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Resumo

As incubadoras de empresas sdo ambientes ondmgrtipnte, a inovacéo é fator preponderante, poislg que
reside o principal diferencial competitivo das eegas em desenvolvimento. Na interacdo com esses
empreendimentos, o gerente da incubadora assume paptral na definicdo de estratégias e articulagie
iniciativas, de modo que sua lideranca é marcamdeconstrucdo da cultura organizacional. Assim, este
trabalho aborda a descricdo do ambiente culturaluhea incubadora de empresas brasileira, a partiniisio

de seu lider, de modo a permitir a compreensaolgena processos e simbolos utilizados naquele xtmte
Para tanto, desencadeou-se uma pesquisa etnografma dados coletados por entrevistas e observacao
participante, a partir dos quais foi feita analigan profundidade. Os resultados enfatizam, dentrteosu
aspectos, o esforco de cooperagdo existente ertentg, empresarios e colaboradores internos ermasea
incubadora; o envolvimento profissional e emociodal gerente para com os empreendimentos incubados e
seus proprietarios; o formalismo presente nos pssos gerenciais, associado a descontracao no atebdn
trabalho e nas relacdes; o fator tecnologia presend discurso e no dia-a-dia; e a motivacdo do gerem
crescer profissionalmente atuando numa iniciativduitora de desenvolvimento regional sustentavel.

Palavras chave: Incubadora de empresas, gerentaalibadora, lideranca, etnografia.

1 Introducéo

A lideranca, como uma das manifestacBes comportamsererificadas nas organiza¢ées, tem sido ampime
estudada e discutida, na tentativa de compreengefatpres a estimulam e como obter o0 melhor prods sua
ocorréncia na gestédo de projetos e acdes organizasi

No escopo das ciéncias sociais, 0 agir do lideeceelugar destacado nos estudos de pesquisadorasjez
que influencia, em grande parte, o modo como agdek sociais se constroem e a dindmica pela qual u
cultura é definida.

Desse modo, retratar a visédo de um lider sobrea odtural em que atua, seus valores, suas péiegpgode
levar ndo s6 a uma melhor compreensao das razdes geais uma organizacdo apresenta determinados
comportamentos, inclusive 0 momento em que eleg@mo como também pode conduzir a melhaneghts
sobre como lidar com essas variaveis.

A explicitacdo desse conhecimento cultural, tg@onatureza, podera oferecer a organizacéo opdaies de
buscar melhores praticas e de induzir mudancas aadampentais, de modo a conduzi-la a resultados mais
satisfatorios e alinhados com a sua missao e viséo.

Essa tem sido uma preocupacado constante no cordaestincubadoras de empresas, que ha muito s&s vist
como lécus de inovagdo. Embora haja quem quessioaeficicia estrutural no Brasil, ha exemplosntestes

de sucesso desses empreendimentos, que resulttomntrconsolidacdo de empresas inovadoras como na
inducdo de desenvolvimento regional sustentado.

Tendo em mente essas questdes, este trabalhovalgjethpreender, a partir do método etnogréaficanbiente
cultural e o papel do lider em uma incubadora deresas, verificando como as rela¢des sociais abedstem
e suas implicacdes no desempenho organizacional.

A relevancia desta abordagem encontra-se no fatqudea grande maioria dos estudos desencadeados nas
incubadoras de empresas enfoca seus resultadosremst de sucesso dos empreendimentos apoiados,
analisando aspectos como os instrumentos de agerecmos, os investimentos realizados e o peds d
empreendedores. Uma abordagem interpretativigtarta da leitura do lider acerca da cultura orgational, é
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capaz de evidenciar aspectos subjetivos dos paxegsenvolvidos ou subjacentes as relagdes extalzel e
que influenciam sobremaneira na construcdo de ubieste favoravel a dindmica da inovagdo e no socess
iniciativas realizadas, tanto pelas empresas, meafandependente, quanto pela propria incubadora.

2 Fundamentacéo teorica

Neste topico se apresenta, de forma suméria, egiares de sustentacdo desta pesquisa, envollidedanca
e gerenciamento de incubadoras de empresa.

2.1 Lideranca e seu espacgo nas organizacoes

A discussao sobre como a liderancga surge é amplaete a varias décadas de trabalhos sobre o Adguamas
teorias apontam que a lideranca é uma habilidaala ido individuo, carismético por natureza; ao pagse
outras, argumentam sobre a formacdo de lideresariir pe processos comportamentais. Golenmapud
Quintanella e Souza, 2006) pondera que, atualmaatedita-se que ambas as possibilidades sdo edraad

E senso comum a compreensdo de que o papel e/fempisho de um lider exerce forte influéncia nos
resultados atingidos por uma organizacdo, na meshuaue este consegue mobilizar 0s recursos neisssa
para que acdes alinhadas aos objetivos organizasisejam empreendidas com eficiéncia.

Nessa 6tica, Heifetz (1994) entende a liderancaoaom processo onde um lider mobiliza pessoas pérengar
e buscar resolver problemas, de modo que o sudegsEnde dos esforcos de todos. Para o autor, dighe&
mais do que influenciar, implica em administrarftitos.

