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RESUMO

O objetivo deste artigo foi propor um conjunto de elementos que caracterize as universidades empreendedoras. Foi revi-
sitada a literatura, desde os artigos seminais até 2017 e, partindo de 289 estudos pesquisados, foram selecionados e ana-
lisados 13 artigos de forma qualitativa para a proposi¢do do modelo tedrico, os quais possibilitaram a compreensdo das
caracteristicas das universidades empreendedoras. Os elementos tedricos foram agrupados e relacionados em dimenséGes
que, apos serem refinados, embasaram a proposicdo do modelo tedrico para analise empirica das universidades empreen-
dedoras. Esta analise possibilitou a compreensdo das caracteristicas das universidades empreendedoras que se transfor-
mam para atender as demandas da sociedade. Espera-se que os resultados apresentados e discutidos possam auxiliar as
universidades na ampliagcdo de seu papel social, juntamente com seu ecossistema empreendedor, e na adogdo de agdes
voltadas para o desenvolvimento local, regional, nacional e internacional, integrando ensino, pesquisa, extensado e inovagao.
Como contribuicdo académica, este estudo relaciona as caracteristicas das universidades empreendedoras e integra essas
caracteristicas em dimensGes para compreensdo das diferengas entre as universidades tradicionais e as empreendedoras,
e pode servir de ponto de partida para outros estudos empiricos. Destaca-se a necessidade de pesquisas empiricas futuras
para validar os elementos identificados e/ou agregar outros elementos que possam compor uma universidade empreende-

dora.
Palavras-chave: Universidade empreendedora. Dimensdes de universidade empreendedora. Empreendedorismo no meio
académico.
ENTREPRENEURSHIP UNIVERSITY: PROPOSITION OF THEORETICAL MODEL
ABSTRACT

The objective of this article was to propose a set of elements that characterize entrepreneurial universities. We revisited the
literature from the seminal articles until 2017 and, starting from 289 studies. After that, we selected and analyzed qualita-
tively 13 articles for the proposition of the theoretical model, which made possible the understanding of the characteristics
of the entrepreneurial universities. We grouped the theoretical elements and related them into dimensions that, after being
refined, supported the proposition of the theoretical model for empirical analysis of the entrepreneurial universities. This
analysis made it possible to understand the characteristics of the entrepreneurial universities as a way to answer demands
from society. The results presented and discussed can help universities to expand their social role, with their entrepreneu-
rial ecosystem, and to adopt actions aimed at local, regional, national and international development, integrating teaching,
research, extension and innovation. As an academic contribution, this study links the characteristics of entrepreneurial uni-
versities, integrates these characteristics into dimensions for understanding the differences between traditional and entre-
preneurial universities, and can serve as a starting point for other empirical studies. We suggest future empirical researches
to validate the identified elements and/or to add other elements that could compose an entrepreneurial university.
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As teorias sobre empreendedorismo expandiram e destacaram-se nas Ultimas
décadas. Ao mesmo tempo, as universidades também promovem um esforgo para re-
modelar seus papéis e serem empreendedoras, a fim de servirem a sociedade na qual
estdo inseridas e serem acessiveis a todos.

O empreendedorismo e a educacgao sao duas oportunidades que precisam ser ala-
vancadas e interligadas para desenvolver o capital humano necessario para construir as
sociedades do futuro (VOLKMANN et al., 2009), uma vez que o empreendedorismo é
o motor que alimenta a inovagdo, a gera¢do de emprego e o crescimento econémico e
social.

A expressdao “universidade empreendedora” foi utilizada pela primeira vez por
Clark (1998), em seu estudo Creating entrepreneurial universities: organisational path
of transformation, que a define como aquela que realiza mudangas em sua estrutura
e em sua cultura organizacional — reforcando seu nucleo de dire¢do — que inova seus
curriculos, seus programas, suas fontes de financiamento — visando a engajar-se em um
sistema social com um futuro promissor. Para esse autor, a universidade empreendedo-
ra é mais social e busca ser inovadora, tornando-se mais proativa, flexivel e dinamica na
gestdo de suas relagdes com a economia e com a sociedade, mesmo correndo riscos.

Gibb, Haskins e Robertson (2013, p. 25), citando Todorovic et al. (2005) e Wenger
(1998), afirmam que as universidades enfrentam um grande desafio e também novas
oportunidades na criacdo de uma cultura empreendedora, uma vez que a massificacdo
da educacdo, o financiamento publico limitado (e decrescente), a competitividade glo-
bal e as demandas em constante mudanca da economia do conhecimento, fazem com
gue as instituicbes de Ensino Superior sejam mais sensiveis ao desenvolvimento socioe-
condmico ambiental e, consequentemente, as atividades empreendedoras (SAM; VAN
DER SIJDE, 2014).

Embora tenha sido concebida inicialmente como uma instituicdo transmissora
do conhecimento, a universidade, mais tarde, adotou a fun¢do de gera¢ao de conheci-
mento (pesquisa), adquirindo uma “segunda missdao” (ETZKOWITZ, 2003). Nas ultimas
décadas, as universidades passaram a adquirir a “‘terceira missdao”, contribuindo para
a sociedade e o desenvolvimento socioeconbmico de maneira mais direta, transforman-
do-se em uma universidade empreendedora (ETZKOWITZ, 2003, 2004).

Ampliar o foco das universidades tradicionais — baseados no ensino e pesquisa,
“agregando a sua missao a atuagao direta no processo de desenvolvimento econémico,
cultural e social da sociedade” (AUDY; FERREIRA, 2006, p. 418) —, é o grande desafio de
muitas universidades atualmente, uma vez que a universidade empreendedora pode
ser agente publico global, ou seja, proporcionar o desenvolvimento das comunidades
local, regional, nacional e internacional, por meio da cria¢do de valor publico (WEERTS,
2007; GIBB; HASKINS; ROBERTSON, 2013).

