, bem como praticas exemplares na condu¢ao de esforcos para o
estabelecimento da orientagdo empreendedora no ambiente académico. No entanto, casos de
insucesso ou desprovidos de sustentacdo interna para a transformagdo institucional,
especialmente aquela provocada por pressdes isomorficas, podem revelar novas

particularidades e/ou resultados distintos.
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Ressalta-se também que as universidades no Brasil e na Suécia estdo vinculadas a
diferentes sistemas de educacdo e inovagdo em ambito nacional. Eles produzem influéncias
variadas em cada universidade e nos distintos contextos, especialmente naqueles de uma
economia emergente ¢ de uma economia avangada, nos quais se inserem o Brasil e a Suécia,
respectivamente. No que pese tais diferengas, o foco desta pesquisa voltou-se para as
transformagdes internas € os comportamentos estratégicos realizados pelas universidades
estudadas em busca de um novo modelo organizacional, baseado nos preceitos da
universidade empreendedora, por meio do estabelecimento da orientacdo empreendedora no
ambiente académico.

Expostos alguns aspectos que podem se configurar como limitacdes da pesquisa ou
apenas como ressalvas, a se¢do final sinaliza novas oportunidades de avango das pesquisas na

area.

6.3 Sugestoes para Estudos Futuros

Embora a interacdo da academia com atores externos, como empresas € governo, nao
constitua-se como um novo fendmeno, as diferentes formas pelas quais essa interagdo se
revela instigam novas possibilidades de pesquisa. Isso se torna particularmente interessante a
partir das transformacgdes ocorridas desde a década de 1990, mediante a adogao de esforgos
sistematicos na utilizacdo da pesquisa académica para fins econdmicos e para a atuacao
conjunta com governo € empresas no aproveitamento de possiveis sinergias. (KALAR;
ANTONCIC, 2015; PHILPOTT et al., 2011).

Na logica da academia seguindo o campo empirico, a ascensao relativamente recente
da orientagdo empreendedora no ambiente académico, ocorrida em diversas partes do mundo,
indica novas indagacdes e curiosidades, para melhor elucidd-la em diferentes contextos
econdmicos e sociais. Em consequéncia, ha varias questdes a respeito desse fenomeno que
merecem investigagdo, ainda geram duvidas ou suscitam novas discussdes através de
diferentes lentes e combinagdes teoricas, especialmente sob a perspectiva qualitativa.
Algumas dessas questdes, a seguir arroladas, acompanharam esta pesquisa ou dela emergiram:

a) a influéncia de institui¢des e de politicas de governo ou de Estado no processo de

transformacdo das universidades em dire¢do a um modelo de universidade
empreendedora mostra-se como algo relevante, porém pouco explorado pela
academia. O uso da Teoria Institucional pode ser um aparato oportuno para a

analise de tal influéncia;
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b) a ascensdao do fendmeno da universidade empreendedora em diversas partes do
mundo pode estar conduzindo as universidades a situagdes de desenvolvimento
isomorfico, presas a uma ‘gaiola de ferro’. Pesquisas com outras universidades e
em maior namero, incluindo diferentes atores da sociedade diretamente envolvidos
com a inovagao ¢ o empreendedorismo, podem ser esclarecedoras;

c) a contextualizagdo de universidades empreendedoras nos ambientes naturais da
sociedade e da economia para a producdo do conhecimento e dos sistemas de
inovacao desperta potencial de pesquisa, a luz dos avangos propostos pela hélice
quadrupla e pela hélice quintupla. Com base neste estudo, o ambiente de insercao
da LU desvela um campo fértil a ser investigado;

d) o impacto no desenvolvimento regional, proporcionado pelo estabelecimento da
orientagdo empreendedora no ambiente académico, € tema que merece
investigacao, especialmente em regides menos favorecidas em seus contextos ou
desprovidas de infraestrutura avangada. Novamente, o caso da LU e da regido da
Escania oferece interessante oportunidade de pesquisa;

e) o estudo de outras universidades que se orientam por um modelo de universidade
empreendedora e que estao localizadas em diferentes contextos de economias
emergentes permanece relevante. Como o desenvolvimento econdmico e social
esta no centro da terceira missao académica, a pesquisa em universidades de paises
emergentes reveste-se de significado, além de se constituir como campo empirico
pouco explorado.

