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Objetivo do estudo
Analisar a orientagcdo empreendedora (OE) em processos de incubac&o que apoiam tanto equipes de
fundadores quanto empreendedores individuais.

Relevancia/originalidade
O estudo explora aintegracdo de OE e OE individual (OEl) em incubadoras, um tema emergente com
potencial paraaprimorar préaticas de incubaco.

M etodologia/abor dagem
Ensaio tedrico

Principaisresultados
A OEI, como antecedente da OE organizacional, € fundamental na pré-incubacdo para enraizar valores
empreendedores na cultura organizacional.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas
Como contribuicdo tedrica, o estudo propbe a articulacdo de OE e OEIl em programas de incubacéo,
oferecendo um novo enfoque para o desenvolvimento de startups

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Para os gestores de incubadoras, as descobertas sugerem que programas de incubagdo devem
incorporar estruturalmente a OE e OEI, aumentando as chances de sucesso de empreendimentos
incubados.

Palavras-chave: Orientacdo Empreendedora, Orientacdo Empreendedora Individual, Incubagdo de
Empresas
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Entrepreneurial Orientation in incubation programs: theoretical essay on approaches for
individual entrepreneurs and teams

Study purpose
The objective of this study isto analyze Entrepreneurial Orientation (EO) in incubation processes that
support both founding teams and individual entrepreneurs.

Relevance/ originality
The study explores the integration of EO and individual EO (EQI) in incubators, an emerging topic
with potential to improve incubation practices.

Methodology / approach
theoretical essay

Main results
OEl, as an antecedent of organizational OE, is fundamental in pre-incubation to root entrepreneurial
values ??7in organizational culture.

Theoretical / methodological contributions
As a theoretical contribution, the study proposes the integration of EO and IEO in incubation
programs, offering a new approach to startup development.

Social / management contributions

For incubator managers, the findings suggest that incubation programs should structurally incorporate
EO and IEO, increasing the chances of success for incubated ventures.

Keywords: Entrepreneuria Orientation, Individual Entrepreneuria Orientation, Business Incubation
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1 Introducéo

A OE ¢ representada inicialmente por trés dimens@es, consideradas por Miller (1983,
2011) amplas o suficiente para abranger 0s processos e contextos empreendedores que levam a
uma nova entrada: inovatividade, assuncéao de risco e proatividade. Embora a auséncia desses
comportamentos ndo iniba o surgimento de um negécio, essa caréncia 0 torna menos
empreendedor. Com essa premissa, estudos sobre OE ganham forca no cenario académico
(Akhtar et al., 2022; Martens et al., 2016; Stock & Erpf, 2023; Wang, et al., 2024).

Em nivel de empresa, o construto da OE pode moldar o comportamento dos membros
da organizacdo (Wales et al., 2013). Isso influencia o desenvolvimento de novos produtos,
novos processos, tecnologias (Miller, 2011), e, nessa perspectiva, a manifestacdo da OE de uma
empresa pode ser afetada pelos tomadores de decisdo da organizacdo. Fortalecer esse traco
cultural parece ser uma tarefa relevante para incubadoras de empresas, que atuam nesse
contexto de estruturacdo de um novo empreendimento e na formacdo de um time (Vincent &
K.A., 2021).

Entretanto, Wales (2015) aponta que ainda é necessaria uma maior compreensao de
como as incubadoras podem estimular a OE. Essa lacuna sobre como as incubadoras gerenciam
0 desenvolvimento da OE na fase de estruturacdo de um empreendimento, perpassou por
algumas contribuicbes (Hughes et al., 2021; Rocha & Martens, 2023; Soetanto & van
Geenhuizen, 2019; Wu et al., 2020). No entanto, o0 que ainda ndo esta claro é sobre como
articular a OE, um constructo em nivel de empresa, em processos de incubacdo onde se oferece
suporte a projeto de empreendimento, muitas vezes com apenas um empreendedor, sem um
time constituido.