No Brasil, a educagao superior tem o papel social de promover a formacgao cidada
(BRASIL, 1996), principalmente no cendrio atual — nominado de sociedade do conheci-
mento, mundo da informacdo e era da globalizagdo — que apresenta desafios que im-
pactam no modo de ser das universidades, na estrutura administrativa, nos curriculos,
na gestdo financeira e na qualidade das pesquisas, rompendo fronteiras para a dissemi-
nacao do conhecimento.
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Identificar quais elementos sdo necessarios para transformar uma universida-
de tradicional em uma universidade empreendedora é o objetivo deste artigo. Esta
proposta de estudo contribuira para responder como se configuram as universidades
empreendedoras e apresentar um modelo tedrico, a partir da literatura, sobre os ele-
mentos tedricos que compdem e caracterizam as universidades empreendedoras. Para
tanto, optou-se pelo estudo de carater tedrico que contemplou a andlise lexical e de
conteudo, a fim de avaliar a literatura mais abrangente sobre o tema, de modo a orien-
tar futuras pesquisas sobre o modelo de universidade empreendedora.

Assim, o presente estudo estd estruturado inicialmente com esta introdugdo, se-
guida da fundamentacgao tedrica sobre universidade empreendedora. Apds, é apresen-
tada a metodologia empregada neste estudo e os resultados analisados empiricamente
e discutidos ao final, além das referéncias bibliograficas empregadas na pesquisa.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo fornece uma visao geral da literatura existente e dos debates associa-
dos as conceituagdes contemporaneas sobre as universidades empreendedoras. Embo-
ra o campo da literatura seja extenso, esta visdo geral revela uma lacuna crescente en-
tre os debates sobre a expansdo do termo empreendedorismo e a ampliacao dos papéis
exercidos pelas universidades.

Na literatura, é possivel encontrar varias definicdes sobre universidade empreen-
dedora e suas caracteristicas. Encontrar uma definicdo Unica para universidade em-
preendedora, no entanto, é dificil e controversa, pois existe uma inestimavel pluralida-
de de abordagens que distingue o estilo empreendedor em um processo multifacetado
de melhoria continua, portanto é complicado definir diretrizes rigidas para a sua execu-
¢ao (OCDE, 2012), dado que a diversidade das abordagens empreendedoras tomadas
pelas universidades é uma das caracteristicas mais importantes do conceito (FAYOLLE;
REDFORD, 2015).

Na Tabela 1 sdao apresentados alguns conceitos sobre universidade empreendedo-
ra identificados na revisdo da literatura, desde os artigos seminais até 2017.

Tabela 1 — Defini¢cdes de universidade empreendedora apontadas na revisao da literatura

Autor Definicao

Etzkowitz (1983) | Universidades que estdo considerando novas fontes de fundos, como patentes,
pesquisa por contratos e entrada em uma parceria com uma empresa privada.

Chrisman; Universidade empreendedora envolve a criagdo de novos negdcios por professores
Hynes; universitarios, técnicos ou estudantes.
Fraser(1995)

Etzkowitz (1998) | Universidade empreendedora é uma instituicdo capaz de gerar uma diregdo
estratégica a seguir, formulando seus objetivos académicos claros e transformando
o conhecimento gerado na universidade em valor econdmico e social. Sdo
universidades que buscam novas fontes de recursos, tais como a transferéncia de
tecnologia.

Clark (1998) Universidade empreendedora é uma instituicdo ativa e procura inovar na maneira
como conduz os seus negdcios, visando a uma postura promissora de futuro. Elas
tornam-se universidades stand-up, ou seja, atores relevantes por si mesmos.
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Répke (1998,

Uma universidade empreendedora pode significar trés coisas: a prépria universidade,

p. 2) como organizagdo, torna-se empreendedora; os membros da universidade -
professores, estudantes, funciondrios — tornam-se empreendedores; e a interagao
da universidade com o meio ambiente (regido) segue a abordagem empreendedora.

Subotzky (1999) | Universidade empreendedora caracteriza-se por mais parcerias mais préximas

entre universidades e empresas, por uma maior responsabilidade docente pelo
acesso a fontes externas de financiamento e por um ethos gerencial em governanga
institucional, lideranca e planejamento.

Kirby (2002, p. 2)

“Universidades empreendedoras tém a capacidade de inovar, reconhecer e criar
oportunidades, trabalhar em equipe, assumir riscos e responder aos desafios”.

Barnes; Pashby;
Gibbons (2002)

A universidade empreendedora é uma entidade que oferece oportunidades,
praticas, culturas e ambientes favoraveis que incentivam e abragam ativamente o
empreendedorismo, o qual faz parte da prépria medula éssea dessas institui¢oes.

Etzkowitz (2003)

A universidade empreendedora é uma incubadora natural, fornecendo estruturas de
apoio para professores e estudantes para iniciar novos empreendimentos.

Jacob; Lundqvist;
Hellsmark (2003)

Uma universidade empreendedora engloba tanto a comercializagdo (por exemplo,
cursos de educagdo complementar feitos sob medida, servicos de consultoria,
atividades de extensdo) quanto a mercantilizagdo (por exemplo, patentes,
licenciamentos, faculdades ou empreendimentos préprios)

Urbano (2012a)

Guenther; Uma universidade empreendedora consiste em desenvolver mecanismos diretos
Wagner (2008) e indiretos para vincular a academia aos negdcios, tais como transferéncia de
tecnologia e escritdrios para isso, incubadoras e parques cientificos, além do
ensino ao empreendedorismo para proporcionar habilidades e competéncias para
atividades empreendedoras.
Guerrero; As universidades empreendedoras tornam-se importantes catalisadoras do
Urbano (2011) desenvolvimento regional, econdmico e social.
Guerrero; As universidades empreendedoras desempenham um papel importante como

produtoras de conhecimento e instituicdes de divulgacdo desse conhecimento,
uma vez que a universidade gera ideias e recursos humanos qualificados, enquanto
a industria tem os recursos econdmicos para transformar ideias em produtos
economicamente Uteis.