Por fim, ndo se tem aqui a pretensdo de esgotar as possibilidades de futuras
investigagdes, sequer de limita-las. A medida que o fendmeno da universidade empreendedora
avanga no campo empirico e as transformagdes decorrentes geram mudancgas positivas para a
sociedade em geral, novos questionamentos surgem e atraem, cada vez mais, a aten¢ao de

pesquisadores, gestores de universidades e formuladores de politicas publicas.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA PESQUISA

1) Visdo geral do projeto do estudo de caso

Questdo de pesquisa — Como se estabelece a orientagdo empreendedora no ambiente

académico, a qual embasa os processos de transformagdo institucional em direcdo a um

modelo de universidade empreendedora?

Objetivo geral — Analisar o estabelecimento da orientagdo empreendedora no ambiente

académico, baseado em proposi¢des teoricas e nas transformagdes institucionais realizadas
por universidades, no Brasil ¢ na Suécia, em direcdo a um modelo de universidade

empreendedora.

Objetivos especificos:

a) analisar o papel desempenhado pela gestao estratégica das universidades estudadas
em relacdo ao desenvolvimento da orientagdo empreendedora e de suas dimensoes
conceituais basilares;

b) identificar as diferentes formas de realizacdo da orientacdo empreendedora no
ambito académico das universidades pesquisadas e sua relagdo com as atividades
tradicionais de ensino e pesquisa;

c¢) analisar as trajetorias percorridas pelas universidades pesquisadas em busca de um
modelo de universidade empreendedora, nos contextos de uma economia emergente

(Brasil) e de uma economia avancgada (Suécia).

Proposicoes teodricas

A partir da revisdo de literatura, quatro proposigdes tedricas foram geradas para

confrontagdo empirica, como mostrado no Quadro 18.

Estratégia de pesquisa: estudo de casos multiplos.

Unidade de andlise: a universidade, com foco no nivel estratégico (reitoria e assessorias) € em

unidades complementares ou de apoio, representativas do intento da orientagdo
empreendedora (parque tecnologico, incubadora, escritorio de transferéncia de tecnologia,

etc.).
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Quadro 18 - Proposi¢des de pesquisa e principais referenciais

Proposi¢des

Referencial de sustentagdo

P1: A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece
por meio da postura estratégica da gestdo de forma engajada e
de agdes estratégicas de cunho voluntarista, sustentadas na
perspectiva indeterminista do ambiente, as quais oportunizam
a transformagao institucional.

Bignetti e Paiva (2002); Child (1972, 1997);
Clark (2004, 2006); Etzkowitz (2013b);
Etzkowitz et al. (2000); Lewin e Volberda
(1999); Philpott et al. (2011); Stensaker e
Benner (2013).

P2: A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece
por meio da realizagdo de suas dimensdes conceituais
basilares, como proatividade, tomada de risco e capacidade de
inovagdo, adequadas ao contexto académico e de forma
recorrente ao longo do tempo.

Abreu e Grinevich (2013); Anderson et al.
(2015); Clark (2003); Covin e Slevin (1991);
Dess e Lumpkin (2005); Etzkowitz (2013b);
Lumpkin e Dess (1996); Miller (1983);
Todorovic, McNaughton e Guild (2011).

P3: A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece
pela capacidade de realizagdo de atividades empreendedoras
em diversas areas do conhecimento, envolvendo atividades
soft e hard e, de modo interdisciplinar, integradas as missoes
tradicionais de ensino e pesquisa.

Abreu e Grinevich (2013); Etzkowitz
(2013a); Kalar e Antoncic (2015); Philpott et
al. (2011); Tijssen (2006).

