Editorial

En un mundo en constante evolucién, donde los avances tecnolégicos y los cambios en el panorama
empresarial se suceden a un ritmo vertiginoso, surge la necesidad de contar con una fuente confiable
y actualizada que ayude a comprender el impacto de estos desarrollos en la sociedad y en la economia.
Con este espiritu nace Argentina business and technology review, una revista dedicada a explorar las

intersecciones entre el negocio y la tecnologfa.

El objetivo es brindar a los lectores articulos innovadores y estudios de caso que reflejen las ten-
dencias mds relevantes y las mejores practicas en los 4mbitos empresarial, contable y tecnoldgico,
reconociendo a la innovacién como motor del progreso. Se destacaran historias de éxito, iniciativas

pioneras y soluciones tecnoldgicas que transforman industrias y mejoran vidas.

Cada articulo es evaluado con rigor por expertos en sus respectivos campos. El proceso de revi-
sion por pares asegura la publicacién de contenidos relevantes, oportunos y de alta calidad, lo que

contribuye tanto al conocimiento como a la préctica en cada 4mbito.

La verdad es el pilar sobre el que se construye el progreso sostenible. Por ello, Argentina business
and technology review se crea asumiendo el compromiso con la bisqueda de la verdad, inspirado por
el mandato del Sefior de la verdad, manteniendo la integridad y la ética en cada articulo. Agrade-
cemos a nuestros colaboradores y a todos los que han hecho posible este primer niimero que retine

investigaciones sobre educacién, emprendimiento, economia y gestién organizacional.

1. Incubadoras universitarias y ecosistemas emprendedores. Analiza el papel de las incubado-
ras universitarias de empresas en la transferencia de conocimiento y su impacto en el desarro-

llo productivo a partir de un estudio de casos en tres universidades argentinas.

2. Evaluacion del desempeno en universidades. Presenta un modelo de evaluacién del desempe-
fio del personal no docente de una universidad privada basado en cinco componentes clave,

con resultados positivos en la mejora del ambiente laboral.

3. Inflacidn y emisién monetaria en Argentina. Estudia la relacién entre la oferta monetaria
y el nivel general de precios en Argentina (1990-2022) y encuentra una correlacién positiva
entre la emisién monetaria y la inflacién.

4. Soft skills en la industria de helados. Estudio de caso en Bahia, Brasil, que identifica la im-
portancia de las habilidades blandas en la gestién empresarial, entre las que se destacan la
creatividad, la originalidad y la iniciativa.

5. Instituciones confesionales y desarrollo local. Se comparan los casos de Brasil y Argentina
para evaluar el impacto de la educacion confesional en la formacién moral y ética de los pro-

fesionales, ademds de su contribucién al desarrollo social y econdmico.

Invitamos a nuestros lectores a sumergirse en estos contenidos, a reflexionar sobre las oportuni-

dades y desafios que presentan y a unirse en este apasionante viaje de descubrimiento y crecimiento.

Bienvenidos a Argentina business and technology review. Esperamos que disfruten de esta edicién

y que encuentren contribuciones valiosas para la vida profesional y personal.

Maria Cecilia Tumino
Editora de ABandT
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Resumen

Entre los componentes que forman un ecosistema emprendedor se encuentran las incubadoras de empresas, que son
organizaciones pensadas para el desarrollo de nuevas empresas. También estdn presentes en universidades, donde,
al disponer de los recursos universitarios, tienen un potencial mayor que les da ventajas con respecto a otras incu-
badoras. Las incubadoras universitarias de empresas (IUE) generadas en las universidades buscan incrementar y di-
versificar las formas en que el conocimiento y otros recursos de la universidad pueden ser transferidos a la sociedad
a través de las empresas incubadas. Sin embargo, el aprovechamiento de dichos recursos puede resultar deficiente o
limitado. Identificar, entender y analizar los procesos de interaccion producidos entre las incubadoras, la universi-
dad y la comunidad en la que acttian ayudarfa a encontrar formas para optimizarlos. Luego de detectar factores que
facilitan o dificultan estos procesos, se podrian abordar estrategias para alcanzar mejores resultados.

El objetivo principal de este trabajo fue identificar, relevar y analizar los procesos de interaccién producidos entre
las universidades y los sectores productivos y de servicios a través de las denominadas incubadoras universitarias
de empresas por medio de un estudio de casos multiples de IUE de tres universidades nacionales de Argentina. A
través de la informacién relevada, se pudo observar que las IUE del tipo tecnolédgico pueden generar una mayor
vinculacidn con la investigacién producida en la universidad y més instancias de transferencia desde otras 4reas
y desde la propia incubadora. Con base en la bibliografia disponible y el resultado del estudio comparado de los
tres casos de estudio, se presentan algunas propuestas para las [UE en su trabajo y la vinculacién tecnolégica de

la universidad.
Palabras claves
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Abstract

Among the components that make up an entrepreneurial ecosystem are business incubators, which are organi-
zations designed to support the development of new companies. They are also present in universities, where, by
having access to university resources, they have greater potential, giving them advantages over other incubators.
University business incubators (UBIs) created within universities aim to increase and diversify the ways in which
university knowledge and other resources can be transferred to society through the incubated companies. How-
ever, the use of these resources may be inefficient or limited. Identifying, understanding, and analyzing the inter-
action processes between incubators, universities, and the communities in which they operate would help find
ways to optimize them. After identifying the factors that facilitate or hinder these processes, strategies could be
developed to achieve better results.

The main objective of this study was to identify, document, and analyze the interaction processes between univer-
sities and the productive and service sectors through university business incubators, using a multiple case study of
UBIs from three national universities in Argentina. The collected data revealed that technology—focused UBIs
can establish stronger links with university research and generate more instances of knowledge transfer from other
areas and from the incubator itself. Based on the available literature and the comparative analysis of the three case
studies, this study presents some proposals for UBIs in their operations and for strengthening the university’s tech-

nological transfer efforts.

Keywords

Transfer — Technological linkage — Entreprencurship — Business incubators — University
Resumo

Entre os componentes que formam um ecossistema empreendedor estio as incubadoras de empresas. Sao orga-
niza¢des pensadas para o desenvolvimento de novas empresas. Estao também presentes nas universidades, onde
tém maior potencial por terem disponiveis recursos universitdrios, o que lhes confere vantagens em relagio a ou-
tras incubadoras. As incubadoras universitdrias de empresas (IUE), geradas nas universidades, buscam aumentar
e diversificar as formas pelas quais o conhecimento e outros recursos universitdrios podem ser transferidos através
das empresas incubadas para a sociedade. Contudo, a utilizagio destes recursos pode ser deficiente ou limitada.
Identificar, compreender e analisar os processos de interagao produzidos entre as incubadoras, a universidade ¢ a
comunidade onde atuam ajudaria a encontrar formas de otimiza-los. Ao detectar fatores que facilitam ou dificultam
esses processos, estratégias podem ser abordadas para alcangar melhores resultados.

O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar, levantar e analisar os processos de interagio produzidos entre as
universidades ¢ os setores produtivos e de servicos por meio das chamadas incubadoras universitdrias de empresas.
Através de um estudo de casos multiplos de IUE de trés universidades nacionais da Argentina. Através das infor-
magdes coletadas, observou-se que as IUEs tecnoldgicas podem gerar maior vinculo com as pesquisas produzidas
na universidade, ¢ mais instincias de transferéncia a partir de outras dreas e da propria incubadora. Com base na
bibliografia disponivel e no resultado do estudo comparativo dos trés estudos de caso, e como encerramento do tra-

balho, sio apresentadas algumas propostas para as IUEs no seu trabalho, e a vinculagio tecnoldgica da universidade.
Palavras-chave

Transferéncia — Vinculagio tecnolégica — Empreendimentos — Incubadoras de empresas — Universidade
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Introduccion

Las incubadoras de empresas son organizaciones que tienen como objetivo favorecer la creacién y el de-
sarrollo de nuevas empresas. Les otorgan ayuda en sus etapas iniciales, les brindan servicios de asesoria y
capacitacién y les facilitan el acceso al crédito, incluso con algin tipo de infraestructura.

Uno de los tipos de incubadoras que existen es la incubadora universitaria, la cual pertenece a una
universidad total o parcialmente. Este tipo de incubadora tiene un potencial mayor porque dispone de
los recursos universitarios, lo que le da ventajas con respecto a otras incubadoras. Las incubadoras univer-
sitarias de empresas (IUE) son uno de los tipos mds importantes, un alto porcentaje de las incubadoras
existentes son del tipo universitaria.

Dentro de las incubadoras universitarias, también se pueden encontrar distintas formas de enfocar el
trabajo. Algunas son de tipo tecnoldgico, pues estén orientadas a emprendimientos de base tecnolégica.
Otras incuban emprendimientos de tipo general, sin muchas restricciones.

Planteo del problema

Las IUE buscan incrementar y diversificar las formas en que el conocimiento y otros recursos con-
tribuyen al nacimiento de nuevas empresas y que aumenten sus chances de mantenerse y crecer. Pero el
aprovechamiento de dichos recursos suele ser deficiente o limitado, lo cual dificulta que la incubadora
cumpla con sus objetivos.

Identificar y entender los procesos de interaccién producidos entre las universidades y los sectores pro-
ductivos y de servicios a través de las IUE, poder analizarlos y comprender su funcionamiento ayuda a en-
contrar formas para optimizarlos. También se pueden detectar factores que facilitan o que dificultan estos
procesos; esto permite proponer formas de potenciarlos o minimizarlos para lograr mejores resultados.

Preguntas problematizantes

A lo largo del presente trabajo, se intenta responder las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las caracteristicas distintivas de las incubadoras universitarias y qué tipos se pueden
encontrar?

2. ¢Lasincubadoras con base tecnoldgica posibilitan una mejor utilizacion de los recursos de la uni-
versidad que las incubadoras tradicionales?

3. ¢Cémo son los procesos de intermediacién que realizan las incubadoras entre la universidad y el
sector productivo?

4. ¢Las incubadoras logran atender necesidades y demandas del sector productivo y de servicios?

b

¢Cuales son los factores que facilitan o dificultan estos procesos de intermediacién?
6. ¢Las incubadoras universitarias cumplen con el rol de ser medios eficaces de transferencia de co-
nocimientos y otros recursos al medio?

Objetivos

El objetivo principal de este trabajo ha sido identificar, relevar y analizar los procesos de interaccién
producidos entre las universidades y los sectores productivos y de servicios a través de las incubadoras
universitarias, entendidas como facilitadoras de los procesos de transferencia tecnoldgica hacia la comu-
nidad. Ademds, proponer ideas para mejorar el funcionamiento de las IUE y su vinculacién con otras
dreas de la universidad. Para lograr estos objetivos, se realizé un estudio de casos comparados con tres
incubadoras de empresas de universidades nacionales.

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 1-21



4 | Horacio Ariel Casali

En este marco, los objetivos especificos son:

1. Conceptualizar y caracterizar a las incubadoras universitarias de empresas e identificar los distin-
tos tipos que existen.

2. Observar las diferencias entre las incubadoras de base tecnoldgica y las tradicionales en relacién
con el aprovechamiento de los recursos que la universidad les brinda y la potencial transferencia
tecnoldgica.

w

Conocer las principales necesidades y demandas de las empresas incubadas.

4. Evaluar si las incubadoras logran atender y suplir las demandas de parte de los sectores producti-
vos o de servicios.

5. Identificar y caracterizar los recursos de la universidad que se pueden aplicar al sector productivo
por medio de las incubadoras.

6. Detectar y comprender los factores que puedan facilitar o dificultar el desarrollo de dichas
incubadoras.

7. Proponer ideas para mejorar la gestién de las IUE y los resultados en los procesos de vinculaciéon

de las incubadoras con distintas dreas de la universidad y con los sectores productivo y de servicios.

Marco tedrico

Ecosistema emprendedor

El concepto “ecosistema emprendedor” es relativamente nuevo. La primera aplicacién de esta metafora
al emprendedurismo se hizo en la Harvard Business Review, en el ano 1993. Se puede definir al ecosistema
emprendedor como una comunidad de negocios en la cual un conjunto de individuos y organizaciones
interactian y trabajan asociados para generar ideas de negocios, habilidades, recursos de conocimiento, fi-
nancieros y no financieros, que favorecen el inicio y el desarrollo de empresas (Auletta y Rivera, 2011).

Entre las organizaciones que pueden conformar un ecosistema emprendedor, se encuentran las incu-
badores de empresas, las cuales tienen claramente este rol.

Incubadoras de empresas

Son muchos los emprendedores que inician sus pequefias empresas. Estos afrontan dificultades de
diverso tipo, lo que hace que un alto porcentaje de ellas fracasen. Las incubadoras de empresas son or-
ganizaciones que han surgido como un efectivo instrumento para el desarrollo de nuevas empresas: les
otorgan ayuda en sus etapas iniciales, les brindan servicios de asesoria y capacitacién vy les facilitan el
acceso al crédito, incluso con algun tipo de infraestructura.

Para tratar de comprender mejor qué son las incubadoras de empresas, se presentan algunas definiciones.

La incubacién de empresas es un proceso dindmico de desarrollo de emprendimientos. Las incubadoras
fomentan las nuevas empresas, ayuddndolas a sobrevivir y crecer durante el periodo de nacimiento que es
cuando son mds vulnerables. Las incubadoras brindan asesoramiento gerencial, acceso al financiamiento y
alcance a los servicios comerciales o técnicos considerados criticos. Ademds ofrecen a las firmas emprende-
doras servicios compartidos de oficina, acceso a equipamiento, un alquiler flexible y un amplio espacio, todo

en el mismo lugar. (Logegaray, 2003)

Esta definicion resalta los objetivos principales de la incubadora y hace énfasis en la posibilidad de un
espacio fisico y otros servicios para los emprendedores.

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 1-21
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En el reporte final del trabajo “Benchmarking of business incubators” del Centre for Strategy & Eva-
luation Services de la Unién Europea, se da la siguiente definicién de incubadora de empresas, que pre-
senta una ampliacién del concepto:

Una incubadora de empresas €s una organizacién que acelera y sistematiza el proceso de creacién de empre-
sas exitosas, brinddndoles una gama completa ¢ integrada de soportes, que incluye: espacio de incubacién,

servicios de soporte comercial y oportunidades de creacion de redes y agrupamientos.

Al proporcionar a sus clientes servicios en una ventanilla tnica, y permitir que los gastos generales se re-
duzcan al compartir los costos, las incubadoras de empresas mejoran significativamente las perspectivas de

supervivencia y crecimiento de las nuevas empresas.

Una incubadora de negocios exitosa generard un flujo constante de nuevas empresas con un potencial de
creacién de riqueza y empleo superior al promedio. Las diferencias en los objetivos para las incubadoras,
los criterios de admisién y graduacion, la intensidad de conocimiento de los proyectos y la configuracién
precisa de las instalaciones y servicios, distinguirdn un tipo de incubadora de empresas de otra. (Centre for

Strategy & Evaluation Services, 2002)

Se destaca que la incubadora no solo brinda servicios de espacio fisico y asesoramiento, sino que tam-
bién lo hace en temas financieros, de creacién de redes, de vinculacién, de agrupacion, entre otros.

Tipologia de incubadoras

Existen diversos tipos de incubadoras de empresas que se pueden clasificar de distintas maneras, segin
sus caracteristicas, el tipo de proyectos que incuba, los objetivos principales que persiguen, entre otras
formas. En realidad, no es tan sencillo realizar una tipologfa porque no hay dos incubadoras iguales, cada
una tiene caracteristicas particulares (Giordano Martinez, 2016).

Existen diversas clasificaciones presentadas por varios autores. Una de las mds completas es la de
Gassmann y Becker (2006, p. 21):

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 1-21
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Figura 1.Taxonomia para incubadoras
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Desarrollo de compaiiias

Agrupacion de negocios

Aqui esta presente el tipo “incubadora universitaria de empresas”. También se analizaron las clasifica-

ciones realizadas por otros autores y se encontrd que las IUE son mencionadas por cinco de ellos (Gri-
maldi y Grandi, 2005, p. 111; Kilcrease, 2011; Stefanovi¢ et al., 2008, p. 2; Logegaray, 2003; Gassmann
y Becker, 2006, p. 20). Esto sugiere que es uno de los tipos de incubadoras con mayor presencia. Segtin

algunos estudios, hay referencias de que un 25 % (Rothaermel y Thursby, 2005a, p. 1076) o un 30 %

(Ahmad e Ingle, 2011, p. 309) de las incubadoras son universitarias.

El documento del programa Columbus de la UNESCO (1996), “Politicas de innovacién - La gestiéon

de incubadora de empresas en las universidades’, identifica dos grandes clasificaciones entre los diferentes

tipos de estructuras y funcionamientos en todo el mundo:

1. Modelo universitario. La incubadora es iniciada, planeada, dirigida y controlada por la universi-

dad. Los objetivos por lo general incluyen la transferencia de tecnologia a la industria y al comer-

cio, la generacién de ingresos a través de consultorias, investigacion y desarrollo, y la promocién

de empresas derivadas llamadas spin-off. Las funciones de gestién pueden ser subcontratadas. La

incubadora suele ser propiedad de la universidad y se encuentra dentro del campus o cerca de él.

2. Modelo de asociacién. La universidad colabora como socio junto a otras instituciones, agencias

y grupos locales, como el gobierno local, organizaciones comunitarias, promotores comerciales o

colegios profesionales. Para formalizar esta asociacion, pueden adoptarse distintas figuras legales,

tales como fundaciones o empresas comerciales. El objetivo principal de este modelo de asocia-

ci6n es el desarrollo econémico local y regional y la promocién de las empresas.

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 1-21
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Estos modelos no son exclusivos por completo, puede haber modelos intermedios o combinados,
pero en su mayorfa tendrdn formas semejantes a estos dos.

Las incubadoras de base tecnoldgica tienen un gran impacto a partir del rol cada vez mds significativo de
la tecnologia y del impacto econdmico y de desarrollo que generan las empresas tecnoldgicas. Estos em-
prendimientos son mas valorados, consiguen apoyo con mds facilidad y su nimero se ha incrementado.

La vinculacién de muchas incubadoras con universidades o la dependencia de ellas, junto con el he-
cho de que las universidades son espacios de generacién de conocimiento e innovacién, ha propiciado
que varias IUE se conciban como incubadoras de base tecnoldgica, focalizdindose en el desarrollo de este

tipo de emprendimientos (Logegaray, 2003; Sarfraz, 1997, p. 252).

Servicios que ofrecen las incubadoras

Las primeras incubadoras, las de “primera generacién”, ofrecian principalmente espacios para alqui-
leres y algunos servicios administrativos, pero luego fueron adquiriendo mas importancia los servicios
profesionales y empresariales que se les brinda a los incubados (Aggio et al., 2014, p. 52).

Zedtwitz (2003) presenta ejemplos de un mayor desarrollo de otros servicios y muestra cémo evolu-
ciona el concepto de incubadora y los servicios que se ofrecen. En algunos casos, no se dispone de espacios
fisicos; por ejemplo, las incubadoras virtuales no tienen instalaciones para los incubados.

Segin Schwartz y Géthner (2009), las incubadoras ofrecen tres apoyos centrales a los emprendedo-
res: (a) espacios fisicos adaptables y a bajo costo, (b) espacios y servicios compartidos, como salas para
reuniones, apoyo de secretarias, entre otros, y (c) una oferta de servicios de acompafamiento, tales como
asesorfa en marketing, contabilidad, recursos humanos y asuntos legales. También una amplia red de
asesores, instituciones financieras, vinculaciones académicas ¢ instituciones de gobierno.

Incubadoras universitarias de empresas (IUE)

Como se presentd en puntos anteriores, las IUE son uno de los tipos principales de incubadoras y
representan un importante porcentaje del total.

Las IUE son el ambito donde el conocimiento y la tecnologia salen de la universidad para llegar
al emprendedor y ayudar a generar una empresa. En lugar de otorgar una licencia por el uso de algin
conocimiento, este se transfiere en la forma de una empresa. Pero no solo se genera este vinculo a partir
de la investigacion académica, sino que, a veces, se da a la inversa: ingenieros o técnicos emprendedores,
ante la existencia de la IUE, se acercan con el objetivo de unirse, tener un espacio en una institucién de
prestigio y acceder a las instalaciones universitarias, a los investigadores y a los alumnos. Es una opor-
tunidad para que la empresa pueda interactuar con la universidad y también con las otras empresas de
la IUE, y aprender unas de otras. Se abre asi el camino para que la incubadora sea un nodo clave en la
relacién interactiva entre la academia y la industria (Etzkowitz, 2001).

En la universidad, la incubadora es un espacio en el que los investigadores y alumnos tienen la posi-
bilidad de comprobear si el conocimiento tiene potencial de ser transferido y si puede ser explotado co-
mercialmente. Las empresas creadas desde la base del conocimiento universitario tienen menos riesgo de
fracasar y la posibilidad de incidir en el 4mbito socioeconémico por medio de desarrollos tecnolégicos,
nuevas empresas y mas empleos (Canales Garcfa y Vergara Gonzélez, 2013).

Las IUE son consideradas impulsoras de innovacion y desarrollo, ya que crean entornos que facilitan
que los emprendedores puedan concretar sus ideas y generar proyectos de éxito (Reyes Alvarado, Medina
y Franco Gutiérrez, 2024; Diaz, 2022). Incluso, algunas se centran en la creacién de un spin-off, mostran-
do cémo el conocimiento universitario puede generar nuevas empresas (Villalba et al., 2024).

En la década de 1980, las instituciones de educacion superior de Estados Unidos comenzaron un
proceso de transformacidn. Desde su misién tradicional de docencia, investigacién y servicio publico,
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empezaron a pensar también en una participacidn més activa en el desarrollo econémico de su regién.
Durante estos anos, surgieron algunas universidades emprendedoras en los Estados Unidos con el ob-
jetivo de tener una participacién mas directa en el apoyo al desarrollo de nuevas empresas innovadoras
(Sarfraz, 1997).

En este contexto, surge la primera incubadora universitaria de los Estados Unidos, que comienza a
funcionar de manera informal en 1980 en el Instituto Politécnico Rensselaer, una universidad privada
de Troy, Nueva York. En sus comienzos, esta incubadora incluia algunas empresas de alta tecnologia
alojadas temporalmente en un edificio alquilado. Se inauguré formalmente en octubre de 1982 y dio la
bienvenida a emprendedores que tuvieran alguna idea innovadora y que contara con un mercado poten-
cial o existente. Los empresarios podian alquilar las instalaciones que necesitaban y disponer entre 10 y
1000 metros cuadrados. Ademds, podian obtener importante asesoramiento técnico y comercial, acceso
a fuentes locales de financiacién y a proveedores de servicios varios: legales, recursos humanos, contabi-
lidad, publicidad y otros. También era una forma de tener contacto con toda la comunidad universitaria.
La incubadora se completd en seis meses (Abetti y Rancourt, 2006).

El interés de gobiernos y organizaciones en promover la formacién de incubadoras universitarias para
facilitar el inicio de las nuevas empresas, el impacto positivo en las economias regionales mas los benefi-
cios que podian generar también para las universidades fueron favoreciendo que se incrementara el nd-
mero de IUE. El éxito que conseguian algunas universidades motivé a otras para organizar también sus
incubadoras. En la década de 1990, empresas de alta tecnologia incubadas por universidades comenzaron
a dejarle buenas ganancias a dichas instituciones (Abetti y Rancourt, 2006, p. 312).