Guerrero;
Urbano (2012b)

Uma universidade empreendedora é definida como uma organizagdo adaptavel a
ambientes competitivos com uma estratégia comum para ser a melhor em todas
as suas atividades (por exemplo, tem boas finangas, seleciona bons alunos e
professores, produz pesquisa de alta qualidade). Desta forma, sdo mais produtivas e
criativas em estabelecer lagos entre o ensino e a pesquisa.

Sam; Van der
Sijde (2014)

Uma universidade empreendedora identifica e explora ativamente as oportunidades
de melhorar a si mesma (em relagdo a educagdo e a pesquisa) e ao meio ambiente
(terceira tarefa: transferéncia de conhecimento) e é capaz de gerenciar a
dependéncia e o impacto mutuo das trés tarefas universitarias. Assim, ela é capaz de
assumir varios papéis na sociedade e no sistema de inovagdo (ecossistema), ligada
a redes complexas de atores, como industrias privadas, financiadores e agéncias
governamentais que estdao ligadas entre si na busca de objetivos tecnoldgicos

comuns e/ou ganhos econdmicos mutuos.

Mets (2015)

A universidade empreendedora cria e institui novos conhecimentos transferiveis e
o comportamento dos atores nesse processo (financiamento de P&D, propriedade
intelectual, etc.) é empreendedor. O patenteamento por si s6 ndo é a prova do
comportamento empreendedor da universidade, mas essa é uma das primeiras
etapas direcionadas para estabelecer novos conhecimentos criados em negdcios

reais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Baseando-se nos conceitos apresentados na Tabela 1, pode-se inferir que uma
universidade empreendedora é um conjunto de caracteristicas institucionais adaptadas
e orientadas para um comportamento empreendedor (CLARK, 1998).

Diferentemente da universidade tradicional, que se preocupa apenas com ensino
e pesquisa para si mesma (ETZKOWITZ, 2003), a universidade empreendedora é uma
instituicdo com capacidade de mudar, inovar, reconhecer e criar oportunidades (KIRBY,
2002; GUERRERO; KIRBY; URBANO, 2006). Faz parte de um ecossistema empreendedor
(ISENBERG, 2011) e seus gestores e demais membros sdo proativos, dispostos a assumir
riscos e responder aos desafios (SUBOTZKY, 1999, BRATIANU; STANCIU, 2010), visando
a seu desenvolvimento interno (organizacional) e externo (seu entorno) (CHRISMAN;
HYNES; FRASER, 1995; ROPKE, 1998; ETZKOWITZ et al., 2000, JACOB; LUNDQVIST; HELL-
SMARK, 2003; GUENTHER; WAGNER, 2008), criando valor publico (WEERTS, 2007; GIBB;
HASKINS; ROBERTSON, 2013).

As mudancas supradescritas oferecem oportunidades bem como ameacas que le-
vam a busca de parcerias nacionais e internacionais na construcdo de redes mais am-
plas de relacionamentos para aprovisionamento e aplicacdo de conhecimentos e para
a busca de recursos financeiros (MOROZ; HINDLE, 2012). A pressao para a prestacdo
de contas em termos de valor publico também cresceu consideravelmente, continuam
esses autores, uma vez que as universidades contribuem para o desenvolvimento eco-
nomico e social nacional, regional e local, na qualidade de ensino e na mobilidade social
(MOROZ; HINDLE, 2012).

Yokoyama (2006) observou que as universidades envolvidas em atividades em-
preendedoras buscaram autonomia e passaram por mudangas organizacionais para
responder as demandas internas e externas, que também exigiram parcerias com o se-
tor privado. A realiza¢do de atividades empreendedoras, no entanto, ndo transforma
automaticamente uma universidade em empreendedora, poios somente quando essas
atividades criam valor agregado a sua missao e vice-versa é que se configura uma uni-
versidade empreendedora.

METODOLOGIA

Com o propdsito de identificar um modelo tedrico sobre as universidades em-
preendedoras, foi revisitada a literatura sobre a tematica, principalmente seus modelos
e caracteristicas. Para tanto, foi necessario adotar alguns critérios relativos a busca bi-
bliografica, selecdo de artigos, definicdo de dimensdes analiticas e enquadramento dos
trabalhos de acordo com tais dimens&es. Conforme Mayer (2009), as revisGes sistema-
ticas sdo textos cientificos autbnomos que tém o objetivo de realizar uma andlise critica
e construtiva da literatura em um campo especifico por meio da classificacdo, andlise e
comparacao de um determinado tema.

O exame da literatura baseou-se nas diretrizes apontadas por Mayer (2009) e Co-
chrane (2012). Em principio, foi consultada a base Scopus, pela selecdo do termo “en-
trepreneur* universit*” (entre aspas), que se concentrou desde os estudos seminais até
julho/2017, totalizando 254 artigos. Além disso, foram inclusos dois livros: Handbook on
the entrepreneurial university (FAYOLLE; REDFORD, 2014) e Inovagdo e empreendedoris-
mo na universidade (AUDY; MOROSINI, 2006), totalizando 289 trabalhos.
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Nessa etapa especifica para extrair os elementos que caracterizam as universida-
des empreendedoras, os titulos, autores, periddicos e anos desses 289 estudos, foram
digitados em planilha Excel e inseridos no software Sphinx® Survey versao 5.1.0.4.

A partir da analise lexical nos titulos, palavras-chave e abstract, foram seleciona-
dos 42 artigos que continham as palavras “modelo”, “framework”, “construcao”, “dese-
nho”, “arquitetura”, “anatomia”, “delineamento” e outras correlatas, a fim de identificar
os elementos que caracterizam as universidades empreendedoras. Nem todos os arti-
gos dessa primeira selecdo, no entanto, continham os elementos para atender ao obje-
tivo deste estudo. A busca foi ampliada a outras bases de dados e, ao final desta, foram

selecionados 13 artigos que atendiam ao propdsito deste estudo (Tabela 2).