P4: A orientagdo empreendedora na universidade se estabelece
por meio de sua trajetdria, seu entorno de atuagdo e sua
capacidade de relagdo com outras universidades, empresas,
entidades, associacdes, governo e/ou outros atores locais,
regionais, nacionais ou internacionais.

Clark (2001); Covin e Miller (2014);
Etzkowitz (2003b, 2013a); Lazzarotti et al.
(2015); Miller (2011); Philpott et al. (2011);
Stensaker ¢ Benner (2013); Uzzi (1996);
Williams e Kitaev (2005).

Fonte: Elaborado pelo autor.

2) Procedimentos de campo

Casos selecionados:

a) Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — PUCRS (Brasil);
b) Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro — PUC-Rio (Brasil);

¢) Lund University — LU (Suécia).

A fim de obter o aceite para a participagdo na pesquisa, o contato com as

universidades selecionadas foi realizado através de uma pessoa-chave, j& conhecida ou

anteriormente contatada pelo pesquisador. Na sequéncia, realizou-se contato por telefone ou

e-mail para agendamento das entrevistas. Posteriormente, visitas in loco foram realizadas pelo

pesquisador para a coleta dos dados primarios e secundarios.

Dados primarios:

pesquisador e observagdo nao participante.

entrevistas semiestruturadas com

informantes-chave, anotagdes do

Dados secundéarios: websites das IES e materiais publicos e/ou documentos disponibilizados

pelas universidades pesquisadas, como regulamentos, planos estratégicos, teses, livros,

artigos, etc.
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As questdes que embasam o roteiro semiestruturado para as entrevistas foram

organizadas de acordo com as proposicdes tedricas formuladas, como mostrado no Quadro

19.

Quadro 19 - Principais questdes e fontes de dados

Proposicdes

Questdes

Fontes de dados/evidéncias

Quais foram as primeiras acoes que a universidade ou a unidade
adotou em busca de uma postura empreendedora? Como elas
foram desenvolvidas?

Pro-reitores, assessores e
unidades complementares.
Dados secundarios.

Quais foram os principais fatores que influenciaram essas
agoes? Qual a influéncia do contexto e do ambiente interno na
época dessas primeiras a¢des?

Pro-reitores, assessores €
unidades complementares.
Dados secundarios.

Qual o papel desempenhado pela lideranca académica ou gestao
estratégica da universidade nessa mudanca de postura? Ha

Pro-reitores, assessores e
unidades complementares.

ciéncias sociais e humanas, sdo envolvidas? Caso positivo,
como isso ocorre?

Pl politicas institucionais especificas para essa finalidade? Dados secundarios.
Ha um marco que retrata essa mudanga de postura? Ao longo da | Pro-reitores, assessores e
trajetoria, qual a acl0 ou o projeto mais significativo ja | unidades complementares.
realizado pela universidade que evidencia a adogdo da postura
empreendedora?
A universidade entende que o ambiente externo pode ser | Pro-reitores e assessores.
modificado e construido a partir de suas decisdes e acdes? Caso
positivo, como isso pode ser feito?
Como a universidade ou a unidade direciona-se a novos | Pro-reitores, assessores e
empreendimentos ou oportunidades de mercado? Ou seja, como | unidades complementares.
desenvolve sua proatividade? Dados secundarios.
Como ocorre a tomada de risco nesses novos empreendimentos | Pro-reitores, assessores e
ou oportunidades de mercado? Quais as principais fontes de | unidades complementares.
recursos financeiros € quem toma esses recursos? Dados secundarios.
Como a universidade ou a unidade estimula o engajamento a | Pro-reitores, assessores e
P2 novas ideias? Ou seja, como desenvolve a sua capacidade de | unidades complementares.
inovacao? Dados secundarios.
Ha wuma cultura ou uma lideranca que promove o | Pro-reitores, assessores e
comportamento empreendedor na universidade? Caso positivo, | unidades complementares.
como isso se desenvolve?
As agdes implementadas pela universidade em direcdo ao | Pro-reitores e assessores.
modelo de universidade empreendedora foram graduais ao | Dados secundarios.
longo do tempo ou houve mudangas radicais? Essas acdes foram
recorrentes?
Como a universidade ou a unidade integra as atividades | Pro-reitores, assessores e
empreendedoras as tradicionais missdes de ensino e pesquisa? unidades complementares.
Dados secundarios.
Como a universidade ou a unidade promove a disseminagdo das | Pro-reitores, assessores ¢
atividades empreendedoras nas diferentes areas do | unidades complementares.
conhecimento? Dados secundarios.
P3 As areas menos afins as atividades empreendedoras, como | Pro-reitores, assessores e

