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RESUMO

O estudo investiga a lideranca organizacional no contexto de uma incubadora de empresas de
base tecnoldgica catarinense. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem
qualitativa dos dados, coletados com o auxilio de uma entrevista semi-estruturada com a
gestora da incubadora e um questionario aplicado aos empreendedores das empresas
incubadas. Os empreendedores de 9 das 14 empresas residentes na incubadora responderam
a0 questionario. A partir da interpretacdo das informagdes geradas na entrevista e nos
questionarios a luz do referencial tedrico, constatou-se que a atual gestora possui a postura de
um lider, postura essa validada e legitimada por seus liderados. Os resultados indicam a
preocupacao da gestora da incubadora com o desenvolvimento pessoal dos empreendedores,
sua responsabilidade quanto a promocdo do bem-estar na organizacdo e entre os
colaboradores, bem como sua atuacdo na promocdo de um clima de apoio. Dentre as
caracteristicas presentes na gestora/lider, citadas pelos empreendedores, destacam-se 0
respeito demonstrado perante as pessoas, sua competéncia, iniciativa e preocupacdo com o
aperfeicoamento de seus liderados. Em linhas gerais, a lider e seus liderados destacam a
importancia do crescimento e desenvolvimento das incubadas, o que pode ser facilitado a
partir da rede de contatos impulsionada pela lider, consultorias e empresas financiadoras.

Palavras-chave: Lideranca organizacional. Percepcéo dos empreendedores. Incubadora

tecnol dgica.

TITLE: ORGANIZATIONAL LEADERSHIPIN THE TECHNOLOGY INCUBATOR
LOCATED IN SANTA CATARINA STATE



ABSTRACT

This study investigates organizational |eadership in the context of an incubator of technology-
based companies. The methodology is descriptive and qualitative. The data collection relied
on a semi-structured interview with the incubator’ s manager and a questionnaire administered
to the entrepreneurs of the resident companies. The questionnaire was completed by 9
entrepreneurs out of the possible 14 from the companies residing in the incubator. By
interpreting the information provided by both the interview and the questionnaire, taking into
consideration the theoretical framework adopted here, it was found that the manager possesses
the profile of a leader, and that this profile is validated by the entrepreneurs. The results
indicate that the incubator’s manager is concerned with the personal development of the
entrepreneurs, takes on the responsibility of promoting the well-being of the organization and
of the collaborators, and seeks to promote a supportive climate. Some of the manager’s
characteristics highlighted by the entrepreneurs are respect for people, competence, initiative,
and concern with the improvement of the collaborators. Overall, the leader and her followers
emphasize the importance of ensuring the growth and the development of the resident
companies, which can be achieved through the network built by the leader, consultancies and
financing companies.

K eywor ds. Organizational |eadership. Entrepreneurs perceptions. Technology incubator.



1INTRODUCAO

As incubadoras de empresas configuram-se como um dos meios possiveis para se
obter o desenvolvimento e a consolidacdo do negécio, pois buscam desenvolver as
capacidades e competéncias de micro e pequenas empresas, especialmente de base
tecnologica. Assim, as incubadoras apresentam-se como uma saida adequada para as
empresas de base tecnol6gica (EBTS) conseguirem sobreviver as contingéncias impostas pelo
mercado, “a medida que elas sdo consideradas efetivos mecanismos para vincular centros de
pesquisa com industrias locais, incentivando o empreendedorismo baseado em tecnologia e
inovacdo” (ANDINO et al., 2004, p. 1).

A gestéo de uma incubadora “deve preocupar-se primeiramente com a qualidade dos
servigos oferecidos, pois as empresas incubadas sdo clientes internos, compartilham do
mesmo ambiente e criam expectativas de desenvolver seu projeto rapidamente para ganhar o
mercado” (STAINSACK, 1998, p. 49). Paratanto, Morais (1998, p. 71) adverte que o gerente
de uma incubadora “ deve estar preparado e apto a apoiar os empresarios em suas dificuldades
técnicas, gerenciais e algumas vezes até pessoais’.

Conforme Barros, Zanella e Audy (2004), o gerente de incubadora ndo deve apenas
executar atividades de apoio aos empreendimentos incubados e a propria incubadora, mas
deve coordenar agdes de integracdo entre as empresas e dinamizar aintegracdo dos incubados
entre si e desses com o0 mercado, integrando as empresas ap ambiente.

Do mesmo modo, 0 conhecimento das expectativas dos liderados quanto aos
comportamentos que Ihes transmitem que seus chefes so confidveis e que eles sao percebidos
como confidveis constitui-se num insumo fundamental para que os lideres possam orientar 0s
seus comportamentos visando a construcdo de relagdes de confianca (TEIXEIRA;
POPADIUK; ZEBINATO, 2001).

Stainsack (1998, p. 62) ressalta que “no perfil do gerente de incubadora, a postura de
lideranca (foco deste trabalho) é fundamental, diante das fungdes que exerce’, ja que esse
profissional “deve ter voz ativa para resolver os problemas e reivindicacGes que surgirem e
equilibrio para manter o climade amizade e cumplicidade” (ibid.).

A base da discussdo a respeito de liderangca encontra-se nos comportamentos dos
lideres. Isso significa que a énfase recai sobre 0 comportamento orientado para tarefas e para
relacionamento, jA que em contextos sociais existem pessoas, atividades a serem
desempenhadas e objetivos a serem acancados. Assim, é primordia que os individuos
desenvolvam suas tarefas e se relacionem de modo a contribuir com a sustentabilidade e com
a performance organizacionais (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2007).