No tema vinculado a este trabalho, essa perspetiivia-se bastante importante uma vez que, além dos
objetivos organizacionais da incubadora, no québdoos agentes estdo envolvidos, ha interessesufegs

das empresas incubadas, que ndo necessariamerite sempartiihados e/ou negociados, podendo,
eventualmente, ser conflitantes. Nestes casosgey tevera administrar essa questdo para evitaoresai
desgastes e ndo comprometer o ambiente e 0 sut®ssa organizacao.

Uma vez que no contexto das incubadoras de empeesalacdo entre empreendedor e gerente ndo é de
subordinacdo, embora haja regras contratuais claraapacidade de influéncia do gerente torna-statiz
variavel, conforme as fontes de poder que possugeanto esta disposto a utiliza-las. Esta é gpetiva de
Yukl (1998), quando discute algumas formas de exay@oder e as consequéncias decorrentes des#iaaesc

Ja segundo Kotter (1994), o trabalho do lider fgtdamentado também no desenvolvimento de umaraultu
Sob esse mesmo enfoque, Quintanella e Souza (PARBargumentam ainda que “perceber como o lider se
transforma em um elo de ligacdo entre a culturarmegcional e os liderados possibilitaria ententeno
promover o engajamento das pessoas para um diageiomo estratégico.” E com esta visdo que trarsaorr
sequéncia das discussdes.

2.2 As incubadoras de empresas e o papel do gerente

No final da década de 50 surgia nos Estados Umigogneiro modelo de incubadora de empresas no maukd
partir dai, uma grande ferramenta de apoio ao stekémento do empreendedorismo inovador comecaser a
moldada, tomar forca e ganhar corpo, espalhangmsenuitos paises. Trinta anos depois, em 1980asilB
ganhou suas primeiras incubadoras, criadas conm ghediransformacéo da pesquisa cientifica deseineohas
universidades e centros de tecnologia em setorissdimémicos da economia brasileira (ANPROTEC, 2006

Entre o final dos anos 80 e o inicio dos anos 90véloum alinhamento favoravel das condi¢cbes para o
desenvolvimento das incubadoras. Foi a época damlpe tecnologias que incorporassem taxas cadenaez
altas de conhecimento, a consciéncia da necessittae@mpreender e 0 amadurecimento de algumasiodts

de pesquisa e universidades em relagdo ao tema.

A crescente solidez do movimento gerou, no Brasil,conjunto de incubadoras que hoje constituem asngo
de referéncia interna e externa e ampliou o engajtiore comprometimento das entidades parceirasands a
ser vistas como alternativas para o desenvolvimertadmico (ANPROTEC, 2006b).

Assim, segundo a ANPROTEC - Associacdo Nacional Eaiéidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores, “as incubadoras sdo ambientes dotaglasaplacidade técnica, gerencial, administrativaf@-i
estrutura para amparar o pequeno empreendedordBlaenibilizam espaco apropriado e condicdes \efeti
para abrigar idéias inovadoras e transforma-lasmpreendimentos de sucesso.” (ANPROTEC, 2007).
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Nesse cendrio, o gerente € o agente responsawelfyetionamento da incubadora e pela utilizagdo do
conhecimento cientifico, profissional e praticogpardesenvolvimento de empresas inovadoras e paracao
de cultura empreendedora (MIDI Tecnol6gico, 2007).

Para Morais (1998), o gerente de incubadora devaptildo para apoiar 0s empresarios em suas |ddides
técnicas, gerenciais e até pessoais. Nao rarameetacdo gerente—empresarios € de amizades s@ague
ambos atuam como “cumplices” e “confessores”. est®, ainda, que ele deve possuir caracteristicas
empreendedoras bem desenvolvidas.

Esse Ultimo aspecto € relevante na medida em qgeremte, na maioria dos casos, interage diretanoeme
empreendedores de negdcios, liderando-os. A fataaimpreensdo do comportamento dessas pessoas, ou
mesmo um agir na contra-mao dos valores e atitudtds como aceitaveis por essas pessoas, dinanaliri
atratividade inter-pessoal do gerente, reduzindocaypacidade de influéncia na organizacéo e swaidade
sobre os empresarios.

Além disso, como é verificado em diversas exper@nade incubacdo, os gerentes sdo individuos bem
relacionados e influentes no contexto social agrreencem, apresentando facilidade em transitadipersos
situacdes e ambientes. Também se destaca suadammde articulacdo interinstitucional, tanto paresta a
origem de muitas incubadoras no Brasil, quanto petavocacdo e necessidade de insercdo em umasideem
desenvolvimento regional sustentado, que buscaiindumplementar.

3 Metodologia da pesquisa

Tomando como ponto de partida uma leitura integpirésta da realidade (Morgan, 1980), na qual sesicera
que esta é construida socialmente, a partir deriérgés subjetivas e intersubjetivas, este trabatinstitui-se
numa pesquisa de natureza aplicada e de finaliest®itiva, de carater exploratorio (Silva; Mene2€95).