Inicios de las IUE en Argentina

Al analizar los antecedentes de las incubadoras en Argentina, encontramos que sus origenes estin
vinculados a las universidades. Zachman et al. (2015) presentan cuatro hitos que explican la peculiar
conformacién que han ido adquiriendo estas organizaciones:

1. Primer hito. En 1991, se inicia el programa Columbus, auspiciado por el Consejo de Rectores
de Universidades Europeas con el apoyo financiero de la UNESCO. Las primeras universidades
argentinas que iniciaron este programa fueron la Universidad Nacional de La Plata, la Universidad
Nacional de Lujan y la Universidad Nacional del Comahue, luego de participar de algunas reunio-
nes (Hoeser y Versino, 2006; Versino, 2000; Logegaray, 2003).

2. Segundo hito. Entre los afios 1995y 1999, fue implementado por el Gobierno de la provincia de
Buenos Aires el “Programa de incubadoras productivas y de base tecnolégica’.

3. Tercer hito. En el ano 1999, se crea la Asociacién de Incubadoras, Parques y Polos Tecnoldgicos
(AIPyPT).

4. Cuarto hito. El Estado nacional (2002-2007) comienza a tener una participacién mds activa por
medio de politicas de promocién de incubadoras y parques tecnolégicos a través del Fondo Tec-
nolégico Argentino (FONTAR), la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica
(ANPCyT) y el “Programa especial de incubadoras de empresas, parques y polos tecnolégicos” de
la Secretaria de Ciencia y Tecnologfa.

En un informe de 2009, la AIPyPT, en colaboracién con la Universidad Nacional del Litoral, presen-
té un relevamiento de 29 incubadoras de empresas en el pais, de las cuales aproximadamente el 30 % esta-
ban vinculadas a universidades. Para 2012, un nuevo relevamiento realizado por las mismas instituciones
revelé que el nimero de incubadoras habia aumentado a 36 (AIPyPT-UNL, 2012).

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 1-21



1. Funcionamiento de incubadoras universitarias de empresas... | 9

A los cuatro hitos presentados por Zachman et al., se pueden agregar otros hechos posteriores que
han favorecido el desarrollo de incubadoras en Argentina. En el afio 2014, la Secretarfa PyME del Minis-
terio de Produccion de la Nacién lanzé el programa INCUBAR con el objetivo de mejorar el inicio, el
desarrollo y el crecimiento de nuevos emprendimientos a través del respaldo de incubadoras de empresas
(Ministerio de Economfa-Secretaria de Coordinacién de Produccién).

Metodologia

Para el presente trabajo, se aplicé un enfoque cualitativo, del tipo estudio de casos multiples. Se trata
de una investigacion exploratoria y descriptiva que propone una estrategia para optimizar el uso de los
recursos propios y de la universidad, con el fin de mejorar los resultados en el trabajo de vinculacién de-
sarrollado a través de las incubadoras universitarias de empresas.

Para ello, se tomaron tres IUE de Argentina, consideradas representativas por pertenecer a universi-
dades nacionales y por ser una de ellas pionera en este desarrollo. Se hizo una seleccion no probabilistica,
intencional, en funcién de los objetivos del proyecto, las caracteristicas de las incubadoras y la accesibili-
dad alos casos.

Se aplicé principalmente la metodologia de estudio de casos multiples propuesta por Robert Yin
(1994), con las adecuaciones necesarias, tal como se puede observar en la figura 2.

Definir y disefiar Preparar, recopilar y analizar Analizary concluir
N Conducir N Escribir i Conclusiones
1. caso re ) d
. porte cruzadas
de estudio del caso de los casos
I Selecciéon | ¢
de casos N
Conducir Escribir .
Desarrollo p > N Modificar
o 14 —»|  2.%caso reporte ,
tedrico : teoria
Diser L de estudio del caso
isefio
P de recolecciéon H ¢
de datos ) .
Conducir Escribir Desarrollar
3. caso reporte implicaciones
| p p
de estudio del caso politicas
Redactar
reportes
cruzados
de los casos

Figura 2. Estudio de casos mdltiples
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Yin propone una matriz con cuatro tipos basicos de estudios de caso, dentro de la cual esta investiga-
cién se clasifica como un estudio de casos mitltiples con miltiples unidades de andlisis (tipo 4). Se trata de
un disefio incrustado o inclusivo, cuyo objetivo es lograr la replicacion légica de los resultados al aplicar
el mismo estudio en distintos casos, lo que permite obtener més evidencia y mejorar la validez externa de
la investigacién. El estudio se lleva a cabo con al menos dos unidades de andlisis (Yin, 1994).

Con base en la informacién relevada, se realizé el analisis de los tres casos, se describi6 cada uno y se
los comparé para arribar a las conclusiones. También se analizaron los factores que pueden favorecer o
dificultar el trabajo de vinculacién de las incubadoras. A partir de toda esta informacidn, se elaboraron
propuestas para una mejor gestion de la vinculacién y la transferencia en incubadoras universitarias de
empresas.

Para el andlisis de las entrevistas y su codificacion, se utilizé un programa en Microsoft Access, especi-
ficamente desarrollado para este trabajo por un licenciado en Sistemas.

Categorias de andlisis

Para abordar el estudio de cada uno de los casos y organizar toda la informacién recolectada, se defi-
nieron las siguientes categorias de analisis:

1. Tipos de incubadoras y sus caracteristicas.

2. Recursos de la universidad que sean potencialmente transferibles al sector productivo y/o de
servicios.

3. Recursos de la universidad realmente utilizados por la incubadora.

4. Necesidades y demandas que los emprendedores esperan satisfacer en la incubadora universitaria,
relevadas y detectadas por la incubadora.

5. Servicios que ofrece la incubadora bajo estudio.

6. Procesos de intermediacion entre la universidad y el sector productivo a través de la incubadora.

7. Proyectos de investigacién que se han iniciado teniendo en cuenta las demandas de la incubadora
o la posibilidad de que sean aplicados en algtin emprendimiento o empresa incubada o a incubarse.

8. Factores que favorecen o facilitan la intermediacién que realiza la incubadora.

9. Factores que dificultan o imposibilitan la intermediacién que realiza la incubadora.

10. Causas varias que dificultan el trabajo en general de la incubadora.

11. Aspectos varios que ayudan al buen funcionamiento de la incubadora.

12. Causas por las que no se afianzaron los modelos de incubadora originalmente propuestos por el
programa Columbus.

13. Principales objetivos que tiene la universidad al tener una incubadora de empresas.

Interrelacion entre categorias de andlisis, dimensiones,
operacionalizacion y fuentes de informacion

Se realizd un cuadro en el que se detallaron todas las categorfas de analisis y se definieron las dimen-
siones para cada una de ellas. Estas dimensiones fueron la base para realizar la codificacién de toda la in-
formacion relevada. También se definieron las formas de operacionalizacién y las fuentes de informacion
para cada categoria de andlisis.

El cuadro fue la base de elaboracién de guias para las entrevistas con informantes clave, para la bus-
queda de informacién y, también, como se expresa en el parrafo anterior, para codificar la informacién
relevada.
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Fuentes de informacion y técnicas utilizadas

Para recolectar la informacién, se aplicaron principalmente técnicas de investigacién documental,
entrevistas semiestructuradas y observacion directa.

Las principales fuentes de informacion utilizadas para la elaboracién del marco tedrico y el andlisis
de los casos fueron de cardcter publico: trabajos publicados sobre incubadoras de empresas, incubadoras
universitarias, transferencia de conocimiento en universidades y otros temas relacionados en textos, re-
vistas y publicaciones on/ine.

Para el trabajo de campo, se realizaron entrevistas a informantes clave de las tres incubadoras universi-
tarias bajo estudio y a emprendedores incubados por estas tres incubadoras. Se realizaron en total quince
entrevistas.

Procesamiento de la informacion

Se realizé un andlisis de las fuentes de informacién mediante la codificacién (basada en las categorias
de andlisis) de todos los contenidos y las relaciones entre los distintos cédigos. La informacién se organi-
z6 por universidad para facilitar su posterior comparacion.

Para gestionar y procesar la informacién recopilada, se empled un programa desarrollado en Micro-
soft Access por un licenciado en Sistemas, disefiado especificamente para este proyecto.

De cada incubadora universitaria, se analizaron los siguientes puntos: (a) objetivos de la incubadora,
(b) proceso de seleccién de los proyectos a incubar, (c) proyectos incubados, cantidades y tipos de proyec-
tos, (d) servicios que brinda la incubadora, (¢) recursos que la incubadora transfiere a los emprendimien-
tos, y (f) vinculacién de la investigacion en la universidad con la incubadora.

Resultados

Como primeros resultados, se presentan algunos de los aspectos que surgieron de las comparaciones
entre los tres casos de estudio.

Caracteristicas generales de las incubadoras

En las tres universidades estudiadas, la incubadora depende de la Secretarfa de Transferencia Tecnold-
gica (con algunas variantes en sus nombres). En el caso A, existe una coordinadora de sus tres incubadoras
dentro de la Secretaria de Vinculacién y Transferencia Tecnoldgica.

Segun la clasificacién general presentada en el documento del programa Columbus (Columbus-
UNESCO, 1996), las incubadoras de los casos B y C son del modelo universitario, ya que son contro-
ladas y gestionadas por la propia universidad. La incubadora del caso A sigue un modelo de asociacién
al ser compartida, aunque de manera parcial, ya que no cuenta con personeria juridica que formalice la
asociacién con el municipio.

La tabla 1 presenta al personal que trabaja en cada IUE estudiada.
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Tabla 1. Personal que trabaja en las incubadoras

Caso A Caso B Caso C
- Coordinador de la incubadora. - Gerente de la incubadora. - Gerente de la incubadora.
- Profesional parala gestién y tutorfa - Profesional (lic. en Adm.) que se - Profesional que asiste a los incubados.
de los proyectos. encarga principalmente de tutorar el

armado de los planes de negociosy de - Responsable en cada centro regional
- Profesional encargado de la comuni- financiamientos. (dos centros regionales).
cacion.
- Profesional contratado para el segui-
miento de los proyectos incubados.

Motivos de la universidad para tener
una incubadora

Se encontraron diversos motivos por los cuales las tres universidades estudiadas cuentan con incuba-
doras. Desde el inicio de sus actividades, cada universidad se planteé la posibilidad de realizar por medio
de las incubadoras transferencia de conocimiento, al albergar y acompanar el desarrollo de emprendimien-
tos innovadores y tecnoldgicos.

La IUE del caso A estd alcanzando estos objetivos con mayor claridad al incubar empresas surgidas
de investigaciones realizadas por investigadores, docentes o graduados recientes, muchas de ellas vincu-
ladas a desarrollos originados en la universidad. Entre sus aspiraciones estd que algunas de estas empresas
logren un impacto tecnoldgico superior al obtenido hasta ahora. Es la IUE que mejor estd logrando la
transferencia de conocimientos y la vinculacidn tecnoldgica, en gran parte gracias a su modelo de trabajo.

Otro objetivo presentado por las tres incubadoras es el de contribuir al desarvollo econdmico regional,
entendiendo que es uno de los desafios que tienen las universidades en sus 4reas de influencia. Esto con-
cuerda con lo expuesto por la literatura cuando se presentan las motivaciones econémicas de las IUE
(Sarfraz, 1997; Zachman et al., 2015; Garcia Martinez, 2011; Versino, 2000).

Varios autores, al presentar las motivaciones econdmicas como uno de los objetivos centrales de las
IUE, no solo se refieren a aportes al desarrollo regional, sino, principalmente, a la generacién de ingresos
financieros adicionales a la universidad (Columbus-UNESCO, 1996; Garcia Martinez, 2011; Lalkaka,
2001; Sarfraz, 1997; Rogona, 2014; Versino, 2000; Zachman et al., 2015). Ninguna de las tres incu-
badoras del estudio senalé los ingresos financieros como una razén por la cual la universidad las tiene.
Las incubadoras obtienen ingresos provenientes de diversos origenes, pero estos solo alcanzan a cubrir
parcialmente sus gastos operativos. En lugar de recibir fondos adicionales, la universidad subsidia el fun-
cionamiento de la incubadora.

Tipos y caracteristicas de los proyectos incubados

Entre los objetivos de las tres incubadoras estd el de recibir proyectos innovadores, con preferencia
vinculados a la tecnologia. Pero es diferente el nivel de logro de este punto en cada una.
En la tabla 2, se presentan los proyectos que se estén incubando en la actualidad.
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Tabla 2. Proyectos incubados

Caso A Caso B Caso C
15 empresas incubadas: 35 empresas incubadas: 60 proyectos incubados, de los cuales el
65 % estd en la primera etapa de armado
- 9internas - 7 internas del plan de negocios:
- 6 externas - 28 externas - 3internos
Rubros: Rubros: - El resto externos
- 3 equipamiento electrénico de uso - Alimentacién Rubros:
industrial
- Tecnologia - Aproximadamente un 70 % son tradi-
- 3internet de las cosas cionales (no tecnoldgicos) y un 30 %,
- Metaltrgica del tipo tecnoldgico
- 2TICs
- Textil
- 2 AgriTech
- Otros

- 2 construccion

- 2 energfas renovables

Como puede observarse, la incubadora del caso A se plantea como de base tecnolégica y esto se evi-

dencia en el tipo de proyectos incubados. Son menos cantidad de proyectos, pero vinculados a la tecno-

logfa. Las otras dos incubadoras definen como uno de sus objetivos incubar proyectos innovadores, pero

lo logran parcialmente.
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Servicios que brindan las incubadoras

Los servicios que ofrecen las tres IUE se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Servicios ofrecidos

Caso A

Caso B

Caso C

Espacio fisico: boxes o lugares de
trabajo. Espacios en comun: sala de
reuniones, sala para capacitacién,
cocina.

Servicios: Internet, telefonia, electri-

cidad.

Consultoria en la gestion del empren-
dimiento, en especial, apoyo para el
desarrollo de clientes. La Oficina de
Propiedad Intelectual de la universi-
dad da asesoramiento sobre patentes
y disefos.

Ayuda en la busqueda de finan-
ciamiento y obtencién de fondos,
normalmente publicos.

Capacitaciones en temas de interés
ofrecidas por la incubadora y por
otras areas de la universidad.

Vinculos con el mercado y comunica-
cién por medio de los SRT (servicios
de radio y televisidn) y con otras dreas
de la universidad.

Espacio fisico: boxes de distintos
tamafios. Espacios en comun: sala de
reuniones, depdsitos.

Servicios: telefonia, Internet, electri-
cidad, gas natural, seguridad.

Asesorfa y consultoria para el armado
de planes de negocios, contabilidad,
patentes y temas juridicos. Bisqueda
de informacién tecnolégica.

Busqueda de financiamiento externo
y de diversos planes para emprende-
dores.

Capacitacion por medio de talleres y
cursos sobre temas de interés para los
incubados.

Actividades de promocién de los
productos.

Otros beneficios intangibles: vin-
culos con la universidad y con otros
emprendedores que fortalecen el
ecosistema.

Espacio fisico: se brindaba mds en sus
inicios, en la actualidad, es minimo.

Servicios: minimos, pues solo hay alli,
fisicamente, tres empresas.

Asesoramiento en el armado del
plan de negocios, con el apoyo de
un sistema informatico. Ademds, en
temas juridicos.

Buisqueda de financiamiento externo.

Capacitacién en planes de negocios.

Como se puede observar, las tres incubadoras ofrecen servicios semejantes. Los espacios fisicos para
emprendedores difieren, siendo en el caso C minimos, solo para algunos emprendimientos que estan
hace mas tiempo.

En sus comienzos, la IUE del caso A ofrecia més servicios tomando como referencia otras incubado-
ras (por ejemplo, asesoramiento impositivo), pero en la actualidad se focaliza en los que son de mayor uti-
lidad para el emprendedor. Hace foco en la gestion del emprendimiento con la metodologia de desarrollo
del cliente en la busqueda de financiamiento. También ofrece la posibilidad de difundir sus empresas y
productos en los medios de comunicacién de la universidad.

Recursos que la incubadora transfiere
a los emprendimientos

Siguiendo a Garcia Martinez (2011), entre los recursos que desde la universidad se pueden transferir
ala sociedad por medio de su incubadora, se destacan los siguientes: conocimiento y recursos humanos,
equipamientos, servicios de laboratorios y recursos financieros. A continuacién, se analizard cudles de
estos recursos se pueden identificar en las acciones de vinculacién de la universidad con el medio produc-
tivo en los casos bajo estudio.
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Conocimiento y recursos humanos

Uno de los recursos principales que pueden transferir las universidades es el conocimiento. Una
de las formas de transferirlo aparece a través de los recursos humanos, por su participacién en acti-
vidades de vinculacién con el medio. Como plantean Abetti y Rancourt (2006), la participacién de
las personas en la transferencia de conocimiento es importante, ya que esta no puede hacerse solo por
papeles. Son las personas quienes tienen el conocimiento tacito y especializado y podran desarrollarlo
y aplicarlo en las empresas donde trabajan.

En la IUE del caso A, se identificaron ambos recursos. Como una de las condiciones para aceptar
proyectos a incubar es que alguno de los emprendedores sea docente o investigador de la universidad,
egresado reciente o alumno avanzado y realice su actividad junto a un docente, esto asegura la presencia
de recursos humanos vinculados a la institucion, los cuales aportan sus conocimientos y experiencia. Los
proyectos pueden originarse en trabajos de investigacién, tesis de grado o posgrado o trabajos finales.
Esto favorece que el conocimiento generado en la universidad pueda ser aplicado y transferido a un em-
prendimiento productivo.

En la IUE del caso B, son pocos los emprendimientos que han surgido de un proyecto o grupo de
investigacion, pero si se han iniciado algunos a partir de trabajos finales de alumnos de grado, lo cual
también constituye conocimiento propio transferido. Se estd fortaleciendo la relacién de la incubadora
con las facultades de Agronomia y de Veterinaria para tener mas proyectos originados alli e incrementar
las acciones de vinculacién con los emprendedores. Un dato importante en esta linea es que el 70 % de
los emprendedores son egresados de la universidad. Esto es un aporte de recursos humanos para las acti-
vidades productivas e implica también transferencia de conocimiento.

La IUE del caso C no ha tenido ningtn proyecto incubado que haya surgido de un proyecto de
investigacion. Ha habido consultas o ideas de investigadores, pero no se han logrado concretar. La trans-
ferencia de conocimientos y recursos humanos desde la universidad es menor; se da en algunos casos
de proyectos que han sido asesorados por algtin experto por una necesidad puntual. Gran parte de los
proyectos son de terceros, externos a la universidad. Se estd trabajando para lograr una mayor vinculacién
con las 4reas académicas.

En los tres casos existe una importante transferencia de conocimiento a los emprendedores por parte
del personal administrativo y de conduccién de las incubadoras. Ellos estin constantemente asesorando
y acompaiando los proyectos. También se dictan cursos de capacitacién para los emprendedores, que son
organizados por la misma incubadora u otras areas de la universidad.

Servicios de laboratorios y equipamientos

En el caso A, alguno de los miembros de cada equipo emprendedor pertenece a la universidad o estd
vinculado a ella, por lo que conocen las diversas 4reas y, por lo general, saben cémo seguir los procedi-
mientos necesarios para utilizar los servicios de algun laboratorio o usar algin equipamiento especial.
En algunas ocasiones, el personal de la IUE intermedia para lograr que alguna otra drea de la universidad
pueda atender estas necesidades cuando el emprendedor no sabe cémo hacerlo.

En el caso B, también la incubadora realiza busquedas internas para poder brindar algin servicio en
particular a un emprendedor. Hay varios emprendimientos que han realizado convenios o acuerdos con
institutos de investigacion u otras dreas para recibir servicios o estudios especificos.

En el caso C, son limitados los servicios de laboratorios o equipos desde otras dreas de la universidad
a emprendimientos incubados.
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Recursos financieros

En general, no existen fondos de las universidades para subsidiar a los emprendimientos. Como ya
se presentd, lo que se realiza es la gestién ante fondos publicos y privados de apoyo al emprendedurismo
para conseguir recursos financieros que impulsen las empresas. Los aportes presupuestarios que hace la
universidad son, en general, para el funcionamiento operativo de la incubadora, no para los emprende-
dores. Esto es coherente con las dificultades presupuestarias que atraviesan las universidades publicas en
nuestro pais.

En el caso A, aunque no hay presupuesto especifico para los emprendedores, en algunos casos, ellos
tienen la posibilidad de aplicar para conseguir otros fondos, como, por ejemplo, proyectos de investiga-
cién o el programa Becas. De esta forma, si ganan el concurso, pueden llegar a financiar parcialmente el
proyecto incubado.

Otros aspectos comparados

Se han comparado también los procesos para la postulacién de los emprendimientos y los de su incu-
bacién. Ademds, se analizaron qué factores favorecen o dificultan la transferencia tecnoldgica y el buen
funcionamiento de la incubadora.

Propuestas para mejorar el funcionamiento de las IUE
y su vinculacion con la universidad

De acuerdo con todos estos andlisis, se presentan algunas propuestas para mejorar el funcionamiento
de las IUE y su relacién con la universidad, lo que facilitara la transferencia tecnoldgica.

Propuestas a nivel institucional

La universidad debe pensar y decidir cudles son los objetivos de la incubadora, qué la lleva a tener este
espacio y qué rol se espera que cumpla dentro de la estrategia institucional. Esta definicion institucional
dard el marco adecuado para la correcta seleccion de los objetivos especificos, los planes de trabajo y el se-
guimiento de los resultados. Es prudente que la universidad no esté impulsada por una moda o tendencia
en cuanto a las incubadoras, sino que debe evaluar en profundidad cudles son sus objetivos para crearlay
cémo ello contribuird a las otras funciones y estrategias institucionales.

Es positivo que el apoyo institucional —desde rectoria, decanatos, secretarfas— se haga evidente no
solo en politicas y decisiones, sino también en expresiones publicas y acciones concretas. Esto ayuda a que
la comunidad universitaria conozca y valorice la presencia de la IUE.

Otro factor institucional que favorece el desarrollo de las IUE es la presencia de carreras tecnoldgicas
de diversas ramas, como, por ejemplo, las ingenierfas. Esto aporta una base de conocimiento y experiencia
que se puede transferir y el personal para acompanar. Ademds, es un semillero de potenciales emprende-
dores que generen proyectos y demanden recursos que la universidad puede ofrecer.

En el aspecto financiero, serfa muy util que la universidad pudiera otorgar un presupuesto operativo
suficiente a la incubadora para que esta pueda cumplir con sus objetivos y no tenga que ocupar tiempo y
esfuerzo en conseguir fondos, en lugar de poner el foco en ser eficaz en su trabajo.

Como ultima propuesta a nivel institucional, se sugiere que las instituciones analicen y reglamenten
formas de reconocimiento a docentes e investigadores cuando estos aportan a la incubadora y/o a los
emprendedores su conocimiento y experiencia; esto a manera de incentivo y promocién para que
los aportes se incrementen. Los reconocimientos pueden ser econdémicos o académicos, por ejemplo,
sumar antecedentes a la carrera docente.
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Propuestas vinculadas con las caracteristicas
y el trabajo de la incubadora

Una de las cuestiones que es importante tener en cuenta es el criterio de seleccién de los proyectos
a incubar para garantizar que estos aseguren su relacion y vinculacién con la universidad. Seria deseable
que alguno de los miembros del equipo emprendedor fuera docente, investigador, alumno de posgrado
o egresado reciente, o mantenga algtn tipo de relacién con la universidad. Esto facilita la posibilidad de
vinculacién tecnoldgica y mejora el seguimiento de los emprendimientos.

Para el caso de la postulacién de algun proyecto de terceros, externo a la universidad, una alternativa
serfa invitar a algtin docente o investigador del drea del proyecto a sumarse al equipo de seguimiento.

Respecto de los servicios que presta [aIUE, se sugiere contar con:

1. Lugares fisicos especificos para el desarrollo del trabajo de los incubados. Aunque no es uno de los
servicios esenciales de una incubadora, puede ser util para algunos de los proyectos.