No contexto das atividades do gerente de uma incubadora e com base na premissa de
que a postura de lideranca do gerente € essenciad para 0 bom desempenho dos
empreendimentos dos incubados e da prépria incubadora, emerge a pergunta de pesguisa que
orienta este trabalho: como se caracteriza a lideranga organizacional no contexto de uma
incubadora de empresas de base tecnoldgica catarinense? Com vistas a responder a pergunta
de pesguisa proposta neste trabalho, o objetivo geral da investigagdo pode ser definido como
se segue: analisar a lideranca organizacional no contexto de uma incubadora de empresas de
base tecnoldgica catarinense. Para atingir esse objetivo geral, os seguintes objetivos
especificos deverdo ser perseguidos: (i) investigar e descrever 0s aspectos concernentes a
postura de lideranca, segundo a percepcéo da gestora da incubadora; (i) identificar a
percepcao dos incubados quanto a postura da gestora da incubadora, com o propésito de
verificar se eles a percebem como lider; e (iii) cotgjar o discurso da gestora com as percepcoes
dos incubados.

Esta pesquisa justifica-se pela centralidade do ‘papel’ do gerente de incubadora de
empresa, umavez que este se configura como o agente central nas relacfes de parceria, sendo



imprescindivel sua postura de lideranca nas fases do processo de incubagéo e para 0 sucesso
das empresas incubadas, no momento de ingresso no mercado.

O trabaho esta dividido em seis partes. Na segunda e na terceira, é apresentado o
referencial tedrico que fundamenta o estudo, abordando a importancia e as atribuicdes dos
gerentes de incubadoras de empresas, bem como as exposi¢bes conceituais sobre lideranca.
Na quarta parte, sdo definidos os procedimentos metodoldgicos que norteiam o estudo. A
quinta parte refere-se as andlises dos resultados encontrados (percepcdo da gestora da
incubadora quanto aos aspectos que respondem por uma postura de lideranca, percepcdes dos
incubados e sintese entre o discurso da gestora e as percepcdes dos incubados), enquanto a
sexta parte tece as consideracdes finais da pesquisa.

2A M POR:I'ANCIA DOS GERENTES DE INCUBADORAS DE EMPRESAS E SUAS
ATRIBUICOES

Sobre o perfil ideal para o gerente de uma incubadora, Gomes (1998) afirma que é
muito dificil tracar um padréo para esse profissional, mas o autor destaca que € melhor ser
alguém que conheca um pouco de muitas coisas do que ser alguém que conheca muito de
pouca coisa, jA que uma incubadora, por sua propria natureza, € extremamente dinamica;
sendo assim, o conhecimento multidisciplinar € essencial. Além do mais, esse profissional
deve ter caracteristicas de empreendedor, tais como: (i) ser informado, participativo e
din@mico; (ii) manter boas relagdes com 0 meio académico, empresarial e tecnoldgico; e (iii)
ser intermediador, comunicativo, capacitado, influente, articulador, assessor/conselheiro,
criativo, observador e estar sempre disposto a gjudar (STAINSACK, 1998).

Gomes (1998, p. 74) declara que esse conjunto de caracteristicas e habilidades do
gerente de incubadora “confere a0 gerente expertise para gerir o empreendimento com
autonomia e capacidade para absorcdo de novas idéias, ter foco em resultados, orientacéo para
0 mercado e habilidade para trabalho multidisciplinar.” Nessa perspectiva, Quirino (1998, p.
110) afirma que para gerenciar uma incubadora de empresas, “ é necessario visdo abrangente e
sistémica do empreendimento, por ocupar-se 0 gerente com o funcionamento da infra-
estrutura fisica e operacional e o0 relacionamento das instituicdes parceiras, entre outros
aspectos”.

Ressalta-se, ainda, no perfil do gerente, aimportancia da “ capacidade de comunicagéo
e de relacionamento com o0 meio externo, pois grande parte deles é responsavel pelo
marketing direto daincubadora’ (STAINSACK, 1998, p. 58).

Saloméo (19983, p. 7) comenta que, a0 MeSMO tempo em que O gerente cumpre a
gestdo em éareas como recursos humanos, financas, marketing, plangamento estratégico,
dentre outras, ele “volta sua preocupacdo, também, para seus clientes, as empresas
incubadas.” Enfatizando as atividades do gerente de incubadoras, o autor ainda lembra que os
vérios problemas das incubadas, para o proprio desenvolvimento e consolidacdo das mesmas,
“s80 repassados, constantemente, para o gerente de incubadora, que acaba tendo que
equacionar muitas das necessidades das empresas incubadas’ (SALOMAO, 19983, p. 7).

Nessa perspectiva, para Stainsack (1998), o gerente de incubadora deve ser um
multiplicador da sua experiéncia e, para tanto, € interessante a sua participacdo em cursos,
treinamentos e seminérios, para que ele adquira conhecimentos para orientar e assessorar a
incubadora. Gomes (1998, p. 42) ainda lembra que “a interagcdo com gerentes de outras
incubadoras para troca de experiéncia também € bastante salutar”.