unidades complementares.
Dados secundarios.

A universidade ou a unidade estimula o desenvolvimento de
atividades empreendedoras de modo interdisciplinar entre as
diferentes areas do conhecimento? Caso positivo, como isso
ocorre?

Pro-reitores, assessores e
unidades complementares.
Dados secundarios.

Fonte: Elaborado pelo autor.



185

Quadro 19 - Principais questdes e fontes de dados (Cont.)

Proposicdes

Questdes

Fontes de dados/evidéncias

P4

A trajetoria da universidade influenciou o desenvolvimento das
atividades empreendedoras? Caso positivo, como isso ocorreu?

Pro-reitores, assessores €
unidades complementares.
Dados secundarios.

O contexto de atuagdo ou o entorno da universidade influencia
no desenvolvimento das atividades empreendedoras? Caso
positivo, como isso ocorre?

Pro-reitores, assessores €
unidades complementares.
Dados secundarios.

A universidade ou a unidade possui acdes empreendedoras de
cunho social? Caso positivo, quais sdo e como se desenvolvem?

Pro-reitores, assessores e
unidades complementares.
Dados secundarios.

Como a universidade ou a unidade desenvolve sua capacidade
de relagdo com parceiros externos para as atividades
empreendedoras? Quais sdo os principais elos desenvolvidos?

Pro-reitores, assessores e
unidades complementares.
Dados secundarios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4) Guia para o relatorio do estudo de caso

O relatorio da pesquisa segue a estrutura analitica linear, indicada por Yin (2010)
como a alternativa mais utilizada em artigos e publicacdes especializadas em ciéncia
experimental, assim como nos estudos de caso, cujos tdpicos adotados neste trabalho sdo:

a) contextualiza¢ao e problema (introdugao);

b) revisao da literatura;

¢) métodos utilizados;

d) apresentacao e analise das descobertas;

e) conclusdes e implicagdes a partir das descobertas.
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APENDICE B — RELACAO DOS DADOS SECUNDARIOS

Quadro 20 - Dados secundarios sobre a PUCRS

Tipos de fontes
secundarias

Qtde.

Referéncias

Web-page institucional

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO
SUL (PUCRS). Institucional. Porto Alegre, 2017. Disponivel em:
<http://www.pucrs.br/>. Acesso em: 11 abr. 2017.

Documentos
institucionais
(estatutos, resolugdes,
regulamentos, anudrios,
planos estratégicos,
etc.)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO
SUL (PUCRS). Assessoria de Planejamento e Avaliagio — ASPLAN.
Planejamento Estratégico 2011-2015. Porto Alegre, 2010.
Assessoria de Planejamento e Avaliagio — ASPLAN.
Planejamento Estratégico 2016-2022. Porto Alegre, 2015.

. Resolu¢do n° 001/2007, de 05 de setembro de 2007. Estabelece
as diretrizes da Politica Institucional de Propriedade Industrial e
Transferéncia de Tecnologia da PUCRS e da outras providéncias.
Disponivel em: <http://www3.pucrs.br/pucrs/files/inovapucrs/001 -
2007.pdf>. Acesso em: 13 jun. 2017.

. Resolu¢io n® 002/2007, de 05 de setembro de 2007. Estabelece
as diretrizes da Politica Institucional de Programa de Computador da
PUCRS e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www3.pucrs.br/pucrs/files/inovapucrs/001-2007.pdf>. Acesso em:
13 jun. 2017.