Para avancar nesse cenario, este trabalho analisou a literatura que discute a OE em
processos de incubagdo na busca por averiguar como podem ser considerados 0s projetos
iniciais, sem equipe constituida. Como contribuicdo principal, identificou-se que a OElI,
constructo que deriva da OE, poderia contribuir com essa etapa de estruturacdo de
empreendimentos no inicio da incubacdo. Assim, a perspectiva aqui, ndo € apenas observar
como a OE é articulada no processo de incubagdo, mas como ela pode ser operacionalizada e
fomentada em processos de incubacéo.

Para isso, 0 presente ensaio tedrico (Ravitch & Carl, 2021), discute a OE sendo
desenvolvida na estruturacdo de um empreendimento em incubacdo. Na logica metaforica
proposta em Paradigms, Metaphors, and Puzzle Solving in Organization Theory (Morgan,
1980), os projetos que ingressam em incubadoras seriam iguais a bebés, dependentes de um ser
humano adulto para sobreviver, no inicio necessitam apenas cuidados essenciais basicos, mas
ao crescer, precisam de mais condi¢Oes formativas para se desenvolver e conviver em
sociedade. Dependendo dessa base formativa, o individuo serd mais ou menos resistente as
intempéries ao longo da vida.

Sendo assim, um empreendedor que busca uma incubadora se assemelha a um bebé, no
inicio conta com atengdo bésica, mas para seu empreendimento se desenvolver com bases
solidas e sustentaveis, € necessario recursos formativos. Nesse ensaio, considera-se que a OE é
um recurso formativo, presente em processos de incubagdo. No entanto, esse recurso precisa
ser configurado para fomentar uma base comportamental empreendedora e menos sensivel as
intempéries.
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2 OE em processos de incubacgdo de empreendimentos nascentes

Ao investigar os correlatos do empreendedorismo, Miller (1983, p. 771) elenca as
caracteristicas de uma empresa empreendedora como “Aquela que se envolve em inovagao de
produto-mercado, empreende empreendimentos um tanto arriscados e é a primeira a apresentar
inovagdes ‘proativas’, vencendo os concorrentes”. Isso remete as atividades empreendedoras
de uma organizacdo, que pode ser mais ou menos empreendedora de acordo com o nivel de sua
OE. Por ser uma orientacdo estratégica, que captura aspectos como método, estilos, e praticas
de tomada de decisdo que demonstram como uma empresa opera (Lumpkin & Dess, 1996), a
OE tornou-se um conceito relevante no campo do empreendedorismo e por consequente, para
contextos de estruturacdo de empreendimentos, a incubagéo de empresas.

Em ambientes incertos e em constate mudanca, a OE pode ser um fator preponderante
para as organizagdes. Em uma releitura do seu trabalho seminal, Miller aponta que a OE passa
a ser considerada “um processo, uma maneira pela qual os empreendedores se comportam na
criagdo de sua ‘nova entrada’” (Miller, 2011, p. 875). Nessa colocagédo, Miller reflete a OE
COmo um processo, portanto, ela é inerente a jornada de criacdo de um novo empreendimento.
Isso indica que a OE estara na incubacdo, o que requer suporte sobre esse aspecto, qual seja, 0
desenvolvimento e/ou fortalecimento das dimensdes inovatividade, proatividade, assuncéo de
riscos, autonomia e agressividade competitiva (Blok et al., 2017 Rocha & Martens, 2023; Wu
et al., 2020).

Outro aspecto citado por Miller (2011, p. 875), diz respeito a “maneira pela qual os
empreendedores se comportam na criagdo de sua ‘nova entrada’”. Esse entendimento de que a
OE € um comportamento empreendedor ndo é consenso na literatura, tendo vertentes sobre a
manifestacdo da OE como uma atitude, comportamento ou ambos (Wales et al., 2021a). Tal
ambiguidade requer entendimento para favorecer o posicionamento em pesquisas, bem como
para incubadoras e incubadas ao logo do processo de estruturagdo do empreendimento.