Gomes (1998, p. 41) relata que “o papel do gerente é extremamente &rduo. E ele quem
fica no dia-a-dia, resolve todos os problemas (da |ampada queimada ao contato com o banco
ou agente de financiamento).” Dessa forma, “o gerente precisa ser informado de tudo o que se
passa em cada empresa, técnica e administrativamente” (GOMES, 1998, p. 42) e, em alguns



casos, “0 feeling do gerente € importantissmo na busca de solucdes e apoio as empresas’
(STAINSACK, 1998, p. 63). Ou sga, nas palavras de Stainsack (1998, p. 53), “0 gerente
sempre deve estar atento a todos os problemas e solicitacfes especificas dos empreendedores,
desde o controle da infra-estrutura fisica aos diversos tipos de apoio que os promotores da
incubadora podem oferecer”, e deve, acima de tudo, “favorecer a existéncia e o fortalecimento
dos elos entre aincubadora e outros processos de inovacdo” (STAINSACK, 1998, p. 49).

Sobre arelacdo entre o gerente de incubadora e os empreendedores, Stainsack (1998, p.
62) argumenta gque ela “envolve principalmente confianca entre as partes’. Dessa forma, o
gerente de incubadora deve demonstrar comprometimento com o seu trabalho e, nesse caso, o
gerente torna-se “ cimplice do sucesso dos empreendimentos que acompanha’.

A mesma autora lembra ainda que os gerentes devem conhecer os empreendedores
residentes em sua incubadora, “pois faz parte de sua funcéo acompanhar as vérias etapas de
incubacdo do empreendedor, desde o processo de selecdo até a graduacdo da empresa’
(STAINSACK, 1998, p. 63). Por conta disso, Morais (1998, p. 71) comenta que “amizades
sdlidas e duradouras tém surgido entre gerente de incubadora e empresérios’, pelo fato de ele
acompanhar de perto o desempenho das incubadas. Gragas a convivéncia diaria, durante dois
ou trés anos, “o gerente torna-se ‘cumplice’ e ‘confessor’ do empresario, inclusive no plano
pessoal” (MORALIS, 1998, p. 71).

Conforme Stainsack (1998), as atividades mais importantes na geréncia de uma
incubadora séo: (i) a busca de recursos e apoio a incubadora; (ii) a busca de novos projetos a
incubaco; e (iii) o acompanhamento das empresas incubadas. Porém, a autora ressalta que o
gerente deve procurar divulgar também o apoio e servicos que oferece a comunidade em geral.

Morais (1998, p. 71-73) divide as atividades mais relevantes desempenhadas pelo
gerente de incubadora em oito niveis:

e Estratégico: elaborar plano estratégico da incubadora e orientar as empresas
incubadas na elaboracdo de seus planos individuais, bem como efetivar aliancas
estratégicas, acordos e convénios de interesses mutuos.

e Politico: realizar negociacbes para obtencdo de recursos, fazer lobby junto a
instituicdes publicas e privadas e promover contatos com universidades, governo,
bancos e outros.

e Administrativo: oferecer servigos de apoio com qualidade e agilidade; plangjar e
executar compras de equipamentos e de material de uso comum da incubadora;
gerenciar a limpeza, seguranca e manutencdo das instalagbes fisicas e dos
equipamentos da incubadora e das empresas incubadas, bem como selecionar,
acompanhar e avaliar o pessoal técnico e de apoio da incubadora.

e Técnico: plangar e redizar a selecdo de novos empreendimentos, acompanhar e
avaiar o desempenho técnico-financeiro da incubadora e das empresas incubadas;
elaborar regimento interno e normas diversas sobre o funcionamento da incubadora;
elaborar projetos e relatérios técnico-financeiros; programar e executar 0 orcamento
anual da incubadora; redigir contratos, acordos, convénios e correspondéncias em
geral e organizar eventos de capacitacéo e de divulgacéo institucional .

e Integracdo: estimular a integracdo entre seus funcionarios e entre estes e os das
empresas incubadas, criando um ambiente propicio a criatividade e ao associativismo;
promover e facilitar o intercambio dos empresarios com pesquisadores de instituicdes
de ensino, pesquisa e financiamento; administrar e eliminar conflitos; ouvir sugestdes
e implementé-las; ouvir reclamacdes e, se procedentes, tomar providéncias, além de
organizar eventos de socializag&o.

e Marketing: promover e divulgar aincubadora e seus empreendimentos; fazer relactes
publicas/visitas, vender a imagem dos empreendimentos e criar mecanismos efetivos
para gerar novos negoci 0s para as empresas incubadas.



e Social: desenvolver amizades em circulos de interesse dos empreendimentos;
organizar festas e jogos, além de ser agradavel e bem-humorado.

e Empresarial: inovar e empreender novos projetos; lutar pelo sucesso do
empreendedor; gerenciar a incubadora como um negécio e promover a capacitacdo
dos empresarios.

Também é papel do gerente de incubadora orientar os empreendedores “quanto a
importancia dos servicgos e facilidades disponivels na propria incubadora e do aproveitamento
gue uma empresa pode obter quando inserida em um ambiente inovador e de facil acesso as
informagdes’ (STAINSACK, 1998, p. 62).

Do exposto, verifica-se que o gerente de incubadora “é o pivé central de uma
multiplicidade de valores e crencas, de expectativas e perspectivas pessoais e institucionais,
gue €ele deve ainhar, somar, multiplicar, criando um circulo virtuoso para atingir resultados
satisfatorios para todos” (MORAIS, 1998, p. 7), sendo, portanto, imprescindivel a postura de
lideranga desse profissional.

Segundo Salom&o (1998b, p. 193), “a lideranca do gerente da incubadora tem sido
citada como um elemento de importancia nas relagcbes de parceria, entendendo-se como
lideranca o0 processo por meio do qual uma pessoa influi em outra ou num grupo, buscando
estabel ecer e alcancar metas”.