Espacios de uso comun destinados a reuniones de los equipos de trabajo, entrevistas, capacitacion.
Servicios disponibles de telefonia, Internet y electricidad.

Acceso a la red de vinculaciones de la universidad.

AN

Asesoramiento y capacitacion en la elaboracién de planes de negocios, gestién, temas técnicos,
y
patentes y propiedad intelectual y bisqueda de financiamiento, entre otros.

Propuestas vinculadas con los recursos humanos

La IUE deberia estar conformada por un equipo de trabajo que cuente con profesionales capacitados
con conocimientos de administracién, emprendedurismo, finanzas, contabilidad, impuestos, cuestiones
técnicas de los proyectos, entre otros. Deben estar comprometidos con los objetivos de la incubadora e
involucrados con los emprendimientos. Es fundamental que los conozcan en profundidad para poder
entenderlos y brindar ayuda oportuna.

Otro aspecto importante es que los involucrados tengan estabilidad en sus puestos para dar conti-
nuidad al trabajo y aprovechar el conocimiento adquirido a través de la experiencia en el cargo. Ademds,
que conozcan las distintas dreas de la universidad, su funcionamiento y la disponibilidad de recursos para
facilitar la articulacién de los incubados con la institucion, lo que genera posibilidades de transferencia
al medio.

Los aspectos mencionados también contribuirdn al desarrollo de la capacidad del personal de la in-
cubadora para percibir y comprender las necesidades de los emprendedores, lo que le permitird aportar
soluciones o proponer alternativas innovadoras que otros no hayan considerado.

Propuestas vinculadas con las caracteristicas
que deberian tener los emprendedores

Para que haya més posibilidades de generar transferencia con los proyectos incubados, es ttil que los
emprendedores tengan formacion profesional, al menos, algunos de los integrantes del equipo. Otro
factor clave para el éxito del proyecto es fomentar la formacién de equipos de trabajo. Si sus integrantes
tienen experiencia previa trabajando juntos, el beneficio serd ain mayor.

Ademds, es esperable que los postulantes posean y evidencien habilidades tales como el compromiso
con el proyecto, claridad sobre las ideas a desarrollar, capacidad para defenderlas. Aun teniendo buenas pro-
puestas innovadoras, quizés con incorporacion de tecnologia, sin un perfil de emprendedor adecuado, la
posibilidad de fracaso es alta. Uno de los entrevistados dijo que apostar a buenas ideas sin ver bien quién las
propone es un riesgo. Es mejor analizar primero c6mo es el emprendedor, luego analizar las ideas.
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Propuestas vinculadas con la promocién
del emprendedurismo

Es esperable que la universidad tenga objetivos vinculados a la promocién del emprendedurismo y
el desarrollo regional y que defina programas y estrategias para trabajar en esta linea; esto justificard en
mayor medida la existencia de la incubadora en la universidad. No debe ser una iniciativa aislada, sino que
debe darsele impulso al emprendedurismo tecnoldgico generando un marco para el desarrollo de este.

Identificar casos de éxito de nuevos emprendimientos, en especial de estudiantes, egresados y docen-
tes de la universidad, y presentarlos en distintos medios y actividades de la comunidad, permitirfa motivar
ala comunidad universitaria y contribuir al incremento de la demanda que pudiera tener la incubadora.

Posible esquema de los procesos
de vinculacioén

Para representar en forma bdsica el esquema de los procesos descriptos de vinculacion y transferencia
en los que participa la incubadora, se ha disenado la figura 6.

Procesos de
vinculacién y transferencia
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Figura 3. Grafico de los procesos de vinculacion y fransferencia
con la participacion de la IUE
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La figura representa de manera esquemdtica los procesos fundamentales de vinculacién y transferen-
cia que se desarrollan en las distintas dreas de la universidad. Esta institucion proporciona el marco y el
respaldo necesarios para llevar a cabo dichas actividades. La investigacién constituye una de las prin-
cipales fuentes de generacion de conocimiento, el cual puede ser transferido. Ademas, existen diversos
recursos dentro de la universidad que también pueden ser objeto de transferencia.

Por otro lado, estin quienes demandan los recursos de la universidad y actian como impulsores de
la transferencia. Dentro de este grupo se encuentran las empresas incubadas, que se vinculan con la in-
cubadora, con dreas encargadas de gestionar la vinculacién y la transferencia, o directamente con otros
sectores que disponen de recursos. Ademds, otras organizaciones como empresas, ONG, asociaciones
civiles y el Estado también requieren recursos de la universidad a través de los sectores de vinculacion.

Conclusiones

El estudio de estas tres IUE permitié comprender mejor tanto el funcionamiento de las IUE en gene-
ral como las particularidades de estos casos especificos.

El estudio y andlisis realizados permitieron comprender mejor los procesos de transferencia de cono-
cimiento y otros recursos desde la universidad hacia los sectores productivos a través de las TUE.

La informacién relevada indica que las IUE del tipo tecnolégico pueden generar una vinculacién més
estrecha con la investigacion producida en la universidad, asi como mds instancias de transferencia desde
otras dreas y desde la propia incubadora. Los proyectos relacionados con la tecnologia tienden a deman-
dar mas recursos universitarios, lo que favorece la transferencia.

El analisis de los tipos de proyectos incubados en los tres casos y de sus metodologias de trabajo per-
mitié identificar diferencias entre las IUE del tipo tecnoldgico y las tradicionales. En las primeras, se ob-
servé una mayor vinculacién de la incubadora con el émbito académico, un mayor nimero de proyectos
surgidos desde la universidad y una mayor participacién de profesionales en los emprendimientos, entre
Otros aspectos.

A partir del estudio de la bibliografia disponible y del anélisis comparado de los tres casos, como cierre
del trabajo, se presentaron algunas propuestas para optimizar el funcionamiento de las IUE y fortalecer
su vinculo con la universidad.
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Resumen

El objetivo del presente trabajo cientifico fue diseniar, desarrollar ¢ implementar un modelo de evaluacién de des-
empeiio para el personal no docente de una universidad privada confesional ubicada en la provincia de Entre Rios,
mediante un enfoque descriptivo y cualitativo basado en la participacién de un equipo de expertos y en la aplicacion
de una prueba piloto a una muestra de nueve participantes. El modelo de evaluacion de desempefio se confeccio-
né seglin cinco componentes principales: (a) motivacién intrinseca, (b) valoracién de las funciones y actividades
del puesto en funcién del perfil estructurado por competencias (PEC) del cargo, (c) desarrollo de competencias,
(d) objetivos para desarrollar y (¢) focos de desarrollo. Los resultados mostraron que el proyecto cumplié con las
expectativas organizacionales y fue percibido como satisfactorio, lo que sugiere que es un impulsor de la mejora del

desempefio del personal no docente en la universidad y, por ende, del ambiente laboral.
Palabras claves

Evaluacién de desempeiio — Construccién de un modelo de evaluacion de desempefio — Gestion del talento huma-

no — Intervencion organizacional
Abstract

The objective of this scientific work was to design, develop, and implement a performance review model for non—
teaching staff at a private confessional university located in the province of Entre Rios, through a descriptive qual-
itative study based on the participation of a team of experts and a pilot test with a sample of nine participants. The
performance review model was created based on five main components: (a) intrinsic motivation; (b) assessment
of the functions and activities of the position, based on the profile structured by competencies (PEC); (c) skills
development; (d) objectives to be developed, and (¢) development goals. The results showed that the project met
organizational expectations and was perceived as satisfactory, which suggests that it is a driver for improving the

performance of non—teaching staff at the university and, therefore, the work environment.
Keywords

Performance review — Construction of performance evaluation model - Human talent management — Organiza-

tional intervention
Resumo

O objetivo deste trabalho cientifico foi conceber, desenvolver ¢ implementar um modelo de avaliagio de desem-
penho do pessoal nio docente de uma universidade confessional privada localizada na provincia de Entre Rios,
através de uma pesquisa descritiva qualitativa baseada na participagio de uma equipa de peritos e de um teste piloto
com uma amostra de nove colaboradores. O modelo de avaliacio de desempenho foi desenvolvido com base em
5 componentes principais: (a) motivagio intrinseca; (b) avaliagio das fungdes ¢ atividades do cargo, conforme o
perfil estruturado por competéncias (PEC); (c) desenvolvimento de competéncias; (d) objetivos a desenvolver e
(e) objetivos de desenvolvimento. Os resultados mostraram que o projeto atendeu s expectativas organizacionais
e foi percebido como satisfatdrio, o que sugere ser um impulsionador da melhoria do desempenho do pessoal nao

docente da universidade ¢, portanto, do ambiente de trabalho.
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Palavras-chave

Avaliagao de desempenho — Construcio de um modelo de avaliagio de desempenho — Gestao de talentos humanos

— Intervengio organizacional

Introduccion

El 4rea de recursos humanos es estratégica para una organizacién que tiene como finalidad el desarrollo
de cada uno de sus colaboradores, con el fin de generar una sinergia positiva y alcanzar los objetivos orga-
nizacionales ¢ individuales de manera eficiente.

Este desarrollo en particular es un concepto amplio que incluye mejorar y potenciar cada una de las
competencias de los colaboradores, combinar los atributos de cada uno de ellos y catalizar los recursos
para mejorar asi las habilidades blandas (Agreda, 2022).

La evaluacién del desempefio genera beneficios, puesto que contribuye a mejorar la gestion de los re-
cursos humanos, detectar necesidades de capacitacion, fortalecer la vinculacién entre colaborador y lider
y optimizar el ambiente laboral, entre otros.

La autoevaluacién es un método en el que el mismo colaborador evalta su desempeno en funcién de
ciertos pardmetros previamente establecidos. Aunque este método no deberia ser exclusivo, su finalidad
es educativa, ya que posibilita que la persona pueda, de manera reflexiva y autocritica, valorar su desempe-
fio, sus puntos fuertes y débiles, como asi también contrastar su rendimiento con la misién y los objetivos
de la organizacion. La reflexién personal documentada es la base de la formacién basada en competencias
(Moran-Barrios, 2016).

Existen diversas técnicas y herramientas que pueden aplicarse a la evaluacién del desempeno con
finalidades especificas y concretas (Morén-Barrios, 2016). Se espera que el instrumento se adecue a cada
organizacién y al nivel de comprensién y madurez de los colaboradores, a fin de obtener informacién fia-
ble sobre la percepcion del desempefio. Ninguna técnica es perfecta, cada una posee ventajas y desventajas
(Werther y Davis, 2008).

El presente proyecto se propuso como objetivos disefiar un modelo de evaluacion de desempeno ajus-
tado a las necesidades puntuales de la organizacion analizada y establecer un mecanismo eficiente de im-
plementacidn, que incluya estrategias adecuadas de comunicacién y procesos efectivos de capacitacion.

La muestra piloto estuvo compuesta por trabajadores no docentes pertenecientes a la Universidad
Adventista del Plata (UAP) que voluntariamente aceptaron participar en el proyecto.

La ausencia de una evaluacion del desempeno adecuada a una organizacién limita la posibilidad del
desarrollo integral de los colaboradores, ya que aquella no cuenta con informacién de calidad respecto
del entorno laboral, el desempefio de sus integrantes o sus motivaciones intrinsecas (Sinchez-De-Roux,
2022). Al no tener informacién precisa, no se pueden tomar decisiones apropiadas que ayuden a la ges-
tién eficiente de recursos humanos, lo que impacta en la motivacién y productividad de los trabajadores,
como asi también en el clima organizacional.

La evaluacion del desempefio promueve un didlogo genuino entre colaborador y lider y permite obte-
ner informacidén de sus motivaciones y del desarrollo de sus competencias (Caballero, 2023).

Justificacion

El proceso de evaluacion del desempefio en la UAP surge como una necesidad planteada en la organi-
zacion tras la redefinicién de las herramientas de gestion del recurso humano. Su objetivo es responder a
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las particularidades de una organizacién compleja, marcada por la diversidad de actividades y las distintas
necesidades del personal.

Objetivos

El objetivo general del proyecto fue disefar, desarrollar, evaluar e implementar un modelo de evalua-
cién de desempefio para el personal no docente adaptado a las necesidades de la UAP.

Metodologia

Una vez que se planteé la necesidad de crear un modelo de evaluacién, se hizo una primera explo-
racién de instrumentos ya existentes y una revision del material bibliogrifico especifico. Se observé la
falta de modelos que cubrieran las necesidades y expectativas institucionales, debido a la diversidad de
puestos de trabajo y al sistema mixto de gestidon de recursos humanos (funciones-competencias). Por
esta razon, se decidi6 disefiar un modelo ajustado a la realidad y a las necesidades de la UAP.

Se analizaron las alternativas de diseno del modelo de evaluacién del desempeno acotado al personal
no docente universitario teniendo en cuenta las particularidades del grupo.

La elaboracién del modelo de evaluacién contemplé los lineamientos de otros instrumentos de ges-
tién del talento humano a los efectos de crear un instrumento mixto o hibrido que incluyera elementos
de medicién de las funciones y de las competencias, ya que la descripcién de funciones abarca tanto
competencias como actividades.

Dadas las particularidades y la complejidad del proceso y el modelo a disenar, se trabajé de manera in-
terdisciplinaria con el propésito de contemplar las distintas miradas profesionales y atender de manera
mds holistica los objetivos planteados. Contribuyeron al proyecto docentes profesionales de psicologia
organizacional y un equipo de estudiantes de la carrera de Psicologfa, quienes hicieron que todo funcio-
nara a modo de consultora de recursos humanos. La gerencia de recursos humanos y un equipo técnico
de profesionales de la Direccién de Evaluacién Institucional (DEI) estuvieron a cargo de supervisar y
contribuir al proceso general.

El modelo disenado se designé “Autopercepcion de la experiencia laboral”. Considerando el objetivo
central de construir un didlogo efectivo entre colaborador y lider, se buscé un nombre que no generara
una imagen negativa del proceso, puesto que la evaluacién podria asociarse con una connotacion poco
amigable. Cabe senalar que la designacion debia también reflejar el cardcter del modelo fundamentado
en la autoevaluacién.

El proceso de disefio contempl las siguientes etapas:

1. Revision bibliogréfica.

2. Conformacién de un equipo interdisciplinario para la construccion del modelo.

3. Evaluacién realizada por jueces expertos sobre la consistencia, pertinencia y claridad del instru-
mento y los descriptores del modelo. No se llevé a cabo la validacién del instrumento, puesto que
no formaba parte de los objetivos del proyecto.

4. Ajuste del modelo a las sugerencias de los jueces expertos.

b

Implementacion del modelo a una muestra piloto.
6. Ajuste del modelo a las sugerencias de la muestra piloto.
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Luego de haber definido el instrumento, se siguieron los pasos que se describen a continuacion:

1. Aprobacién del instrumento por la comisién interna de la organizacion.

N

Informacién y capacitacién sobre liderazgo estratégico, enfocindose en la administracién del ins-
trumento y las ventajas de implementarlo en la organizacién.

Comunicacién a los miembros de la organizacién del proceso y sus beneficios.

Establecimiento de un plazo para la implementacion del instrumento.

Implementacién del modelo de evaluacién de desempeiio.

Verificacién de la implementacion.

Andlisis de los resultados del proceso utilizado.

Generacién de un informe para la administracién de la UAP con los principales resultados.

. Descripcion breve de la version final del modelo.

S0 e o e w

O Confeccién de un manual para su implementacidn, el cual propone un mecanismo sistémico y for-
mal para generar un didlogo abierto y constructivo entre colaborador y lider. Asimismo, pretendié
ser una herramienta para potenciar o desarrollar la gestién del talento humano. Dicho manual se
encuentra disponible para quienes tengan interés en replicar el estudio o implementar el modelo
de evaluacién.

Resultados

En el anexo se presenta el modelo resultante del proceso implementado. Es importante sefalar que el
instrumento disefiado tiene los objetivos especificos y concretos de recoger informacién de tipo descripti-
vay cualitativa y promover la vinculacién entre el colaborador y el lider. Se considera que estas iniciativas
pueden reflejar la percepcién de los trabajadores en las dreas censadas.

Si bien el objetivo del articulo es socializar el modelo, cabe destacar que, con posterioridad, el instru-
mento se implementd en una muestra de mayor tamafio. Los lideres involucrados advirtieron beneficios
y vieron cumplidos los objetivos por los cuales fue creado el modelo. Los colaboradores manifestaron
gratitud por tener este espacio de reflexion, didlogo e interaccion con el superior, en donde este podia
mencionar tanto aspectos positivos de la gestion del trabajador como algunas cuestiones a mejorar.
De los mds de 265 colaboradores de la UAP, se obtuvo una muestra de 90 participantes.

Con base en lo expuesto con anterioridad, se concluye que el instrumento puede arrojar informacién
ttil sobre la percepcidn del colaborador, sus motivaciones y competencias destacadas y a desarrollar.

Discusion

Al analizar la evaluacién del desempeno como concepto, es importante comprender que, de manera
consciente o inconsciente, el término genera muchas connotaciones y denotaciones. La evaluacién, como
término, podrifa denotar un enfoque negativo, pero, para la concepcién actual de la gestion del talento
humano, nada més alejado de lo que se pretende lograr (Alles, 2010).

La evaluacion del desempeno es una posibilidad de respuesta al problema anterior. Es una herramien-
ta que permite cuantificar y establecer pardmetros a la gestion y trabajo de las personas. De esta forma, se
pueden establecer planes y estrategias de mejora para conocer cuantitativamente si hubo avances, mejoras
o progresos. Asi, dejamos de pensar o sentir que las cosas han mejorado o empeorado para pasar a saber y
demostrar cémo y cudnto (Navarro, 2016).

Los tests de desempefo hoy forman parte del repertorio de las técnicas de evaluacién y su uso es
creciente. Han generado muchas expectativas por su validez aparente y sus potenciales ventajas: mayor
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autenticidad mediante la emulacién de situaciones reales, posibilidad de medir habilidades y competen-
cias dificiles de evaluar con otros formatos, medicién de los procesos ademds de los productos, su valor
educativo y formativo y la deteccién de los progresos de aprendizaje. Todo ello hace que se consideren im-
prescindibles en las evaluaciones, normalmente combinados con zests o tareas con formatos tradicionales.
Las innovaciones derivadas del uso de nuevas tecnologfas ayudan a su aplicacion y posibilitan evaluar
nuevas competencias y dimensiones (Martinez Arias, 2010).

Existe una amplia gama de métodos de evaluacion, cada uno con sus propios beneficios y limitaciones.
La eleccién del método adecuado es el primer paso para llevar a cabo una gestion eficaz de los talentos
humanos en la organizacién. Esta decision estara determinada principalmente por el objetivo que motive
a la empresa a realizar la evaluacién del desempeio (Calle-Quezada et al., 2024). Una organizacién no
puede adoptar cualquier sistema de evaluacion, sino aquel que sea vélido, confiable, efectivo y acepta-
do por todos sus miembros. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempeno,
medirlos y proporcionar retroalimentacién a los empleados y al departamento de personal (Capuano,
2004). Calle-Quezada et al. (2024) mencionan los beneficios tanto a nivel operativo como en la moti-
vacion e incremento de la productividad de los colaboradores de la organizacion, en la medida en que la
evaluacion del desempenio sea justa y se brinde una correcta retroalimentacion.

Los resultados confirman declaraciones de autores como Chiavenato (2020), el cual enfatiza los be-
neficios de la autoevaluacién desde la perspectiva del autoanalisis y de la introspeccidn, y considera que
el propio sujeto es quien debe realizar eso cambio interno y externo. Mds alld de la construccién del did-
logo con otros, si el colaborador no percibe la necesidad de crecimiento, es dificil que se logren cambios
sustanciales y perdurables. La tendencia actual de la gestién del talento humano es poner en el centro al
colaborador como actor y protagonista en el devenir de los objetivos organizacionales.

Por lo citado, se considera que la metodologia sienta las bases para el desarrollo del colaborador.

Conclusiones

Una vez finalizado el proyecto, se lleg6 a la conclusién de que, en términos generales, este arrojé
resultados positivos. En una primera instancia, como parte del proceso, se generé un instrumento de
evaluacion del desempefio que, si bien serd mejorado en la medida que su aplicacién lo demande, cubrié
las expectativas y necesidades organizacionales al momento de su implementacion.

Se consideraron valiosos los aportes obtenidos de la incorporacion de aquellas secciones del modelo
en las que los trabajadores exponen sus motivaciones intrinsecas, como asi también la posibilidad de
completar y medir el nivel de cumplimiento de las actividades que se realizan o de las competencias que
se requieren en los casos que presentan PEC.

Se alcanzaron los objetivos previstos para la construccién e implementacién del instrumento de eva-
luacién. El proceso fue percibido por los lideres y colaboradores como una oportunidad de didlogo, cum-
pliéndose asi otro de los objetivos del proyecto.

Luego de finalizar la implementacidn, se logrd generar y presentar un informe final en el que se evi-
denciaron ciertas tendencias que destacan los beneficios y el potencial de la aplicacién de la herramienta
a mediano y largo plazo.

La concrecién del proyecto alcanzé las metas propuestas, ya que gener6 un modelo de evaluacién de
desempeno que satisfizo las necesidades y requerimientos de la institucién.

Se considera recomendable someter el instrumento a un proceso de validacién. Si bien fue evaluado
segtin el juicio de expertos de diferentes disciplinas para obtener evidencia de validacién de contenido, se
podria obtener evidencia de la validacidon de constructo con una muestra representativa de mayor tamao.
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Por otra parte, este trabajo puede servir como base para transformar tanto el instrumento como el
proceso en un modelo de evaluacion de desempeno por competencias. A partir de lo ya desarrollado, se
podria avanzar en la creacién de una versién mejorada que evolucione hacia una evaluacién del desempe-
fio completamente basada en competencias o en un proceso de evaluacién 360°. Cada enfoque presenta
ventajas y desafios, por lo que se recomienda analizar cudl resulta mds conveniente segtn ¢l contexto y los
objetivos organizacionales.

En cuanto a la implementacién, se advierte la necesidad de generar nuevas estrategias para lograr una
mayor adhesion al proceso. Una mayor participacion de los distintos sectores del personal no docente
universitario reforzarfa el cumplimiento de los objetivos propuestos por el proyecto.
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Resumen

La economia argentina ha sido objeto de numerosos debates y desafios a lo largo de su historia. Uno de los temas
centrales es la relacién entre la oferta monetaria y el nivel general de precios. Esta relacion es de vital importancia,
ya que afecta directamente el poder adquisitivo de los ciudadanos, la estabilidad econdmica y el desarrollo del pais
en su conjunto. En esta investigacién, se examina criticamente dicha relacién considerando los factores econémicos
y politicos que han sido de influencia sobre ella en Argentina. El objetivo es identificar el grado de correlatividad y
causalidad que existe entre la emisién monetariay el nivel general de precios a través de los efectos de la inflacién so-
bre los precios y el dinero circulante en la economia argentina durante el periodo 1990-2022. La teorfa cuantitativa
del dinero, profundizada por Friedman y Schwartz (1963), se convierte en uno de los fundamentos principales con-
siderados en este proyecto. Esta teorfa establece que, en el largo plazo, el nivel general de precios estd directamente
relacionado con la cantidad de dinero en circulacién. Proporciona un enfoque que establece una relacién directa
entre la cantidad de dinero en circulacidn en una economia y el nivel general de precios.