A vertente que considera a EO como um atributo estratégico aponta que essa é
incorporada a cultura e as praticas da empresa (Akhtar et al., 2022; Wu et al., 2020). Esta
perspectiva trata a OE como uma qualidade inerente a organizacao que orienta suas decisdes e
acOes estratégicas. Na vertente que descreve a OE como um conjunto de comportamentos,
entende que as empresas apresentam um comportamento orientado ao empreendedorismo em
suas operacOes e interacbes de mercado. Esses comportamentos incluem a introducao
consistente de novos produtos ou servicos, o envolvimento na exploragdo agressiva do mercado
e 0 comprometimento com projetos ousados e arriscados que prometem retornos elevados
(Covin & Slevin, 1989; Hughes et al., 2007; Hughes & Morgan, 2007; Miller, 1983).

Hughes & Morgan (2007) consideram a OE tanto como um atributo quanto como um
comportamento. O estudo investiga como a OE, caracterizada por dimensdes como inovacao,
assuncgéo de riscos e proatividade, influencia o desempenho da empresa. O artigo une essas
visdes ao propor que a OE é tanto uma mentalidade enraizada na orientacdo estratégica
(atributo) da empresa quanto um padréo de a¢es (comportamento) que a empresa empreende
para explorar oportunidades empreendedoras. Esta dupla perspectiva alinha a OE com uma
abordagem organizacional mais ampla, onde a orientacdo cultural e as acOes tangiveis, em
conjunto, impulsionam o sucesso empresarial.

DiscussOes adicionais sobre OE muitas vezes enfatizam seu papel como um construto
multidimensional que impacta o desempenho da empresa, moldando tanto a intencéo
estratégica quanto as agdes operacionais (Covin & Wales, 2019; Hughes & Morgan, 2007).
Com isso, Hughes & Morgan (2007) ressaltam a importancia de se trabalhar uma viséo de longo
prazo ao se trabalhar a OE em incubadas. Assim, a missdo da incubadora seria configurar a OE
individual do empreendedor, para que essa se torne uma postura estratégica geral (Covin &
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Lumpkin, 2011), que se manifesta com um comportamento empreendedor da empresa
sustentado ao longo do tempo (Anderson et al., 2015).

3 OE e OEI como um antecedente do desempenho

Em uma publicacéo recente, Clark et al. (2024) explicam metaforicamente a OE como
uma arvore. Essa arvore contaria um tronco (OE) e seus diversos ramos seriam as multi-
dimensGes. Para clarear a exposicao, 0s autores apresentam uma estrutura conceitual da familia
da OE. A Figura 1, apresenta essa familia.

Contextual Nexus
[ Culture J

Ind.EO
' ;l)(;rr;;lirt A\'t';vt;s «

Social EO
i International |
EO i
Ete.

Behavioral Nexus

Institutions
Ansnpuj

N/ \ J

Fonte: Clark et al. (2024, p. 6).
Figura 1. Familia conceitual da OE.

Nessa familia de OE, sdo considerados como centrais a OEI, o time e a OE a nivel de
empresa. A OEIl é conceituada como uma combinacdo de caracteristicas pessoais e
comportamentais que propiciam a identificacao e exploracao de oportunidades empreendedoras
(Aydinetal., 2023; Clark et al., 2024). A OEI abrange atributos como a disposi¢éo para assumir
riscos, a inovacao e a proatividade, mas aplicados no contexto das acdes e decisfes individuais,
em vez de no nivel organizacional tradicional (Yu et al., 2024).

Na OEI tem-se que a inovagdo envolve a disposi¢do de um individuo para apoiar e
implementar novas ideias e solugdes criativas; a proatividade refere-se & capacidade do
individuo de antecipar e agir sobre futuras necessidades e mudancgas no mercado; a assungao de
riscos relaciona-se com a capacidade e disposi¢do para tomar decisdes ousadas que podem
envolver incertezas e potencial para falhas (Yu et al., 2024). Com isso, individuos com alta OEI
tendem a ter melhor desempenho empreendedor, pois sdo mais capazes de inovar, assumir
riscos calculados e agir proativamente, o que € essencial em contextos empresariais dinamicos
e competitivos.

