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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo 

investigar a exploração das capacidades 

tecnológicas de 04 (quatro) unidades de 

pesquisa tecnológica para o alcance dos 

objetivos estratégicos da organização e seu 

alinhamento com a Política Estadual de Ci-

ência Tecnologia e Inovação. As quatro uni-

dades localizam-se em diferentes municí-

pios e estão subordinadas à um instituto de 

pesquisa tecnológica privado sob tutela de 

um contrato de gestão assinado com a Se-

cretaria Estadual de Ciência Tecnologia e 

Inovação. A pesquisa descritivo-exploratória 

investigou as capacidades tecnológicas que 

foram agrupadas em 04 (quatro) categorias 

de análise (Produtos/Serviços; Infraestrutura 

física e técnica; Sistemas gerenciais; e Pesso-

as) e, ao longo de um ano, foram monitora-

das mensalmente as metas do mapa estra-

tégico (Balanced Scorecard) aplicadas às 

quatro unidades. Concomitantemente, foram 

observadas as ações/mecanismos utilizados 

por seus gestores para explorar as capacida-

des tecnológicas das unidades em prol dos 

objetivos estratégicos, e, consequentemente, 

o alinhamento/contribuição para a Política 

Estadual de CTI. 

Os dados foram extraídos dos documentos 

das unidades e por meio das observações de 

campo semanais entre o pesquisador e os 

gestores nos momentos de mentoria (meca-

nismo disponibilizado pela sede aos gestores 

das unidades através de um projeto institu-

cional financiado pela agência estadual de 

fomento à CTI). Os resultados mostraram 

que 01 (uma) unidade foi bem-sucedida na 

exploração de suas capacidades tecnológi-

cas para alcance dos objetivos estratégicos e 

consequente contribuição para execução da 

Política Estadual de CTI, porém as outras 03 

(três) unidades não apresentaram desempe-

nho similar. Os resultados revelaram que a 

unidade mais ativa na internalização de infor-

mações e conhecimentos sobre técnicas ge-

renciais, mecanismos de ação e arranjos ins-

titucionais apresentou melhor desempenho, 

já as outras três unidades não apresentaram 

trajetória similar. A limitação enfrentada foi a 

necessidade de fazer capacitações com os 

gestores em relação ao objetivo e metodo-

logia da pesquisa uma vez que conteúdos 

específicos de gestão de tecnologia e inova-

ção não lhes eram corriqueiros. O principal 

impacto para a sociedade foi a efetiva avalia-

ção de como as unidades de pesquisa tecno-

lógica vinculadas ao contrato de gestão da 

Secretaria Estadual de CTI contribuíram para 

a execução da política pública de CTI. 

A originalidade do trabalho repousa no fato 

da agência estadual de fomento à CTI ter 

destinado recursos específicos para as or-

ganizações de pesquisa tecnológica se vale-

rem de pesquisadores oriundos das univer-

sidades para transferência de conhecimento 

para seus ambientes internos com propósito 

de gerarem soluções para seus problemas e 

resultados positivos para o sistema estadual 

de inovação. Essa cooperação entre organi-
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zações de pesquisa, universidades, secretaria 

estadual e agência de fomento estadual, no 

caso do presente trabalho, mostrou-se efe-

tivamente positiva e atendeu todas as suas 

finalidades.
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ABSTRACT

The presente work aimed to investigate the 

exploitation of the technological capabilities 

of 04 (four) technological research organi-

zations to achieve the strategics objectivies 

of the organization and their alignment with 

the State Science Technology and Innovation 

Policy. The four unities are located in different 

municpalities and are subordinated to a pri-

vate technological research institute under 

a managemente contract signed with the 

State Secretariat of Science Technology and 

Innovation. The descriptive-exploratory re-

search investigated the technological capa-

bilities that were grouped in four categories 

of analysis (Products/Services; Phisical and 

technical infrastructure; Management Sys-

tems; and People), and over a year, the stra-

tegic map (Balanced Scorecard) goals were 

monitored monthly applied to the four units. 

Concomitantly, the actions/mechanisms 

used by its managers to exploit the techno-

logical capabilities of the units in support of 

the strategic objectives, and, consequently, 

the lineage/contribution to the State Policy 

of Science, Technolgy and Innovation were 

observed. 

The data were extracted from the docu-

ments of the units and through th weekly 

fiel observations between researcher and 

the managers in the moments of mentoring 

(mechanism provided by the headquater to 

the managers of the units through an insti-

tutional project financed by the state agency 

for the promotion of science technology and 

innovation). The results showed that one unit 

was succefull in exploiting its technological 

capabilities to reach the strategic objectives 

and consequently contributed to the execu-

tion of the state policy of science technology 

and innovation, but the other three did not 

present a similar performance. The results 

showed that the most active unit in the in-

ternalization of information and knowledge 

about managerial techniques, mechanisms 

of action and institutional arrangements pre-

sented better performance, while the other 

three units did not presente similar trajec-

tory. The limitation faced was the need to 

train managers with regard to the research 

objective and methodology, since specifics 

contents of technology and innovation ma-

nagement were not common to them. The 

main impact for society was the effective 

evaluation of how the technological research 

units linked to the management contract of 

the State Secretariat of Science Technology 

and Innovation contributed to execute the 

public policy of science technology and in-

novation contributed to the implementation 

of the state policy of science technology and 

innovation. 