A partir de la informacién proporcionada por instituciones estadisticas y bancarias —el INDEC, la Direccién
Provincial de Estadisticas y Censos del Gobierno de San Luis y el Banco Central de la Republica Argentina—, se ha
logrado constituir una base de datos para aplicar la prueba de Pearson, con el objetivo de encontrar una posible co-
rrelacién entre ambas variables, y la prueba de Granger, para analizar una posible causalidad temporal. El anélisis de
la relacién entre la emisién monetaria (M2) y el indice de precios al consumidor (IPC) revela una fuerte correlacion
positiva (0,98), lo que indica una estrecha asociacién entre ambas variables. Ademas, las pruebas de causalidad de
Granger sugieren que la emisién monetaria precede causalmente al IPC (p-valor: 0,0021), es decir, que los cambios

en la oferta monetaria causan variaciones en el nivel general de precios.

Palabras claves

Emisién monetaria — Nivel general de precios — Inflacion — Argentina — Teorfa cuantitativa del dinero —
INDEC — BCRA

Cédigo de clasificacion JEL: E31

Abstract

The Argentine economy has been the subject of numerous debates and challenges throughout its history. One
of the central issues is the relationship between the money supply and the general price level. This relationship is

of vital importance, as it directly affects citizens’ purchasing power, economic stability, and the country’s overall

development. This research critically examines this relationship by considering the economic and political factors
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that have influenced it in Argentina. The objective is to identify the degree of correlation and causality between
monetary issuance and the general price level by analyzing the effects of inflation on prices and the circulating
money supply in the Argentine economy during the period 1990-2022. The quantity theory of money, further
developed by Friedman and Schwartz (1963 ), serves as one of the main theoretical foundations of this project. This
theory states that, in the long run, the general price level is directly related to the amount of money in circulation.
It provides an approach that establishes a direct relationship between the money supply in an economy and the
general price level.

Based on information provided by statistical and banking institutions—INDEC, the Provincial Directorate of Sta-
tistics and Censuses of the Government of San Luis, and the Central Bank of the Argentine Republic—a database
has been constructed to apply Pearson’s test to identify a possible correlation between the two variables, and Grang-
er’s test to analyze potential temporal causality. The analysis of the relationship between monetary issuance (M2)
and the Consumer Price Index (CPI) reveals a strong positive correlation (0.98), indicating a close association
between the two variables. Furthermore, Granger causality tests suggest that monetary issuance causally precedes

the CPI (p-value: 0.0021), meaning that changes in the money supply cause variations in the general price level.
Keywords

Monetary issuance — General price level — Inflation — Argentina — Quantity theory of money — INDEC
— BCRA
JEL classification code: E31

Resumo

A cconomia argentina tem sido objeto de numerosos debates ¢ desafios ao longo de sua histéria, e um dos temas cen-
trais tem sido a relagdo entre a oferta monetdria e o nivel geral de precos. Esta relacio ¢ de vital importancia, porque
afeta diretamente o poder de compra dos cidadios, a estabilidade econdmica e o desenvolvimento do pais como um
todo. Nesta pesquisa, esta relagio ¢ examinada criticamente, considerando os fatores econdmicos e politicos que a
influenciaram na Argentina. O objetivo desta pesquisa ¢ tentar identificar o grau de correlagio e causalidade que
existe entre a questio monetéria e o nivel geral de precos, através dos efeitos da inflagao sobre os precos ¢ o dinheiro
em circulagio na economia argentina durante o periodo 1990-2022. A teoria quantitativa do dinheiro aprofunda-
da por Friedman e Schwartz (1963) torna-se um dos principais fundamentos a serem considerados neste projeto.
Esta teoria estabelece que, a longo prazo, o nivel geral de precos estd diretamente relacionado com a quantidade de
dinheiro em circulagio. Fornece uma abordagem que estabelece uma relagio direta entre a quantidade de dinheiro
em circulagio numa economia ¢ o nivel geral de pregos.

Com base nas informacées fornecidas por instituigoes estatisticas e bancarias como o INDEC (Instituto Nacional
de Estatisticas y Censos — da Argentina), a Dire¢ao Provincial de Estatisticas ¢ Censos do Governo de San Luis ¢
o Banco Central da Reptblica Argentina (BCRA), foi criada uma base de dados para aplicar o teste de Pearson,
buscando uma possivel correlagio entre ambas varidveis, e o teste de Granger, analisando uma possivel causalidade
temporal. A anlise da relagio entre a circulagio monetaria (M2) e o Indice de Pregos a0 Consumidor (IPC) revela
uma forte correlagio positiva (0,98), o que indica uma associagio estreita entre ambas as varidveis. Além disso, os
testes de causalidade de Granger sugerem que a questio monetéria precede causalmente o IPC (p-valor: 0,0021),

ou seja, que mudangas na oferta monetdria causam variagdes no nivel geral de pregos.
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Emissao monetaria — Nivel geral de precos — Inflagio — Argentina — Teoria quantitativa da moeda — INDEC
— BCRA
Cédigo de classificagio JEL: E31

Introduccion

Identificar los factores por los que se generan cambios dentro del nivel general de precios es relevante para
comprender como funciona la economia de un pais. Segtin Navarro (2015), cuando la cantidad de dinero se
incrementa de forma constante, los precios tienden a subir en una proporcién comparable.

El presente trabajo pretende identificar el grado de correlatividad y causalidad que existe entre la
emisién monetaria y el nivel general de precios mediante los efectos de la inflacién sobre los precios y el
dinero circulante en la economia argentina durante el periodo 1990-2022, tema objeto de numerosos
debates y desatios a lo largo de la historia del pais. Esta relacion afecta directamente el poder adquisitivo
de los ciudadanos, la estabilidad econdmica y el desarrollo del pais en su conjunto. Se examina critica-
mente dicha relacién considerando los factores econémicos y politicos que ejercieron influencia sobre
clla en Argentina.

La relacién entre la oferta monetaria y el nivel general de precios ha sido objeto de estudio en numero-
sas investigaciones econdmicas, en especial, en paises con alta inflacién como Argentina. La comprensién
de esta relacidn es fundamental para analizar los efectos de la politica monetaria y su impacto en la esta-
bilidad de precios. En esta seccidn, se presentan algunos de los antecedentes ms relevantes que ofrece la
literatura sobre este tema en el contexto argentino.

Es importante comprender el concepto de oferta monetaria y su papel en la economia. La oferta
monetaria se refiere a la cantidad de dinero que circula en un pafs en un momento dado (Herrera et al,,
2004). Este dinero puede incluir billetes, monedas y depdsitos en cuentas bancarias (M2). La oferta
monetaria es determinada por las politicas y acciones del banco central, como la impresién de dinero y la
regulacion de las tasas de interés. Para Rosignuolo (2017), la oferta monetaria no es completamente con-
trolada por la autoridad monetaria, ya que otros agentes también influyen en el proceso. Aunque el banco
central establece la base monetaria, la creacién secundaria de dinero, influenciada por las decisiones de
bancos y agentes no financieros, afecta el volumen final de la oferta.

Por otro lado, el nivel general de precios es una medida que refleja el promedio ponderado de los cam-
bios en los precios de una cesta representativa de bienes y servicios a lo largo del tiempo (Atucha et al.,
2018). Este indice tiene un impacto profundo en la economia de un pafs, puesto que afecta directamente
el poder adquisitivo de los consumidores y el costo de produccién.

Una teorfa econdémica fundamental que respalda la relacion entre la oferta monetaria y el nivel general
de precios es la teorfa cuantitativa del dinero profundizada por Friedman (1963), la cual establece que,
en el largo plazo, el nivel general de precios estd directamente relacionado con la cantidad de dinero en
circulacién. Proporciona un enfoque que constituye una relacién directa entre la cantidad de dinero
en circulacién en una economia y el nivel general de precios. Friedman se basa en la idea fundamental de
que un aumento en la oferta monetaria, sin un aumento correspondiente en la produccién de bienes y
servicios, resultard en un aumento proporcional en los precios. Se puede expresar por medio de la siguiente
ecuacion:
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MxV=PxY

M: oferta monetaria.
V: velocidad del dinero o la frecuencia con la que se gasta durante un periodo determinado.
P: nivel general de precios.

Y: produccién de bienes y servicios, conocido como producto bruto interno (PBI) real.

La ecuacién sugiere que si la oferta monetaria (M) aumenta y la velocidad del dinero (V) y la produc-
cién de bienes y servicios (Y) permanecen constantes, entonces, los precios (P) deben aumentar. Esto se
debe a que hay mas dinero en circulacién persiguiendo la misma cantidad de bienes y servicios.

Las variables por analizar, correspondientes a la ecuacién anterior, incluyen la oferta monetaria y el
nivel general de precios. Dado el alcance del estudio, no se consideran la velocidad del dinero y el PBI,
ya que ¢l objetivo del presente trabajo es analizar especificamente la relacién que existe entre la oferta
monetaria y el NGP.

La teorfa subraya el papel de los bancos centrales en la gestién y control de la calidad de dinero en
circulacion. En el caso de Argentina, el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) juega un papel
clave en el equilibrio entre la financiacién del Gobierno y la estabilidad de precios. Considerando que la
oferta monetaria y el nivel general de precios son regulados por el banco y el gobierno, se comprenden los
principios de la economia que introduce Mankiw (2014): “Cuando el gobierno imprime demasiado di-
nero los precios se incrementan” (p. 15). Existen varios tipos de activos: los sistemas de dinero-mercancia
utilizan un activo con un valor intrinseco, mientras que los de dinero fiduciario utilizan un activo cuya
tinica funcidn es servir de dinero. En las economias modernas, el banco central tiene la responsabilidad
de controlar la oferta monetaria.

La historia econdmica argentina ha estado marcada por episodios de inflacién alta y, en algunos casos,
por hiperinflacién. En la experiencia econdmica del pais, las politicas monetarias expansivas, incluida la
emisién excesiva de dinero, han estado asociadas con aumentos drésticos en los precios al consumidor
(Tiscornia, 2022).

En este contexto, el BCRA ha enfrentado el desafio de equilibrar la necesidad de financiar al Go-
bierno (a través de la emisién de dinero) con el mantenimiento de la estabilidad de precios. La emisién
descontrolada de dinero para cubrir déficits fiscales puede contribuir a aumentos en la oferta monetaria y,
en consecuencia, alainflacién. EIBCRA ha tenido que tomar medidas para controlar la oferta monetaria
y la inflacién utilizando herramientas como las tasas de interés, las reservas bancarias y la regulacion de
la emisién de dinero (Tiscornia, 2022). Esta disparidad entre la oferta monetaria y la produccién real ha
resultado en aumentos de los precios al consumidor, ha erosionado el poder adquisitivo de la moneda
y afectado negativamente a los ciudadanos y la economia en su conjunto. Cuando se inyecta una gran
cantidad de dinero en la economia, tarde o temprano, esto se refleja en un aumento en los precios de los
bienes y servicios.

Existen otros factores que pueden influir en la relacién entre la oferta monetaria y el nivel general de
precios en Argentina. Uno de estos factores es la demanda de dinero. Si la demanda de dinero aumenta
en proporcion a la oferta monetaria, es posible que los efectos sobre los precios sean moderados. Por otro
lado, si la demanda de dinero es relativamente ineldstica, un aumento en la oferta monetaria puede tener
un impacto significativo en los precios. La velocidad de circulacién se asocia con la demanda de dinero,
ya que aumenta la circulacién cuando el publico se desprende del dinero porque no lo desea (Tiscornia,
2022).

Algunos estudios a nivel internacional muestran que la correlacién entre inflacién y dinero es muy
baja cuando se consideran solo paises de baja inflacidn, y es alta cuando se consideran paises de inflacion
clevada (Grauwe y Polan, 2001).
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La tarea de mantener la tasa de inflacidn baja y estable se asigna generalmente a las autoridades mo-
netarias de cada pais. Estas autoridades monetarias, por lo general, son los bancos centrales. En el caso de
Argentina, el BCRA controla el tamano de la emisién monetaria mediante diversos instrumentos, entre
ellos, la fijacion de las tasas de interés y transacciones en el mercado de divisas.

La cantidad de dinero emitida por el BCRA, regulada por las politicas monetarias, se divide en tres
tipos: (a) M1, que es el efectivo en circulacién; (b) M2, que es M1 més los depésitos a la vista, cheques de
viaje y otros depdsitos; y (c) M3, que es M2 mds los saldos de los fondos de inversién en el mercado de di-
nero, depdsitos de ahorro y depésitos a corto plazo (Mankiw, 2014). El presente trabajo de investigacién
se centra en conocer el comportamiento del tipo M2.

Antecedentes en Argentina
1990-2022

Durante 2022, la Universidad Argentina de la Empresa (UADE) realizé un estudio en el que se ana-
lizé la correlacién entre la emisién monetaria y la inflacién. Como resultado, se pudo observar una fuerte
relacién entre la variacién en la cantidad de dinero (M2) y el aumento de precios. Sin embargo, también
se advierte la existencia de rezagos. Esto significa que la emisién monetaria demora en convertirse en infla-
cién y las correlaciones mejoran cuando el periodo analizado es mayor.

Durante la década de 1990, Argentina experimentd una serie de cambios significativos tanto en el am-
bito econdmico como en el dmbito politico. Este periodo es conocido por la implementacion del plan de
convertibilidad y una serie de reformas estructurales: se limit la emision de dinero, lo que llevé a una sig-
nificativa estabilidad de precios. Esto generé un mejoramiento en la economia del pais (Rapoport, 2011).

La emisién de moneda estaba fuertemente controlada para mantener la paridad con el délar. Esto
limité la capacidad del BCRA para imprimir dinero y, por lo tanto, influyé en la disponibilidad de dine-
ro en la economia. A su vez, las restricciones y falta de flexibilidad para ajustar la moneda en momentos
de crisis o recesién dificultaron la respuesta a los problemas econdmicos y la adaptacién a los cambios
(Rapoport, 2011).

La crisis del 2001-2002, precipitada por la insostenibilidad del modelo de convertibilidad, condujo
a una devaluacién dristica del peso argentino. Esta devaluacién impacté directamente en los precios y
deriv6 en una gran subida de estos. A partir de 2003, se implementaron politicas destinadas a estimular
la recuperacién econdmica (Piva, 2015).

Durante 2010-2015, la inflacién fue uno de los principales desafios econémicos. Aunque se logré un
crecimiento econdmico inicial, la alta inflacién persistié como un problema constante. Hubo disputas
sobre la precisién de las cifras oficiales de inflacién, lo que llevé a un conflicto con el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y a la creacién de indices de inflacién alternativos (Piva, 2015).

Entre los afios 2015-2019 se implementaron medidas para controlar la inflacién. Sin embargo, a pesar
de esfuerzos como la liberalizacién del mercado de divisas y la reduccién de los subsidios, la inflacién
continué siendo elevada.

La pandemia de COVID-19 impactd significativamente en la economia argentina. La inflacién au-
ment6 debido a factores como la emisién de dinero para financiar medidas de estimulo y el impacto de
la devaluacion del peso.

En resumen, la inflacién ha sido un problema persistente en la economia argentina a lo largo de los
periodos mencionados. A pesar de los esfuerzos de diferentes administraciones, que incluyen medidas de
control y politicas monetarias, la inflacion ha sido un desafio econdmico importante para el pais.
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Metodologia

El presente estudio tuvo un acercamiento correlacional, longitudinal retrospectivo. Se utilizaron
datos publicados por entidades publicas, como el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA,
https://www.bcra.gob.ar/) y el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC, https://www.indec.
gob.ar/).

El nivel general de precios es calculado y publicado por el INDEC, y se refiere al promedio ponderado
de los precios de todos los bienes y servicios en una economia durante un perfodo de tiempo especifico.
Representa la medida de cudnto cuesta adquirir una canasta tipica de bienes y servicios en comparaciéon
con otro perfodo. Los cambios en el nivel general de precios (NGP) afectan el poder adquisitivo de la
moneda y tienen implicaciones para la economfa en términos de inflacidn, estabilidad y bienestar de los
consumidores.

Para calcular la evolucién y variacién del NGP, se recurre al indice de precios al consumidor (IPC)
como medida estadistica que evalta el cambio promedio en los precios de una canasta representativa de
bienes y servicios consumidos por los hogares durante un periodo de tiempo determinado. Se utiliza para
medir la inflacidn y refleja la variacién de los precios en comparacién con un periodo base. EI IPC abarca
una variedad de categorias, tales como alimentos, vivienda, transporte y atencién médica, y se calcula
mediante el seguimiento regular de los precios de estos elementos en diferentes puntos de venta. Su incre-
mento indica que los costos de vida han aumentado en general, lo que puede afectar el poder adquisitivo
de la poblacién y tener implicaciones econdmicas y sociales mds amplias.

Por su parte, la emisién monetaria se refiere al proceso en el cual la autoridad monetaria —por lo
general, el banco central de un pais— crea y pone en circulacién nueva moneda o dinero en forma de
billetes y monedas. Esta accién puede tener varios fines: financiar al gobierno, inyectar liquidez en la
economia o ajustar la oferta monetaria.

Para los propdsitos de la investigacion, la emision monetaria se mide mediante la oferta monetaria,
es decir, la cantidad total de dinero que circula en una economia en un momento especifico. Incluye el
dinero en efectivo en manos del publico, los depdsitos bancarios y otros instrumentos financieros liqui-
dos. Se consideran principalmente los datos proporcionados por el M2, representado por el efectivo en
circulacién, los depdsitos a la vista y los depdsitos en ahorro.

La eleccion del M2 como el principal medidor para la emisién monetaria se debe a que proporciona
los datos reales y liquidos de la economia de un pais, por lo que los datos encontrados se encuentran vin-
culados directamente con la economia cotidiana de los ciudadanos argentinos.

Procedimientos y técnicas estadisticas

La informacidn utilizada en este estudio fue recopilada del BCRA, del INDEC vy de la Direccién de
Estadisticas y Censos. Los datos sobre la base monetaria M2 fueron obtenidos del BCRA en un periodo
que abarca desde 1990 hasta 2022. En cuanto al IPC, se emplearon datos del INDEC desde enero de 1990
hasta diciembre de 2014. Por falta de datos y para obtener mayor precision, desde 2015 a 2017 se optd por
utilizar los datos proporcionados por la Direccién de Estadisticas y Censos de la provincia de San Luis.
A partir de 2018, se retomaron los datos del INDEC.

Para el andlisis estadistico, se calculé la variacién porcentual mensual tanto del M2 como del IPC;
posteriormente, se transformd esta informacidén en variaciones interanuales.

La prueba de correlacion de Pearson mide la intensidad y la direccion de la relacién lineal entre dos
variables. Mientras que esta prueba puede ayudar a identificar la relacion estadistica entre variables, no
puede determinar si una variable causa directamente cambios en la otra. El coeficiente r varfa de -1 a 1.
Un valor de -1 indica una correlacién perfecta negativa, 0 indica ninguna correlacién y 1 indica una
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correlacién perfecta positiva. El valor-p indica la probabilidad de que la correlacién observada sea un re-
sultado del azar. Si el valor-p es menor que un nivel de significancia predeterminado (0,05), se considera
que la correlacién es significativa con una confianza del 95 %.

El objetivo principal de la prueba de correlacion de Pearson es medir la fuerza y direccién de la rela-
cién estadistica entre variables, sin que implique forzosamente una relacién de causa y efecto. Es decir,
que la correlacién es una medida estadistica que describe la relacién de concomitancia entre dos variables,
sin implicar necesariamente una relacién causal.

La causalidad es una relacién en la que la variacién de un evento o accién (causa) provoca directamen-
te la variacién en otro evento (efecto). En otras palabras, la causa produce un cambio o influencia en el
efecto de manera que no se hubiera producido sin esa causa especifica.

La pruceba de Granger es especifica para el andlisis de series de tiempo. Evalta si una serie temporal
puede proporcionar informacién util para predecir otra serie en un sentido predictivo. Se utiliza en el
andlisis de series de tiempo, donde se investiga si una serie temporal puede proporcionar informacién
util para predecir otra serie temporal. En esencia, se centra en la capacidad predictiva de una variable
sobre otra en el tiempo. No asume causalidad directa o una relacién de causa y efecto, sino més bien una
relacién de prediccion.

En primer lugar, se obtuvieron las dos series de tiempo a analizar, la variable dependiente (la que se
busca predecir) y la variable independiente (la que se supone que puede predecir el comportamiento de
la dependiente). Se selecciond el retraso temporal a utilizar en el andlisis, que implica observar cémo las
variaciones en la variable independiente en el pasado pueden afectar a la variable dependiente en el pre-
sente y en el futuro. Este retraso temporal es fundamental para evaluar la relacién de causalidad.

La prueba de causalidad de Granger opera sobre la hipétesis nula: la variable independiente no tiene
poder predictivo sobre la variable dependiente, es decir, no hay causalidad.

Se aplic6 una regresién de minimos cuadrados ordinarios (OLS) para ambas direcciones de causali-
dad (variable independiente prediciendo la dependiente y viceversa) y se incorporaron los retrasos tem-
porales elegidos. Luego, se calculd el estadistico F, que compara la varianza explicada por los retrasos
temporales en las dos regresiones con la varianza no explicada. Si el valor-p asociado es menor que el nivel
de significancia predeterminado (0,05), se rechaza la hipétesis nula y se concluye que existe causalidad,
es decir, se concluye que la variable independiente actia como causa de la variable dependiente. Esta
prueba tiene algunas desventajas porque no puede demostrar causalidad en el sentido estricto, ya que hay
posibilidades de que otras variables no consideradas puedan estar influyendo en la relacion.

Resultados y andlisis

Con los datos de las variaciones interanuales del M2 y el IPC, se procedié a calcular la prueba de
correlacién de Pearson con la herramienta de Excel, cuyo indicador arrojé los resultados que se presentan
a continuacion.

El coeficiente de correlacién de Pearson (r = 0,98) fue cercano a 1, lo que evidencia una correlacién
positiva muy fuerte entre ambas variables. El coeficiente de determinacién (R* = 0,97) calcula la propor-
cién de variabilidad de la variable (IPC), que es explicada por la otra variable (M2). Por lo tanto, el 97 %
de las variaciones en el IPC pueden ser explicadas por las variaciones en el M2. Es decir, que el M2 es un
muy buen predictor del IPC, en este caso.

Por lo visto, se evidencia que existe una fuerte correlacién entre ambas variables. La teoria cuantitativa
del dinero establece una relacién directa entre la cantidad de dinero en circulacién (M2) y el nivel general
de precios (IPC). Es decir, un aumento en la cantidad de dinero tiende a generar inflacién.
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Con los datos de las variaciones interanuales del M2 y el IPC, se procedié a calcular la prueba de
causalidad de Granger con el sistema de Gretl, ¢l cual arrojé los resultados mostrados en la tabla 1.
La hipétesis nula sometida a prueba declara que la variable independiente no tiene poder predictivo
sobre la variable dependiente, es decir, no hay causalidad.

Al calcular el valor-p a partir del estadistico F, se obtuvo un resultado de 0,0021, por lo tanto, el valor-
p es menor que el nivel de significacién predeterminado de 0,05. Por esto, se tiene suficiente evidencia
empirica para rechazar la hipStesis nula y se concluye que existe causalidad entre las variables.

Tabla 1. Resultados de la prueba de causalidad de Granger realizada con Grefl

F p-value

4,855 0,0021

Los resultados de la prueba de correlacién de Pearson confirman que un aumento en la emisién mo-
netaria conlleva una mayor inflacién, en linea con la teorfa analizada. Por lo tanto, se respalda la hipétesis
alternativa, que sostiene que la variable independiente tiene poder predictivo sobre la variable dependien-
te, evidenciando asi una relacién causal.