Portanto, trabalhar a cultura ainda em fase inicial contribui para um direcionamento
antecipado (Clark et al., 2024). N&o parece adequado esperar a empresa se tornar robusta e com
equipe para pensar na cultura, essa deve ser trabalhada na estruturacdo, para assim, o
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empreendedor definir os valores, especialmente aquilo que ndo fard parte da sua empresa
Assim, ao iniciar a selecdo e formacdo de equipe, ja havera uma cultura germinando
(Hirschmann et al., 2022).

Para Schachtebeck et al. (2018), ao desenvolver a OE, é comum que as empresas
selecionem intraempreendedores e até promovam o desenvolvimento da OEI. Segundo os
autores, 0 comportamento intraempreendedor, que é uma parte da OE, foca na predisposicao
dos funcionarios para agir de forma empreendedora dentro da organizacdo, destacando o
aspecto atitudinal das ac6es empreendedoras.

Com isso, ao considerar a OEI em processos de incubacdo, permite-se fomentar nos
novos empreendimentos a clareza sobre como os colaboradores agregados nessa nova
organizacgdo poderdo atuar de forma intraempreendedora. Ademais, a compreensdo sobre o
papel da OE e da OEI, fornece ao empreendedor uma ideia sobre o perfil que deseja contratar,
os fatores a se averiguar em uma contratacdo e/ou o que precisaria ser desenvolvido com
treinamentos futuros. Esse comportamento orientado ao empreendedorismo desde a
estruturacdo do empreendimento em incubacédo tende a delinear a cultura organizacional com
traco mais forte ou mais fraco de OE (Clark et al., 2024; Lumpkin & Dess, 1996).

Conforme pesquisas (Vincent & K.A., 2021; Wu et al., 2021), OE é um potencial
determinante de sustentabilidade organizacional e a incubadora se apresenta como um contexto
fértil para o desenvolvimento da OE. Para tanto, incubadoras precisam estar cientes de algumas
ressalvas: variaveis como a assun¢ao de riscos e a agressividade competitiva podem favorecer
0 crescimento, mas podem estar relacionadas com o fracasso da empresa (Rauch et al., 2009).
A pesquisa de Kindermann et al. (2023, p. 1819) reflete que “a experimentagdo e a busca por
projetos incertos oferecem a chance de altos retornos, mas também representam um risco para
a sobrevivéncia das empresas”. As ressalvas dos autores apontam que as empresas com uma
OE desconfigurada, podem enfrentar problemas substanciais ao se exporem ao risco excessivo,
que levam a perdas financeiras significativas.

Aspectos relacionados a inovacdo, estratégia e gestdo de recursos também sdo
abordados por Kindermann et al. (2023) ao discutirem sobre os riscos da OE desconfigurada.
Uma propensdo a busca incessante por inovacao pode levar a investimentos em projetos ou
produtos que ndo tém viabilidade comercial. Esse tipo de comportamento pode desviar recursos
de areas essenciais. Os autores apontam que focar excessivamente em inovacao e expansao
pode levar ao desequilibrio estratégico e negligencia a eficiéncia operacional, o atendimento ao
cliente ou outras areas criticas. Com relacdo aos recursos, empresas com alta EO podem
subestimar os recursos financeiros e humanos necessarios para sustentar um crescimento
acelerado ou para enfrentar as incertezas associadas a novas iniciativas. A falta de planejamento
e a gestdo inadequada dos recursos podem resultar em problemas de liquidez e incapacidade de
manter as operagoes.

Essas ressalvas destacam a importancia de um equilibrio na configuragdo da EO,
especialmente em empreendimentos nascentes, que estdo atravessando o chamado vale da
morte (Son et al., 2022). As dindmicas internas e os objetivos de longo prazo podem exigir uma
abordagem bem planejada que necessita de suporte tangivel e intangivel, encontrado em alguns
programas de incubacdo.