Conforme discutido por Morgan e Smircich (1980)va considerar os aspectos ontolégicos e epistayicols
nas ciéncias sociais. Assim, a abordagem quahtatdotada, uma vez que a interpretacdo dos fen@nmeao
atribuicdo de significados séo inerentes aos abjgpropostos, encontra respaldo no interacionsmédlico.
Conforme afirmam Sandstrom, Martin e Fine (2006,)p>o interacionaismo simbolico ocupa-se em etee
significado que as pessoas atribuem a acdes eosvermiompreender como esses significados séo winlustre
negociados”. O que se busca, entdo, é compreeadd¥gs de construcéo e uso de linguagem simbdlica.

O estudo aborda a lideranga exercida pelo geremtaedgdcios de uma incubadora de negocios, doravante
denominada pelo nome ficticio DELTA, Sr. Souza {ém ficticio). Esta organizacdo constitui-se numa
incubadora de empresas de base tecnoldgica brasilei

Dessa forma, o método etnografico apresentado adiy (1980) constitui-se uma poderosa abordagpdare

o problema. Nele, o pesquisador busca descreveltarneno cultural” (Spradley, 1980), esvaziandodeesi
mesmo, sua cultura e valores, e imergindo no paetovista e contexto social do pesquisado, I6cus de
identificacao, inclusive, das questbes de pesquisa.

Para tanto, as técnicas utilizadas envolvem obs&ovaarticipante (Spradley, 1980) e entrevista ggtifica
(Spradley, 1979). Ambas permitem uma ampla coletagestro de dados de campo, tanto de conhecimentos
explicitados pelo informante etnografico como dérasifatores associados a ele, mesmo que nao iteqhlis

ou subjetivos. Uma classificacdo desses fatoresgquolvem ambiente fisico, artefatos culturaiergisentos,
dentre outros, é dada por Spradley (1980, p. 8).

Nesse processo, foram realizadas trés entrevistasoc gerente, entre Abril e Junho de 2007, assasiad
observacfes intensivas, a partir das quais proeszlanalise de dominio, taxonémica, componendal 'ema.

4 A Etnografia

“Indo em diregdo ao Norte, logo passando o viagat# ja vai ver a placa do Parque. E ali que fiE&TA”.

Foi assim que Souza indicou o acesso as instalagdesubadora. Realmente é o que se encontrarigiotmo
Parque, um condominio de empresas de desenvolwineeabmercializagdo de produtos e servigos inteasiv
em tecnologia, j& se percebe a organizagdo eastemimno conceito incorporado. Placas de sinalizagao
abundantes e bem visiveis, bom calcamento da rédios bem conservados e jardins bem cuidadoszeado
esforco de zelo e profissionalismo.
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A medida que se transita pela rua que permeia guBarma preocupagio vem vindo & mente, e se canfiem
chegada ao DELTA, Ultimo prédio: onde estaciona#?chiros por todo lado: nas areas permitidas des (i
diga-se que em areas ndo permitidas também hagstasionamentos dos prédios; nas poucas areas tar
condominio ... enfim, um pequeno contratempo panasitante. Problema maior para os que frequientam
diariamente o local.

De qualquer forma, nada que uma pequena esperasiwva. O fluxo de pessoas entrando e saindo réosog,
especificamente da incubadora, é intenso. Nao gessoconsegue a vaga tdo disputada. Mas seja rapido

Entrando no prédio, é imediata a visualizacao diogb@ndicativo das empresas incubadas, com swizacao,
andar por andar, além das garagens e locais desaérvicos, mais uma demonstracdo de organizagatm
dele uma outra placa, fazendo referéncia aos mentwrdConselho da DELTA. Logo abaixo, como que huma
forma de prestar satisfacdo tanto ao Conselho g@ntomunidades interna e visitante, um certificadroféu

de “Incubadora do Ano”, prémio conferido pela ANPREL em anos anteriores.

Um ultimo elemento de destaque, com caracterisbems diferentes dos anteriores, € um painel elewon
indicativo da incidéncia de radiacéo ultravioletalocal. Ora, qualquer um ha de convir que issoéhdomum
de se encontrar. Dai ja se tem uma melhor percepg@me é exatamente aquele local. A tecnologiaecam
se mostrar como parte inseparavel da DELTA. Elaseavolvida, comprada, vendida e utilizada; raodidaia.

Muitas pessoas transitam por essa area de acdslsmop&Empresarios; prestadores de servico; furdzios da
DELTA, denunciados por seus crachas; o pessoaineta, trabalhando com seus uniformes impecaegis;
claro, alguns mais anénimos que aproveitam paliaanta estrutura disponivel de banco, correicsstaurante.

Ouve-se algumas vozes passando: “ndo, diga queotépoder esperar ...”; “pois entdo cara, e eu ¢amacho
que é um bom momento para fechar esse contratd.a"onipresenca do telefone celular. Paciénotah Bu
mal, ele esta por toda parte.

Enfim a recepc¢éo. - Bom dia! Diz cordialmente arecia deixando de lado o computador. O atendionént

agil e surpreende ver como ela consegue consafiatamente no sistema eletrdnico, a partir da iiifeatdo do
interlocutor, o que este procura no prédio, seveate agendado em seu nome ou nio. E feito umtcantento

com informa¢des minimas do visitante, que logo gasdu cracha. Sabe-se de imediato que em breve essa
simpética colaboradora tera que ser temporariansefistituida. Impossivel ndo reparar no efeito pimente

de uma gestacéo de 7 meses.