Discusion

Los resultados obtenidos en este estudio corroboran la teoria cuantitativa del dinero de Friedman, al
haberse encontrado una fuerte variacién entre la emisién monetaria (M2) y el nivel general de precios
(IPC) en Argentina durante el periodo 1990-2022. La calificacién de Pearson cercanaa 1 (r = 0,98) in-
dica una relacién casi lineal entre ambas variables, lo que sugiere que la expansion de la oferta monetaria
ha sido una clave determinante en la inflacién del pais. Ademds, las pruebas de causalidad de Granger re-
fuerzan esta relacion al demostrar que los incrementos en la emisién monetaria preceden a los aumentos
de precios, lo que proporciona evidencia empirica de que la oferta monetaria impulsa la inflacién.

Este resultado es consistente con estudios previos realizados en contextos de alta inflacién, donde
la relacién entre dinero y precios es particularmente significativa (De la Vega et al., 2024). En el caso
de Argentina, un pafs histéricamente afectado por ciclos de alta inflacidn y crisis financieras, la emisién
monetaria ha sido utilizada con frecuencia como una herramienta para financiar déficits fiscales, lo que
provoca presiones inflacionarias sostenidas.

Sin embargo, es importante sefalar que, si bien la valoracién entre la emisién monetaria y el IPC es
significativa, existen otros factores que pueden influir en la inflacién, como los shocks de oferta, las expec-
tativas inflacionarias y las fluctuaciones en el tipo de cambio. A lo largo del periodo analizado, Argentina
ha experimentado diversos eventos macroecondémicos, como la convertibilidad en la década de 1990, la
crisis de 2001-2002 y las politicas monetarias expansivas de las décadas posteriores. Estos eventos no solo
afectan el comportamiento del dinero circulante, sino también la percepcién publica sobre la estabilidad
de la moneda, lo que puede haber exacerbado la velocidad de circulacién del dinero, otro factor clave en
la dindmica inflacionaria.

Conclusiones

El andlisis de la relacién entre la emisién monetaria (M2) y el indice de precios al consumidor (IPC)
en Argentina durante el perfodo 1990-2022 revela una fuerte correlacién positiva (coeficiente de Pear-
son: 0,98), lo que indica una estrecha asociacion entre ambas variables. Ademds, las pruebas de causalidad
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de Granger sugieren que la emisién monetaria precede causalmente al IPC (p-valor: 0,0021), es decir,
que los cambios en la oferta monetaria causan variaciones en el nivel general de precios.

Estos resultados son consistentes con la teorfa monetaria cuantitativa y confirman la hipétesis de
que un incremento en la emisién monetaria ejerce una presion al alza sobre los precios en la economia
argentina. Sin embargo, es importante destacar que la relacién entre ambas variables puede verse afectada
por otros factores, como las expectativas de inflacidn, los shocks de oferta y los cambios en el régimen
cambiario.

El periodo analizado abarca diversos contextos econdmicos, que incluyen periodos de alta inflacién,
estabilidad macroeconémica y crisis financieras. A pesar de estas variaciones, la relacion entre el M2 y el
IPC se mantuvo robusta durante todo el periodo, lo que sugiere que la emisién monetaria es un factor
determinante en la dindmica inflacionaria argentina.

La estabilidad de la politica monetaria continta siendo un desafio crucial para el BCRA. Las politicas
monetarias expansivas, si bien pueden tener efectos positivos en el corto plazo al proporcionar liquidez,
han demostrado tener un impacto inflacionario significativo en el mediano y largo plazo, en especial, en
el contexto de una economia inestable.

Los hallazgos de este estudio tienen importantes implicaciones para la politica monetaria, pues su-
gieren que el BCRA debe mantener un estricto control sobre el crecimiento de la oferta monetaria para
evitar presiones inflacionarias y preservar la estabilidad de precios. Sin embargo, es importante reconocer
que la relacién entre la emisién monetaria y la inflacién estd sujeta a la influencia de otros factores, como
las expectativas inflacionarias, los shocks externos y las fluctuaciones del tipo de cambio, que contribuyen
ala volatilidad del nivel general de precios.
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Anexos

Tabla 2. Variacion interanual en porcentajes del M2 y el IPC durante 1990-2022

Ao Variacion M2 Variacion IPC
1990 593,85 % 705,74 %
1991 123,60 % 70,83 %
1992 43,05 % 14,07 %
1993 41,51 % 6,48 %
1994 475 % 3,75 %
1995 0,77 % 0,36 %
1996 19,18 % -0,24 %
1997 16,88 % -0,14 %
1998 8,30 % 0,04 %
1999 3,22% 2,27 %
2000 0,61 % -1,56 %
2001 10,40 % -1,63 %
2002 -2,64 % 37,79 %
2003 63,54 % 2,31%
2004 35,30 % 5,65 %
2005 24,26 % 10,68 %
2006 19,50 % 8,46 %
2007 26,31 % 7,25 %
2008 20,77 % 7,13 %
2009 20,51 % 7,13 %
2010 40,88 % 9,78 %
2011 3L,75% 8,72 %
2012 44,14 % 9,84 %
2013 36,51 % 9,70 %
2014 31,99 % 19,55 %
2015 43,11 % 29,62 %
2016 50,16 % 26,14 %
2017 26,85 % 22,83 %
2018 40,73 % 4421 %
2019 36,55 % 49,37 %
2020 62,17 % 33,16 %
2021 56,13 % 45,08 %
2022 76,25 % 78,40 %

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 1. Gréafico de variacion anual del IPC (por razones grdficas y de escala se toma desde el afo 1991
y no desde 1990). Elaboracion propia.
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Figura 2. Grafico de variacion anual del M2 (por razones grdficas y de escala se foma desde el afo 1991
y no desde 1990). Elaboracion propia.
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Figura 3. Grafico de variacion anual del M2 y el IPC (por razones grdficas y de escala
se toma desde el ano 1991 y no desde 1990). Elaboracion propia.
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Resumo

As famosas soff skills, conhecidas como habilidades interpessoais, estio cada vez mais sendo requeridas no mundo

corporativo. O objetivo desta pesquisa ¢ identificar quais soft skills sio aplicadas no processo de atuagio de uma

industria de sorvetes. Trata-se de um estudo de caso nico com abordagem mista, qualitativa e quantitativa. Foi

realizada uma entrevista semiestruturada com o proprietdrio da empresa, na intencio de obter os dados qualitativos

quanto a sua percepgao sobre as soff skills na atuagio da industria de sorvetes. Além disso, foi aplicado um ques-

tiondrio estruturado para os colaboradores, para que se tenha a avaliagio quantitativa. Na gestiao da empresa foi

encontrado as soff skills que predominam, estd em destaque a criatividade, originalidade ¢ iniciativa.
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Palavras-chave
Soft skills — Industria — Sorvete — Habilidades
Resumen

Las famosas habilidades blandas, también conocidas como habilidades sociales, son un requisito cada vez més co-
mun en el mundo empresarial. El objetivo de esta investigacion es identificar qué habilidades blandas se aplican al
proceso operativo de una industria heladera. Este es un estudio de caso tinico con un enfoque mixto, cualitativo y
cuantitativo. Se realiz6 una entrevista semiestructurada al duefio de la empresa, con la intencién de obtener datos
cualitativos sobre su percepcidn de las habilidades blandas en la industria heladera. Ademds, se aplicd un cuestio-
nario estructurado a los empleados, para obtener una evaluacién cuantitativa. Se concluyé que en la direccion de la

empresa predominaban las habilidades blandas, con énfasis en la creatividad, la originalidad y la iniciativa.
Palabras claves

Habilidades blandas — Industria — Helado — Habilidades

Abstract

The famous soft skills, known as interpersonal skills, are increasingly being required in the corporate world. The
objective of this research is to identify which soft skills are applied in the operating process of an ice cream industry.
This is a single case study with a mixed, qualitative and quantitative approach. A semi-structured interview was
carried out with the company owner, with the intention of obtaining qualitative data regarding his perception of
soft skills in the ice cream industry. In addition, a structured questionnaire was applied to employees, to provide a
quantitative assessment. In company management, soft skills were found to predominate, highlighting creativity,

originality and initiative.
Keywords
Soft skills — Industry — Ice cream — Skills

Introducdo

O mundo empresarial exige cada vez mais o desenvolvimento de competéncias relacionadas as habilidades
técnicas (hard skills) como, por exemplo, as competéncias tecnoldgicas, gerenciamento de projetos, ana-
lise de dados, quanto as habilidades interpessoais (soff skills), a saber, a capacidade de se comunicar bem,
a habilidade de negociar, a de liderar, ¢ a de atuar na gestao de empresas nacionais quanto internacionais.

Segundo o World Economic Forum (2020), existem 15 habilidades que devem estar em alta no ano
de 2025, justificando assim a sua relevincia para este estudo, de como os aspectos interpessoais contri-
buem para o aumento eficiéncia da competitividade e de um posicionamento estratégico organizacional.
Tendo como pergunta norteadora: Como se processa a criagio de uma industria de sorvetes sob a pers-
pectiva das soff skills no estado da Bahia?

Para responder ao problema de pesquisa estabelece-se o seguinte objetivo geral, analisar as soff skills
que influenciam no processo de atuagio de uma industria de sorvetes no estado da Bahia. Seguido
dos seus objetivos especificos, identificar quais soff skills sio aplicadas no processo de atuagio de uma
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industria de sorvetes; analisar, sob a perspectiva do gestor, as soff skills que orientam o comportamento
¢ a eficdcia organizacional; compreender o grau de importincia dos colaboradores acerca das soft skills
aplicadas no desenvolvimento das atividades operacionais.

Referencial tedrico

Soft skills

A principio ¢ importante salientar o que significa ski// e saber distinguir as hard skills e as soft skills
existentes. Ski/l ¢ um termo em inglés no qual o seu significado em portugués ¢ a habilidade que o ser
humano tem ao executar uma tarefa ou executar muito bem um servigo, principalmcnte se o praticar
(Cambridge, 2023). Robles (2012) definiu soff skill como uma habilidade interpessoal que ¢ intangivel,
que esté relacionada aos tragos de cardter.

Habilidades interpessoais sao tragos de cardter, atitudes e comportamentos ¢ nao aptidao ou conhe-
cimento técnico. Soft skills sio as habilidades intangiveis, nao técnicas e especificas da personalidade que
determinam os pontos fortes de alguém como lider, facilitador, mediador e negociador (Robles, 2012,
p- 457).

De acordo com Swiatkiewicz (2014), as hard skills sio habilidades técnicas adquiridas através da for-
magio académica e profissional. Sio competéncias que estao diretamente ligadas as fun¢oes no trabalho
ou carreira, como a capacidade de operar equipamentos, os conhecimentos tecnoldgicos, as habilidades
contébeis, entre outros. Ja as soff skills ele caracteriza sendo habilidades transversais/comportamentais e
que nio tem associa¢do com a prética de fungdes técnicas, tem-se como exemplo a habilidade de se comu-
nicar, a de resolugio de conflitos, a de adaptar-se, a da criatividade, entre outras. Para Viana (2015), as soft
skills relaciona-se com a performance do profissional. Bes et al. (2021) complementam:

... as hard skills justificam a ocupagio do cargo pelo profissional. Afinal, elas o qualificam formalmente ¢ o habilitam
tecnicamente a desempenhar essa fungio, que exigiu o esfor¢o de cursar uma faculdade ¢ buscar experiéncias que conso-
lidassem uma base técnica. Porém, isso ndo ¢ suficiente para que o profissional atue de forma eficaz: ele também precisa

de um conjunto de capacidades sociais. (p. 24)

Para alguns autores, skills ¢ considerada como uma competéncia, “um saber agir responsavel e reco-
nhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econdmico & organizagio ¢ valor social ao individuo” (Fleury & Fleury, 2001, p. 188). Para Sharma
(2018), as habilidades podem ser alcancadas através de treinamentos, ou podem ser atributos intrinsecos
da pessoa.

Soft skills do futuro

A intensa mudanca que vem acontecendo nesse mundo globalizado, dando uma énfase na viso de
mundo, e por conta de todas essas mudangas, entende-se que a politica econdmica ¢ a teoria eventual-
mente j4 nao serdo eficazes por si mesmas nessa época, ou seja, tempos depois serd produzido teorias no
qual explique o que aconteceu, mas uma coisa ¢ certa “¢ inttil tentar ignorar as mudangas e fingir que o
amanhi serd como ontem” (Drucker, 1999, p. 79).

Pensando nisso, o presente trabalho apresenta, de acordo com o World Economic Forum (2020),
no seu relatério “Future of jobs”, que foi evidenciado 15 habilidades onde estarao em larga escala no ano
de 2025, habilidades essas consideradas como as habilidades do futuro, que ird compreender a seguir.
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Pensamento analitico

O termo origina-se do (grego: analysis — decomposi¢io) ou seja, ¢ ao ter um sujeito ou um objeto no
qual sendo examinado ele ¢ dividido em suas partes, colocado em ordem para ser examinado e avaliado.
Tem-se o processo em que ele consiste na comparacio e diferenciacio de diversas formas, cores, conceitos,
etc. (Tschimmel, 2010). Sternberg declara que o pensamento analitico tem uma contribuigio relevante
para o processo criativo, particularmente na decisio da ideia que venha ser promissora (Sternberg &

O’hara, 2004, p. 256).
Aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem

E a habilidade de fazer coisas novas, aprender a aprender. Travassos (2019) evidencia que as empresas
no qual nutrem a aprendizagem regularmente na sua cultura organizacional entre a sua equipe sdo mais
competitivas. Aires, Moreira e Freire (2017) acrescentam que o reconhecimento do protagonismo pelo
autodesenvolvimento e a aprendizagem ativa foram decorridas da evolugao que a educacio teve.

Resolucdo de problemas complexos

E a capacidade de saber detectar e revisar os elementos associados para desenvolver e ponderar opgoes,
chegando assim a implementar solugées (WEF, 2020). Cox e Spencer (2002) propdem um modelo de
resolugao de problemas complexos em trés fases: compreensio, aprendizagem e agio. Cada uma delas
responde a uma pergunta central: o que mudar, para o que mudar e como provocar a mudanga. Além
disso, sao acrescentadas cinco ferramentas: drvore da realidade atual, evaporagio das nuvens, drvore da
realidade futura, drvore dos pré-requisitos e drvore de transigao.

Pensamento critico e andlise

E a capacidade de saber julgar racionalmente, ou seja, ¢ a forma de pensar sobre determinada coisa,
s¢ja ela uma problemdtica, um tema ou contetido (Camborgim, Oliveira e Piishel, 2016). E relata que o
pensamento critico ¢ encontrado em trés linhas na literatura, na psicologia onde busca caracterizar o in-
dividuo com o pensamento critico tendo como alicerce suas agoes ou habilidades ¢ no campo da filosofia
busca-se estabelecer o ser humano como pensador analitico com base em suas caracteristicas e qualidades.
J& no campo educacional ha um foco na anlise das competéncias ¢ no ensino (Camborgim, Oliveira ¢

Piishel, 2016).
Criatividade, originalidade e iniciativa

E umas das soff skills em destaque e mais buscadas pelo campo organizacional (Travassos, 2019), en-
tendendo que o trabalho ofertado impée que a pessoa tenha a iniciativa de cumprir os desafios e compro-
missos postos a ela (WEF, 2020). Para Maslow (1972) explicar o ser humano criativo, ele destaca uma
distingdo entre a criatividade particular de uma obra e a criatividade atribuida a si, que esta ligada com os
tracos de personalidade e as atividades cotidianas do individuo.

Lideranca e influéncia social

Afeta no amago de como as pessoas agem € na organizagao em si, visto que a cultura organizacional é
interferida por essa influéncia, tendo assim a capacidade de gerar transformagdoes, e alcangar consequente-
mente os objetivos ¢ as metas almejadas da equipe (Arruda et al., 2010; Bergamini, 1994; Robbins, 2002;
Vergara, 2007). Robbins (2002) acrescenta:
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O lider ¢ uma pessoa capaz de manter relacionamento de trabalho caracterizado por confianga mutua, respeito as ideias
dos funcionérios e cuidado com os sentimentos deles. Esse lider demonstra preocupagio pelo bem-estar, conforto, status

e satisfagao de seus liderados.

Uso, monitoramento e controle de tecnologia

Ea capacidade de saber definir como utilizar os equipamentos ¢ apetrechos indispensaveis de forma
correta em uma atividade ao ser executada (WEF, 2020). Saber usar a tecnologia nio sé transmite o
conhecimento, como possibilita a evolugao de habilidades no individuo, de forma com que ele saiba se
comunicar melhor, saber lidar com a equipe e tenha uma gestao de tempo significativa (Sangster, Stoner
e Flood, 2020).

Projeto e programacdo de tecnologia

Estd ligado com a habilidade de projetar programas de computador para uma gama de objetivos
(WEF, 2020). Para a CNI ter esta habilidade ¢ primordial no mundo corporativo, tanto para a progra-
magio, robdtica e simula¢io, requerem pessoas extremamente qualificadas e que ainda tenham outras
habilidades, como as cognitivas, comportamentais, sistémicas ¢, além disso, solu¢io de problemas.

Resiliéncia, tolerdncia ao estresse e flexibilidade

Sao competéncias entrelacadas com o comportamento que o profissional tem ao estd em situagdes
de mudancasWEF (2020) define resiliéncia como ter autocontrole em situagdes muito dificeis, conter a
raiva e as emogdes, ja a tolerincia ao estresse ele aponta que devesse saber receber criticas exercendo com
mansidio a essas situagdes de elevado estresse, e por fim, a flexibilidade ou adaptabilidade ¢ estar acessi-
vel s mudangas, sejam boas ou ruins. Cunha et al. (2014) constatam que mesmo os profissionais sendo
altamente inteligentes e que tenham muitas habilidades técnicas, se ndo exercerem a resiliéncia e forem

perseverantes, serdo malsucedidos.
Raciocinio, resolucto de problemas e ideacto

Sao competéncias que induzem a aplicagio e manipulagio da informacio nos conflitos (WEF, 2020).
Dentre estas habilidades requeridas pelas organizagoes, vale destacar a importancia do raciocinio. Para
o famoso filésofo Descartes (Oliveira, 2021), raciocinar ¢ demonstrar aquilo que estd na mente, ou seja,
exteriorizar aquilo que pensou ou idealizou.

Inteligéncia emocional

E uma skill que tem por objetivo saber lidar e compreender os seus sentimentos e os das outras pessoas,
além da habilidade que a pessoa desenvolve por saber lidar com situagées de forma inteligente (WEF,
2020). Goleman (1995) acrescenta:

As pessoas com pratica emocional bem desenvolvida tém mais probabilidade de se sentirem satisfeitas ¢ de serem efi-
cientes em suas vidas, dominando os hdbitos mentais que fomentam sua produtividade; as que nio conseguem exercer
nenhum controle sobre sua vida emocional travam batalhas internas que sabotam a capacidade de concentragio no

trabalho e de pensar com clareza. (p. 49)
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Solucdo de problemas e experiéncia do usudrio

Sao habilidades que requer definir o motivo das falhas ¢ determinar as agdes a serem tomadas
(WEEF, 2020). E uma habilidade que exige um nivel de entendimento elevado na solugio de proble-
mas, buscando pensar sempre além, fora da caixa, criando novas ideias, respostas, eficientes e fora do
comum (Souza Mattos, 2021). Vale ressaltar que é necessdrio olhar para além dos problemas para
conseguir raciocinar diferentes concepgdes, analisar tudo minuciosamente, buscando prognosticar os
resultados, para assim realizar a melhora continua da experiéncia do utilizador (Maani & Maharaj,
2001; Souza Mattos, 2021).

Orientagdo de servico

Tem relagio com a busca vivamente para ajudar as pessoas, desenvolvendo a empatia no ser humano
(WEF, 2020). Hunter (2006), em seu livro O monge ¢ 0 executivo, define aimportancia de um lider servir:

Ser servidor significa identificar e atender as necessidades legitimas dos demais. Nio se trata de ser um escravo e fazer
tudo o que os outros quiserem, mas de fazer aquilo de que as pessoas realmente precisam. E ter respeito e aprego pelas
pessoas, prestar atengio ao que dizem, mostrar que podem contar com vocé. Resumidamente, ¢ abragar os outros quan-

do necessitam de um abrago e repreendé-los quando precisarem disso. (p. 8)

Andlise e avaliacdo de sistemas

E a habilidade de definir como estes tem de funcionar e como as transformagdes nas operagdes e cend-
rios sao capazes de atingir os resultados, mostrando assim a essencialidade desta competéncia para se viver
neste contexto digital (Ferreira et al., 2021; WEF, 2020). A utiliza¢ao das inovagoes tecnoldgicas refor-
cou ¢ instigou mudangas jamais pensadas ¢ a inclusio dos profissionais com estes sistemas tem sido fun-
damental de um jeito que continuamente desenvolvam suas capacidades digitais (Ferreira et al., 2021).

Persuasdo e negociacgto

Sao competéncias consideradas pela literatura como umas das habilidades interpessoais desenvolvidas
por grandes gestores de sucesso (Malhotra, 2017). Em sintese, negociar ¢ quando duas ou mais pessoas
tem uma conversa para atingir um acordo adequado para ambos (Martinelli & Almeida, 1997). Covey
compartilha o mesmo conhecimento, segundo o qual, no jogo da negociagio, as partes envolvidas devem
chegar a um consenso reciproco, ¢ as pessoas com o comportamento ganha/ganha tém integridade, ma-
turidade e mentalidade de abundancia como qualidades essenciais.

Metodologia

Abordagem da pesquisa

Destaca-se que o objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar as soff skills que influenciam o processo de
atuagao de uma industria de sorvetes no estado da Bahia. Portanto, para atingir a este objetivo, optou-se
pelo estudo de caso tinico com a abordagem mista, ou seja, qualitativa e quantitativa. Para Yan (2015), ao
utilizar a abordagem mista, tem-se uma pesquisa com resultados mais ricos ¢ mais forte de evidéncias do
que obteria de uma abordagem isolada.

Para melhor compreensao da abordagem metodoldgica desta pesquisa, observe a tabela.
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Tabela 1. Estrutura metodolégica da pesquisa

Abordagem e objetivo da pesquisa

Abordagem investigativa da pesquisa Mista

Objetivos do campo de investigagio e avaliagio Descritiva ¢ exploratdria

Estratégias da pesquisa

Método Estudo de caso

Tipo de caso Tipo de caso tnico

Tipo de projeto Holistico de tnica unidade

Verificagio da qualidade Projeto de pesquisa. Questio de estudo. Unidade de andlise.
Légica que une as proposigoes e critérios para interpretar as
descobertas.

Fontes multiplas de provas (entrevista e questiondrio).
Corrente convergente de investigagio.

Relatério de estudo.

Estrutura de relatério Estruturas analiticas, ndo comparativa ¢ nio sequenciadas.
Instrumento de coleta de dados Entrevista semiestruturada.
Universo e amostra Empresa que atua na inddstria de sorvetes, notadamente na

cidade de Governador Mangabeira, no estado da Bahia.
Sujeitos da amostra Proprietdrio do estabelecimento e funciondrios.

stratégia de coleta de dados or meio de entrevista semiestruturada realizada com o

Estratégia de coleta de dad P de entrevist truturada realizad
proprietdrio da empresa em estudo, além de ter utilizado um
questiondrio no Google Forms para os colaboradores.

Estratégia de tratamento e andlise dos dados Anélise de contetido através do auxilio do programa
computacional desenvolvido para andlise de dados
quantitativos conhecido como SPSS.

Procedimentos

Primeiramente, foi realizada uma entrevista semiestruturada com o proprietdrio da empresa, com
duragio de 2 horas e 46 minutos, de forma presencial e gravada para posteriormente ter a sua transcricao.
Na sua transcri¢io foram retirados da entrevista alguns trechos. O objetivo da entrevista foi obter os da-
dos qualitativos quanto a sua percepgao sobre as soff skills na atuagio da industria de sorvetes.