SECRETARIA DE REGULACAO E SUPERVISAO DA EDUCACAO
SUPERIOR DO MINISTERIO DA EDUCACAO (Seres/MEC). Portaria
n° 632, de 30 de outubro de 2014. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/secretaria-de-regulacao-e-supervisao-da-
educacao-superior-seres/legislacao-e-atos-normativos>. Acesso em: 20
jun. 2017.

Teses e dissertagoes

SORIA, A.F. Gestio da transferéncia de tecnologia na interacio
universidade-empresa. 2011. 189 f Dissertagio (Mestrado em
Administracdo e  Negocios)-Programa de  Pos-Graduagdo em
Administragdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
(PUCRS), Porto Alegre, 2011.

Artigos académicos em
periodicos ou eventos

FERREIRA, G.C.; SORIA, A.F.; CLOSS, L. Gestdo da interagdo
universidade-empresa: O caso PUCRS. Revista Sociedade e Estado, v.
27,n. 1, p. 79-94, 2012.

Livros, e-books,
capitulos de livros e
estudos setoriais

AUDY, J.; KNEBEL, P. Tecnopuc: pessoas, criatividade e inovagio.
Porto Alegre: EDIPUCRS, 2015.

; MOROSINI, M.C. (Orgs.). Innovation and entrepreneurialism
in the university. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2006.
HARDY, C.; FACHIN, R. Gestdo estratégica na universidade
brasileira: teoria e casos. 2. ed. Porto Alegre: UFRGS, 2000.
MINISTERIO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (MCTI).
Parques & Incubadoras para o Desenvolvimento do Brasil: Estudo de
Praticas de Parques Tecnologicos e Incubadoras de Empresas.
Brasilia, 2015. 184p.

. Parques & Incubadoras para o Desenvolvimento do Brasil:
Estudo de Impacto do PNI — Programa Nacional de Apoio a Parques
Tecnolégicos e Incubadoras de Empresas. Brasilia, 2015. 191f.
SPOLIDORO, R.; AUDY, J. Parque cientifico e tecnolégico da PUCRS:
TECNOPUC. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2008.

Fonte: Elaborado pelo autor.



187

Quadro 21 - Dados secundarios sobre a PUC-Rio

Tipos de fontes
secundarias

Qtde.

Referéncias

Web-page institucional

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO
SUL (PUCRS). Institucional. Rio de Janeiro, 2017. Disponivel em:
<http://www.puc-rio.br/index.html>. Acesso em: 20 abr. 2017.

Documentos
institucionais (estatutos,
resolugdes,
regulamentos, anuarios,
planos estratégicos, etc.)

AGENCIA PUC-RIO DE INOVACAO (AGI). AGI — Agéncia PUC-
Rio de Inovagao. 2016. 28 slides.
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
(PUC-Ri0). Portaria n° 104, de 22 de setembro de 2003. Participacio
dos professores nas empresas residentes da incubadora. Rio de Janeiro,
2003.

. Ntcleo de Memoria da PUC-Rio. Anuario PUC-Rio 2015. Rio
de Janeiro, 2016.

. Instituto Génesis PUC-Rio. Relatorio 2016. Rio de Janeiro,
2016.
SECRETARIA DE REGULACAO E SUPERVISAO DA EDUCACAO
SUPERIOR DO MINISTERIO DA EDUCACAO (Seres/MEC).
Portaria n° 679, de 12 de novembro de 2014. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/secretaria-de-regulacao-e-supervisao-da-
educacao-superior-seres/legislacao-e-atos-normativos>. Acesso em: 10
set. 2017.

Teses e dissertagoes

GUARANYS, L.R. Interacdo universidade-empresa e a gestacio de
uma universidade empreendedora: A evolucdo da PUC-Rio. 2006. 342
f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo)-Programa de Pos-
Graduacdo de Engenharia, Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ), Rio de Janeiro, 2006.