The originality of the work rests on the fact 

that the state agency for promotion of scien-

ce technology and innovation has allocated 

specific resources for the technological rese-

arch organizations to use researchers from 

the universities to transfer knowledge to 

their internal environments in order to gene-
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rate solutions to their problems and positive 

results for the state innovation system. This 

cooperation between research organiza-

tions, universities, state secretariat and state 

development agency, in the case of present 

study, was effectively positive and fullfiled all 

its purposes.
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1. INTRODUÇÃO

O tema da gestão da inovação faz parte do 

cotidiano das organizações de pesquisa tec-

nológica e das empresas competidoras em 

mercados de alta dinâmica inovadora. Porém 

organizações de pesquisa tecnológica e em-

presas situadas em ambientes menos com-

petitivos e inovadores carecem de estudos 

que possam adequar suas práticas geren-

ciais aos preceitos da gestão de tecnologia e 

inovação.  O estudo ora conduzido contribui 

para o adensamento do conhecimento sobre 

a gestão da inovação em ambientes cujo de-

senvolvimento tecnológico e inovação são 

mais retardatários.

A presente pesquisa tem o objetivo de ve-

rificar como as capacidades tecnológicas e 

os mecanismos de aprendizagem de quatro 

unidades organizacionais de pesquisa tec-

nológica contribuem para o alcance de seus 

objetivos estratégicos e para o sistema esta-

dual de inovação.

O contexto estudado é o ambiente interno 

organizacional de quatro unidades de pes-

quisa tecnológica, vinculadas ao Instituto de 

Tecnologia de Pernambuco (ITEP), que até 

o início de 2017 tinham diretrizes exclusiva-

mente voltadas para a área educacional de 

nível médio técnico, e a partir de tal período 

(início de 2017) passaram a ter diretrizes vol-

tadas ao atendimento de demandas do setor 

produtivo e indução de melhorias da dinâmi-

ca tecnológica do arranjo produtivo (APL) 

no qual estão inseridas.

Em 2016 a Secretaria Estadual de Ciência 

Tecnologia e Inovação, por meio da agência 

estadual de fomento à ciência tecnologia e 

inovação (Fundação de Amparo à Ciência e 

Tecnologia de Pernambuco – FACEPE) lan-

çou um edital (Edital Pesquisador Visitante) 

com intuito de promover uma maior coo-

peração entre as organizações de pesquisa 

tecnológica do estado e as universidades si-

tuadas no estado, em 2017 houve novamente 

a disponibilidade do edital para essa coope-

ração, perfazendo dois anos consecutivos de 

promoção da cooperação entre organiza-

ções de pesquisa, empresas, universidades e 

governo. 

No ano 1 (primeira rodada do Edital Pesqui-

sador Visitante) o grupo envolvido com o 

presente estudo foi contemplado e os resul-

tados do trabalho revelaram que as práticas 

gerenciais adotadas pelas unidades de pes-

quisa tecnológica não estavam alinhadas às 

novas diretrizes definidas pelo Instituto, bem 

como não havia acervo de informação tec-

nológica nem preparo dos gestores para en-

frentar os desafios da nova rota de atuação.

No ano 2 (segunda rodada do Edital Pesqui-

sador Visitante) o grupo foi novamente con-

templado, a intenção era dar foco, era incen-

tivar os gestores das unidades a explorarem 

as capacidades tecnológicas e mecanismos 

de aprendizagem existentes e, também as 

capacidades potenciais (aquelas latentes), 

para fazer os seus desempenhos organiza-

cionais atenderem aos objetivos estratégicos 

do Instituto contidos em seu mapa estratégi-

co (Balanced Scorecard do Instituto).

Consequentemente, esses gestores pode-

riam passar a ser multiplicadores e mobiliza-

dores de outros atores do sistema territorial 

de inovação, no intuito de criar um círculo vir-

tuoso de melhoria organizacional para todos.

Como referencial teórico foi escolhido o au-

tor Figueiredo (2015) que em publicação es-

pecializada descreveu métodos e métricas, 

bem como relatou casos práticos dos fenô-

menos estudados. Segundo o autor cada 

empresa possui uma trajetória própria de 

inovação, cujas capacidades tecnológicas 

e mecanismos de aprendizagem, utilizados 

como ferramentas da gestão da inovação, 

podem acelerar seus êxitos e minimizar seus 

insucessos no mercado.
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Assim sendo, toda a revisão de literatura e 

métodos de pesquisa do estudo foram vol-

tados para a melhoria de performance das 

quatro unidades organizacionais figurantes 

como objetos de estudo.

O objetivo do trabalho foi a averiguação da 

acumulação de capacidades tecnológicas e 

mecanismos de aprendizagem tecnológica 

para melhoria tanto do desempenho das uni-

dades de pesquisa tecnológica, quanto sua 

contribuição para melhoria do sistema esta-

dual de inovação.