Ao término da contextualizacdo sobre a importancia dos gerentes de incubadoras de
empresas e suas atribuicdes, passa-se a discussdo sobre lideranca.

3 LIDERANCA

N&o h& um consenso sobre a definicdo de ‘lideranca’. Desde Carlyle, que realizou a
primeira tentativa moderna de formular uma teoria da lideranca, em 1841 (POPPER, 2004),
surgiram diversas formas de abordar o tema (JOOSTE, 2004).

Segundo Northouse (2004) e Popper (2004), as primeiras abordagens focavam na
pessoa do lider, nas qualidades fisicas, de personalidade e habilidades, em geral inatas, que
tornavam esse ‘grande homem’ diferente dos demais. Posteriormente, as circunstancias em
gue o lider se encontrava passaram a ser vistas como os fatores decisivos, ndo simplesmente
as caracteristicas do lider, o que condicionaria sua capacidade de promover mudancas
(POPPER, 2004). A seguir, reconheceu-se a importancia da relacéo entre lideres e liderados,
sem a qual seriaimpossivel existir liderangca. Assim, a lideranca passou a ser vista como ‘um
processo’, em principio ao alcance de qualquer pessoa, no qual um individuo influencia um
grupo de individuos buscando alcancar objetivos comuns, como evidencia a definicdo de
Northouse (2004), que destaca, além do aspecto processua e da lideranca como um fenémeno
gue ocorre somente em grupos, outras duas condi¢cbes centrais para sua existéncia: a
necessidade de haver objetivos — sobretudo comuns — e a influéncia do lider sobre seus
liderados.

A influéncia consiste na capacidade do lider “de inculcar idéias, transmitir propositos,
incutir aspiragdes, inspirar valores[...] e incitar outros a realizar determinadas agdes de forma
consentida” (SROUR, 1998, p. 138). E a influéncia que confere poder ao lider
(NORTHOUSE, 2004), e esse poder pode estar baseado na posi¢éo hierarquica ou emergir de
outras fontes, como carisma, redes sociais, habilidades de comunicacdo (TRACY; LUTGEN-
SANDVIK; ALBERTS, 2006), conhecimento e posse de informagdes criticas (MONTANA;
CHARNOQOV, 1999). O lider, portanto, ndo é somente aquele que possui cargo de gestor na
organizacao: outros lideres podem emergir no grupo, com base em outras fontes de poder.
Além disso, segundo Jooste (2004), a autoridade derivada de sua posicdo e o controle ndo
tornam necessariamente alguém lider. A verdadeira lideranca requer, aém de objetivos
comuns (NORTHOUSE, 2004), uma influéncia exercida por meios cognitivos e de forma



balizada pela sua credibilidade, diferentemente da imposi¢céo e coercdo que caracterizam o
mando (SROUR, 1998).

Conforme Keer (1999), o lider precisa ser um agente de mudanca, que dispde da
autoridade e dos recursos necessarios para a realizacdo das tarefas. Nenhuma iniciativa de
mudanca pode ser bem-sucedida se a lideranga ndo aderir, ndo se comprometer e ndo oferecer
estimulo e apoio. Nessa perspectiva, “cabe ao lider o papel de catalisador e agente de
mudanca, para que a empresa alcance seus objetivos e para que as pessoas se envolvam de
maneira positiva em todos os esfor¢os’ (BIGLIAZZI; MERCADO; OLIVA, 2006, p. 1).

Em alguns aspectos, a lideranca se assemelha a geréncia: envolve influéncia, requer
lidar com as pessoas e tem a ver com o cumprimento efetivo de objetivos (NORTHOUSE,
2004). Entretanto, a distincdo entre ambas € crucial. Enquanto o gerente visa manter a ordem
e estabilidade na organizacdo e se concentra no controle (NORTHOUSE, 2004), o lider
desafia 0 status quo e promove mudangas (BANUTU-GOMEZ; BANUTU-GOMEZ, 2007),
movimentando a organizacdo ou seus liderados em direcdo aos objetivos ou a Vvisdo
compartilhada, por ele comunicada, sobretudo por meio de seu exemplo diério
(SCHROEDER, 2002; WHETSTONE, 2002; SCHWARTZ; DUNFEE; KLINE, 2005;
ZABLOW, 2006; BANUTU-GOMEZ; BANUTU-GOMEZ, 2007). Ele os inspira, motiva e
obtém seu comprometimento, além de ‘empodera-los (dar-lhes voz ativa; doté-los de poder),
permitindo que “plangjem, organizem, liderem e controlem” suas proprias atividades
(JOOSTE, 2004, p. 218). Bennis e Nanus (apud NORTHOUSE, 2004, p. 9) sintetizam a
distingdo entre ambos: “gestores sd0 pessoas que fazem as coisas corretamente e lideres séo
pessoas que fazem a coisa certa’.

Nesta perspectiva, busca-se investigar, no contexto de uma incubadora de empresas
catarinense, alideranca organizacional.

4 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem qualitativa
dos dados. O estudo é de natureza descritiva quanto aos objetivos, uma vez que focaliza a
investigacdo e a descricdo dos aspectos concernentes a lideranca, na ética da gestora da
incubadora e dos empreendedores das empresas incubadas.