O caminho para a sala da geréncia é curto. Pawntémto, passando os elevadores, proximo do déhérdos.
Souza ndo faz questdo nenhuma de se esconderrtas abertas revelam a facilidade de acesso &esteté&ria,
que ndo se impde como barreira, mas como facilitadQuando a intervengdo ndo € necessaria, suenpees
passa praticamente despercebida, exceto pelo tdismeiso acolhedor.

Descricdbes a parte, € hora de mergulhar no mundo ideubadoras. Sim, € um mundo! Origens,
desenvolvimento, pessoas, processos, conquistefjale futuro ... e, claro, inovacéo é o que ppstacabeca
de quem o habita. Pelo entusiasmo de Souza quateddd assunto d4 mesmo vontade de aventurar-sdepor

4.1 O contexto da incubadora e suas motivagoes

No Brasil, as incubadoras de empresas nasceracadal de 80, sendo a DELTA uma das primeiras, citmo
orgulhosamente por Souza enquanto mostra o caddide mérito nacional conferido pela ANPROTEC.

No caso da DELTA, tudo nasceu da motivacdo dasetsitdades locais em deixarem de ser exportadoras de
mao-de-obra e alterarem a realidade econémicagiioregerando renda sem chaminé e esgoto.

Apesar da intencdo nobre, ndo havia somente flowesaminho. Desde o inicio se percebeu a dificdddel
sensibilizar os demais agentes relevantes pargagse a iniciativa. Um dos reflexos disso foi apdia de
interesses na alocacdo de area para o Parque,amtu@ envolvia questdes econdmicas, politicasacker
urbanistico e até ambiental.

Dia-a-dia, reunido a reunido, arestas foram apardeganodo que, envolvendo a Fundacdo gestora da/AEL
Universidade Federal e o Governo do Estado, demiteos, o Parque foi inaugurado em 1993 e ocupado,
efetivamente, em 1995. Falar disso para Souzaik &fical de contas ja sdo quase 22 anos trabdthaa
DELTA, sendo 15 como gerente.
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Hoje, a meta desses parceiros continua sendo dramesf idéias em realidade, a partir da selecéoates b
projetos para a incubadora.

Dentre as diversas entidades relacionadas, compdomselho da DELTA uma associacao de area tednalog
especifica; associacéo de categoria profissioaalgdis de fomento ao desenvolvimento; Federacaodisttia;
Prefeitura Municipal; fundagdo de apoio a pesqUBEBBRAE; Universidade Federal; dois representatéss
empresas incubadas; e o diretor executivo da DEk&presentando também a Fundacédo gestora.

Este conselho é o 6rgdo maximo de gestdo da DER®Ajual Souza se reporta para as principais decsde
pelo qual é apoiado em diversas atividades. Cl@&anotivacées também para esses representantgsrelese
ser conselheiros: participar da administracdo dgzresas € uma delas, obviamente, além do objetiadiveo
de ver o crescimento da Instituic&o, vé-la darltada e promover desenvolvimento regional.

O Conselho nédo é s6 deliberativo, € um conselhgedégio mesmo! Esta ali pra
fazer a empresa crescer. Ele sabe o que esta tdZesgh do conselho ser partici-
pativo, de acompanhar, isso € fundamental! Reabnengente vé muitos conse-
Ihos que ndo sdo assim. Mas aqui na DELTA é unta fgue nés temos. (Souza)

Com toda essa sinergia, desde 1994 a DELTA ja @susgtentavel, um desafio até hoje para a mai@s d
incubadoras. Manter sua estrutura e operacdes eoursps préprios € uma conquista que o diferenciou,
tornando-o o “patinho feio” entre seus pares, @mente por ser diferente. O que muda, neste cagoe @

DELTA sempre soube que era o cisne!

Apoiando a criacdo e crescimento de empreendimeletdmse tecnoldgica, especialmente em TIC - Tegiwl

de Informacdo e Comunicacdo, a DELTA tem geradoregae renda em seu municipio, mantendo seu foco
principal no desenvolvimento regional. Essa inie&@fa é tao significativa que hoje ja se pode dipee o0 PIB
relacionado a TIC ja supera o de turismo. “Isscodecde acdo pensada”, ressalta Souza. Sem duvalé em
resultado importante para uma regido com poucasiplidades de desenvolvimento industrial.

Alguns nimeros importantes incluem as 47 empresasjd passaram pela incubadora e as 40 atualmente
incubadas, que geram cerca de 700 empregos dinetites de alto valor.

Com esses dados esclarecedores, é facil percelpearto a DELTA se justifica no seu contexto sécio-
econdmico. Para Souza, o carater publico desgatia& € essencial, o0 que o leva a um questionam&se ha
impacto por que nao se consegue mais investimento?”

E possivel imaginar algumas respostas. Falta déecimento, generalizagbes, priorizagdes, intereases
formulagdo de politicas ... alids, ha, efetivamgpditicas? Quem sabe um dia elas venham a tona!

4.2 O ambiente cultural na DELTA

Para a equipe de uma incubadora, dar conta doaewa é facil, afinal, além de lidar com pessoa®rma
sistemas de gestdo, o desafio reside em fazer peegms incubadas crescerem sem perder de vista que
DELTA também é um negécio, e que deve dar resudtadbisfatorios ao Conselho e a sociedade.