Especificamente pretendeu-se verificar a 

aderência da acumulação de capacidades 

tecnológicas à política estadual de CT&I, o 

mapeamento dos mecanismos de aprendi-

zagem tecnológica utilizados pelas unidades 

em consonância com as demandas do setor 

produtivo, e a avaliação dos indicadores de 

performance das unidades estudadas frente 

ao mapa estratégico do Instituto ao qual to-

das elas estão vinculadas.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Segundo Figueiredo (2015) as capacidades 

tecnológicas podem ser entendidas como 

recursos disponíveis que podem ser explo-

radas em quatro diferentes dimensões, quais 

sejam, produtos/serviços, infraestrutura físi-

ca e técnica, sistemas gerenciais, e pessoas. 

Para que as capacidades tecnológicas sejam 

bem exploradas o autor ainda chama aten-

ção para os mecanismos de aprendizagem.

As competências tecnológicas também po-

dem ser entendidas como o conjunto de 

recursos necessários para gerar e gerir mu-

danças tecnológicas, tais como, habilidades, 

experiências, conhecimentos e sistemas or-

ganizacionais (IPIRANGA, 2008).

No âmbito dos mecanismos de aprendiza-

gem a interação universidade-empresa apre-

senta-se como uma alternativa a ser explora-

da. Todavia o Brasil apresenta-se num estágio 

ainda precário de seu sistema nacional de 

inovação, cuja dinâmica interativa empresa 

e universidade é frágil, apresentando cone-

xões parciais e, poucos e localizados, pontos 

de interação (BARBOSA, LIMA e FERNAN-

DES, 2016).

Em adição à abordagem da interação univer-

sidade e empresa, Fernandes e Melo (2017) 

reforçam a necessidade de políticas e instru-

mentos adequados para incentivar a cons-

trução de uma mentalidade e compromissos, 

inclusive financeiros, pactuados entre gover-

no, empresas e academia no âmbito do siste-

ma pernambucano de inovação.

O debate desta temática acontece também 

em outros territórios mais desenvolvidos 

economicamente, Sannö et al (2019) cola-

boram ao apresentar como fatores chave 

podem encorajar na condução de pesquisas 

conjuntas entre universidades e empresas 

na Suécia. Ademais eles ainda reforçam que 

essa colaboração é interdependente, pelo 

lado da academia para obter dados para 

gerar conhecimento, pelo lado da empresa 

para produzir soluções para problemas de 

produção.

É ainda possível ter mais chances de obter 

interesse na cooperação entre empresas e 

universidades quando o problema de pes-

quisa é moldado no contexto da aplicação 

e permite a difusão e transferência de co-

nhecimento durante a execução da pesquisa 

(SANNÖ et al, 2019).

 No tocante aos mecanismos de aprendi-

zagem, Ipiranga (2008) diz que o locus do 

aprendizado não é apenas a firma individual, 

mas também a interface com os atores, com 

os agentes, presentes no território, portanto 

a análise das relações é importante. Os aglo-

merados produtivos a exemplo dos arranjos 

produtivos locais (APLs) são ambientes de 

estudos relevantes para uma melhor com-
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preensão da cooperação entre atores do ter-

ritório.

Com vistas a entender melhor as possibili-

dades, ou seja, os mecanismos de aprendi-

zagem, Ipiranga (2008) apresentou quatro 

tipos de aprendizagem como seguem: (i) a 

aprendizagem da localização – o fato de estar 

próximo de atores que compõem o arranjo, o 

ambiente peculiar, permite aprender a fazer 

ou melhorar os conhecimentos já existentes 

nas empresas; (ii) aprendizagem da espe-

cialização – esta depende da capacidade de 

respostas da empresa às mudanças tecnoló-

gicas e aos choques exógenos da demanda; 

(iii) a aprendizagem coletiva – o fato de exis-

tir um ambiente que agrega atores alinhados 

em torno de objetivos comuns, proporciona 

uma redução nas incertezas dos processos 

inovadores, através das redes de interações 

e convenções, normas de comportamento 

e códigos compartilhados; (iv) a aprendiza-

gem da interação – é fundamental o papel 

das lideranças, as atitudes empreendedoras 

devem tirar proveito do ambiente propício à 

promoção e sustento do processo inovador.

Do ponto de vista das capacidades tecno-

lógicas, Fonseca e Figueiredo (2014) apre-

sentam alguns tipos que vão desde os níveis 

mais básicos aos complexos numa escala de 

possibilidades de uso dos recursos dispo-

níveis por parte das empresas. O destaque 

dos autores é dado à diferença entre capa-

cidades tecnológicas de produção – mais 

relacionadas às atividades triviais e rotineiras 

da empresa – e as capacidades tecnológicas 

inovadoras – mais relacionadas às ativida-

des esporádicas, não rotineiras, demandadas 

para melhorias e/ou mudanças de produtos, 

processos e gestão.

Vale destacar que tanto dentro de uma única 

empresa, quanto comparando diversas em-

presas, os níveis de capacidades tecnológi-

cas não progridem de forma linear e sequen-

cial, ou seja, é possível a trajetória de uma 

empresa apresentar saltos de níveis, ou con-

viver com vários níveis diferentes em seus di-

versos departamentos.