A coleta dos dados, provenientes de fontes primarias, € composta por duas etapas. A
primeira consiste em uma entrevista semi-estruturada com a coordenadora e gestora da
incubadora, visando obter informacfes sobre ela (Quadro 1). JA a segunda etapa inclui um
questionario, com perguntas abertas e fechadas (Quadro 2), sobre a gestora da incubadora,
aplicado aos empreendedores das empresas incubadas.

A gestora investigada é diretora executiva de uma associagdo sem fins lucrativos —
associacdo de empresas de base tecnoldgica — e responsavel pela administracdo de uma
incubadora tecnol 6gica que tem a associagdo como entidade gestora. Coordena a incubadora
ha um ano e meio, liderando os integrantes da “equipe’, entre eles cinco funcionarios, dois
diretores e 35 empreendedores das 14 empresas residentes atualmente na incubadora
Segundo a gestora, o papel da administracdo da incubadora € critico na relacdo com os
empreendedores incubados, sendo assim ela dedica tempo integral aincubadora.

O Quadro 1 apresenta as questdes que orientaram a entrevista semi-estruturada
conduzida com a gestora da incubadora.



1) O que élideranca?

2) O que é ser lider? Qual o seu papel como lider na sua organizagdo?

3) O que um lider deve fazer para ser considerado como tal?

4) Como vocé descreve seu relacionamento com seus liderados (empreendedores)?

5) O que vocé, como lider, faz pela ética na organizagdo e pelos valores dos liderados?

6) Vocé se preocupa com o desenvolvimento/aperfeicoamento dos seus liderados?

7) Qual é o papel do lider no processo de aprendizagem na organizaggo?
Quadro 1 — Roteiro semi-estruturado balizador da entrevista com a gestora da incubadora

Nesta etapa da pesquisa, os empreendedores responsaveis pela gestdo das EBTs
incubadas com maior contato com a gestora da incubadora foram 0s sujeitos sociais
respondentes. O estudo abrange nove das 14 EBTs incubadas, como resultado da
acessibilidade dos respondentes. Na selecdo das empresas, ndo se fez diferenciagcdo entre a
area de atuacdo, uma vez gue todas elas sdo de base tecnoldgica. Declina-se revelar as
denominagdes sociais das empresas por motivos de sigilo.

O Quadro 2 apresenta o questionario aplicado aos empreendedores das empresas
incubadas.

1) Nasua opini&o, qual aimportancia da atual gestora (lider) no processo de incubacéo?

2) Que tipo de suporte a atual gestora (lider) daincubadora proporciona a sua empresa?

3) Assinale comum “X” as cinco caracteristicas mais marcantes da atual gestora (lider) daincubadora.

() Integridade () Humildade ( ) Lideranca () Criatividade

() Honestidade () Zzeo ( ) Inovagéo () Iniciativa

( ) Sigilo () Argumentagdo sdlida () Competéncia () Motivacéo

( ) Diligéncia () Participacdo () Respeito () Confianca

() Coragem () Profissionalismo ( ) Dedicacéo () OULraS......coeeereeeriiriereene

4) Vocé acha que a atua gestora (lider) da incubadora se preocupa com o seu aperfeicoamento
(desenvolvimento) pessoal ? Em caso afirmativo, que atitudes fundamentam esta postura da gestora (lider)?

5) Vocé acha que a atual gestora (lider) da incubadora promoveu alguma mudanca na cultura da
organizagdo? Cite trés praticas ou atitudes da gestora (lider) que revelam a promogdo de mudanga.

Quadro 2 — Questionario aplicado aos empreendedores incubados

As informacOes coletadas na entrevista semi-estruturada e no questionario foram
analisadas sob a perspectiva qualitativa. Tomando-se como base 0 que preconiza Bardin
(2004), procedeu-se a andlise de contelido — técnica de andlise das comunicacfes, visando
obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producdo/recepcdo dessas mensagens.

5 ANALISE DOSRESULTADOS

Nesta secdo, € apresentada uma descri¢do da incubadora, caracteristicas das empresas
incubadas, os principais aspectos da entrevista semi-estruturada realizada com a gestora da
incubadora, os resultados do guestionario aplicado com os empreendedores incubados e, por
fim, uma sintese entre o discurso da gestora e as percepcdes dos incubados.

5.1 DESCRICAO DA INCUBADORA



A incubada caracteriza-se como sendo tecnoldgica, localizada em Florianopolis/SC,
tendo o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina (SEBRAE/SC)
como entidade mantenedora, e a Associacdo Catarinense de Empresas de Tecnologia
(ACATE) como entidade gestora. Esta filiada a Rede Catarinense de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Tecnoldgicos (ReCEPET) e a Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avangadas (ANPROTEC). De forma
sucinta, o objetivo da incubadora é prestar servigos de incubacdo as EBTS, apoiando o
processo de aprimoramento de peguenas empresas nascentes e promovendo condicOes
especificas, por meio das quais os empreendedores podem desfrutar de instalacOes fisicas,
ambiente instrucional, suporte técnico e gerencial, infra-estrutura e servicos diversos, no
inicio das atividades e durante as primeiras etapas de desenvolvimento do negécio. A
incubadora abriga empresas cujos processos, produtos ou servigos sdo gerados a partir de
resultados de pesquisas cientificas aplicadas, nos quais a tecnologia representa alto valor
agregado. Com uma érea fisica total de 1.000 m2, tem capacidade para abrigar, via processo
seletivo publico e periédico, 14 empresas incubadas na modalidade de residentes (isto &,
participam do processo de incubacdo abrigadas na incubadora, por um determinado periodo
de tempo, recebendo apoio técnico, gerencia e financeiro de rede de ingtituicdes), as quais,
ap6s uma média de dois anos incubagdo, tornam-se empresas graduadas. A incubadora tem
em suatragjetoria 35 empresas graduadas (ou sgja, €las alcancaram desenvolvimento suficiente
para ser habilitadas a sair da incubadora e entrar no mercado) e duas empresas virtuais (isto €,
participam e aproveitam de servicos e apoio oferecidos pelaincubadora, mas recebem suporte
delaadistancia).