Dessa forma, ambientes e pessoas sdo preparadassmr]a na recepcao ha um painel indicativacdpazao
das salas de treinamento, sala de reunifes e aoditi#sses ambientes ocorrem eventos variadosuttoria e
treinamento para as empresas; planejamento est@tits mesmas; atendimento de visitantes; e muitaisas
reunibes de negocios.

Obviamente o0 uso dessa estrutura requer organizee#a isso ha procedimentos e formularios, tugticitado

no Manual do Colaborador, Normas de Acesso e Regaorlaterno. Esses documentos devem ter sido feitos
com cuidado mesmo, pelo tanto que outras incubadmdem a Souza que os compartilhe .... Sorte dakes
ndo encontram restrigdes a isso. SO vai juntorteatie que é necessario adapta-los a cada caso.

Eu acho que essa minha separacao, ter um prédimipha incubadora, me ajuda a
administrar porque as outras incubadoras as ves#és eentro da universidade,
estdo dentro da Prefeitura. (...) A DELTA esta 8dhar (...) e assim eu ndo tenho
gue estar dentro de outro regimento. (Souza)
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As empresas ficam distribuidas no prédio, em dbsgendares. Nem as garagens escapam. Na verdade ess
pavimentos foram especialmente preparados pargaal@ainpresas que exigissem equipamentos pesados.

Essa é uma necessidade particular. E quantas détPadlem é bom pensar! Os empreséarios choram demais
Eles formam uma categoai generise bem que Souza poderia ajudar a identifica-lmsiocse faz na biologia,
classificando espécies. S&o tantos os nomes: a-pazt que representa; o olheiro, que denunciaagokdireito
(esse sim é confiavel); o freio-de-mao puxado, gée vai pra frente e ainda segura 0s outros; oS ex-
empresarios, ainda bem que alguns agradecem pato ragebido; o galinha-choca, que tanto escortetege

seu negodcio que ninguém o conhece; o que trab&haias por dia na incubadora; e o da esquerda. &ss
interessante: se mete, briga ... ndo se contenteeampresario. O sonho dele é ser gerente daadota!

Em funcéo dele foi criado até um formulario deaew¢do. Chega uma hora que ndo é possivel: recidaéndo
sabor do refrigerante comprado em uado-maching como se fosse culpa do gerente? E um concurso de
originalidade mesmo. Alias, se for transitar pedoredor do terceiro andar ndo se assuste. O olféeuelatou

que é possivel que se encontre por |4 uma tartahegyamarrada por uma corda. Tomate, cenouraro,ctla

ndo vai ficar sem comida. Em casa ficava estressaditada!

Os empresarios se acham no direito de tudo. L& \ggrente orientar, ensinar, esclarecer e ... lpemxar a
orelha também faz parte. Evitar conflitos é tamdase diaria e, em alguns casos, tirar um séciengf@esa
pode ser necessério. E tanta reclamacéo, solioitaggestéo ... ndo tem como ser democratico sempre

Arranhar carro dos outros e sacanagens diversasojiteceram. Diversas mesmo, o circuito internwideo-
seguranca que o diga! Uns tentam furtar, outrosndeguipamentos. Deixam e vdo embora mesmo, f&iihas
Picuinha de corredor, entao? Isso € comum. E ighw @dcorre num ambiente com 80% dos frequentadomms
nivel superior de formacao académica. Nada coméahvel natureza humana!

E passar o dia, uma semana pra tu veres o quesaeante néo vé tudo. Todo dia é
um dia diferente. (...) Por isso que a incubadouané coisa interessante. Nao tem
um dia igual ao outro. (Souza)

Fazer a empresa crescer com tudo isso? E posaivelA#m dos fatos curiosos, ha muito trabalho, tmui
empenho, muita mobilizagao coletiva, e muito emmosnto também.

Sao constantes as auditorias, as reuniées dehoalze dicas trocadas com urgéncia quando a resgest ser
imediata, as comemorac¢des por conquistas impostashepois de ficar horas, dias, semanas, meses a fio
trabalhando em um projeto.

Os projetos, alids, sao essenciais para as empEdeasntegram uma variedade de formas de cagtarsos. Ja
que o subsidio da incubadora é parcial e o acelstsas de fontes de fomento tem sido cada vez esa&sso,
0s projetos que atendem editais publicos, comouosiés Setoriais do Ministério de Ciéncia e Tecnal@go
Programa Juro Zero, sao essenciais. Nao que sdjadhaprovado, mas com o apoio de uma equipajgde a
desenvolver uma proposta bem focada nos objetivaldal, a DELTA tem conseguido uma excelente tixa
aprovacdo. E la vai o Souza de novo ajudar na @efmnte banca!

Conseguir investidor de capital de risco ndo é gaedquer um e vender produtos é parte do dia-aelimdos.
Fale-se a verdade: nada como o “pai-trocinio” mciondo empreendimento!

A incubadora também capta recursos por projetasmAde cursos e treinamentos que oferece para @ubl
externo a convite da ANPROTEC, suas consultoriaa ipaplantacdo de parques tecnoldgicos e incubadiza
empresas ja sdo famosas no Brasil.