Em seguida, foi aplicado um questiondrio estruturado, intencional e nao probabilistico para os 10
colaboradores da empresa, para que se tenha a avaliagio quantitativa. Ap6s os dados coletados, foi feito a
andlise através do software SPSS, de forma descritiva.

Descrigdo e andlise de resultados

Entrevista com o gestor

Foi realizado uma entrevista com o gestor da industria de sorvetes no qual, este trabalho nio pronun-
ciard o nome pela preservagio da imagem dele. O instrumento utilizado foi adaptado com base no World
Economic Forum.
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Abaixo traz uma fala do gestor a respeito das tdticas que teve que desenvolver e aplicar diretamente no
processo de atuagio em uma industria de sorvetes e a sua percepcio sobre elas, relembrando um pouco
do seu passado, de tudo que viveu, sendo uma histéria emocionante e tudo o que aconteceu serviu como
aprendizado, escolheu nio se lamentar, mas sim ser flexivel, uma das skill requeridas para o sucesso:

Uma das coisas ¢ a dedicagio, um exemplo, quando eu fui para l4 para trabalhar de escravo 14 com esse meu primo, diante
de todas as adversidades, eu poderia me revoltar, ficar triste, tentar fugir de I4, fazer alguma coisa, mas eu fui aprender a
fabricar sorvete. E eu aprendi. Entio, eu era muito observador. Entio ele estava fazendo, ele explicava ¢ cu ficava atento
para aprender. Meu foco ali naquele momento, por mais que eu chorava, querendo ir embora, saudade da familia e tudo,
mas meu foco era aprender. Sempre fui observador e curioso, o tipo de pessoa que gosta de entender como as coisas
funcionam. Se alguém estd envolvido em um projeto, pergunto sobre cada detalhe, investigo as teclas, os processos,
tudo mesmo. Sou uma pessoa analitica; encaro os problemas como quebra-cabegas que podem ser desmontados em
partes menores para uma solugio mais eficiente do todo. Se me vejo preso em uma situagio dificil, percebo que afastar
um pouco ¢ dar um tempo permite que minha mente se acalme. Isso me ajuda a raciocinar com mais clareza e encontrar
solugdes. As vezes, o que parecia um grande problema se torna mais gerencidvel quando dou um passo para trs. Essa

abordagem me ajuda a enfrentar desafios com uma perspectiva mais tranquila.

Observa-se a seguir na fala do proprietério as soff skills que afetaram positivamente no processo de
atuagao da organizagio, como a negociacio, a comunicagio, a resolugao de problemas e a resiliéncia:

Pessoalmente, acredito que a transparéncia nas negociagdes é fundamental. Enfrentar situagdes desafiadoras no mundo
empresarial pode ser complicado, especialmente quando vérios problemas surgem ao mesmo tempo. Manter o auto-
controle ¢ crucial, pois, se perdermos o controle, isso pode se refletir nos funciondrios. J4 passei por isso, especialmente
no inicio, quando lidar com o trabalho ¢ as finangas era uma pressio constante. Aprendi que a comunicagio eficaz é
essencial. No passado, ndo sabia me expressar e as preocupagdes prejudicou o ambiente de trabalho. Hoje, abordamos as

situagdes com calma, procurando resolver os problemas de mancira colaborativa.

E destacado pelo empresario que, em algum momento, as soff skills influenciaram a adogio de estra-
tégias ¢ praticas inovadoras. Ele relata um pouco sobre uma de suas grandes inovagoes de sorvetes e que
levou a outras pessoas para provarem percebendo assim o sucesso que seu sorvete teria. Foi perceptivel
que adotou a sk#// de usudrio da experiéncia, ideagio e criatividade:

Explorando novas possibilidades no meu negécio de agai, combinei o agai com o ninho e adicionei um variegato de
morango italiano, resultando em uma mistura irresistivel que chamei de “Agai Tenta¢io”. Ao compartilhar essa novidade
com meus funciondrios, recebi uma resposta positiva, e o produto foi um sucesso imediato, desaparecendo rapidamente.
Agora, meu proximo passo serd ensinar a equipe a reproduzir essa criagio Uinica para atender  crescente demanda dos

clientes.

estor considera a criatividade, originalidade e iniciativa como habilidades estratégicas essenciais
O gest d tividade, originalidad t habilidades estratég

para o futuro da empresa, posicionando-se como um profissional do futuro. Ele destaca a importincia de
desenvolver essas competéncias para se adaptar as demandas do mercado:

Eu acredito que é superimportante ser criativo, ter ideias originais ¢ tomar a iniciativa. Esses aspectos sao fundamentais

para manter a empresa sempre inovadora e em constante crescimento. Eu realmente acredito quc focar nessas coisas € a

chave para o sucesso do negécio. Me considero um profissional do futuro por ter essas habilidades.
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O gestor relata que na sua organizagio trabalham de uma forma que impulsiona a cultura da produ-
tividade ¢ o desenvolvimento a longo prazo de funciondrios no emprego, criando assim oportunidades
para uma gestao de carreira aqueles que querem seguir:

Eu gostaria que os funciondrios ficassem na empresa por muito tempo, ¢ isso depende do desempenho deles. Nio tenho
intengdo de demitir ninguém. Por exemplo, a atual gerente comegou trabalhando no balcio ¢, ao longo do tempo, se

tornou gerente.

O gestor enfatiza que a produtividade ¢ o desenvolvimento dos funciondrios no emprego sio determi-
nados pelo dominio das competéncias em suas respectivas dreas, que a principio eles passam por todas s
dreas até ver qual que eles tém mais afinidade, competéncia. Vale destacar que eles priorizam pessoas que
muitas vezes nao tem experiéncia para poder lapida-las:

Qllando a gente contrata alguém, ¢ meio incerto, né? A gente vai conversando, observando. Eu ¢ minha esposa discu-
timos sobre isso. As vezes, a pessoa parece legal no papo, mas com o tempo, a verdade aparece. As pessoas se mostram
como sio de verdade. Conversando com outras pessoas, a gente aprende a entender quem elas sdo. Sobre contratar gente,
a gente treina pessoas que no sabem muito entendimento, mas tém potencial. Elas podem comegar em uma drea, mas
se mostrarem boas, a gente deixa clas experimentarem outras. Sempre buscamos pessoas auténticas. Elas passam por
varias dreas, ¢ a gente vé onde siao melhores. Demora um pouco, mas ¢ um jeito de descobrir as verdadeiras habilidades

de cada um.

Foi observado na entrevista que o gestor possui as soff skills do futuro mencionadas no presente
estudo na se¢io do referencial tedrico, que desde o inicio da industria ji possuia habilidades inter-
pessoais ¢ que desenvolveu outras que foram necessdrias na atuagao da industria. Cabe destacar que o
gestor caracteriza a criatividade, originalidade e iniciativa como as soff skill que predominan no épice
estratégico. O mesmo, observa a importincia de se obter tais competéncias supracitadas; e se nao tiver
a habilidade necessaria para a gestao da organizagio, pode-se obter através de treinamentos, como
Sharma (2018) declara.

Resultado do questiondrio aplicado
com 0s colaboradores

Perfil dos respondentes

Tabela 2. Sexo

Frequéncia Porcentual Porcentagem vdlida ZTSEHJ%%SS
Feminino 6 60,0 60,0 60,0
Vilido  Masculino 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Tabela 3. Faixa etdria

Frequéncia Porcentual Porcentagem vdlida F;chﬁ]nlj%?s/?
16-20 anos 2 20,0 20,0 20,0
21-25 anos 2 20,0 20,0 40,0
Vilido  31-35 anos 1 10,0 10,0 50,0
Acima de 36 anos 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Tabela 4. Grau de instrucdo
Frequéncia Porcentual Porcentagem vdlida ZOCrS%nJ\OQ?i?/?
Fundamental completo 5 50,0 50,0 50,0
Superior incompleto 2 20,0 20,0 70,0
Vilido
Superior completo 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Tabela 5. Fungdo
Frequéncia Porcentual Porcentagem vdlida Zocrjemntjﬁﬁizﬂ
Sécio(a)-gerente 1 10,0 10,0 10,0
Produgio 5 50,0 50,0 60,0
Logistica 1 10,0 10,0 70,0
Vilido
Caixa 2 20,0 20,0 90,0
Atendente 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Tabela 6.Tempo de atividade
Frequéncia Porcentual Porcentagem vdlida zocrjrennJloog@?
Até 6 meses 5 50,0 50,0 50,0
De 6 meses até 1 ano 1 10,0 10,0 60,0
Vilido  De 1 ano até 3 anos 2 20,0 20,0 80,0
Acima de 6 anos 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Constata-se que o perfil dos respondentes ¢ 60% mulheres ¢ 40% homens de uma amostra de 10 co-
laboradores, em que 50% estao na faixa etdria acima dos 36 anos, e 20% estdo entre 16 a 20 anos, 20% de
21 a25 anos ¢ os outros 10% estio entre 26 ¢ 35 anos. Nota-se também que 50% dos colaboradores tém
s6 o ensino fundamental completo, 20% o superior incompleto e 30% tém o superior completo.
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Dentro dos cargos na empresa, foi evidenciado que 50% dos respondentes trabalham na produgio,
20% no caixa, 10% no atendimento, 10% logistica e 10% s6cio-gerente. O tempo de atuagio dos colabo-
radores na empresa ¢ de 50% de quem estd até seis meses, 10% de seis meses até um ano ¢ 20% de um ano
até trés anos e 20% acima de seis anos.

Média e desvio padrdo das soff skills

Tabela 7. Estatisticas descritivas

Capacidades N Média Desv~|0
padrdo

Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio ao pensamento analitico ¢ 10 3,8000 1,03280
inovagio?
Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 4 aprendizagem ativa ¢ 10 4,3000  0,67495
estratégias de aprendizagem?
Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 4 resolugio de problemas 10 3,9000  0,73786
complexos?
Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio ao pensamento critico ¢ andlise? 10 3,6000 0,69921
%al ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 4 criatividade, originalidade e 10 4,1000 0,73786
iniciativa?

Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 4 lideranga ¢ influéncia social? 10 3,7000  0,82327

Qljil ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio ao uso, monitoramento e 10 3,7000 0,82327
controle de tecnologia?

Q{al ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio a projeto ¢ programagio de 10 3,4000 0,84327
tecnologia?
Q{al ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio A resiliéncia, tolerdncia ao 10 3,4000 1,17379

estresse e flexibilidade?

(ludal ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio ao raciocinio, resolugio de 10 3,6000 0,69921
problemas ¢ ideagio?

Qujal ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 2 inteligéncia emocional? 10 3,8000 1,13529

Qu_al ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio a solugio de problemas e 10 3,6000 0,69921
experiéncia do usudrio (4 interagio do usudrio com um determinado produto)?

ual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relacio 4 orientacio para servir? 10 4,2000 0,63246
p S §ao p

Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio a andlise ¢ avaliagao de 10 3,5000 0,84984

sistemas?
Qual ¢ a sua capacidade, como colaborador(a), em relagio 4 persuasio e negociagio? 10 3,6000 0,84327

N valido (de lista) 10

Foi observado através desta pesquisa que as maiores médias das habilidades em destaque, na percep-
¢ao dos colaboradores, sao aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem, criatividade, originalidade
€ iniciativa e orientagao para servir, tendo como suas respectivas médias 4,3000, 4,1000 e 4,2000. Per-
cebendo assim que estdo em comum acordo com as habilidades que predominam na gestao da industria
para o sucesso da empresa.
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Figura 1. Capacidade em relacdo a aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem

Nota-se que neste histograma a percepgao da capacidade dos colaboradores na skil/ de aprendizagem
ativa e estratégias de aprendizagem tem-se como a maior média 4,3000 de acordo com os indicadores.
Isto mostra que os colaboradores desenvolvem bem esta habilidade, visto que a maioria respondeu bom
¢ muito bom. Para além disso, o desvio padrio foi de 0,67495, mostrando que foi parcialmente baixo e
transmitindo uma homogeneidade nas respostas, ja que se aproxima da média.

ABandT - ISSN en trdmite - 2025 - Volumen | - 45-64



4.Tdticas de soft skills aplicadas em uma inddstria de sorvetes... | 57
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Figura 2. Capacidade em relagdo @ criatividade, originalidade e iniciativa

A anilise da percepgao dos colaboradores sobre sua capacidade ¢ habilidade em relagio a criatividade,
originalidade ¢ iniciativa tem como média 4,1000 e um desvio padrio parcialmente baixo de 0,73786.
Apontando que as respostas tiveram uma consisténcia nas suas respostas, pois se aproximaram da média
evitando uma grande variagio de dispersao. Portanto, entende-se que a industria se tem uma grande ca-
pacidade na criatividade por parte dos colaboradores.
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Figura 3. Capacidade em relacdo @ orienfagto para servir

Nota-se que a percepgio por parte dos respondentes tem a capacidade em relagio A orientagio para
servir como média de 4,2000 ¢ desvio padrio parcialmente baixo de 0,63246, evidenciando uma cons-
tincia nas suas repostas. £ notério por esta ética que os colaboradores desempenham muito bem esta
habilidade, uma vez que fica perceptivel que a cultura organizacional influencia nesta competéncia.

Frequéncia da soff skills

Tabela 8. Skills de 1-5

Capacidade em relac@o ao pensamento analitico e inovagdo

Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Ruim 1 10,0 10,0 10,0
Normal 3 30,0 30,0 40,0
Valido Boa 3 30,0 30,0 70,0
Muito boa 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Capacidade em relacdo a aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem

Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 1 1 10,0 10,0
Boa 5 50,0 50,0 60,0
Valido
Muito boa 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo a resolugdo de problemas complexos
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
vélida acumulativa
Normal 3 30,0 30,0 30,0
Boa 5 50,0 50,0 80,0
Vilido
Muito boa 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacto ao pensamento critico e andlise
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 5 50,0 50,0 50,0
Boa 4 40,0 40,0 90,0
Vilido
Muito boa 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo  criatividade, originalidade e iniciativa
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 2 20,0 20,0 20,0
Boa S 50,0 50,0 70,0
Vilido
Muito boa 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Consta nesta tabela que 50% dos respondentes falaram que a sua percepgao da capacidade das seguin-

tes habilidades: aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem, resolu¢io de problemas complexos e

criatividade, originalidade e iniciativa sio boas. Fica notério que o corpo de colaboradores tem se estas

habilidades bem desenvolvidas.
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Tabela 9. Skills de 6-10

Capacidade em relacdo a lideranca e influéncia social

Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 5 50,0 50,0 50,0
Boa 3 30,0 30,0 80,0
Vialido
Muito b 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relagtio ao uso, monitoramento e controle de tecnologia
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal S 50,0 50,0 50,0
Boa 3 30,0 30,0 80,0
Valido
Muito boa 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo a projeto e programacao de tecnologia
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Ruim 1 10,0 10,0 10,0
Normal 5 50,0 50,0 60,0
Valido Boa 3 30,0 30,0 90,0
Muito boa 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relagdo a resiliéncia, toleréncia ao estresse e flexibilidade
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Muito ruim 1 10,0 10,0 10,0
Normal 5 50,0 50,0 60,0
Valido Boa 2 20,0 20,0 80,0
Muito boa 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo ao raciocinio, resolucao de problemas e ideagao
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 5 50,0 50,0 50,0
Boa 4 40,0 40,0 90,0
Vialido
Muito boa 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Nesta tabela percebe-se que a frequéncia ¢ que 50% dos respondentes falaram que sua capacidade ¢
normal em relacio a essas cinco habilidades listadas. Observa-se, portanto, que o corpo de colaboradores
se avaliou desta forma se colocando como “neutros” de acordo com a escala Likert. Fica evidente que
a maioria dos respondentes nio tem a frequéncia ruim ou boa nas competéncias listadas, percebendo
assim que estas habilidades podem ser melhoradas e treinadas para impulsionar os resultados pessoais e

organizacionais.
Tabela 10. Skills de 11-15
Capacidade em relacdo @ inteligéncia emocional
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
vélida acumulativa
Ruim 1 10,0 10,0 10,0
Normal 4 40,0 40,0 50,0
Vilido Boa 1 10,0 10,0 60,0
Muito boa 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo & solucdo de problemas e experiéncia do usudrio
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
vélida acumulativa
Normal 5 50,0 50,0 50,0
Boa 4 40,0 40,0 90,0
Vilido
Muito boa 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relag@o @ orienfagdo para servir
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 1 10,0 10,0 10,0
Boa 6 60,0 60,0 70,0
Vilido
Muito boa 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Capacidade em relacdo a andlise e avaliagdo de sistemas
Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 7 70,0 70,0 70,0
Boa 1 10,0 10,0 80,0
Vilido
Muito boa 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Capacidade em relacdo @ persuasdo e negociacdo

Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Normal 6 60,0 60,0 60,0
Boa 2 20,0 20,0 80,0
Valido
Muito boa 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Nesta tabela, verifica-se que 40% dos respondentes afirmaram que sua capacidade é muito boa na ha-
bilidade de inteligéncia emocional. Além disso, 60% declararam que sio bons em orientagio para servir.
Na habilidade de andlise e avaliagao de sistemas, 70% responderam que sao bons e, por fim, na habilida-
de de persuasio e negociagio, 60% avaliaram sua capacidade como normal. Foi perceptivel entio que a
maioria dos colaboradores tem uma frequéncia relativamente boa em relagio a sua capacidade de realizar
as atividades de acordo com as habilidades interpessoais que possuem.

Consideracoes finais

A presente pesquisa buscou identificar a aplicagao das soff skills no contexto especifico da gestao de
uma industria de sorvetes. A abordagem mista adotada, com entrevistas semiestruturadas junto ao pro-
prietario e questiondrios estruturados para os colaboradores, permitiu uma analise abrangente das habi-
lidades interpessoais em destaques requeridas pelo Férum Econdmico Mundial. Destaca-se, de maneira
proeminente, a presenga marcante de soff skills como criatividade, originalidade ¢ iniciativa na esséncia da
condugio eficaz da empresa, ¢ no corpo da empresa, os colaboradores tém como destaque a capacidade
em relagdo a aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem de acordo com os indicadores.

Estes achados nao apenas reforcam a crescente importancia das habilidades interpessoais no cendrio
corporativo contemporineo, mas também oferecem #nsights valiosos para gestores e profissionais inte-
ressados no aprimoramento do desempenho organizacional. Reconhecer e praticar tais habilidades nao
apenas fortalece o ambiente interno da empresa, mas também estabelece as bases para a inovagio ¢ exce-
léncia em um mercado global cada vez mais competitivo. Assim, esta pesquisa destaca a necessidade con-
tinua de investir no aperfeicoamento das soff skills, nao apenas como complemento, mas como alicerces
primordiais para o sucesso.

Este estudo nio tem a pretensao de esgotar o assunto, haja visto que tem a limitagdo de pesquisa de ter
um N de 10 respondentes. Sugere-se para pesquisas futuras um N maior, ¢ em empresas de maior porte.
Sugere-se ainda realizar esta pesquisa em locais diferentes.
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Resumo

O ensino superior ¢ responsavel pelo desenvolvimento da ciéncia, da cultura e dos processos de desenvolvimento
pessoal e profissional de uma sociedade. Neste contexto, e considerando os vetores de transformagcio da sociedade nas
ultimas décadas (tecnologia, comunicagio, pés-modernidade), o ensino promovido pelas institui¢oes confessionais,
que j& ocuparam altos postos neste sistema, tem sido marginalizado no processo de discussio sobre o impacto das
institui¢des de ensino no desenvolvimento. As particularidades de uma instituigio confessional de ensino, como a
religiosidade envolvida, os c6digos de crengas, ritos e valores, muitas vezes sdo considerados ultrapassados na socieda-
de. Este estudo buscou verificar quais contribuices essas institui¢oes ainda podem fornecer a sociedade. Por meio de
uma revisio narrativa da literatura, percebeu-se que, além dos impactos gerados pelas demais instituicoes de ensino
no desenvolvimento econdmico, social, cultural e politico, as instituigdes confessionais de ensino podem contribuir
para o processo de formagio moral e ética dos futuros profissionais. Isso ocorre por meio de cddigos de conduta mais
rigorosos e servicos comunitarios, que promovem nio apenas um comportamento moral entre os estudantes, mas
também atitudes mais solid4rias, altruistas e uma busca pelo desenvolvimento da espiritualidade do individuo. Esses

elementos tém sido o foco das principais organizagdes no mundo do trabalho.
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Palavras-chave
Institui¢oes confessionais de ensino — Ensino superior — Impacto — Desenvolvimento local
Resumen

La educacidn superior es responsable del desarrollo de la ciencia, la cultura y de los procesos de desarrollo personal
y profesional de una sociedad. En este contexto, y considerando los vectores de transformacion de la sociedad en las
tltimas décadas (tecnologia, comunicacién, posmodernidad), la ensefianza promovida por las instituciones edu-
cativas confesionales, que ya ocupaban altos puestos en este sistema, ha sido marginada en el proceso de discusion
sobre el impacto de las instituciones educativas en el desarrollo. Las particularidades de una institucién educativa
confesional, como la religiosidad involucrada, los cddigos de creencias, ritos y valores, a menudo son considerados
obsoletos en la sociedad. Este estudio buscé verificar cudles son las contribuciones que estas instituciones atn pue-
den proporcionar a la sociedad. A través de una revision narrativa de la literatura, se observé que, ademas de los
impactos generados por las demds instituciones educativas en el desarrollo econémico, social, cultural y politico,
las instituciones educativas confesionales pueden contribuir al proceso de formacién moral y ética de los futuros
profesionales. Esto se logra mediante cédigos de conducta més rigurosos y servicios comunitarios, que promueven
no solo un comportamiento moral entre los estudiantes, sino también actitudes mds solidarias, altruistas y una
busqueda del desarrollo espiritual del individuo. Estos elementos han sido el foco de las principales organizaciones

en el mundo laboral.

Palabras claves

Instituciones educativas confesionales — Educacidén superior — Impacto — Desarrollo local
Abstract

Higher education plays a vital role in advancing science, culture, and personal and professional development in
society. However, confessional educational institutions, once prominent in the system, have been overlooked in
discussions about their impact. This study aimed to explore the enduring contributions these institutions can make
to society. A review of literature revealed that, in addition to the economic, social, cultural, and political impacts
of other educational institutions, confessional educational institutions can also play a role in shaping the moral
and cthical development of future professionals. This is achieved through rigorous codes of conduct, community
service, and the cultivation of moral behavior, supportive attitudes, altruism, and individual spirituality among

students — qualities highly valued by major organizations in the workforce.
Keywords
Confessional institutions of education — Higher education — Impact — Local development

Introducado

Discutir o processo de desenvolvimento local, suas especificidades e possibilidades ¢ uma tarefa complexa
que exige atengio a diferentes vetores que podem influenciar esse processo. Nao existe uma relagao unica,
¢ a capacidade de replicar modelos de desenvolvimento sem considerar as diferengas e semelhangas desse
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processo ¢ limitada, especialmente quando se trata da inser¢ao de um elemento organizacional tio com-
plexo quanto as institui¢des de ensino superior (IES).

Neste sentido, este artigo — o tltimo da série — pretende ampliar os horizontes de compreensao a
respeito desse processo por meio de uma comparacio entre duas localidades que possuem IES perten-
centes 3 mesma rede educacional, mas que atuam em paises diferentes. Além das varidveis que compdem
a andlise inicial desses casos, agora ¢ adicionado ao elemento cross-cultural para buscar as semelhancas e
distingdes nesse processo.

A questio norteadora do estudo permanece a mesma: compreender qual o impacto das IES no pro-
cesso de desenvolvimento local. No entanto, adiciona-se a este questionamento a necessidade de uma
comparagao entre duas realidades distintas, em dois paises diferentes, que possuem institui¢des conecta-
das pela mesma rede educacional.