Tabela 2 — Relagdo dos estudos analisados para proposicao do modelo tedrico

Autores Titulo Periddico Ano

Clark Creating  Entrepreneurial  Universities. | Oxford, Pergamon and Elsevier 1998
Organisational Pathways of Transformation. | Science.

Clark Delineating the character of the Higher Education Policy. 2004
entrepreneurial university.

Clark Em busca da universidade In: Inovagdo e empreendedorismo | 2006
empreendedora. na universidade. Porto Alegre:

EDIPUCRS.

Sporn Building adaptive universities: emerging Tertiary Education and 2001
organisational forms based on experiences | Management.
of European and US universities

Kirby Creating Entrepreneurial Universities in Journal of Technology Transfer. 2006
the UK: Applying Entrepreneurship Theory
to Practice.

Etzkowitz The evolution of the entrepreneurial Technology and Globalisation. 2004
university

Etzkowitz Anatomy of the entrepreneurial university | Social Science Information. 2013

Salamzadeh; | Toward a systematic framework for an Global Business and Management | 2011

Salamzadeh; | entrepreneurial university: a study in Research: An International Journal.

Daraeil. Iranian context with an IPOO model.

Moroz University Entrepreneurship: Context, Deakin University. 2012
Process and Performance.

OECD A Guiding Framework for Entrepreneurial | OECD and the European 2012
Universities. Commission.

Gibb; Leading the entrepreneurial university: | In: Universitiesin Change: Managing | 2013

Haskins; Meeting the entrepreneurial development | Higher Education Institutions in the

Robertson needs of higher education institutions. Age of Globalization. New York:

Springer.

Guerrero; A literature review on entrepreneurial In: 3rd Conference of Pre- 2006

Kirby; universities: an institutional approach. communications to Congresses,

Urbano University of Barcelona.

Guerrero; Evolving entrepreneurial universities: In: Handbook on the 2015

Urbano; experiences and challenges in the Middle | entrepreneurial university, Edward

Salamzadeh | Eastern context. Elgar Publishing.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Foi realizada a anadlise de conteldo para identificacao de elementos, fatores e ca-
racteristicas para proposicdo do modelo tedrico. Esses elementos tedricos foram agru-
pados e relacionados em dimensdes que, apds serem refinados, embasaram a proposi-
¢do do modelo tedrico para analise empirica das universidades empreendedoras.

A PROPOSICAO DO MODELO TEORICO PARA
AS UNIVERSIDADES EMPREENDEDORAS

Nesta secdo, inicialmente serdo apresentados os elementos identificados na revi-
sdo sistematica da literatura que caracterizam as universidades empreendedoras, evi-
denciados na analise dos estudos publicados até dezembro de 2017. Na sequéncia, é
apresentado o modelo tedrico de universidades empreendedoras proposto.

Elementos das Universidades Empreendedoras Identificados na Literatura

Clark foi o pioneiro na identificagdo dos elementos centrais de uma universidade
empreendedora (1998). Ele analisou como cinco universidades em cinco paises euro-
peus diferentes mudaram seu perfil e tornaram-se empreendedoras. Na verdade, ele
identificou cinco elementos comuns para o caminho dessa transformacao (Tabela 3).

Tabela 3 — Elementos das universidades empreendedoras nos estudos de Clark

Elementos

Renda diversificada da universidade (outras fontes do governo, empresas privadas, patentes,
associacbes de profissionais, ex-alunos, etc.).

Capacidade fortalecida de gestdo para o desenvolvimento (em todos os niveis hierarquicos)
com administracdo nem centralizada nem descentralizada.

Centros de pesquisa ndo departamentais e programas de outreach.

Centro académico estimulado e modernizado.

Cultura empreendedora envolvente — a construcdo de um sistema de crencas que abarca as
caracteristicas mais materiais identificadas nos quatro primeiros elementos de transformacao.

Fonte: Adaptado de CLARK (1998, 2004, 2006).

Sporn (2001) apresentou estudo transnacional de estruturas universitarias adap-
tativas em relagao a um ambiente socioecondmico em mudanga. Com base nisso, sao
introduzidas novas formas organizacionais para universidades se tornarem empreende-
doras (Tabela 4).

Tabela 4 — Elementos das universidades empreendedoras identificados por Sporn em 2001

Elementos

As demandas ambientais podem ser definidas | As universidades precisam desenvolver declaracdo
como crise ou oportunidade pela instituicdo. de missao e objetivos claros.

Uma cultura empreendedora . Governancga compartilhada

Uma estrutura diferenciada. A lideranga comprometida.

A gestdo profissionalizada.

Fonte: Adaptado de SPORN (2001).
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Em estudo de caso na Universidade de Surrey, Kirby (2006) mostrou diferentes
fatores estratégicos para promover atividades de empreendedorismo na universidade
(Tabela 5).

Tabela 5 — Elementos das universidades empreendedoras identificados por Kirby

Defini¢ao
Elemento
Endossamento Alto escaldo e funcionarios seniores funcionam como modelo aos demais.
Incorporagdo Na universidade, faculdades/departamentos e pessoas.
Implementacdo Metas monitoradas.
Comunicagao Publicacdo e divulgacdo da estratégia e consulta sobre ela.

Incentivo e apoio | Suporte rigido (laboratdrios, pré-incubadoras, incubadoras, parques cientificos,
salas, suporte informatico, de escritério e financiamento). Suporte suave
(capacitacdo, orientacdo e aconselhamento, sinalizacdo de fontes de suporte
externo, suporte técnico e gerencial).

Reconhecimento | Participagcdo em agGes, promogses, etc.
e recompensa

Organizagao Gruposde ensino e pesquisainterdisciplinares, parcerias educativas, multidisciplinar.
Centro de Empreendedorismo.