Eles provéem recursos que complementam o custesoadeoperagdes, aquisicdo de equipamentos etegétia

de servicos. Além de equipamentos especializadastratura basica tem que ser mantida e atualizada.
sistema de gestdo informatizado, que inclui agemdaase de dados gerenciais, exige computadores em
praticamente todos os postos de trabalho da equipe.

Esse, por sinal, € um ponto fundamental de uméaatwra: a equipe. A DELTA conta com 18 colaboradoes
envolvendo secretariado, servigos gerais, assasserprojetos, assessoria juridica e contabilid&dessencial
gue ela seja bem treinada para suas atividadesv@éoda tantas situacdes imprevistas que ocorressene
ambiente, como os visitantes “figurBes” que caempédea-quedas na incubadora, ela deve ser como um
camaledo, além de sempre buscar agradar a todos,diterencial.
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Claro, as visitas sdo constantes porque a DELTAné weferéncia entre as incubadoras do Brasil e vive
trabalhando em rede. Além dos parceiros formais igtegram o Conselho, a incubadora se relaciona
diariamente com outras instituicbes, muitas vepesarater comercial, mas, que se reconheca, azvigente
mesmo € a cooperagao.

As interacdes com a ANPROTEC e a RECEP&i0b prova disso. Troca de experiéncias, contdiesigem
definicBes estratégicas e operacionais, e trabathoprojetos coletivos exemplificam esse fato. SEBRA
FINEP e CNPq, séo outras instituicbes que véemlpams olhos o posicionamento e os resultados da BELT
perante seus desafios, haja vista a taxa de agmwepge consegue nos projetos encaminhados a essiasles.

Como parte do trabalho em rede, o repasse de dotosneem sido muito solicitado. Mas isso ndo basta.
Convites para cursos e palestras vém aos montadaAbutros gerentes, ou postulantes ao cargounamc
visitar a DELTA, passar alguns dias em estagio pegiando como Souza atua em sua funcado e comasuper
os desafios. A isso é dada tanta importancia qu&zeéSga reserva dias especificos semanais para esses
atendimentos. Deixar a agenda aberta seria immsfiessa forma a ocupagédo com atendimentos saria t

que acabaria por inviabilizar outras atividades.

Com tanta procura, o atendimento ndo é exclusiveemaessoal. Para isso a tecnologia vem em socaném e
faltam opcBes de meios para interagir: e-nmalysdas incubadorasjail-list das redes; telefone. E praticamente
um rodizio servido apressadamente.

Agora se entende melhor porque a equipe deve pstparada. E responsabilidade de todos suprireas ess
demandas, cumprindo processos administrativostigandio algumas atitudes essenciais.

Os processos administrativos ainda sdo o maiseiaire, diga-se, também o mais facil. Muitas veges
necessario celebrar contratos ou convénios, famstagdo de contas ao Conselho, passar informazdes
relatérios para a superintendéncia da Fundacaorgest claro, controlar o fluxo de caixa, afin@po ja foi
dito, a DELTA é um negdcio!

7

No entanto, é no cultivo de determinadas atitudes rgside o valor maior de uma equipe de qualidgde.
ninguém se esforcar ndo se vai muito longe, mabéame necessério direcionar esse esforgo. O fddmes
parcerias, em trabalhar compartilhando e busc#alba o desvio. E preciso descobrir um jeito melte fazer
as coisas e se alguém ja o achou, por que ndols€gui

Nesse modo de agir € que se constréi a confiartga @equipe e 0s empresarios incubados: discytidatulo
dicas, entendendo seus produtos, avaliando-os @éodhes abertura e responsabilidade; enfim, mastran
resultado. E assim que se faz as empresas cresd&wemtirar o cara da turbuléncia as vezes tamdgéoa!

Nisso esta o segredo do sucesso da DELTA. Um sastingestdo adequado para dar suporte as estsatégia
auto-sustentacao e a visao do seu processo deimegt&o claros e sdo reconhecidamente essenfliaido a
isso ainda existe o sentimento de “tocar como ssefgeu”. Com apropriacao responsavel, compartihtore
um trabalho sério e dedicado na avaliagdo e admrseinto das empresas, s6 pode dar certo mesmo!

4.3 O espaco de atuagao do gerente

“Aceita um cafezinho? Ou um ch&?” E de se espararSpuza use muito essas térmicas ao longo dd\dia.
jornada é longa, muitas vezes umas 9, até 11 Haraas em funcao da incubadora. E sera que dazd@dm, a
ver pela sua mesa de trabalho, h4 muito sendaadali... e também muito a ser feito.

Estdo bem a méo os Ultimos projetos elaboradodposmentos necesséarios no dia-a-dia, a agenda eerapr
tela do computador, competindo por tempo de vigagdio com os e-mails. Ainda bem que os computadéres
multi-tarefas como seus usuarios!