Cientes desse panorama de múltiplas reali-

dades dentro do território, o governo lança 

mão de políticas que mitiguem os efeitos 

negativos e impulsionem os aspectos posi-

tivos desse fenômeno. É necessário se ade-

quar rapidamente para prover novos flores-

cimentos produtivos e econômicos e não se 

pode deixar que as distâncias existentes se 

ampliem ainda mais (FERNANDES e MELO, 

2017). Dentre elas está o fomento a projetos 

de interação e criação de pontes entre a pro-

dução de conhecimento (academia) e a ino-

vação na empresa (setor produtivo).

O desejo de que as organizações desenvol-

vam tecnologias, realizem inovação, inter-

nalizem conhecimento, enfim, mudem suas 

práticas e, consequentemente, mudem suas 

contribuições para o sistema territorial de 

inovação, impulsionam o uso de diversos 

mecanismos para alcançar este resultado.

Neste sentido, Zhang, Wang e O’Kane (2019) 

informam que as práticas do processo de 

inovação é um efetivo mecanismo para ligar 

capacidade de exploração e inovação trans-

formação com mudança organizacional, ou 

seja, por meio das práticas necessárias aos 

processos de inovação é possível obter mu-

danças organizacionais, cujos resultados são 

de interesse tanto dos gestores das organi-

zações quanto dos gestores públicos.

Questões culturais também foram levanta-

das em relação à capacidade das empresas 

de interagirem com outros atores do am-

biente com vistas à obter melhores pers-

pectivas de futuro para seus negócios, isto 

porque, segundo Wiener e Boer (2019), as 

organizações devem adaptar e desenvolver 

adequados formatos organizacionais para 

usufruir das interações. Segundo os auto-

res, quanto mais a cultura organizacional for 
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aberta tanto mais a empresa conseguirá in-

teragir, bem como quanto mais a cultura or-

ganizacional for colaborativa essa interação 

será mais bem-sucedida. Diferentemente, 

outras culturas como uma mais controladora 

ou competitiva poderá apresentar-se como 

menos propensa a aberturas de relações 

com outros atores do sistema.

As organizações de pesquisa tecnológica 

são fundamentais para estas ações de incen-

tivo às interações da academia com as em-

presas. Uma vez que elas são naturalmente 

pontes entre as capacidades tecnológicas 

(por parte da pesquisa) e as necessidades de 

soluções (por parte dos setores produtivos), 

contudo, mesmo estas, apresentam certas 

dificuldades na interação com as empresas.

Portanto a capacidade de interação entre 

academia e empresa, sobretudo no tocante à 

transferência de conhecimento daquela para 

esta, é essencial para o fortalecimento de um 

sistema territorial de inovação, conhecer e 

explorar os canais de transferência deve fa-

zer parte das atividades gerenciais destas or-

ganizações (SMIRNOVA, 2013).

Nota-se então a necessidade das organiza-

ções de pesquisa tecnológica buscarem um 

constante aprimoramento de suas práticas 

gerenciais vislumbrando uma melhor per-

formance, visto que quanto mais preparadas 

estiverem para explorar suas capacidades 

tecnológicas e mecanismos de aprendiza-

gem, mais poderão colaborar para o sistema 

como um todo.

Mgonja (2017) cita várias práticas de coope-

ração entre universidade e empresa como 

exemplos a serem analisados e, eventualmen-

te, adotados por organizações interessadas 

em conseguir melhores resultados no campo 

do desenvolvimento tecnológico e inovação, 

apenas para elencar alguns desses exemplos 

de práticas tem-se: (i) a liderança de algumas 

universidades no suporte de comercialização 

tecnológica; (ii) empreendedores dentro dos 

programas e projetos da universidade para 

aproveitar suas experiências de negócios; 

(iii) programas de mentoria, intercâmbio e 

planos de negócios; (iv) centros ou institutos 

cuja cooperação com empresas e universida-

des seja mandatória; (v) compartilhamento 

de informações ente as partes interessadas; 

(vi) cooperação com clara contribuição e ali-

nhamento aos objetivos da empresa e suas 

diretrizes de pesquisa e desenvolvimento; 

(vii) promoção do contato permanente entre 

as equipes da universidade e das empresas, o 

bom relacionamento entre as pessoas é cru-

cial; (viii) clareza das metas a serem alcança-

das por ambos (universidade e empresa) e 

do tempo (prazos) em que isso deve ocorrer; 

(ix) gestão especializada das cooperações 

para que os entregáveis sejam realizados e 

as obrigações contratuais sejam atendidas.

3. METODOLOGIA

O contexto estudado é o ambiente interno 

organizacional de 04 (quatro) unidades de 

pesquisa tecnológica vinculadas a uma orga-

nização de pesquisa tecnológica com sede 

na cidade do Recife, capital do estado de 

Pernambuco.

Até o início de 2017 todas as unidades tinham 

diretrizes exclusivamente voltadas para a 

área educacional de nível médio técnico, e a 

partir de tal período (início de 2017) passa-

ram a ter diretrizes voltadas ao atendimento 

de demandas do setor produtivo e indução 

de melhorias da dinâmica tecnológica do ar-

ranjo produtivo no qual estão inseridas.