Promogao Competi¢cdes de planos de negdcios, empreendimentos “saldes da fama”, casos,
etc.

Fonte: Adaptado de KIRBY (2006).

Em um de seus estudos preliminares, Etzkowitz (2004) apresentou um modelo
de universidade empreendedora no qual a universidade deveria assumir sua terceira
missdo — além do ensino e pesquisa, ela deveria ser promotora do desenvolvimento
social e econémico, por meio da interacdo entre universidade-governo-empresa (Hélice
triplice). Esse modelo (Tabela 6) foi atualizado em estudo posterior (ETZKOWITZ, 2013).

Tabela 6 — Elementos das universidades empreendedoras identificados por Etzkowitz

Principios Definicao

Interagdo A universidade empreendedora interage estreitamente com a industria e o governo,
nao é uma universidade torre de marfim isolada da sociedade.

Independéncia A universidade empreendedora é uma instituicdo relativamente independente, ndo
€ uma criatura dependente de outra esfera institucional.

Hibridizacdo A resolugdo das tensdes entre os principios de interacdo e independéncia sdo um
impulso para a criagdo de formatos organizacionais hibridos para realizar ambos os
objetivos.

Reciprocidade Renovagdo continua da estrutura interna da universidade como sua relagdo as

mudangas da industria e do governo; e da industria e do governo ao rever sua
relagdo com a universidade.

Fonte: Adaptado de ETZKOWITZ (2004, 2013).

Salamzadeh, Salamzadeh e Daraei (2011) propdem um framework para univer-
sidades empreendedoras (Figura 7), baseado em um sistema dindmico, com insumos
especiais, processos, resultados e visa a mobilizar recursos, habilidades e capacidades
para cumprir a terceira missao.
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Tabela 7 — Framework sistematico para universidade empreendedora baseado no modelo IPOO

Elementos

Entradas Recursos (humanos, financeiros, fisicos); regras/regulamentos; estrutura; missio;
capacidades empreendedoras; expectativas da sociedade, da industria, do governo e do
mercado.

Processos Ensino; pesquisa; gestdo; logistica; comercializagdo; sele¢do (estudantes, professores,
equipe); financeiros; parcerias; interagdo multilateral; inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento (I, P&D)

Saidas Recursos humanos empreendedores (estudantes, professores, equipe); pesquisas
efetivas atendendo as demandas da sociedade; inovac¢do/invencdo; Redes e Centro de
empreendedores (incubadoras, parques tecnoldgicos, etc.).

Resultados | Terceira Missdo.

Fonte: Adaptado de SALAMZADEH; SALAMZADEH; DARAEI (2011).

Moroz (2012, p. 35) também enfatiza que os fatores externos e internos sdo res-
ponsaveis por as universidades assumirem uma “mudanca empreendedora”. Em um
nivel funcional, esse autor apresenta os elementos necessarios para essa mudanga (Ta-
bela 8).

Tabela 8 — Elementos das universidades empreendedoras identificados por Moroz

Elementos

Comercializagdo de conhecimento derivado de pesquisas realizada pela prépria universidade.

Reforma das fungGes tradicionais de ensino, pesquisa e servico comunitario, para atender a sociedade.

Reformulagdo de politicas, incentivos e estruturas de governanga, eliminando barreiras e encorajando
comportamentos a inovagdo do conhecimento.

O ensino do empreendedorismo na universidade.

Fonte: Adaptado de MOROZ (2012).

O modelo apresentado pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Economico (OECD, 2012) foi desenvolvido para guiar as universidades europeias e en-
fatiza que elas devem ter o empreendedorismo como estratégia e um ecossistema em-
preendedor que coordene as atividades dentro da instituicdo e com as partes interes-
sadas. Além disso, a instituicdo deve maximizar a autonomia e a apropriacao individual
das iniciativas empreendedoras, oferecendo educa¢do empreendedora para a comuni-
dade interna e externa a universidade (Figura 1).

O guia apresentado pelo OECD (2012) oferece uma possibilidade de identificar al-
gumas informacgdes sobre o progresso da mudang¢a em uma universidade e propde que
as universidades devem se ver como organizacdes empreendedoras direcionadas por
missdo e valores e ndo como sistemas de controle detalhados. Reforca que, por meio
do estabelecimento de estratégias, que devem ser alinhadas com toda a comunidade
académica, elas alcangaram os resultados tragados (OECD, 2012).

Gibb, Haskins e Robertson (2013) afirmam que no mundo das corporagdes glo-
bais e da tecnologia da informacao, a universidade ja ndo pode pretender ser a Unica
ou, possivelmente, a principal fonte de propriedade intelectual. Para manter seu status,
também sdo necessarias parcerias com outras partes interessadas da sociedade (Tabela
9). Baseando-se na experiéncia americana, asidtica e europeia, esses autores apresen-
tam as caracteristicas da universidade empreendedora.
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Figura 1 — Elementos das universidades empreendedoras de acordo com OECD
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Fonte: Adaptado de OECD (2012).

Tabela 9 — Elementos das universidades empreendedoras identificados
por Gibb, Haskins e Robertson

Elementos

Possui autonomia financeira (aceitando cada vez menos os recursos do Estado).

Integra e partilha o conhecimentos e aprendizagem com a comunidade.

Comercializa suas ideias para criar valor publico na sociedade e isso ndo ameaga os valores
académicos.

Organiza-se internamente para dar um impulso central mais forte ao empreendedorismo.

Envolve-se ativamente com a comunidade.

Promove acriagdo de parques cientificos, incubadoras, escritérios de transferéncia de tecnologia
e mecanismos de protec¢do intelectual, para abrir e integrar as relagdes universitarias.

Incentiva atividades interdisciplinares (criacdo de departamentos interdisciplinares e centros
de P&D).