Além das atividades estao as relacdes. Souza cucopnesua regra de tratar a todos como se fossem seu
melhores amigos. Colegas de trabalho; visitantethaecidos ou ndo; os tais “para-quedistas”, tododratados
com respeito, simpatia e uma boa dose de inforamdid

Muito embora sua sala seja compartilhada com ssgsee projetos e tenha uma aparéncia tipicactiéde®s
(com mesas de trabalho, cadeiras, arméarios e unepecespaco para reunides) o clima é amigavel, camo
fosse a sala de uma casa. E por que ndo, se Soseate em casa?
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Porque a tua casa € isso aqui, porque tu passastengpo aqui do que em casa.
Esse é 0 negdcio. Se nao estiver realizado, megpaméio tem como! (Souza)

A realizacdo vem de diversos fatores. Claro quetarmo financeiro importa, mas ndo € o principataPoutros
talvez. Para Souza importa bem mais fazer o qua,gesr as empresas se desenvolver e que tem waniped
dele & dentro, a troca de amizade, divertir-deaiteando.

Esse comportamento é contagiante e, associadoa@idage de saber lidar com o temperamento de aada u
conquista a confianca dos empresarios. Tanto épmuieyezes, embora o local ndo tenha nada de &clssa
sala vira um confessionario.

Em véarios momentos de angustia Souza € procuramio emigo, como conselheiro. S&o conflitos famibare
problemas financeiros, questdes de salde etc. Batuttiar o que for e tentar apoiar os incubadogpértante.

Quando esta livre para exercer suas funcfes peescHouza ocupa-se em ir a reunides, treinar eleoar a
equipe, avaliar as empresas, fazer e apreserabdnies, enfim, tocar o dia-a-dia.

E 14 estdo os olheiros, esperando um deslize.98ora gerente deve sempre dar exemplo, cumpriagetgr
jogo de cintura para contornar impasses, sabemaginair pessoas e até estar preparado pra briggpajwezes

€ iminente. JA4 em outros momentos, melhor ter sadgubarata. Vale mais compreender que aquilo € um
momento e ndo levar nada para o lado pessoalareBom, ele também sabe o que é ser olheiro!

Para o gerenciamento de uma incubadora eu vejtequgue ter visdo, tem que ter
estratégia, tem que ser humano. (Souza)

Com tudo isso, muitas vezes € necessario isolgpasa trabalhar em algo que exija mais concentragao.
Administrar o tempo e as atividades néo é taredd, fde modo que cultivar uma valvula de escapaatse
essencial.

N&o estaria na hora de caminhar mais a beira mar@poveitar o gosto dos filhos pelo esporte erfiues

companhia com mais freqiiéncia? Ora, seria tolicepgiiceber o sorriso orgulhoso estampado quandadéal
seus filhos mostrando uma foto na estante. E bedage que ela ja é um tanto antiga, mas esta EmGabe
uma nova, de toda familia, poderia fazer compaaleiza?

A familia se faz presente mesmo no cotidiano. Gjam, tem inclusive o privilégio de um telefoneuta
exclusivo! Sé eles tém o nimero, e para este,mummento é 100%, seja a hora que for.

E natural, pois Souza também acaba se ausentaritio daucidade devido aos compromissos profissiomais
agenda é repleta de participacdo em eventos estecoovite para proferir palestras, apresentarfender
projetos (mais uma vez apoiando 0os empresariosa aitos, isso pode ser um desafio, para o gemte
incubadora, diz Souza, isso tem que estar no sakgoeeciso saber lidar com o publico, saber fafarpdblico
e estar atualizado.

Por isso que formar um bom gerente ndo € facilaltempo para que se conheca a histéria do movineedto
prépria incubadora, para conhecer pessoas e estabaima rede de contatos, para dominar 0s pra&cesso
administrativos e poder falar com seguranca salmle fjue envolve tanto a incubadora como as empresas
incubadas e seus produtos, mesmo que para issareejso ler o que ndo gosta.

(...) ndo adianta tu botar uma incubadora, issmtace muito no Brasil, e ficar
trocando de gerente, de equipe, a cada 4 anosa Bradministracdo, porque
politico, ou o reitor da universidade mudou, e dreccara da incubadora, isso
uma coisa que quebra ... tu ndo tem como manter estratura interessante.
(Souza)

é
é

Toca o telefone. E o chefe!l Como ndo atendé-lo@ #sgjualquer hora, pois embora haja um velho e bom
relacionamento, de respeito e confianca, sua ageadala mais disputada. Quando ele liga, tem trelar.

Havendo um contratempo ou uma necessidade qualouenuitas vezes tdo somente por questédo regimental
basta convocar reunidao do Conselho. Para Souzdatongue o ajuda a gerenciar € ndo ter a canetadoa
Pode parecer restricdo de autonomia, mas na veidgdiea em ndo se comprometer em decisbes deb¢cada
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que afetam diretamente seu relacionamento com psesérios. O Conselho decide, Souza executa. Aprova
novas empresas, excluir incubados e revisar/apmreatacdo de contas sao casos tipicos.

Interceder pelas empresas nessas situacbes € ghossas 0 mais importante é prepara-las para qus se
relatorios o fagam por si s6. Amizades a parteEBTA é um negdcio.

E como ser o avd da empresa: educando, alimentama®,também dizendo ao pai aquilo que esta errado.
Quando ouve a critica o filho resmunga, discorébela-se, mas com o tempo, em geral, percebe que a
orientacdo estava correta. E como na casa de @qualop, as vezes essas conversas ocorrem até dorante

almoco, ja que almogar junto com os empresarioBHiar A, € um habito quase diario.