A pesquisa do tipo descritivo-exploratório 

explora o fenômeno e o objeto de estudo 

com vistas a uma melhor compreensão de 

seus funcionamentos, os dados coletados 

para análise foram primários e secundários 

oriundos de observações de campo e entre-

vistas semi-estruturadas e documentos, res-

pectivamente.
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Os dados foram tabulados em planilhas Ex-

cel e analisados de modo a serem enquadra-

dos em dois grupos de categorias de análise, 

quais sejam, o grupo de capacidades tecno-

lógicas com quatro dimensões (produtos/

serviços; infraestrutura física e técnica; siste-

mas gerenciais e institucionais; e pessoas), e 

o grupo de mecanismos de aprendizagem 

com duas dimensões (internos e externos).

As análises confrontaram os dados coleta-

dos frente à política estadual de ciência, tec-

nologia e inovação; frente ao atendimento 

de demandas do setor produtivo; e frente 

ao seu desempenho para contribuir com os 

objetivos estratégicos do instituto. O estudo 

foi realizado no período de Março/2018 até 

Fevereiro/2019 (12 meses).

Durante os 12 meses foram coletados dados 

registrados, seja por meio de documentos 

formais seja por meio de entrevistas e obser-

vações de campo, numa frequência mensal. 

Semanalmente, as unidades contaram com o 

suporte do pesquisador no tocante ao escla-

recimento de dúvidas referente à pesquisa e 

demais assuntos de interesse dos gestores, 

bem como apoio para os gestores executa-

rem as atividades planejadas para alcance 

das metas e objetivos do plano estratégico 

do Instituto. Essa interação entre pesquisa-

dor e objeto de estudo permitiu a transfe-

rência de vários conhecimentos ditos acadê-

micos para o mundo real, entendendo este 

como o ambiente de atuação das 04 (qua-

tro) unidades pesquisadas.

No total 07 (sete) gestores participaram di-

retamente da pesquisa, mas outros profissio-

nais do Instituto eventualmente foram acio-

nados ao longo da pesquisa com a finalidade 

de prover as informações necessárias ao seu 

bom andamento.

Os dados coletados referentes às capacida-

des tecnológicas utilizadas pelas unidades 

foram enquadrados nas categorias de análi-

se, os dados coletados referentes aos indica-

dores de cumprimento das metas do mapa 

estratégico foram registrados nas dimensões 

Fonte: elaborado pelos autores

CAPACIDADE
TECNOLÓGICA 

UTILIZADA

Infraestrutura 
Física e Técnica

Equipamentos da 
Planta-piloto de 
produção em escala.

METAS CUMPRIDAS
DO MAPA

ESTRATÉGICO

Processos

Elaboração de 22 
protocolos de 
produção em escala 
experimental.

Finanças

Faturamento de R$ 
80 mil com prestação 
de serviços de 
treinamentos 
técnicos 
especializados.

ADERÊNCIA À
POLÍTICA 

ESTADUAL DE CT&I

Aceleração da 
Inovação nas 
Atividades 

Econômicas

Fortalecer e expandir 
a infraestrutura 
laboratorial de 
serviços 
tecnológicos.

Promoção da cultura 
para inovação, 
disseminando os 
valores, benefícios e 
vantagens junto às 
empresas.

ATENDIMENTO DE 
DEMANDAS DO

SETOR PRODUTIVO

Acesso a Plataformas 
de Experimentação 

e Testes

Dispor de uma 
infraestrutura 
para testes e 
experimentação de 
novos produtos. 

Aquisição de 
Conhecimento Novo

Demanda por 
conhecimento 
sobre os processos 
produtivos de novos 
produtos para suas 
empresas.

FIGURA 1. ILUSTRAÇÃO EXEMPLIFICANDO O ENQUADRAMENTO E ANÁLISES 
REALIZADAS NAS QUATRO UNIDADES PESQUISADAS. 
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do Balanced Scorecard, em seguida foram 

realizadas as análises para verificação des-

ses dados frente ao seu alinhamento com os 

doze tópicos da política estadual de CT&I e 

frente ao seu atendimento de demandas do 

setor produtivo.

Foram definidas 24 (vinte e quatro) possíveis 

enquadramentos do uso das capacidades 

tecnológicas relativos ao mapa estratégico, 

18 (dezoito) possíveis enquadramentos de 

atendimento de demandas do setor produ-

tivo e 72 (setenta e dois) possíveis enqua-

dramentos relativos ao alinhamento com 

a política estadual de CT&I, totalizando 114 

possibilidades de contribuições efetivas das 

unidades pesquisadas para a melhoria do 

Sistema Pernambucano de Inovação.

A figura 1 ilustra um exemplo dos enquadra-

mentos e análises realizadas ao longo da pes-

quisa junto às quatro unidades pesquisadas.

  

A figura 2 ilustra a visão geral da metodologia 

utilizada na pesquisa, partindo das capacida-

des tecnológicas e mecanismos de apren-

dizagem utilizados para atingir as metas 

do mapa estratégico e, consequentemente, 

chegando na contribuição da unidade para a 

execução da política estadual de CT&I, aten-

dimento de demandas do setor produtivo do 

território onde está situada e longevidade do 

Instituto tecnológico ao qual está vinculado.