Aceita a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal dos estudantes e do pessoal, em
especial no que diz respeito as futuras experiéncias sociais, de carreira e de aprendizagem ao
longo da vida.

Recruta pessoal e nomeia lideres empreendedores como agentes de mudanga.

Cria sistemas de recompensas (ensino, pesquisa, publicacdo, etc.).

Expande o conceito de educac¢do para o empreendedorismo em todas as faculdades.
Fonte: Adaptado de GIBB; HASKINS; ROBERTSON (2013).

Na transformacdo das universidades tradicionais em empreendedoras, a lideran-
ca é considerada essencial (GIBB; HASKINS; ROBERTSON, 2013), pois cabe aos gestores
focar no desenvolvimento institucional e pessoal, ampliando/estabelecendo parcerias
institucionais (governo, empresas, outras instituicdes de ensino, etc.). Em particular, os
académicos devem ser capacitados para assumir riscos, bem como criar programas de
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recompensas em torno de novas formas de fazer as coisas. Um componente-chave é o
gerenciamento de redes e de relacionamento, como apontam Gibb, Haskins e Robert-

son (2013), conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Framework das melhores praticas e conceitos apresentados
por Gibb, Haskins e Robertson
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Fonte: Adaptado de GIBB; HASKINS; ROBERTSON (2013).

Guerrero, Kirby e Urbano (2006) adotaram a Economia Institucional e a Visdo Ba-
seada em Recursos para apresentar o framework das universidades empreendedoras,
focando em fatores internos (recursos e capacidades) e fatores ambientais (formais e
informais), os quais facilitam ou dificultam a transformacdo de universidades em em-
preendedoras. Esses estudos foram apresentados em um framework recente (GUERRE-
RO; URBANO; SALAMZADEH., 2015), conforme Figura 3.

Complementando este estudo com investiga¢Oes anteriores, Guerrero, Urbano e
Salamzadeh (2015) ampliam as discussGes sobre os fatores ambientais, reforcando que
a universidade empreendedora deve desenvolver uma estrutura flexivel de gestdo ino-
vadora para reduzir os niveis de burocracia e apoiar as parcerias no ecossistema em-
preendedor que permita a interagao e a definicdo de politicas e praticas para alcancgar
suas missoes.

Além disso, devem optar por medidas integradas por diferentes instrumentos e
mecanismos para apoiar a criacdo de novas empresas internas e externas, instalagoes
para pesquisa, grupos de pesquisa, escritorios de transferéncia de tecnologia e incuba-
doras. Apoiados nos estudos de Kirby (2004), indicam ainda programas educacionais
para desenvolver o pensamento criativo e critico e que empresarios bem-sucedidos se-
jam modelos a serem seguidos.
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Figura 3 — Framework de universidade empreendedora
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Fonte: Adaptado de GUERRERO; URBANO; SALAMZADEH (2014).

Sintese da Literatura e Proposi¢ao de Modelo Tedrico

Apds a revisdo sistematica realizada neste estudo, sdo apresentados os elementos
identificados e sintetizados que caracterizam universidades empreendedoras (Tabela
10). Concordando com Markuerkiaga et al. (2016), ndo ha atualmente um consenso so-
bre como medir as universidades empreendedoras. Na verdade, a partir da revisdo da
literatura sdo detectados alguns esforcos para caracteriza-las.

Quando se trata de descrever a organizacao das universidades empreendedoras,
varios autores detalharam como essas universidades estdo organizadas fisicamente com
seus escritorios de transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual, ou com cen-
tros de atendimento as demandas das industrias, ou com seus parques tecnoldgicos.
N3o sdo relatados, porém, como foram reorganizados os curriculos ou se existem pro-
gramas interdisciplinares que englobem o ensino-pesquisa-extensdo ou que integrem
e promovam a interacdo entre diferentes cursos e seus diferentes niveis (Graduacdo,
P&s-Graduagao).
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Tabela 10 — Sintese dos elementos identificados na revisdo de literatura

para uma universidade empreendedora

Autores

Conceito

Elementos da UE

Clark
(1998,
2004,,
2006)

Realiza mudancgas
em sua estrutura
e em sua cultura

organizacional

Cultura organizacional empreendedora; nucleo de dire¢do com
gestdo dinamica; inova curriculos e programas; renda diversificada
(outras fontes de financiamento); centros de pesquisa ndo
departamentais; centros académicos.

Sporn
(2001)

Adapta-se a

um ambiente
econdmico e social
em mudanga

Demanda ambientes (crise ou oportunidade); missdo e objetivos
claros; cultura empreendedora; estrutura diferenciada; gestdo
profissionalizada; governanga compartilhada; lideranga
comprometida; e aliangas estratégicas.

Kirby (2006)

Fatores estratégicos
impulsionam o
empreendedorismo

Endossamento (alto escaldo e funciondrios seniores funcionam
como modelo aos demais); incorporacdo (na universidade,
faculdades/departamentos e pessoas); implementagdo de metas
monitoradas; publicagdo e divulga¢do da estratégia; suporte rigido
(laboratdrios, pré-incubadoras, incubadoras, parques cientificos,
salas de reunides, suporte informdtico, servicos de suporte de
escritério e financiamento); suporte suave (capacitagdo, orientagdo
e aconselhamento, sinalizacdo para fontes de suporte externo,
suporte técnico e de gerenciamento); Competi¢cdes; Recompensas e
premiagdes; Grupos de ensino e pesquisa inter e multidisciplinares;
Centro de Empreendedorismo.

Etzkowitz
(2004,
2013)

Interagao,
independéncia,
hibridizagdo e
reciprocidade

Interage com governo e industria (Hélice triplice); ndo dependente
de outra esfera institucional; criacdo de formatos organizacionais
hibridos; renovagao continua.