Esse, alias, € um bom momento para conviver corostolsso € importante. La se encontra empresarios
incubados; aqueles que ja sairam da incubador@@ @sm empresa no Parque; a equipe da DELTA; akdso
fora, que por alguma raz&o esta no prédio ...96scomo uma amostra. E o0 momento da pausa durafige o
mas adivinhe o assunto principal: negécios! Seasfiensado em almocar la sé ndo esqueca de aetfarA

fila cresce rapido e logo esta no sagudo do prédio!

Até mesmo o trajeto para o restaurante d4 umadgiea da procura pelo gerente, tantas séo as vaeeSayza é
abordado para qualquer eventualidade.

E, para alguém se aventurar no mundo das incubsdooano gerente, € preciso ter visdo e estratégtar
antenado com tudo que acontece e, mais que igaopesparado para a mudanca, pois ela é quase. diar

Incubadora realmente tem que ser pra desenvolvimesgional, tem que ter
empresas, tem que ter pessoas. Uma incubadorarseensidade, laboratérios de
pesquisa ou pessoas, a incubadora ndo existeldm)que ter criatividade dentro
ndo s6é da incubadora, mas na prépria equipe ddadcwa. (...) Tecnologia e
inovacdo fazem parte do dia-a-dia. (Souza)

Muitos sdo os adjetivos que podem ser associadagii@ do gerente de uma incubadora. Varios janfora
citados, mas para Souza, acima de tudo, ser geteigar o negécio como se fosse seu e, por cisga,d®
muito realizador.

Tantas coisas para dizer ainda ... tdo pouco temgoe tal um almo¢o na DELTA para terminar essaversa?

5 Consideracdes finais

O método etnogréfico permite mergulhar em terrgruos/ezes ainda néo visitados na cultura estudieadando

a tonainsightse sentimentos novos acerca daquele ambiente. iBsgazde seus conceitos e percepgdes ndo se
mostrou tarefa facil para os pesquisadores, magsabelecimento de um bampportcom o informante veio em
auxilio e foi essencial para o bom transcorrerrdbaiho. Considerando o tempo disponivel para etxale
dados, ndo se pode afirmar que esta tenha sidoetmografia realizada em profundidade, mas sim uma
experiéncia etnografica exploratoria.

Os resultados da pesquisa enfatizam, dentre cagpesctos:

« o0 esfor¢co de cooperagdo existente entre gerenteresérios e colaboradores internos e externos a
incubadora. Tanto aqueles que freqientam diariEnanDELTA, e fazem dela seu espaco de
desenvolvimento profissional, como os colaboraderentuais, demonstram estreita ligacdo quanto
aos objetivos a serem alcancados nas acdes daduralh) em seu sentido mais amplo, esforcando-se,
muitas vezes além do esperado, para realizar viz@gstadas. Dessa forma, o apoio matuo torna-se
pratica constante;

* 0 grande envolvimento profissional e emocional degte para com os empreendimentos incubados e
seus proprietarios. A perspectiva de sucesso dmgepassa pela condigdo de sucesso dos empresarios
apoiados pela incubadora. Por essa razdo, o calingarénto de uma visdo comum gera uma ligagéo
emocional intensa entre as partes;

« o formalismo presente nos processos gerenciaisiadsca descontracdo no ambiente de trabalho e nas

relagbes. O profissionalismo e o cuidado com adgedb conhecimento na incubadora implicam no
mapeamento e documentagéo dos processos realizaclasive por facilitar sua repeticdo e levar ao
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aprendizado. De qualquer forma, ndo é dado destaquestdo da hierarquia, mas sim no tratamento
humano e profissional entre pessoas que se raspeite esforcam na busca por objetivos semelhantes;

e os fatores tecnologia e inovacdo presentes no rdisca no dia-a-dia. Desenvolvimento, uso e
comercializacdo de tecnologia sdo competénciasntes as pessoas fisicas e juridicas relacionadas a
DELTA. A inovacéo, como conseqiiéncia dessas compiei® € o desejo e o fator chave de sucesso
dos empresarios envolvidos e, portanto, da inculaa@o

e« a motivacao e a crenca do gerente em crescer fiosigdmente atuando numa iniciativa indutora de
desenvolvimento regional sustentavel. Saber-sécimamte de uma iniciativa dessa natureza, ocupando
posicdo de destaque por seu esforco e competéacfamr de realizacdo para o gerente, movendo-o
sempre para a fronteira de suas possibilidades, t@anque tange ao impacto que pode causar naregia
como nas oportunidades de desenvolvimento pesgwafissional que pode auferir.

Essa andlise tras também um desejo de continuitiate, de aprofundar o trabalho, abordando nowages e
novas fontes de informagdes na DELTA, quanto deliampeu escopo, envolvendo outras incubadoras no
sentido de buscar uma melhor definicdo da cultassak organizacdes de modo mais abrangente.

Fica essa proposta, conforme sugestao também aloniafite, pela satisfacdo de ter investigado areutta sua
organizacdo, vendo emergir situacbes, a seu veressantes, e 0 desejo de ampliar a compreensdo do
movimento nacional de incubacao de empresas.
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