Além desses aspectos, ¢ importante destacar que as institui¢oes possuem a mesma orientagio admi-
nistrativa; sio organizagdes privadas, filantrépicas, de orientagio confessional ¢ mantidas pela denomi-
nagio religiosa. O objetivo aqui no ¢ avaliar a religido ou os méritos educacionais, mas compreender as
contribui¢des que esse ator social (IES) possui para o processo de desenvolvimento de uma determinada
localidade.

Retomamos aqui a compreensao de que particularidades relacionadas ao territério, suas relagoes no
Ambito regional, nacional e global, bem como a histéria e os fatores constitutivos da identidade local,
sao frequentemente negligenciadas nas principais analises sobre a temdtica. Isso talvez ocorra devido a
compreensio do desenvolvimento apenas como crescimento econdmico ou a suposi¢io de que, haven-
do crescimento econdmico, automaticamente hd desenvolvimento local (Goulart & Vieira, 2007). Essa
visao limitada do desenvolvimento encontra seu contraponto nas percepgoes deste processo como algo
complexo, de natureza multifacetada, que nio existe se nao for aliado ao desenvolvimento social, politico,
territorial, cultural e ambiental (Boiser, 1996; Sen, 1999; Sachs, 2004; Dowbor, 2016).

Dessa forma, entende-se que a natureza do espago para a operacionaliza¢io do desenvolvimento lo-
cal é composta por historicidade e relagoes de poder entre atores individuais e coletivos. Compreender o
lugar, seus agentes, institui¢oes e formas de articulagio, em que os diferentes atores promovem jogos de
poder (Goulart & Vieira, 2007), é fundamental para entender as diferencas e semelhancas nos proces-
sos de desenvolvimento de cidades e organizagdes, uma vez que “cidades e organizagdes tém os mesmos
tracos distintos de complexidade, diversidade, singularidade, pluralidade ¢ contradi¢ao” (Fischer, 1997,
p-75).

As organizagdes que compdem o territério sao influenciadoras e influenciadas no processo de de-
senvolvimento. Essa relacio torna-se mais evidente quando os territdrios se tornam dependentes dessas
organizagoes. Independentemente dos efeitos, sejam eles de curto ou longo prazo, ¢ perceptivel que as
institui¢oes de ensino superior possuem um grande impacto transformador na localidade em que estao
inseridas. A questao crucial ¢ que tipo de impacto as universidades se propoem a realizar ¢ se realmente
s3o parte da regido ou apenas estio na regiao, como sugerem Rolim ¢ Serra (2010). A diferenca se dd a
partir do momento em que a institui¢do se posiciona apenas como um agente €xterno que gera empregos,
oportunidades de formagio ¢ renda (efeitos de curto prazo), ou quando existe uma verdadeira interagao
¢ preocupagio com o desenvolvimento da regido (efeitos de longo prazo), na formagao de liderangas ¢ na
transformagao local.

Portanto, a proposi¢ao aqui é comparar dois casos: um analisado no Brasil e outro na Argentina, em
busca dessas respostas e descobertas. Para tanto, o artigo estd organizado em quatro se¢oes: a primeira
apresenta a base conceitual em que foi estruturada a andlise dos casos; a segunda traz o detalhamento de
ordem epistemoldgica e metodoldgica da pesquisa; a terceira apresenta os casos e a andlise; e, por fim, a
quarta se¢do apresenta as consideragoes finais a respeito da proposta do trabalho.
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Bases tedricas

Os estudos iniciais sobre o impacto das Institui¢des de Ensino Superior (IES) no desenvolvimento
de territdrios visavam apenas a andlise do impacto econdmico gerado por essas organizagoes nos locais
onde estavam instaladas (Bluestone, 1993; Rolim & Kureski, 2010). Contudo, publicagdes mais recen-
tes (OCDE, 2006; Arbo & Benneworth, 2007; Garrido-Yserte & Gallo-Rivera, 2008; OCDE, 2010b,
2010c; Mader et al., 2013) tém se preocupado em destacar as demais contribui¢des que essas institui¢des
promovem nos territdrios ¢ a capacidade transformadora que elas possuem em relagio ao seu entorno.

O modelo da hélice tripla (Triple Helix Model — THM), por exemplo, que mensura as relagoes
entre universidade, industria e governo, tem dado énfase ao papel que as organizagoes de ensino superior
desempenham na economia (Rodrigues & Melo, 2012). O envolvimento da universidade pode aumentar
a capacidade empreendedora, estimular oportunidades de negécios, aumentar a capacidade de produgio,
proporcionar acesso & informagio e aos mercados, ¢ auxiliar na resolugao de problemas locais (Supriya-
di, 2012). O ensino superior tem a capacidade de liderar, incentivar ¢ promover industrias, empresas e
agentes econdmicos desde que haja uma interagio adequada com o governo local e o setor empresarial
(Choyubekova, Zholdubaeva & Zaid, 2019).

Embora a contribui¢ao das instituicdes de ensino para a sociedade pareca notdria, elas continuam
enfrentando pressoes para demonstrar sua importancia no territério. No Brasil, especificamente, as cons-
tantes restricoes or¢amentérias ¢ o questionamento da sociedade em relagio aos beneficios produzidos
pelas universidades ampliam ainda mais a necessidade de estudos que proporcionem uma compreensio
mais aprofundada dessas institui¢coes para o desenvolvimento.

Desta forma, amplia-se a compreensao da importincia dessas organizagoes para além das tradicionais
analises econdmicas e educacionais, expondo as possibilidades de atuacao das universidades no desen-
volvimento local, nas cidades ¢ nas regioes. Entende-se que a institui¢ao de ensino, em seu papel como
promotora de cultura, educagio ¢ da construgio de um espago de significados ¢ sentidos, pode fomen-
tar o processo de desenvolvimento, melhorando os recursos humanos e materiais de um determinado
territdrio. Isso ocorre por meio da manutengio de negociagdes com atores politicos e governamentais,
além de preencher a lacuna entre as dreas economicamente fortes e as zonas desfavorecidas, possibilitan-
do ao local crescer a partir de uma perspectiva enddgena e obter recursos externos (exégenos) — como
investimentos, recursos humanos e financeiros — e melhorar a governanca no nivel local (Carbonell &
Tamulisekifa, 2013).

Por outro lado, a literatura atual demonstra diferentes preocupagdes em relagao a constitui¢ao das
cidades, incluindo seus distintos ritmos de desenvolvimento (Brandio, 2004; Klink, Oliveira & Zim-
merman, 2013; Saunders, 2013; Dowbor, 2016). As principais criticas se baseiam na perspectiva de que
a estruturagio das cidades ¢ pautada unicamente nos interesses privados, acentuando as diferencas so-
ciais, modificando padrdes culturais e segregando ainda mais os territdrios, transformando-os em zonas
de constantes conflitos. Rolnik (2012) aponta que o processo de génese da cidade ocorre em fungiao do
dominio de um territdrio, que delineia a relagio entre homem e natureza, a organizagao da vida social
¢ a necessidade da gestio da produgio coletiva. Isso implica em uma correlagio ainda mais intensa entre
a existéncia material da cidade e sua existéncia politica. Para Rolnik (2012), a cidade funciona, inicial-
mente, como um im4, atraindo pessoas para sua construgio social, mesmo antes de se tornar um local
permanente de trabalho e moradia. Na histdria, existem inimeros exemplos de cidades que se tornaram
atrativas para pessoas de diferentes regioes.

As institui¢oes de ensino em muitas cidades funcionam como mecanismos de atratividade para o
desenvolvimento no apoio aos formandos, atraindo investimento interno, colaboragdes em P+D e fa-
cilitagao de redes (Odei & Anderson, 2021). Comunidades sio formadas em seus entornos, ampliando
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o processo de interdependéncia. A partir dessa perspectiva de diferentes formas de ocupagio do espago,
necessidades e processos orientadores dessa ocupagao, Harvey (2012, p. 201) fundamenta sua critica ao
processo de criago e transformagao das cidades, no qual as disparidades geogréficas em termos de riqueza
e poder aumentam, dando 2 cidade o efeito de uma “colcha de retalhos, em ilhas de relativa opuléncia’,
que lutam para se manter. “A cidade é um espago em processo de formagio” (Harvey, 2012, p. 23).

Em segundo lugar, outro aspecto pouco explorado na literatura ¢ o impacto das organizagoes reli-
giosas, especificamente as Institui¢des Confessionais de Ensino (ICE), no processo de desenvolvimento
local. Essas agremiagoes, em todo o mundo, sempre desempenharam um papel importante na ocupagao
territorial e no desenvolvimento local. Um exemplo disso ocorreu em muitas zonas da Espanha, onde os
jesuitas levaram o modo de vida hispinico para regioes indspitas, promovendo iniimeras transformagoes.
Construiram povoados, criaram servigos e planejaram o desenvolvimento regional, utilizando diversas
estratégias de mercado e novas tecnologias, com grande sucesso até sua expulsiao em 1767, fato que gerou
o colapso na economia de vérias regioes (Salcedo, 2009). Outro exemplo ¢ o Mosteiro de Sio Bento da
Bahia, fundado em 1582, que influenciou a expansao fisica da cidade de Salvador (Franca Filho, 1994).

As ICEs desempenham um papel significativo na formagio do conhecimento em nossa sociedade.
Foi através dessas institui¢des que muitos paises iniciaram seus processos educacionais (Lucas, 2010).
No Brasil, a histéria da educagio brasileira se confunde com a histéria da educagio confessional; desde a
chegada da coroa portuguesa, as primeiras escolas confessionais comegaram a ser implantadas. Em uma
segunda fase de expansio da educagio confessional no Brasil, as escolas protestantes, oriundas de missio-
nérios da Europa e dos Estados Unidos, foram implantadas entre 1860 ¢ 1890 (Marcondes et al., 2007).
Desde entao, essas institui¢des tém sido responséveis pela formagao educacional desde as séries iniciais
até programas de stricto sensu, exercendo grande participagao ¢ influéncia na educagio formal do pais.

Mesmo diante da evidente contribui¢ao, as institui¢des confessionais dificilmente sao apresentadas
nos estudos de impacto, especialmente no que diz respeito as suas contribui¢oes no processo de desenvol-
vimento sob as perspectivas tradicionais de andlise (econdmica, social ¢ educacional), além das questoes
relacionadas 4 cultura, confessionalidade, ética e valores ligados a essas denominagoes, que podem in-
fluenciar a formagio dos territérios. Como afirmado por Harvey (2012, p. 31), “se, como alegam muitos
agora, o corpo ¢ uma construgio social, nio podemos compreendé-lo fora do ambito das foras que
giram em torno dele ¢ o constroem”.

Diante do exposto, percebe-se a necessidade de compreender e explorar de forma mais detalhada as
diferentes formas de promogao do desenvolvimento local, verificando as potencialidades do territério e
considerando os diferentes atores que podem compor esse processo (Goulart & Vieira, 2008; Haesbaert,
2011; Santos, 2014). Além disso, ¢ importante analisar as contribui¢des que as institui¢des de ensino
superior podem oferecer ao local e seus impactos nesse processo. Sendo assim, esta pesquisa parte da se-
guinte questio norteadora: Qual o impacto das Institui¢oes Confessionais de Ensino (ICE) no processo
de desenvolvimento local?

A inquietagao desta pesquisa baseia-se no crescimento do campo de estudo sobre o impacto das ins-
titui¢oes de ensino no desenvolvimento de regies ¢ contempla um tipo de institui¢io até entdo pouco
explorada: as institui¢oes de cunho confessional.

Para responder preliminarmente ao problema de pesquisa, foi construido um pressuposto alicercado
pelas pesquisas exploratérias sobre o tema, que serdo expostas a seguir no referencial tedrico. Assim,
tem-se que: as institui¢des confessionais de ensino impactam o processo de desenvolvimento local, pois,
além dos atributos econdmicos pela presenca dessas institui¢oes, elas atuam como indutoras do desenvol-
vimento local endégeno, aumentando a atividade empreendedora da localidade e atraindo novos mora-
dores em fungao da denominagio religiosa, promovendo uma reconstrugio do territdrio a partir de suas
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crengas ¢ tornando-o um multiterritdrio, impactando também as questdes sociais, politicas, culturais, de
governanga e ambientais.

Esta pesquisa se mostra relevante, pois envolve uma questao central no desenvolvimento de um pais
(Furtado, 1979), que ¢ compreender os processos de desenvolvimento a partir das organizagdes e iden-
tificar quais fatores enddgenos ¢ exégenos contribuem para esse processo (Lima, 2000; Llorens, 2001;
Mader et al., 2013), constituindo assim um campo fértil para pesquisa na drea de administragao.

Apesar da diversidade de estudos nesta 4rea, ainda existe uma lacuna na produgio cientifica, com base
empirica, que identifique o impacto das institui¢des confessionais de ensino no processo de desenvolvi-
mento local. Isso cria a possibilidade de gerar uma contribuigao significativa por meio da aplica¢io da
fundamentagio tedrica na proposta do estudo empirico.

E vélido ressaltar que, no 4mbito dos estudos organizacionais, existem muitas evidéncias das contri-
buigoes das organizagoes para a sociedade, por meio de processos inovativos e da tecnologia de produtos
¢ processos. No entanto, pouco se tem explorado sobre a capacidade de impacto dessas organizagoes no
processo de transformagio de espagos delimitados, como agentes indutores de mudanga econdmica, so-
cial, cultural e politica, através de formatos intraorganizacionais ¢ de compartilhamento de valores, sim-
bolos, rituais e padrées de comportamento (Goulart & Vieira, 2008). Assim, este trabalho pretende ex-
plorar essa lacuna teérica para averiguar, por meio de estudos empiricos, a existéncia de tais contribuigoes.

Percebe-se ainda uma mudanca no tratamento das questoes do desenvolvimento ao longo das tltimas
décadas. No inicio, as abordagens do desenvolvimento privilegiavam questdes econdmicas centradas na
problematica regional. Com o tempo, outras questdes, como as urbanas e, mais recentemente, as ambien-
tais, passaram a integrar a temdtica. Questdes politicas e sociais também ganharam espago nessas discus-
sdes, junto com a percepgao de novos atores sociais no processo de desenvolvimento local (Choyubekova,
Zholdubaeva & Zaid, 2019; Monte-Mér, 2013).

Portanto, estudar as nuances de organizacoes complexas, repletas de aspectos culturais, filoséficos,
crengas ¢ valores préprios (Bourdieu, 2015) em processos de desenvolvimento local justifica a relevancia
da pesquisa e apresenta uma proposta de contribui¢io para a complementagio tedrica das abordagens de
desenvolvimento local.

O objeto de andlise deste trabalho compreende duas localidades que possuem institui¢oes de ensino
de carater confessional, ligadas & mesma rede educacional, sendo uma localizada no Brasil ¢ a outra na
Argentina. A escolha dessas institui¢oes se deu em fungio da proposta ideoldgica da mantenedora, que
opta por localidades isoladas dos grandes centros urbanos, em regiées eminentemente rurais, para a im-
plantagao de suas institui¢oes de ensino ao redor do mundo. A partir da implantagio dessas instituigoes,
inicia-se a constitui¢ao de uma comunidade ao redor delas, que compartilha valores e crengas e inicia um
processo de transformagao local do espago. Diante dessa situacao diferenciada de desenvolvimento local,
pretende-se analisar os impactos causados por essas instituicoes nesses territorios.

A pesquisa ampliard as bases conceituais do processo de desenvolvimento local, tendo em vista que
as institui¢oes de ensino podem significar agentes transformadores e catalisadores de estruturas locais,
ampliando o entendimento do desenvolvimento local para um modelo hibrido entre desenvolvimento
enddgeno e exdgeno, considerando as transformagoes culturais, sociais, econdmicas, politicas ¢ ambien-
tais que elas geram em determinados espagos territoriais.

Indicagdes metodoldgicas

Este estudo foi construido com base em uma abordagem multiparadigmatica e interdisciplinar, bus-
cando contribui¢oes de diferentes correntes epistemoldgicas para a construgao e anélise dos dados. Em-
bora a maioria dos estudos na drea de impacto das universidades no processo de desenvolvimento utilize
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abordagens funcionalistas (pds-positivistas), neste trabalho optou-se por uma aproximagio metodolé-
gica proposta nos recentes trabalhos desenvolvidos no ambito da OCDE (OCDE, 2010a, 2011, 2016)
para a anélise do impacto das institui¢des de ensino superior (IES).

A primeira escolha nesse sentido foi a estratégia da pesquisa, que consistiu em um estudo de caso
multiplo, com duas unidades de analise. A escolha dessa estratégia foi baseada na indissociabilidade do
fenémeno pesquisado ¢ da realidade em que ele esta inserido, refletindo a proposta paradigmatica inter-
pretativista construtivista (Yin, 2005; Creswell, 2010). A selecio dos casos foi feita de forma intencional,
ndo probabilistica, utilizando critérios de acessibilidade para a coleta dos dados.

A segunda escolha refere-se ao objetivo da pesquisa. Assim, a pesquisa foi construida em uma pers-
pectiva descritiva e exploratéria, com a intengio de observar, registrar, analisar ¢ interpretar o fenémeno,
buscando estabelecer relagoes entre a implantacio da IES ¢ o desenvolvimento local.

Como estratégia de coleta dos dados, optou-se pela observagio direta, na qual o pesquisador vi-
sitou, observou e registrou as principais descobertas a partir de sua entrada em campo; analise docu-
mental de planos, programas, matrizes, sites ¢ informagoes institucionais das IES; e, por fim, a coleta
de dados por meio de entrevistas com atores sociais (moradores do local) e funciondrios da IES (ges-
tores), utilizando um roteiro semiestruturado com questdes pré-estabelecidas com base nas dimensaes
de analise proposta.

Quanto 4 natureza da pesquisa, ela se caracteriza como qualitativa, em que a preocupagio nio estd
na generalizagio, mas sim na compreensio do fendmeno, através da descrigao ¢ interpretagao dos dados.
Para a anélise dos dados, optou-se pela técnica de andlise de contetdo, com categorias pré-estabelecidas
(Bardin, 2011). A amostra dos entrevistados seguiu diretrizes nao probabilisticas, intencionais, e utilizou
critérios de acessibilidade para a composicao do quadro, considerando que a anélise proposta no trabalho
¢ qualitativa ¢ nio quantitativa. Foram sclecionados seis representantes da CASO01 (FADBA) para a
composi¢ao do quadro das entrevistas: diretor geral (DG), diretor académico (DA), coordenador de pes-
quisa (NAIPE), coordenador de extensio (NEXT), decano da Area de Sadde (DSAU) e decano da Area
de Ciéncias Sociais Aplicadas (DCIS), além de quatro atores sociais (moradores ¢/ou empreendedores)
da comunidade, identificados como Al, A2, A3 e A4.

Para 0 CASOO02 (UAP), foram escolhidos 13 representantes para as entrevistas. Destes, 7 eram mo-
radores ¢/ou empreendedores do local, identificados como ATOR01, ATOR02, ATOR03, ATOR04,
ATORO05, ATOR06 ¢ ATORO7. Os 6 gestores da instituicao (o reitor da universidade, pré-reitor aca-
démico, diretor de ciéncia ¢ tecnologia, decano do departamento de Satde, decano do departamento de
Ciéncias Sociais Aplicadas, ¢ diretor de Responsabilidade Social) serdo identificados como PROFES-
SOR-ARGENTINAL2,3,4,5,6e7 (PA1,PA2,...). Além dessas entrevistas, foi realizada uma entrevis-
ta adicional com o diretor de educagio da rede adventista de ensino para a América Latina, identificado
nesta pesquisa como DAS.

As categorias de andlise propostas para este trabalho foram: dimensio econ6mica, dimensio do co-
nhecimento, dimensio social, dimensao territorial/ambiental e dimensio cultural. Todas as entrevistas
foram transcritas e submetidas a andlise utilizando-se o software Nvivo 11. Para a identificagao das cate-
gorias, foram definidos os “nés” codificadores para o caso. A unidade de registro escolhida para anilise
foi o tema, ou recorte (afirmagio acerca de um assunto, ou uma frase, ou uma frase composta), que ¢ uti-
lizado para estudar opinides, valores, crengas e atitudes visando a categorizagio e a contagem frequencial
(Bardin, 2011).

Além das categorias de andlise pré-definidas, durante a andlise foram criados seis nds adicionais
(positivo, negativo, forca, fraqueza, oportunidade e ameaca). O objetivo foi identificar, nos contetidos
das entrevistas, a percepgio dos entrevistados em relagio aos impactos positivos ¢ negativos, bem como
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possibilitar a constru¢ao de uma matriz SWOT na andlise, como sugerem os estudos promovidos pela
OCDE (OCDE/IMHE, 2005).

O objetivo ¢ identificar, na percepgiao dos diferentes inquiridos e nas inferéncias do pesquisador, o im-
pacto das institui¢des de ensino no processo de desenvolvimento e permitir a criagdo de uma comparagio
entre os dois casos em andlise.

0 estudo multicaso

Os casos escolhidos para andlise neste trabalho fazem parte da mesma rede educativa e sio mantidos
pela denominagio religiosa dos adventistas do sétimo dia. A Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD) foi
fundada nos Estados Unidos da América na segunda metade do século x1x. O movimento adventista foi
iniciado por Guilherme Miller (1782-1849), a partir de 1839, mas somente em 1863 o movimento se
tornou uma denominagao formal e organizada.

Dentre os pionciros da religido, destaca-se a escritora Ellen G. White (1827-1915), considerada pelos
adventistas como profetisa. Ela escreveu centenas de livros com interpretagoes biblicas que fundamen-
tam as doutrinas adventistas, além de fornecer orientagoes sobre a vida crista em diferentes perspectivas
(familia, trabalho, educagio, organizagio, relacionamentos, satide etc.). Seus ensinamentos sio utilizados
até hoje pelos adventistas e sao considerados balizadores das decisoes da organizagio.

Os adventistas sao considerados protestantes conservadores que acreditam na Biblia como a palavra
de Deus, sustentando que o Antigo ¢ o Novo Testamento estio conectados e apontam para a mesma
dire¢ao, sendo necessaria a observancia da lei contida em ambos os livros. Além de sua reconhecida obra
evangelistica, os adventistas se destacam por dois aspectos adicionais ¢ diferenciadores: a preocupagio
com a satde e a educagio. Existem inimeras organiza¢oes mantidas pela IASD em todo o mundo nesses
dois campos, como hospitais, centros de vida sauddvel, centros de recuperagio, empresas de alimentos
saudaveis, escolas, universidades, editoras, e ridios e emissoras de TV educativas.

A organizagio adventista ¢ administrativamente estruturada em sedes locais (associagdes ¢ misses),
regionais (unides), continentais (divisoes) e globais através da Associagio Geral. No caso da América do
Sul, os paises com presenca adventista sio gerenciados pela Divisao Sul-Americana (DSA), que ¢ respon-
savel por todas as organizagées ligadas 4 denominagio, bem como pelas igrejas.

A drea educacional da denominagio também teve inicio nos Estados Unidos da América (EUA) em
1872, com a fundagio da primeira escola adventista na cidade de Battle Creek, no estado de Michigan.
Com o crescimento do nimero de membros, surgiu a preocupagio com a criagio de escolas para que os
filhos desses membros pudessem ser educados de acordo com os principios educacionais e filoséficos da
IASD (White, 2008). Logo, as escolas foram se espalhando pelo mundo, implantadas por meio de mis-
siondrios enviados para a pregacao do evangelho.