‘o

©
on =
 ©
SO _
c < o
Nwo
E-(%N
%Nv
&» E

L)

(2]

(%]

Mobiliza todos

0S Seus recursos,
habilidades e
capacidades para
cumprir sua terceira
missao

Mobiliza seus recursos (humanos, financeiros, fisicos); regras/
regulamentos; estrutura; missdo; capacidades empreendedoras;
expectativas da sociedade, da industria, do governo e do mercado;
no desenvolvimento de processos a fim de obter recursos humanos
empreendedores (estudantes, professores, equipe); pesquisas
efetivas atendendo as demandas da sociedade; inovagdo/invenc&o;
redes e centro de empreendedores (incubadoras, parques
tecnoldgicos, etc.).

Moroz
(2012)

Comercializa
conhecimento

Ensino; pesquisa; gestdo; logistica; comercializagdo; selegdo
(estudantes, professores, equipe); financeiros; parcerias; interagdo
multilateral; inovagdo, pesquisa e desenvolvimento (I, P&D).

0O«
O -
w o
ox

Participa de

redes e o
empreendedorismo
é estratégico

Lideranga e governanga; capacidade organizacional, pessoal e
incentivos; educagdao empreendedora; relacionamentos externos
para troca de conhecimento; internacionalizagao.

Gibb; Haskins;
Robertson (2013)

Universidade
parceira que gera
valor publico

Educacdo empreendedora; recursos humanos empreendedores
(estudantes, professores, equipe); orientacdo estratégica;
pesquisas efetivas atendendo as demandas da sociedade; politicas
de propriedade intelectual; financiamento de risco e diferentes
fontes de financiamento; inovagdo/invencdo; redes e centros
interdisciplinares de empreendedores (incubadoras, parques
tecnoldgicos, etc.); internacionalizagdo.

Guerrero;
Urbano;
Salamzadech
(2015)

Catalisa o
desenvolvimento
regional, econdmico
e social.

Estrutura organizacional e de governanga empreendedora,
apoio ao empreendedorismo, educagdo e metodologia ao
empreendedorismo; sistema de recompensa; redes e aliangas;
cultura empreendedora; internacionalizacdo (mobilidade de
estudantes e atracdo de pesquisadores estrangeiros); transferéncia
de conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Apds a andlise das caracteristicas empreendedoras das universidades e seus ele-
mentos (Tabela 10), a Tabela 11 apresenta, de forma sintetizada e por dimensdes, a
proposi¢cao do modelo de universidade empreendedora:

Tabela 11 — Proposicdao para o modelo tedrico de universidade empreendedora

Dimensdo Elementos Autor(es)

Gestdo Transi¢do para gestdo estratégica e cultura | Clark (1998); Sporn (2001); Kirby (2006); Sam; Van
empreendedora, em que as oportunidades | der Sijde (2014); Isenberg (2011); OECD (2012);
sejam em direg¢do a fungdo econdmica e Etzkowitz (2013); Gibb; Haskins; Robertson (2013)
social, orientadas para a criagdo de valores
publicos, independente dos recursos
financeiros.
Lideranga empreendedora, participativa, Clark (1998); Sporn (2001); Moroz (2012)
profissionalizada, comprometida, dinamica
e reforgada.
Renovagdo de curriculos e programas. Clark (1998); Moroz (2012); Etzkowitz (2013); Gibb;

Haskins; Robertson (2013)
Infraestrutura Escritérios de transferéncia de tecnologia e | Clark (1998); Etzkowitz (1998); Guerrero et al.

propriedade intelectual.

(2014); Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Centros de atendimento as demandas da
sociedade, incluindo industrias.

Clark (1998); Etzkowitz (1998); Guerrero et al.
(2014); GIBB; Haskins; Robertson (2013)

Parques tecnoldgicos.

Clark (1998); Etzkowitz (1998); Guerrero et al.
(2014); GIBB; HASKINS; ROBERTSON (2013)

Incubadoras/aceleradoras.

Clark (1998); Etzkowitz (1998); Guerrero et al.
(2014); GIBB; Haskins; Robertson (2013)

Centros de pesquisa modernos e
interdisciplinares.

Clark (1998); Etzkowitz (1998); Guerrero et al.
(2014); Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Internaciona-

Criagdo de programas de intercambio

Moroz (2012), OECD (2012)

lizagdo entre estudantes e docentes.

Incentivos a publicagdo das pesquisas em | Moroz (2012), OECD (2012)

periddicos internacionais.
Capital Orgamento (autonomia financeira). Etzkowitz (2013); Gibb; Haskins; Robertson (2013)
financeiro Captacdo de recursos externos. Etzkowitz (2013); Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Comunidade
académica

Implantagdo de trabalho coletivo e
colaborativo entre os cursos e outras
instituicdes de ensino (compartilhamento
de préticas e pesquisas).

Jacob; Lundqvist; Hellsmark, 2003; Moroz (2012);
Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Programas para a educagdo
empreendedora.

Jacob; Lundqvist; Hellsmark, 2003; Moroz (2012);
Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Capacita seus profissionais para uma
cultura empreendedora.

Jacob; Lundqvist; Hellsmark, 2003; Moroz (2012);
Gibb; Haskins; Robertson (2013)

Consultoria, desde a ideagdo até a criagdo
das startups.

Jacob; Lundgqvist; Hellsmark, 2003; Moroz (2012)

Reconhecimento/premiac¢do a docentes e
estudantes.

Jacob; Lundqvist; Hellsmark., 2003; Moroz (2012);
Gibb; Haskins; Robertson (2013), Guerrero et al.
(2015)

Ecossistema
empreendedor e
as Parcerias

Parcerias internas.

Sam; Van der Sijde (2014); Isenberg (2011); Moroz
(2012)

Parcerias externas (Universidade x

Sam; Van der Sijde (2014), Isenberg (2011;

governo). Etzkowitz (2004); Moroz (2012); Etzkowitz (2013)
Parcerias externas (Universidade x Sam; Van der Sijde (2014), Isenberg (2011);
empresas). Etzkowitz (2004); Moroz (2012); Etzkowitz (2013)

Parcerias externas (Universidade x outras
ES).