5.2 CARACTERISTICASDASEBTsINCUBADAS

Todas as empresas tiveram ingresso na incubadora entre os anos de 2004 e 2007.
Dessas, 50% ingressaram no ano de 2005, estando, portanto, ha dois anos no processo de
incubacdo. Observa-se que, aproximadamente, 64% tiveram suas fundagdes em periodo
anterior ao ingresso na incubadora, entre 2000 e 2005. A maior parte das EBTs atua na area
de informética, mais especificamente na area de desenvolvimento de software. Esse
diagnostico confirma os dados divulgados pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT),
em 2001, que afirmava que o setor de software representava, aproximadamente, 70% do total
de EBTs no Brasil (MCT, 2001). Destaca-se que os softwares desenvolvidos pelas EBTs
pesquisadas sdo relacionados as &reas de comércio eletrénico, agricultura de precisdo, gestéo
integrada de empresas publicas e privadas, gestdo académica para universidades, redes de
comunicacdo, aclstica, e jogos eletrénicos, de forma mais prioritéria. Quanto ao nimero de
produtos e/ou servigos desenvolvidos pelas EBTSs, verifica-se que praticamente 64%
desenvolvem até dois produtos €/ou servigos e que apenas uma empresa of erece seis produtos.
Os produtos/servicos desenvolvidos sdo: andlise de sinais elétricos; softwares de comércio
eletronico, CRM e procurement; software de suporte a gestdo académica para universidades,
sistema de gestdo integrada de empresas moveleiras - ERP; conversor serial para integracéo
de equipamentos em redes Ethernet; simulador de acUstica de salas; aplicagdes web; jogos
eletrénicos, programa que trabalha com plug-in de um sistema VOIP, bem como sistema de
assessoria politica.

5.3 RESULTADOSDA ENTREVISTA COM A GESTORA DA INCUBADORA



Como ja mencionado na se¢do dos aspectos metodologicos, foi realizada uma
entrevista semi-estruturada com a gestora da incubadora. Os principais aspectos mencionados
por ela sdo descritos a seguir.

Para a gerente da incubadora, a lideranca é algo amplo, e reflete a visdo de Northouse
(2004, p. 3) de que o lider “influencia um grupo de individuos visando acangar objetivos
comuns’, bem como o conceito de influéncia de Srour (1998), em gue a lideranca é balizada
pela credibilidade, ndo pela coercdo. A gestoratambém enfatiza que lideranga é o processo de
conduzir um grupo de pessoas, ndo pelo uso da hierarquia (“eu sou seu chefe”), mas sim pelo
Seu posicionamento perante o grupo, pela maneira como conduz a equipe, ou sgja, “ser lider
porque voceé € lider”, e lembra que “ o lider inspira— e ndo exige — respeito e confianca’. Lider,
na sua visdo, “é a pessoa que influencia os outros’, e que € o exemplo do grupo; as pessoas
guerem sempre “trocar umaidéia’ com ele.

O que se espera de um lider € que, além do conhecimento técnico, tenha habilidades
para motivar as pessoas, comunicar e conduzir, que sgja uma pessoa ética e comprometida,
com comportamento adequado, que respeite os valores da organizacéo e dé o exemplo. Além
disso, a gestora destaca que a promocao do bem-estar na organizacdo e entre 0s colaboradores
€ seu papel.

Outra funcdo do lider, destacada pela entrevistada, € a de definir umavisdo de futuro e
as metas da organizagdo, com o consentimento da equipe. Tal papel é também mencionado
por Northouse (2004, p. 183), quando o autor se refere a “iniciar e implementar novas
diregOes na organizagao” .

O empowerment, permitindo que os liderados “plangjem, organizem, liderem e
controlem” suas proprias atividades (JOOSTE, 2004, p. 218), o estimulo ao crescimento e
desenvolvimento dos liderados e a criagdo de um clima de apoio (BASS; STEIDLMEIER,
1999; NORTHOUSE, 2004) também fazem parte da atuacdo da gestora da incubadora.

A gestora destaca sua preocupacdo com o desenvolvimento dos seus liderados, com
relacdo ao bem-estar de cada um. Todavia, quando algum dos liderados (incubados) néo
participa das oportunidades disponibilizadas, como cursos, treinamentos, participacdo em
eventos, reunifes, dentre outras, “nds deixamos de nos interessar por essa pessoa. [...] Porque
€ uma incubadora. [...] N&o faco vistas grossas. Se eu levar a incubadora com vistas grossas
eu ndo vou ter uma boa incubadora, com pessoas boas.” A gestora declara que, como se sente
responsavel pelas pessoas do grupo, as vezes precisa ser rigida: “tem horas que eu tenho que
ser dura, mesmo me dando ‘super-bem’ com eles’. Demonstra, com isso, total
comprometimento com a gestdo da incubadora.