Nesse sentido, a atuacdo da incubadora na configuragdo da OE pode contribuir
significativamente nesse manejo. Contudo, a influéncia das incubadoras no desempenho das
empresas € gquestionada em algumas pesquisas (Aernoudt, 2004; Brown & Mawson, 2016),
especialmente quando se trata da capacidade de manter um bom desempenho a longo prazo em
comparacdo aos empreendimentos ndo incubados (Almeida et al., 2021).

Almeida et al. (2021) fornecem evidéncias de que de fato existem beneficios na
incubacgéo de empresas, pois as empresas incubadas apresentam melhor desempenho em termos
de retorno sobre os ativos e crescimento do faturamento. No entanto, essa diferenca desaparece
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com a idade da empresa. Isso pode ser devido aos crescentes obstidculos em termos de
habilidades de gestdo, falta de conhecimento de mercado e habilidades de marketing para
acessar o mercado e obstaculos financeiros, como falta de fluxo de caixa e falta de capital de
investimento. Esses desafios podem ser mitigados pelo desenvolvimento da OEI no(s)
individuo(s) envolvido(s) no projeto inicial que ingressa na incubadora e da OE a nivel empresa,
ao longo do processo de incubacéo, tendo em vista que a OE se constitui em uma mentalidade
empreendedora a nivel de empresa (Martens et al., 2011).

A literatura sobre OE avanca e recebe contribuicGes significativas em contextos
diversos, como a incubagdo de empresas, ONGs, universidades (Wales et al., 2021). Embora os
esforcos feitos por pesquisas anteriores demonstraram que a OE promove contribuicdes
significativas aos empreendimentos (Rocha & Martens, 2023; Vincent & K.A., 2021; Wu et al.,
2020), ha caréncia de estudos sobre OE na incubacdo de empresas, especialmente nos estagios
iniciais de pré-incubagdo em que o foco ndo é a empresa, mas o individuo com sua ideia ou
projeto de negdcio.

Para tanto, encontra-se na OEIl uma perspectiva viavel, consoante ao que defende Clark
et al. (2024) de que a OEI € um antecedente da OE, e pode ser considerada em casos de
incubacdo em nivel de individuo, quando ndo ha uma equipe ou empresa constituida. As
discussdes sobre a OEI em ambientes de incubacéo sdo escassas e fragmentadas, a necessidade
de pesquisas é latente para avancar no entendimento de como a OEl e a OE devem ser
manejadas em incubadoras.

A Figura 2 propde um fluxo de incubagdo que considera a OEIl e a OE ao longo do
processo. A OEI € proposta como um constructo a ser trabalhado na pré-incubacdo, momento
em que o individuo inicia sua jornada no desenvolvimento do negdcio e com isso “estender os
atributos do nivel individual ao da empresa” (Clark et al., 2024, p. 4). Para os autores, 0
individuo é a fonte da OE ao nivel da empresa; sendo assim, ao avancar para fase de incubacéo,
aonde se prevé o lancamento do produto/servico no mercado, a formacdo de equipe e
constituicdo de uma razdo social, a OE passa a ser fortalecida a nivel de empresa. A Figura 2
demonstra como os individuos e seus projetos de empreendimentos se inserem em micro
ecossistemas de incubadoras de empresas.

Pré-incubacao Incubacéo Graduacao
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Figura 2. Fluxo de incubacéo que considera a OEI e OE ao longo do processo
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Na figura 2, a OEI se apresenta na pre-incubacdo de um processo de incubacdo de
empresas, sendo, portanto, um antecedente da OE de uma empresa, conforme apontado por
Clark et al. (2024). Com esse fluxo de incubacdo que considera tanto a OEI quanto a OE em
momentos distintos, tende-se a aprofundar em fatores apontados por pesquisas (Rocha &
Martens, 2023) que sdo fomentados quando se articula a OE em processos de incubacéo.