FIGURA 2. ILUSTRAÇÃO DA METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA.

CATEGORIAS DE ANÁLISE

OBJETIVOS DA PESQUISA

GESTÃO DAS UNIDADES PESQUISADAS

CAPACIDADES

TECNOLÓGICAS

Infraestrutura 
Física e Técnica

Produtos
e Serviços

Sistemas
Gerenciais e
Institucionais

Pessoas

DINÂMICA DE

SISTEMAS

Fluxo 
Dinâmico

Impactos 
Não Lineares

CAPITAIS

Financeiro

Físico

 
Social

Intelectual

Humano

GESTÃO 

ESTRATÉGICA

Finanças

Processos

Clientes

Aprendizagem

MECANISMOS

DE APRENDIZAGEM

Internos

Externos

ADERÊNCIA À POLÍTICA DE CT&I

ATENDIMENTO DO SETOR PRODUTIVO 
 

PERFORMANCE DO MAPA ESTRATÉGICO

Fonte: elaborado pelos autores
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4. RESULTADOS

Os dados coletados e observações de cam-

po revelaram que 01 (uma) das unidades 

pesquisadas apresentou desempenho orga-

nizacional superior quando comparada às 

outras 03 (três) unidades, ou seja, realizou 

atividades que efetivamente contribuíram 

para uma aderência à política estatual de 

CT&I, contribuíram para atendimento de de-

mandas do setor produtivo, bem como con-

tribuíram para o alcance dos objetivos estra-

tégicos do Instituto.

UNIDADE
PESQUISADA

UNIDADE 1
 
 

UNIDADE 2

UNIDADE 3

UNIDADE 4

ADERÊNCIA À
POLÍTICA DE CT&I

Demonstrou
evidências

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

ATENDIMENTO DO 
SETOR PRODUTIVO

Demonstrou
evidências

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

PERFORMANCE DO MAPA 
ESTRATÉGICO

Demonstrou
evidências

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

Demonstrou alguns 
encaminhamentos

QUADRO 1. RESUMO GERAL DAS ANÁLISES DOS DADOS
FRENTE AOS OBJETIVOS DA PESQUISA. 

OBJETIVOS DA PESQUISA

Em relação à aderência das capacidades 

tecnológicas das 04 (quatro) unidades fren-

te à política estadual de CT&I, verificou-se 

que 01 (uma) unidade chegou ao nível de 

ter documentos que registraram atividades 

realizadas, tais como, divulgar edital para 

incubação e selecionar empreendimentos e 

projetos de inovação, realizar treinamento 

técnico especializado para o setor produtivo 

introduzir novos produtos em seu portfólio 

de produção, ofertar sua infraestrutura física 

para uso compartilhado por outras organi-

zações locais na modalidade multiusuário, 

dentre outras ações efetivamente realizadas 

durante o período da pesquisa.

Ainda em relação às capacidades tecnológi-

cas, as unidades 2, 3 e 4 possuem-nas como 

potencial, porém é necessário que essa con-

dição passe para capacidades reais/efetivas. 

Na unidade 1 verificou-se que a gestão utili-

zou todos os recursos e ferramentas dispo-

níveis para sair da condição potencial para a 

condição real.

Em relação ao atendimento do setor produti-

vo, verificou-se que a unidade 1, efetivamen-

te realizou atividades de interesse do setor 

produtivo. A ação mais representativa foi a 

realização de treinamentos técnicos espe-

cializados cujos temas foram relativos à pro-

dução de diversos produtos de interesse das 

empresas, ou seja, a unidade conseguiu ave-

riguar a demanda e preparou-se para trans-

ferir o conhecimento que ela tinha para os 

empresários.

Além da ação de treinamento técnico espe-

cializado, também vale ressaltar o atendi-

mento da demanda por serviços laborato-

riais a fim de verificar se as empresas estão 

dentro dos parâmetros de controles da fisca-

lização. Neste caso, verificou-se que a unida-

de 1 durante o contato direto com as empre-

sas, foi capaz de vislumbrar novos serviços 

de interesse do setor, e rapidamente propôs 

tais serviços para as empresas, que por sua 

vez, aceitaram a proposta e passaram a de-

mandá-los.

Fonte: elaborado pelos autores
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Ainda em relação ao atendimento do setor 

produtivo, as unidades 2, 3 e 4, apresenta-

ram mais dificuldades sobretudo pelo distan-

ciamento entre a gestão das unidades e os 

empresários. Neste sentido considera-se dis-

tanciamento não apenas o contato pessoal 

e frequente, mas também a falta de adoção 

de ferramentas de gestão que possibilitas-

sem entendimento das forças e fragilidades 

das empresas situadas no território de atu-

ação da unidade, além de articulação com 

outros atores do território. A unidade 1 parti-

cipou de todos os colóquios, apresentações 

e exercícios promovidos pelo pesquisador 

juntamente com a equipe da sede do Insti-

tuto no tocante à melhoria da gestão, isto re-

fletiu numa gestão de tecnologia e inovação 

mais atenta ao ambiente interno e externo 

por parte da unidade 1, quando comparada 

às outras unidades.