Para a entrevistada, dentre os valores do lider, esta o respeito as pessoas, mencionado
por Northouse (2004), que além de cordialidade, envolve ouvi-las e entendé-las — “néo
adianta so ouvir e ndo entender”, diz. O respeito também esta relacionado com a liberdade de
expressdo, com o sigilo em relacdo a informagdes que possam prejudicar a reputacdo do outro
e com a ndo-arrogancia (simplicidade). A gestora ainda aproveita para enfatizar a importancia
da humildade, no sentido de afirmar, por exemplo, diante de um questionamento de um
liderado, “eu ndo conhego esse assunto, ndo sei, mas vou verificar, vou atras, vou aprender”.

Ela afirma que, para que um lider possa ser considerado ético pelos seus liderados, é
imprescindivel agir sempre da mesma forma, sem dar preferéncias, ou sgja, com justica
Deixaclaro que “as regras séo validas paratodos’ — segja o diretor ou afaxineira. Dessaforma,
a gestora busca sempre cumprir regras, para ndo se comprometer, para ndo dar motivo para
qualquer problema futuro.

5.4 RESULTADOS DO QUESTIONARIO COM OSINCUBADOS



O questionério aplicado aos incubados aborda cinco questfes, sendo quatro abertas e
uma fechada. Essas questdes envolviam temas como importancia da atua lider, suporte
proporcionado pela lider, caracteristicas mais marcantes da lider, preocupagdo com o
aperfeicoamento por parte da lider e postura da lider com relacdo a mudanca da cultura
organizacional. A seguir, sd0 apresentadas as respostas dos empreendedores incubados para
cada uma dessas questdes.

a) Importancia da lider no processo de incubacdo

No que se refere a primeira questéo, quatro dos nove empreendedores entendem que a
lider desempenha papel fundamental no processo de incubagdo, uma vez que promove as
empresas no mercado, fornecendo suporte aos empreendedores a partir de acGes como
consultorias, treinamentos, divulgagao e apoio a Novos projetos.

Outros dois gestores de incubadas mencionaram gque aimportancia dalider esta no fato
de apontar as forgas e fragquezas da empresa, com proposi¢cao de soluges para sanar tais
deficiéncias.

Por fim, um respondente citou o auxilio da lider em aspectos do desenvolvimento da
incubada — plangjamento, atividades administrativas, indicagdo de contatos — e a sua
experiéncia em empresas similares.

b) Tipo de suporte da lider a empresa

Com relacdo ao suporte oferecido pela lider as empresas incubadas, os
empreendedores mencionaram, enfaticamente, dois aspectos. auxilio na ampliacdo do
networking e acesso facilitado a cursos. O primeiro aspecto foi relatado por quatro gestores,
0S quais ressaltaram que a lider oferece subsidios para novos contatos, ndo somente entre
empresa incubada e cliente, mas também entre as incubadas e empresas de consultoria, ou
ainda entre incubadas do mesmo segmento. O segundo aspecto também foi citado por quatro
empreendedores, 0s quais mencionaram o apoio da lider no que se refere aos cursos e
treinamentos para os préprios empreendedores das incubadas.

Dois respondentes ainda comentaram a realizaco de eventos onde as empresas tém a
oportunidade de conhecer agentes financiadores para determinados projetos, especialmente
voltados ainovagéo.

c) Caracteristicas mais marcantes da lider
A terceira questdo, a Unica fechada presente no questiondrio, apresentava 20

alternativas para os respondentes, sendo que 0os mesmos deveriam assinalar as cinco
caracteristicas mais marcantes dalider. O Gréfico 1 apresenta os resultados dessa quest&o.



Competéncia

Iniciativa

Profissionalismo

Dedicagéo

Confianga

Respeito

Honestidade

Humildade

Zelo

Integridade i

Lideranca

Argumentacéao solida

Sigilo

Coragem

Participacao

Motivagéo

0 1 2 3 4 5 6 7

Gréafico 1 — Caracteristicas mais marcantes da lider na visao dos empreendedores das EBTs incubadas

Nota-se que, na visao dos empreendedores das incubadas, a lider possui competénciae
iniciativa, uma vez que sete dos nove respondentes assindlaram tais caracteristicas.
Profissionalismo e dedicacdo também sdo qualidades em destaque, pois cinco e quatro
empreendedores, respectivamente, escolheram essas opcoes.

Vae mencionar que trés caracteristicas presentes no questionario — diligéncia,
crigtividade e inovacdo — ndo foram assindadas por nenhum dos empreendedores das
incubadas.

d) Preocupacao da lider com o aperfeicoamento do incubado

A quarta questdo aborda a preocupagdo da lider com o aperfeicoamento pessoal do
incubado. Esse item foi 0 de maior concordancia entre os respondentes, uma vez que cinco
dos nove empreendedores mencionaram a organizacdo e sugestdo de cursos que a lider
oferece para 0 desenvolvimento e aperfei coamento gerencial dos mesmos.

Outros trés citaram a preocupacdo da lider com a vida pessoa dos incubados,
corroborando o preconizado pelaliteratura.

€) Mudanca na cultura organizacional da incubadora

A Ultima questdo, referente a mudanca da cultura organizacional da incubadora, foi
respondida por apenas seis empreendedores, sendo que dois deles informaram ndo ter
acontecido mudanca na cultura com a atual lider. Um dos respondentes ainda mencionou que
ndo considera papel dalider mudar a cultura organizacional daincubadora.

Os quatro incubados que afirmaram ter ocorrido mudancga na cultura organizacional,
destacam as seguintes praticas/atitudes da lider que promoveram essa evolugdo: maior
networking, acesso facilitado a informagdes, agilidade nos processos administrativos, sinergia
entre as incubadas, terceirizagao etc.