ROSARIO, L.C.S.M. Inserc¢io de politicas de propriedade intelectual
nas instituicoes de ensino superior: O caso PUC-Rio. 2006. 136 f.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo de Empresas)-Programa de
Po6s-Graduagdo em Administracdo de Empresas, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio De Janeiro (PUC-Rio), Rio de Janeiro, 2006.

Artigos académicos em
periodicos ou eventos

Livros, e-books,
capitulos de livros e
estudos setoriais

HARDY, C.; FACHIN, R. Gestio estratégica na universidade
brasileira: teoria e casos. 2. ed. Porto Alegre: UFRGS, 2000.

MELLO, R.E.; MOTA, M. (Orgs.). Sentimento EJ: 18 anos de historia
da Empresa Junior da PUC-Rio. Rio de Janeiro: Ed. PUC-Rio, 2013.
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
(PUC-Ri0). Nucleo de Memoria da PUC-Rio. PUC-Rio 70 anos. Rio de
Janeiro: PUC-Rio, 2010.

Fonte: Elaborado pelo autor.



188

Quadro 22 - Dados secundarios sobre a LU

Tipos de fontes

estudos setoriais

secundérias Qtde. Referéncias
LUND UNIVERSITY (LU). About Lund University. Lund, 2017.
Web-page institucional 1 Disponivel em: <http://www.lunduniversity.lu.se/about/about-lund-
university>. Acesso em: 23 mai. 2017.
LUND UNIVERSITY (LU). Annual report 2016. Lund, 2017. Disponivel
em: <http://www.lunduniversity.lu.se/about/about-lund-
university/corporate-publications>. Acesso em: 09 jun. 2017.
Documentos . LU Innovation: 2016 | The year in brief. Lund, 2017.
institucionais Disponivel em: <http://www.innovation.lu.se/en/about-lu-innovation>.
(estatutos, resolugdes, 4 Acesso em: 07 jun. 2017.
regulamentos, . Sten K. Johnson Centre for Entrepreneurship: 2012-2016.
anuarios, planos Lund, 2017. Disponivel em: <https://entrepreneur.lu.se/en>. Acesso em: 15
estratégicos, etc.) jun. 2017.
Strategic Plan: 2017-2026. Lund, 2016. Disponivel em:
<http://www.lunduniversity.lu.se/about/about-lund-university/mission-
vision-and-values>. Acesso em: 09 jun. 2017.
Teses e dissertagoes -
BENNEWORTH, P. et al. Exploring the multiple roles of Lund University
in strengthening Scania’s regional innovation system: Towards institutional
Artigos académicos em ) learning? European Planning Studies, v. 17, n. 11, p. 1645-1664, 2009.
periodicos ou eventos GOKTEPE-HULTEN, D. Academic inventors and research groups:
Entrepreneurial cultures at universities. Science and Public Policy, v. 35,
n. 9, p. 657-667, 2008.
BROBERG, G.; DUNER, D. (Eds.). Prepared for Both: Lund University
and the surrounding world. Lund: Lund University, 2017.
FEHRMAN, C.; WESTLING, H.; BLOMQVIST, G. Lund and learning:
The history of Lund University 1666-2004. Lund: Lund University, 2005.
KARLSSON, T.; KRISTOFFERSON-WIGREN, C.; LANDSTROM, H.
The evolution of Lund University’s entrepreneurial ecosystem from 1980
Livros. e-books to 2012. In: FOSS, L.; GI'BS'ON, D.V. (Eds.). The Entrepreneurial
capf tul’os de livr,os . 6 University: Context and Institutional Change. London: Routledge, 2015.

MINISTERIO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (MCTI).
Parques & Incubadoras para o Desenvolvimento do Brasil: Estudo de
Praticas de Parques Tecnologicos e Incubadoras de Empresas. Brasilia,
2015. 184p.

STAAF, B.M.; TERSMEDEN, F.; FRANCKE, P. (Eds.). Lund University
over 350 years: history and stories. Lund: Lund University, 2016.
WESTLING, H. Academic Lund - from old to new: A historical
promenade. Malmé: Bild&Media AB, 2011.

Fonte: Elaborado pelo autor.