Em relação ao objetivo de performance do 

mapa estratégico, a unidade 1 atingiu todas 

as metas planejadas para 2018. Neste tópi-

co de análise da pesquisa, vale destacar que 

apenas no início de 2018 todas as unidades 

estabeleceram metas específicas para o al-

cance dos objetivos estratégicos do mapa 

estratégico do Instituto, ou seja, todas defi-

niram suas metas partindo do pressuposto 

que os resultados dos anos anteriores eram 

zero.

 

A análise referente à performance das uni-

dades frente ao mapa estratégico, permitiu 

verificar que a unidade 1 (com melhor de-

sempenho) manteve-se focada nas metas 

e objetivos estabelecidos. Semanalmente, 

a gestão da unidade 1 fez uso do conheci-

mento do pesquisador visitante, explorando 

todas as oportunidades de transferência de 

conhecimento que o projeto de pesquisa do 

pesquisador visitante possibilitava. Além dis-

so, todos os exercícios, registros, técnicas e 

demais sugestões tanto do pesquisador visi-

tante quanto da gestão da sede (em Recife) 

foram postos em prática pela unidade 1 ao 

longo dos meses da pesquisa, demonstran-

do também evolução na complexidade de 

temas debatidos com a sede.

UNIDADE 2**

0

0

0

01 EM 
NEGOCIAÇÃO

0

0

0

01 EM 
NEGOCIAÇÃO

UNIDADE 1*

80 MIL

3

1

3

1

22

4

2

UNIDADE 4**

0

0

0

0

0

0

0

0

UNIDADE 3**

0

0

0

01 EM 
NEGOCIAÇÃO

0

0

0

0

Prestação de serviços (faturamento em R$)

Uso dos laboratórios na modalidade 
multiusuários

Projetos colaborativos de difusão da cultura 
tecnológica

Acordos de cooperação técnica

Projeto de incubação/empreendedorismo

Estabelecimento de processos experimentais

Elaboração de material intelectual (apostilas 
técnicas)

Eventos de articulação

QUADRO 2. COMPARATIVO DAS PERFORMANCES DAS UNIDADES PESQUISADAS 
EM RELAÇÃO AO MAPA ESTRATÉGICO (2018). 

* Todas a metas registradas e concluídas formalmente (através de documentos).

** Metas sem registros formais. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas.

Fonte: elaborado pelos autores
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Esta característica de melhor performan-

ce da unidade 1 perante as demais unida-

des pesquisadas, forneceu também análises 

quanto aos mecanismos de aprendizagem 

que ela utilizou para tal.  Enquanto as uni-

dades 2, 3 e 4 revelaram pouca atuação em 

conjunto com a sede, com seus colegas de 

trabalho, com os atores do território, e com 

o próprio pesquisador visitante, a unidade 1 

apresentou atitude de liderança quanto às 

iniciativas de apresentar os problemas e suas 

possíveis soluções, engajando os demais en-

volvidos no processo.

A unidade 1 fez uso de textos, vídeos, visitas 

técnicas, participação em eventos, articula-

ção com outros atores, conversas com ou-

tros profissionais, dentre outros mecanismos 

para adquirir novos conhecimentos com vis-

tas a aplicá-los para melhorar a performance 

da unidade.

Diante do exposto, resume-se os resultados 

da pesquisa relatando que a Unidade 1 pes-

quisada fez uso de todos os recursos dispo-

níveis no modelo de gestão para melhorar 

seu desempenho, por outro lado, as unida-

des 2, 3 e 4 apresentaram problemas no uso 

dos recursos e no próprio entendimento do 

modelo. As dificuldades apresentadas pe-

las unidades 2, 3 e 4 foram reflexos de seus 

gestores, cujas atuações mostraram-se mais 

precárias em relação às dos gestores da uni-

dade 1.

Houve uma certa dificuldade na obtenção 

dos dados para as análises. Algumas vezes 

foram necessárias várias intervenções (tele-

fonemas, e-mails, reuniões) para que os ges-

tores fornecessem os documentos necessá-

rios para os registros dos dados, quando as 

intervenções não surtiram efeito, foram feitas 

entrevistas para que os dados fossem repas-

sados oralmente e não por meio de docu-

mentos formais.

Também houve uma baixa participação dos 

gestores das unidades 2, 3 e 4 nos coló-

quios, exercícios e reuniões que eram rea-

lizadas semanalmente com o pesquisador 

visitante e alguns gestores da sede. Em al-

gumas ocasiões a baixa participação decor-

reu dos problemas de conexão via internet 

(os encontros semanais entre as unidades 

pesquisadas e a sede eram realizados por 

videoconferência), lembrando que as unida-

des se situam fora da cidade do Recife, mais 

especificamente em Garanhuns, Caruaru, 

Serra Talhada e Araripina. 