5.5 SINTESE DASPERCEPCOES DA LiDER E DOSINCUBADOS



A partir da andlise da entrevista com a lider da incubadora e dos resultados do
guestionario aplicado com os empreendedores das empresas incubadas, pode-se fazer algumas
relacoes.

Primeiramente, percebe-se que alider se preocupa com o desenvolvimento pessoal dos
gestores das empresas incubadas. Isso pode ser evidenciado nas respostas dos
empreendedores, 0s quais afirmam haver constante oferta de cursos e treinamentos por parte
daincubadora, e excepcional estimulo dalider a participacéo de todos os incubados.

Uma das caracteristicas presentes na lider que foi citada por trés gestores € o respeito
que esta demonstra por todas as pessoas. Da mesma forma, a lider comentou durante a
entrevista gue um dos principais pontos para um bom relacionamento com os incubados é o
respeito, e por consequéncia, o sigilo, caracteristica essa também mencionada por um dos
empreendedores.

Por fim, a lider destaca a importancia do crescimento e desenvolvimento das
incubadas, 0 que pode ser facilitado com seu apoio. 1sso é percebido pelos incubados a partir
da rede de contatos impul sionada pelalider, consultorias e empresas financiadoras.

6 CONSIDERACOESFINAIS

O estudo teve como objetivo geral analisar a lideranca organizacional no contexto de
uma incubadora de empresas de base tecnoldgica catarinense. Para a consecucao do objetivo
proposto, foram formulados trés objetivos especificos, discutidos individua mente a seguir.

O primeiro objetivo especifico investigou os aspectos concernentes a postura de
lideranca, segundo a percepcdo da gestora da incubadora. Observe-se que a gestora é a
responsavel pela administracdo de uma incubadora de empresas de base tecnoldgica ha um
ano e meio, liderando os integrantes da “equipe’, entre eles cinco funcionarios, dois diretores
e 35 empreendedores das 14 empresas residentes atualmente na incubadora. A partir da
entrevista semi-estruturada com a gestora da incubadora, percebe-se que a mesma entende o
conceito de lideranca como o processo de conduzir um grupo de pessoas, hdo pelo uso da
hierarquia, mas sim pelo seu posicionamento e pela maneira como conduz a equipe. A gestora
da incubadora relata que um lider deve ter, além do conhecimento técnico, habilidades para
motivar as pessoas, comunicar e conduzir, estimular o crescimento e desenvolvimento de seus
liderados. Um lider deve ainda ser uma pessoa ética e comprometida, respeitar os valores da
organizagdo e dar o exemplo a seus liderados. Além disso, ela destaca a responsabilidade do
lider quanto a promoc¢do do bem-estar na organizacéo e entre os colaboradores, criando um
clima de apoio. O lider deve também definir uma visdo de futuro e as metas da organizacao,
com o consentimento da equipe.

No que se refere aos resultados obtidos com a aplicacdo do questionario aos incubados
— gue objetivou identificar a percepcdo dos incubados quanto a postura da gestora da
incubadora, com o propdsito de verificar se eles a percebem como lider (segundo objetivo
especifico) — destacam-se:

e Importancia da atual gestora: a maioria dos gestores questionados entende que a
gestora desempenha papel fundamental no processo de incubagdo, uma vez que
promove as empresas no mercado, fornecendo suporte aos empreendedores a partir de
acOes como consultorias, treinamentos, divulgacdo e apoio a novos projetos.

e Suporte proporcionado pela atual gestora: os gestores mencionaram enfaticamente o
auxilio naampliacéo do networking e 0 acesso facilitado a cursos.

e Caracteristicas mais marcantes da gestora: a gestora possui competéncia e iniciativa,
uma vez que sete dos nove respondentes assinalaram tais caracteristicas, seguidas de
profissionalismo e dedicagéo.



e Preocupacdo com o aperfeicoamento por parte da gestora: item de maior
concordancia entre os respondentes, uma vez que cinco dos nove empreendedores
mencionaram a organizagdo e sugestdo de cursos que a gestora oferece para 0s
mMesmos.

e Postura da gestora com relacdo a mudanca da cultura organizacional: quatro
incubados afirmaram ter ocorrido mudanga na cultura organizacional, com as
préticas/atitudes da gestora, que promoveram maior networking, acesso facilitado a
informagdes, agilidade nos processos administrativos, sinergia entre as incubadas e
terceirizacao.

Neste momento, as autoras deste trabalho encontram-se em condi¢des de fazer uma
leitura das informagdes geradas na entrevista com a gestora e nos questionarios respondidos
pelos empreendedores das incubadas a luz do referencial tedrico deste artigo: contata-se que
a atual gestora da incubadora possui a postura de um lider, postura essa validada e legitimada
por seus liderados.

Em linhas gerais, constataram-se algumas opinides comuns entre o discurso da gestora
e as percepcdes dos incubados (terceiro objetivo especifico), quais sejam: (i) a atual lider e
seus liderados real caram a importancia do crescimento e aprimoramento das incubadas, o que
pode ser facilitado a partir da rede de contatos impulsionada pela lider, consultorias e
empresas financiadoras; (ii) tanto lideres como liderados dependem fortemente um do outro,
necessitando de atuacdo conjunta para atingirem o0s objetivos almejados. Nesse sentido,
enfatizase a liderangca do gerente da incubadora como um fator relevante para o
desenvolvimento dos empreendedores e consolidac&o das empresas incubadas.
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