Sam; Van der Sijde (2014), Isenberg (2011); Moroz
(2012)

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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O modelo tedrico apresentado (Tabela 11) revela uma somatdria de elementos
agrupados em dimensOes que caracterizam o perfil da universidade empreendedora,
desde mudancas na forma de gestao das liderancas até alteracdes na infraestrutura, tais
como a criacao de escritdrios para facilitar o acesso dos membros externos a universida-
de, no qual as demandas advindas da sociedade possam ser atendidas, bem como seus
membros internos (docentes e alunos) possam aplicar suas pesquisas externamente.
Também torna necessario que os laboratdérios sejam modernizados e os pesquisadores
tenham condic¢Ges estruturais para realizar seus estudos.

As parcerias e redes de colaboragdo recebem destaque por outros estudiosos do
empreendedorismo académico (SAM; VAN DER SIJDE,2014; ISENBERG, 2011 dentre ou-
tros), uma vez que as universidades devem pertencer ao ecossistema empreendedor, no
qual elas trabalham em conjunto com os governos, o setor privado e outras partes inte-
ressadas para repensar como desenvolver sociedades com individuos empreendedores,
incorporando o empreendedorismo e a inovacdo em abordagens interdisciplinares e
métodos de ensino interativos (VOLKMANN et al., 2009). Para tanto, devem reformular
seus curriculos e programas interdisciplinares para expandir a educacdo empreendedo-
ra a todos os cursos e disciplinas (CLARK, 2004; MOROZ, 2012; GIBB; HASKINS; ROBERT-
SON, 2013; GUERRERO; URBANO; SALAMZADEH, 2015).

Finalizando a analise da Tabela 11, ndo foi identificado um modelo com todos
os elementos apresentados na literatura. A maior parte desses estudos centram-se na
transferéncia de tecnologia e nas relagdes das universidades com as indUstrias e suas
estruturas fisicas. Também nao foi identificado um modelo que apresentasse praticas
empreendedoras integradas entre ensino, pesquisa, extensdo e inovac¢ao, cujas a¢des
contemplassem os diferentes valores que o empreendedorismo académico pode agre-
gar a comunidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Pretende-se, com esta pesquisa qualitativa, que apresenta o modelo tedrico para
o estudo de universidade empreendedora, evidenciar as dimensdes que as caracteri-
zam e induzir outros estudos de caso que iluminem ainda mais o carater das universida-
des empreendedoras, que emergem e evoluem suas missdes em ambientes complexos
e diversificados.

A partir desta analise cumulativa das dimensdes de universidades empreende-
doras, é possivel inferir que ela é uma instituicdo que possui capacidade de mudanca,
por meio de sua insercdo num sistema ecoempreendedor formado por governo, gru-
pos empresariais/organizacionais e um corpo profissional institucional multidisciplinar,
capaz de desenvolver conhecimento para a sociedade. Além disso, possui uma gestdo
estratégica participativa, na qual a comunidade académica desenvolve conhecimentos,
por meio do ensino, pesquisa e extensdo, buscando modernizar sua infraestrutura e
captar diferentes fontes de recursos financeiros.

Ela deixa de ser uma instituicao centrada em controles detalhados e busca uma
autonomia projetada em estratégias direcionadas por missao e valores, alinhadas com
toda a comunidade académica por meio de um plano de desenvolvimento institucional.
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A universidade empreendedora nao se fecha em seus muros como as universida-
des tradicionais. Pelo contrdrio, ela adquire um conjunto de caracteristicas institucionais
adaptadas e orientadas para um comportamento empreendedor. Ela ndo estabelece
parcerias apenas com as industrias e o governo, mas passa a pertencer a um ecossis-
tema empreendedor, no qual os atores tém o objetivo de mudar, inovar, reconhecer e
criar oportunidades e estdo dispostos a assumir riscos e responder aos desafios, criando
valor publico para a sociedade.

Assim, espera-se que, ao analisar as dimensdes aqui propostas, as universidades
possam ampliar seu papel social, juntamente com seu ecossistema empreendedor, e
adotem acOes voltadas para o desenvolvimento local, regional, nacional e internacional,
integrando ensino, pesquisa, extensao e inovagao.

Como contribui¢cdo académica, este estudo relaciona as caracteristicas das univer-
sidades empreendedoras e integra essas caracteristicas em dimensdes para compreen-
sdo das diferencas entre as universidades tradicionais e as empreendedoras, e pode
servir de ponto de partida para estudos empiricos.

Como sugestdes de estudos futuros, destaca-se a necessidade de pesquisas em-
piricas para validar os elementos identificados e/ou agregar outros elementos que pos-
sam compor uma universidade publica empreendedora.

Vale destacar que o presente estudo esta focado nas universidades publicas bra-
sileiras, caracterizadas pelo modelo neo-humboldtiano (ensino-pesquisa-extensdo). A
rede de educacdo superior brasileira, no entanto, é constituida por uma diversidade de
instituicGes, tais como as faculdades e institutos federais, em que predomina o modelo
napolednico (escolas superiores de formacao profissional). Estudos futuros também po-
deriam abranger e explorar essa dualidade no que se refere as caracteristicas empreen-
dedoras.

Por ultimo, vale ressaltar que o modelo tedrico apresentado neste estudo nao re-
presenta a finalizacdo da caracterizacdo das universidades empreendedoras, uma vez
gue, nas ultimas décadas, as universidades tendem a se adaptar ao ambiente externo
dindmico e adotam estruturas (fisicas, administrativas, pedagodgicas, etc.) para atender
as novas demandas requeridas pela sociedade. O modelo tedrico constitui, contudo, um
consolidado da literatura que pode ser util como embasamento tedrico para desenvol-
vimento de novos estudos sobre o tema.
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