Houve ainda uma baixa adesão dos gestores 

às novas práticas de gestão incentivadas pela 

alta gestão do Instituto. A alta resistência às 

mudanças necessárias para que as unidades 

migrassem de uma cultura de instituição de 

ensino médio para uma rotina de instituição 

de desenvolvimento tecnológico e inovação, 

mostrou-se o principal gargalo para as uni-

dades 2, 3 e 4. Embora os gestores reconhe-

cessem que as diretrizes para o ano de 2018 

estavam claramente dirigidas para o desen-

volvimento tecnológico e inovação, eles não 

se apropriaram dos conhecimentos geren-

ciais disponibilizados pela equipe de gestão 

na sede e pelo próprio projeto de pesquisa 

do pesquisador visitante da FACEPE.

Além do anteriormente exposto, houve ain-

da uma rotatividade de pessoal. Um perío-

do em que as unidades 2, 3 e 4 ficaram sem 

gestores, devidos ao desligamento de alguns 

deles, o que fez com que a equipe da sede 

ficasse responsável pelos registros dos da-

dos nessas unidades durante esse período. 

E, em seguida, o ingresso de novos gestores 

(em substituição aos que foram desligados) 

também gerou um período de retrabalho. Ou 

seja, foi necessário repetir algumas ativida-

des previstas na pesquisa tanto com os ges-

tores que ficaram responsáveis por um curto 

espaço de tempo (aguardando a contrata-

ção dos novos gestores) quanto com esses 

novos gestores após seus ingressos nas res-

pectivas unidades.
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5. CONCLUSÕES

Finalmente como conclusão da pesquisa, 

pode-se dizer que para uma organização de 

pesquisa tecnológica as capacidades tecno-

lógicas potenciais são estáticas e devem se 

tornar capacidades tecnológicas efetivas, ou 

seja, dinâmicas, para melhor cumprir seu pa-

pel de apoiar as políticas públicas de CT&I, 

de trabalhar em colaboração com o setor 

produtivo para melhor atender as demandas 

do setor, e de cumprir as metas e alcançar os 

objetivos estratégicos da organização para 

garantir sua longevidade. A presente pesqui-

sa demonstrou que essa transição do estáti-

co para o dinâmico é mais rápida e produtiva 

quando os gestores possuem um modelo de 

gestão bem definido, metas e objetivos cla-

ros, e lançam mão de mecanismos de apren-

dizagem como ferramenta constante para a 

resolução de problemas e para a busca por 

melhorias.

Complementarmente, cabe registrar que as 

unidades 2, 3 e 4 foram as que mais apresen-

taram rotatividade de pessoal, resistência às 

mudanças e baixa adoção de novas práticas 

de gestão. Assim, pode-se também compre-

ender o papel crucial que os profissionais 

com perfis adequados aos cargos que ocu-

pam  possuem no desempenho das organi-

zações. Mais uma vez o uso dos mecanismos 

de aprendizagem surge como essencial ao 

enfrentamento das mudanças dos ambien-

tes externo e interno pelas quais as organi-

zações de pesquisa tecnológicas passam 

constantemente. Os processos de aprendi-

zagem dependem diretamente das equipes 

envolvidas, desenvolvimento tecnológico e 

inovação ocorrem mais frequentemente com 

a participação de equipes comprometidas, 

ao mesmo tempo, com os alvos propostos e 

com as alterações de rotas necessárias para 

obtenção de sucesso.

Os resultados e conclusões da pesquisa ge-

raram novas proposições de trabalhos con-

juntos entre o pesquisador visitante (aca-

demia) e as equipes do Instituto (empresa), 

quais sejam:

a) Trabalhar as atividades de promoção de 

um habitat de inovação (um ambiente além 

do físico-geográfico) orbitando o Instituto, 

onde debates sobre mudanças tecnológicas 

para os setores produtivos tenham a possi-

bilidade de serem concebidos e explorados 

pelos atores interessados.

b) Trabalhar ações de empreendedorismo 

junto às empresas como forma de incentivar 

novos olhares sobre seus negócios e diferen-

tes formas de atuação no mercado usando 

alternativas tecnológicas diversas.

c) Trabalhar a sensibilização junto aos gesto-

res do Instituto e das empresas sobre a im-

portância de internalização e adoção de co-

nhecimentos gerenciais específicos voltados 

para a gestão da tecnologia e inovação.

Todas as propostas de novos trabalhos são 

decorrentes das análises, discussões e con-

clusões da pesquisa realizada. Os fenômenos 

estudados suscitaram compreensões mais 

específicas da dinâmica territorial do sistema 

de inovação estadual. Os diferentes territó-

rios necessitam de contínuas investigações 

e intervenções sobre suas diversas organiza-

ções componentes de modo que as pesqui-

sas consigam lançar novos debates sobre os 

conhecimentos afetos ao campo da Ciência 

Administrativa e da Gestão Pública.

O estado de Pernambuco possui diferentes 

regiões geográficas cujas características lhes 

conferem diferentes dinâmicas econômicas, 

produtivas, naturais e culturais, assim, embo-

ra as políticas de Ciência, Tecnologia e Ino-

vação sejam balizadoras para todo o estado, 

é fundamental conhecer as maneiras mais 

adequadas de executar tais políticas em 

cada uma das diferentes regiões, valorizar o 

papel dos diferentes agentes e buscar resul-

tados com maior impacto positivo para essas 

regiões.
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