Para que isso ocorra, € preciso conhecimento conceitual da equipe de gestdo da
incubadora, bem como uma estrutura de articulacdo da OEI-OE bem delineada, a fim de evitar
disfungdes que podem levar as novas entradas a terem problemas na configuracdo da OE.
Assim, esse percurso que considera e aplica a OEIl e a OE em processos de incubacdo depende
da estratégia da incubadora, que muitas vezes ndo possui maturidade ou disponibilidade para
aprofundar nesses conceitos e seus desdobramentos no desempenho a longo prazo dos
graduados.

Essa configuracdo pode ser desenvolvida por meio de uma abordagem empirica com a
OE como um conceito multidimensional, que aborde especificamente como as dimensdes
individuais da OE impactam (positiva ou negativamente) sua gestdo e definicdo de equipe
(Clark et al., 2024). Fomentar nas empresas incubadas a busca pelo equilibrio entre inovacao e
risco de forma estratégica, com uma compreensdo clara dos mercados e das capacidades
internas da empresa.

Retomando a metafora da introducdo, uma base formativa para esses projetos em
incubacdo, seria identificar o perfil do empreendedor. Ap6s conhecer o perfil, seria possivel
tracar um plano de fortalecimento das caréncias do individuo relacionadas & OEIl. Com esse
empreendedor orientado ao empreendedorismo por meio da sua disposicao e comportamento
autdbnomo, proativo, inovador, competitivo e de tomada de risco (Clark et al., 2024), que passa
para uma fase de criacdo de pessoa juridica e formacdo de uma equipe, nutre-se, portanto, com
a OE.

Com isso, algumas estratégias podem ser implementadas pelas incubadoras para criar
um ambiente propicio para o desenvolvimento da OE e aumentar as chances de sucesso das
incubadas. Van Gelderen et al. (2012, p. 53) argumentam que “a OE precisa ser desenvolvida
ao longo do tempo”, para tanto, as dimensdes da OE sdo canalizadas através da estratégia
competitiva.

Como a OE é mais ou menos eficaz em diferentes ambientes empresariais (Van
Gelderen et al., 2012), incubadoras podem contribuir com uma base de dados do ecossistema
empreendedor e propiciar a interagcdo nesses ambientes. Fomentar o networking e as conexdes
com o mercado favorecem a ambidestria, ao criar essas condic@es, a incubadora contribui com
o desenvolvimento de uma abordagem mais orientada para o mercado, incentivando a inovagédo
e a proatividade (Hughes et al., 2007, 2021).

4 Consideracdes finais

O presente trabalho analisou a articulagcdo da OE em processos de incubagéo, um
constructo em nivel de empresa, mas que é aplicado em projetos de empreendimento, com
apenas um empreendedor, sem um time constituido. Essas reflexdes reforcam a compreensao
de como a OE melhora o desempenho de empreendimentos dentro de um cenario ou contexto
especifico de incubagéo.

Este estudo contribui com a literatura sobre incubacdo de empresas ao passo que
fomenta a discussdo sobre como incubadora e incubadas podem fazer o melhor uso da sua OEI
e OE por meio da proposicdo de modelo para incorporar esses constructos no processo de
incubacdo. 1sso pode ser viabilizado com um fluxo de incubacdo que considera a triade OEI-
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OE-incubacdo onde € selecionado um projeto de empresa comandado por um individuo, que
evolui e se torna empresa dentro do contexto de incubadora.

O estudo limitou-se a verificar na literatura como a OE é articulada em processos de
incubacdo quando ndo hd empresa formada. Pesquisas futuras podem avaliar se existem
programas que desenvolvem a OE de forma estruturada no contexto de incubadoras de
empresas. Pesquisas também podem propor a aplicacdo e sistematizacdo da OEIl e da OE em
programas de incubacgdo. Além disso, recomenda-se pesquisas para investigar as diferentes
configuracGes da OEI e suas relagdes com a estratégia e o desempenho da empresa.
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