Esse modelo, conhecido como protestantismo de missao, tinha como objetivo inicial a evangelizagao,
mas também buscava a colonizagio através do estilo de vida americano, cuja influéncia era perceptivel,
por exemplo, nos modelos escolares (Santos, 2015). Nesse sentido, as escolas adventistas seguiam o mo-
delo predominante dos colleges americanos, priorizando 4reas rurais para a implantacao, a educagio mo-
ral como prioridade ¢ a centralidade biblica como fonte da verdade (Oliven, 2005; Lucas, 2010; Ribeiro,
2016).

A educacio adventista hoje estd presente em mais de 160 paises ¢ possui institui¢es em todos os
niveis educacionais, que difundem a pedagogia encontrada nos escritos de Ellen G. White ¢ buscam, por
meio de seus pilares educacionais, a formagao nio apenas dos membros da igreja, mas também de todos
que mantém interesse nesse tipo de formagao.
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Dentre os principios educacionais dessa rede, ¢ importante destacar dois aspectos. O primeiro
refere-se ao processo formativo defendido como uma formagao integral, pautada no desenvolvimento do
individuo por meio de diferentes capacidades (fisicas, intelectuais, sociais ¢ espirituais). O segundo diz
respeito 4 orientagio formativa direcionada para a busca da redencio, ou seja, a restauragao do individuo
4 sua forma original, anterior a0 pecado inicial; a liberdade (entendida como liberdade de escolha e de
escolher a obediéncia a Deus); ¢ a orientagio para o servio, compreendida como a livre escolha do indi-
viduo em servir a Deus, ao seu préximo e & sociedade (White, 2008, 2009; Sudrez, 2010; White, 2011,
2013). Esses pilares sao encontrados em quase todos os documentos oficiais da instituicio e funcionam
como o alicerce da filosofia adventista de ensino, conforme a DSA (2009).

A primeira institui¢ao escolhida para anlise foi a Universidad Adventista del Plata (UAP), localizada
na cidade de Libertador San Martin, no estado de Entre Rios, na Argentina. A UAP foi a primeira insti-
tui¢do educacional adventista na América do Sul ¢ foi fundada em 1898. A universidade, que comegou
como uma pequena escola rural com 25 alunos, hoje possui cerca de 3.500 alunos e abrange todos os
niveis educacionais (educagio infantil até pds-graduagio stricto sensu), oferecendo 16 cursos superiores,
com destaque para o curso de medicina, que, durante muitos anos, foi o tinico da rede adventista em toda
a América do Sul ¢ ¢, atualmente, 0 de maior demanda por vagas na IES.

Além das atividades educacionais, a UAP mantém um hospital escola (Sanatorio Adventista del Pla-
ta), um centro de vida sauddvel, um supermercado, uma livraria, uma industria de alimentos naturais
(Grénix), uma fazenda com produgio de cereais e um polo universitario (Campus de Transferéncia Tec-
noldgica, Inovagio ¢ Produgio), que tem como objetivo o desenvolvimento de tecnologias e a geragao
de novos empreendimentos. Ao todo, sio 1.100 funciondrios trabalhando na institui¢io, sendo que 650
atuam diariamente nas atividades da organizagio.

De acordo com os documentos oficiais da institui¢io, no ano de 2016/2017 foram realizados cerca
de 75 projetos de pesquisa, com a participa¢io de 80 docentes da UAP e 18 docentes de outras institui-
¢oes, além de contar com a participagio de 82 estudantes. Desses projetos, cerca de 43% estao ligados a
realidade local (estado de Entre Rios), enquanto 57% possuem temas genéricos ou estao relacionados
a produgio do conhecimento sem especificidade local. Além disso, a institui¢io possui uma Secretaria
de Extensao Universitdria, responsavel pelos projetos de interven¢io comunitiria e transferéncia de co-
nhecimento para a comunidade, ¢ uma Secretaria de Responsabilidade Social Universitéria (SRSU), que
tem como objetivo promover, impulsionar e acompanhar as a¢oes da universidade, visando diminuir os
impactos negativos ¢ desenvolver os impactos positivos da mesma no entorno (UAP, 2017).

A SRSU define em quatro dimensoes os impactos produzidos pela UAP: impactos organizacionais
(a preocupagao em desenvolver uma organizacio socialmente responsével, diminuindo os impactos am-
bientais ¢ maximizando a consciéncia ambiental); impactos educativos (na formagio de profissionais e
cidadaos responsdveis); impactos cognitivos (fortalecimento da gestao social do conhecimento e trans-
feréncia de conhecimento para a comunidade); e impactos sociais (promogao da aprendizagem coletiva,
fortalecimento da solidariedade e atuagio em comunidades vulnerdveis) (UAP, 2017).

Além dessas agoes, a universidade conta com um instituto de missio que ¢ responsével pelas ativi-
dades de servigo, com énfase na consolidagao dos valores ensinados pela instituicao. As atividades desse
instituto envolvem professores e estudantes no atendimento 4 comunidade local e de outras cidades, com
projetos em diferentes dreas para ajuda comunitaria e evangelizacao.

O segundo caso ¢ o da Faculdade Adventista da Bahia (FADBA), uma institui¢io de ensino superior
localizada na cidade de Cachoeira, no povoado de Capocirugt, no estado da Bahia, Brasil. A FADBA foi
fundada em 1979 por missiondrios que implantaram uma pequena escola em uma fazenda localizada a
5 km da sede do municipio. Hoje, a faculdade conta com mais de 3.500 estudantes, abrangendo desde o
ensino infantil até a pés-graduagio (latu sensu), e oferece 10 cursos de ensino superior.
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No mesmo campus da faculdade, também ¢ mantida uma livraria (que comercializa produtos da edi-
tora da prépria igreja) e uma clinica escola, que atende & comunidade por meio dos servigos de enferma-
gem, fisioterapia, odontologia, psicopedagogia e psicologia. Sao mais de 500 atendimentos mensais para
a populagio do entorno e de cidades vizinhas. A faculdade conta ainda com uma empresa junior inter-
disciplinar ¢ um Nucleo de Empreendedorismo ¢ Inovagio, responséveis pela disseminagao da cultura
empreendedora e assessoramento a empreendedores e empresas da regiao.

Ademais, a instituicao realiza produgio cientifica, mesmo nio sendo uma universidade. Atualmente,
existem 10 projetos de pesquisa em execugio, sendo que 7 deles estao relacionados com o local onde a ins-
tituicao estd instalada e 3 projetos possuem temas genéricos de produgio do conhecimento. A FADBA
também conta com 7 projetos de extensio universitdria, dos quais 5 sao relacionados a especificidades da
regido ¢ apenas 2 possuem linhas genéricas de atuagao (FADBA, 2018).

Ambas as institui¢oes sao mantidas pela IASD e fazem parte da rede de educagio adventista no
mundo. Contudo, sio administradas de forma independente através de suas sedes administrativas locais
(Unides), que s3o responséveis pelas nomeagdes de reitores, diretores, autorizagio para funcionamento
de cursos, e controle e auditoria das atividades das instituicoes.

Apds a apresentacio das institui¢des, ¢ importante caracterizar também os locais onde elas estao in-
seridas, a fim de possibilitar a andlise ¢ comparacio das realidades e seus processos de desenvolvimento.
A cidade de Libertador San Martin iniciou seu processo de constitui¢io apds a implantagao do Colegio
Adventista del Plata, em 1898. Inicialmente, surgiu como uma pequena vila de moradores que trabalha-
vam no préprio colégio e pertencia a cidade de Crespo, em uma localidade conhecida como Camarero.
Na década de 1940, a comunidade contava com cerca de 180 moradores, todos vinculados a instituicio.
Apenas em 1954, a localidade foi nomeada Villa Libertador San Martin, ¢ em 1971 tornou-se um mu-
nicipio. Hoje, o municipio possui cerca de 6.600 habitantes, muitos dos quais s3o aposentados e pessoas
que buscam na cidade pacata um reftigio para uma vida mais tranquila. Como o colégio foi fundado
por missiondrios estrangeiros ¢ a regido ji contava com uma forte ocupagio alema, ¢ possivel perceber
influéncias culturais na arquitetura, na organizacio e no modo de vida da populagio. Diferente de ou-
tros lugares da regidao, Libertador San Martin ¢ considerado por muitos como uma “bolha’, onde hd
acessibilidade aos mais diversos produtos e servicos, mantendo ainda as caracteristicas de uma cidade
interiorana. Para muitos, a cidade ¢ conhecida como “a colina da esperanca” (Wensell, 1993; DGEC,
2010; LSM, 2018).

A FADBA estd instalada na cidade de Cachocira, no povoado de Capociruct. A cidade possui
cerca de 36.000 habitantes ¢ ¢ reconhecida nacionalmente por sua contribuicao histérica e cultural
para a formagio do Brasil. O povoado de Capociruct constituiu-se ao longo da histdria inicialmente
como uma estrada que conectava a cidade de Cachoeira a outras cidades da regio, servindo como via
de escoamento da produgio em diregio ao porto de Cachoeira, ou como rota de entrada para outras
cidades do estado.

O povoado comegou a ser habitado ainda no século Xv1 por indios Maracis, mas teve seu processo
de urbanizacio acelerado no século xx, com a chegada de alguns retirantes que fugiam da seca em outras
regides da Bahia. A partir de 1979, com a implantagio da FADBA, o povoado comegou a receber inves-
timentos privados, resultando na construgio de casas para atender a professores ¢ estudantes que se mu-
davam para o local. Além disso, houve uma ampliagao do comércio na drea e melhorias na infraestrutura
urbana. Hoje, a populagio local ¢ composta por cerca de 6.000 pessoas. Durante as atividades letivas, esse
nimero aumenta para cerca de 10.000, considerando estudantes e seus familiares, segundo estimativas da
faculdade (Guimaraes, 2000; IBGE, 2017; FADBA, 2018).

Apés a contextualizagio dos casos, passamos agora 2 andlise e comparagio das perspectivas de impacto
das Instituigdes de Ensino Superior (IES) no local, segundo a visao de seus diferentes atores. Inicialmente,
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¢ importante apresentar o diagrama de codificagio dos casos, tendo em vista que as categorias de andlise
foram pré-estabelecidas:
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Figura 1. Diagrama de codificagdo dos casos

O diagrama demonstra que houve vinculagio (codificagio) entre as categorias de anélise estabelecidas
¢ os casos em estudo, todas as categorias foram observadas no contetido das entrevistas tanto do caso
UAP, quanto no caso FADBA. A segunda anélise da codificagio assentasse sobre a andlise das principais
codificagdes, ou seja, a andlise dos nds codificados e suas frequéncias nos discursos dos entrevistados:
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Figura 2. Matriz de codificacdo caso UAP Figura 3. Matriz de codificacdo caso FADBA

Em ambos os casos a principal percep¢ao dos atores entrevistados sobre os impactos da ICE no local
estao direcionadas para a dimensdo moral, social e econdmica respectivamente, apontando um alinha-
mento entre a percepgao destes impactos, mesmo estando inseridas em contextos culturais distintos.

No que tange ao alinhamento dos discursos entre atores sociais e representantes da ICEs a andlise de
Cluster por similaridade de codificagio, apresentou resultados bem distintos para os dois casos:
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Figura 4. Andlise de Cluster por similaridade de codificac@o (coeficiente de Jaccard)

Enquanto no caso UAP apresenta uma relagio de similaridade entre os discursos apresentados por
gestores ¢ atores, no caso da FADBA existe um distanciamento entre atores ¢ gestores no que tange ao
processo de codificagdo, ndo sendo possivel indicar uma forte correlagio entre estes discursos de acordo
com o coeficiente de Jaccard.

Por fim, a tltima comparagio entre as entrevistas visou verificar qual as palavras utilizadas com maior
frequéncia nos discursos de ambos os casos, para tal comparacio utilizou-se da técnica da criagio da
nuvem das palavras obedecendo aos seguintes critérios: (a) as 200 palavras mais citadas; (b) palavras a
partir de 5 letras; (c) palavras com generalizagdes, ou seja, derivagdes sio agrupadas em um mesmo item;
(d) termos genéricos ou conectivos de oragdes, sio desconsiderados na andlise. Neste sentido obteve-se
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Figura 5. Nuvem de palavras UAP e FADBA

As palavras mais citadas nos discursos apresentam um tamanho maior na nuvem, em ambos os casos
as palavras comunidade, pessoas, instituicio (universidade) apresentaram o maior ntimero de citagdes,
esta frequéncia ¢ um indicativo da percep¢io da importancia das institui¢oes para comunidade, bem
como a influéncia que elas exercem e sao percebidas pelos seus atores.

O quadro abaixo apresenta as principais referéncias dentro das dimensoes de andlise deste trabalho
no Ambito das entrevistas:
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Tabela 1. Referéncias nas entrevistas para as categorias de andlise

Categoria de andlise

Caso UAP

Caso FADBA

Social

Territorial/ambiental

Cultural/moral

Econdmica

Conhecimento

“Promogao da satide na regiio; organizagio da
vida; ressocializagio de pessoas; qualidade de vida;
exceléncia em SErvigos; servigos missiondrios;
necessidades da comunidade; atividades sociais,
desportivas”

“Nossa cidade se forma em torno da faculdade; o
ambiente é muito valorizado; temos um ambiente
cosmopolita; a cidade estéd crescendo’.

“Caracteristica multicultural; 50 paises
representados; arte, musica, cultura cosmopolita;
principios adventistas; ndo temos casos de roubos;
estio de vida; valores que fazem a diferenga;
comunidade diferente; missio ¢ o servico na
comunidade; crengas que sio adotadas por todos;
referéncia biblica e moral; promogio da satide ¢ o
estilo de vida; énfase na missao e no servigo”.

“S6 tem vida por causa da Universidade e do
sanatério; clientes s3o da institui¢ao; tudo gira
em torno da universidade; crescimento da cidade;
geram consumo; maior empregador; fluxo
permanente de pessoas; impacto muito grande”

“Exceléncia em servigo; conhecimento aplicado na
fabricagao de produtos alimentares; actimulo de
capacidade e habilidades; pesquisas para entender
a comunidade; fornecimento de recursos humanos
mais que académicos”

“Qualificagdo de jovens que ndo tinham
perspectivas; a questio educacional; mudanca
de vida; melhoria nos servigos publicos; melhor
visio de comunidade; orgulho dos jovens;
aumento da populagio; nova perspectiva de
vida; internacionalizac¢io”

“Utilidade as terras daqui; infraestrutura boa
comparada a outros povoados; a nossa estrutura
¢é diferenciada; a nossa forma de construir
influéncia no entorno; puxamos a construgio de
uma cidade”.

“Chegam pessoas diferentes de todo lugar

do mundo; vieram trazer cultura para a
comunidade; impacto cultural; a religiosidade

¢ a principal contribuigio; comportamento
ético; estilo de vida; ensino cristio; proposito
religioso; influéncia na comunidade; pessoas
mais calmas; habitos alimentares e praticas
saudéveis; filosofia; formagio do cidadio; valores
fortes; valorizagio do ser humano; impacto
moral; principios e valores cristaos”.

“Gera empregos; aquece 0 comércio; os
estudantes trazem dinheiro ¢ aplicam aqui;
renda extra; expansio de servigos; aumento
da populagio; comércio formal e informal;
movimentagio financeira; empresa local”.

“Referéncia regional e nacional; o aluno ¢
referéncia por onde passa; visio de futuro

para os jovens; nivel de conhecimento mais
elevado; mudanga de vida; capacitacio local;
parcerias com o sctor publico; bolsista da regido
estudando na institui¢io; centro de exceléncia
em educagio”

As diferentes inferéncias dos entrevistados nas categorias de analise apresentam a percep¢io dos im-

pactos que as Instituicdes de Ensino Superior (IES) produzem no territdrio. Além das tradicionais andli-
ses econdmicas de impacto, no que tange a geragio de renda, movimentagio econdmica, atratividade de
novas empresas ctc., considerados efeitos de curto prazo (Rolim & Kureski, 2010), também sao observa-
das as opinides a respeito dos efeitos considerados de longo prazo, como a formagio do capital humano,
a melhoria do conhecimento local, a mudanga nos niveis de educagao e a ampliagio do conhecimento
codificado (Garrido-Yserte & Gallo-Rivera, 2008).

Em ambos os casos, foi possivel identificar as modificagoes do espaco habitado em fun¢io da presenca
das IES no territério, incluindo o desenvolvimento urbano, a melhoria nos servigos publicos ¢ a consti-
tui¢io de um novo contexto de cidade a partir do crescimento da institui¢io. Isso ampliou a atratividade
do local, principalmente para investidores e pessoas ligadas 4 denominagio religiosa interessadas na in-
fluéncia das instituicoes em suas vidas.
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Apcsar de este nio ser o plano institucional, e as orientagdes serem justamente no sentido con-
trario: “tenho declarado a nosso povo que Deus nio Se deleitava em ver familias deixarem as igrejas
menores ¢ aglomerarem-se nos lugares onde estao estabelecidas nossas casas publicadoras, sanatérios
e escolas, por sua prépria conveniéncia, conforto ou lucro mundano” (White, 2008, p. 496), a atrati-
vidade do local em que estdo instaladas estas institui¢oes parece ser inevitdvel. O compartilhamento
das crengas, dos ritos e dos c6digos favoreceu o desenvolvimento de uma comunidade homogénea no
caso da UAP, tendo em vista a inexisténcia de moradores neste local. No entanto, no caso da FADBA,
a pré-existéncia de um vilarejo criou um territério multiplo em que diferentes culturas convivem.

Esse processo de desenvolvimento local, em fungao do crescimento das institui¢oes de ensino, fornece
um modelo diferenciado de desenvolvimento. Nas narrativas histéricas, ndo houve grandes somas de
investimentos externos buscando o desenvolvimento da regido, o que caracterizaria um processo pura-
mente exdgeno (Llorens, 2001). Em vez disso, o desenvolvimento se deu por meio da transferéncia de
recursos através da institui¢do educacional, que recebeu o aporte de sua mantenedora, mas alicer¢ou seu
crescimento nas mensalidades recebidas pela prestacao de servicos. Nesse modelo, percebe-se um hibri-
dismo entre um modelo exdgeno (tendo em vista que a organizagio ¢ de fora da regiao) ¢ um modelo
enddgeno, pois existe um crescimento baseado no fortalecimento das capacidades locais ¢ na capacidade
do préprio local de responder as suas demandas de crescimento.

Nesse sentido, a UAP, por estar instalada em uma cidade menor, contar com uma homogencidade
cultural maior e possuir uma influéncia politico-administrativa mais ampliada, conseguiu impactar de
forma mais efetiva a governanga ¢ a constituigio do territério. Todos os prefeitos até hoje estao vincula-
dos ATASD, além da participagio efetiva dos membros da igreja em cooperativas e associagoes da regiao,
bem como no conselho municipal, com influéncia até mesmo na legislagio da cidade, como a lei que
proibe o fumo ¢ o dlcool nas proximidades da universidade.

Por outro lado, no caso da FADBA, por se tratar de um povoado que faz parte de uma cidade maior e
possuir um grau de heterogeneidade maior no territdrio, essa formagao nio ¢ tao evidente. Dois discursos
deixam clara essa questio: quando o ATORO02 menciona a necessidade de uma ampliagao da participagio
politica na vida da cidade—“temos que trazer os alunos para votar, contribuir com o processo politico
na cidade de Cachoeira, para que possamos ter mais for¢a para cobrarmos”—e quando o ATORO01 men-
ciona a necessidade de uma atuagio mais efetiva na comunidade (Capoeirugt)—“A institui¢io precisa
acordar e ver isso, abracar a comunidade, [...] isso ¢ um tipo de exclusio social, ¢ isso ¢ ruim para a nossa
comunidade, [...] vocé vé muita gente falando ‘povo do Iaene’ e povo do Capoeirugt, como se fossem
duas coisas ¢ nio ¢

O favorecimento do desenvolvimento de Libertador San Martin pela homogeneidade em seu pro-
cesso formativo, com o crescimento da cidade e o surgimento de novas culturas e subculturas no local,
parece ameagar a tranquilidade dos moradores, que comegam a perceber a chegada e a instalagio de pes-
soas que ndo compartilham as mesmas crengas e codigos sociais: “Em certo modo, o crescimento ¢ uma
preocupagio, pois hoje temos coisas que nao tinhamos antes aqui. Por exemplo, antes nio tinhamos
negdcios que abriam no sabado, mas hoje temos, porque pertencem a pessoas que nao guardam o sibado.
Entio, ¢ como se houvesse um conflito. Por enquanto, temos uma prefeitura que sempre foi gerida por
adventistas, entdo existem muitas leis que ajudam a manter a nossa cultura, mas sempre hd um risco de
mudanca e perdermos isso. Mas ainda somos a maioria” (ATORO6).

Essa natureza multipla do espaco ¢ vivenciada no caso de Capocirugt, e os conflitos sao evidentes
quando os atores questionam uma maior participag¢ao da institui¢ao na vida politica da cidade, no atendi-
mento das necessidades estruturais da comunidade, no didlogo com a populagio e na evitagio de propos-
tas de intervengio do modelo top-down, além da tolerdncia pela diversidade religiosa existente no local.
Esses conflitos territoriais sao inerentes ao processo de constitui¢ao do territdrio e devem ser observados
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como forma de aprendizagem no desenvolvimento politico e estrutural da cidade (Santos, 1997; Haes-
baert, 2005; Dowbor, 2016).

Em ambos os casos, ha um reconhecimento por parte de atores sociais e gestores das institui¢oes
de que o cédigo moral compartilhado tem forte influéncia no processo de formagao de estudantes ¢ na
atuagio dos membros da comunidade. Essa comunidade moral formada compartilha crengas, codigos e
condutas em funcio das deliberagoes religiosas (Durkheim, 1996; Bourdieu, 2015) e pode ser verificada
na forte atribui¢ao que os entrevistados deram a essa categoria de andlise.

E importante destacar que a conduta moral e ética do individuo nio serd dada apenas pelo proces-
so formativo que cle recebe (Kohlberg & Hersh, 1977). As ferramentas educacionais siao formadoras ¢
reforcadoras dessa percepgio, como observado nas opinides dos entrevistados. Dentro da proposta de
Hanson ¢ Moore (2014) e das andlises dos casos foi possivel identificar nas ICEs as seguintes varidveis do

Desenvolvimento moral

Atividades de servigo

desenvolvimento moral:

Atividades missio-
ndrias, practicas de

servi¢o comunitério,
instituos de missio DecisGes éticas Reforgo moral
cotidiano:
Disciplinas de
Amplificadores morais: cunho confes-
Cédigo moral: sional, ativida-
Participagao de pro- des espirituais
fessores e.s.crv1dorcs Filosofia ¢ pedagogia na ICEs
nas atividades dventi
adventista
>
.
H
] o |dentidade da cultura '
Desafios da experiéncia moral: :
cotidiana B H
:
Padroes de conduta, :
-~ centralidade biblica H
: H
: H
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; :
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Relacionamiento com Relacionamiento
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0 outro perssoal R
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Figura 6. ConfribuicGo do desenvolvimento moral das ICEs analisadas.
Adaptado de Hanson & Moore, 2014,

Nao foi possivel identificar os desafios da experiéncia cotidiana, tendo em vista que os estudantes nao
foram objeto da pesquisa nos dois casos. Isso compromete a anédlise comparativa, considerando-se que os
desafios da experiéncia cotidiana se relacionam & maneira como os estudantes reagem as questdes do dia
a dia ¢ aos seus c6digos morais (Hanson & Moore, 2014).
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Por fim, a anélise buscou configurar uma matriz com as principais forgas, fraquezas, oportunidades e

ameagas (matriz SWOT) percebidas pelos atores e membros das instituicoes de ensino superior (IES) no

que tange a atuagio dela no processo de desenvolvimento local. Desta forma, temos os seguintes quadros:

Tabela 2. Matriz Swot dos casos em andlise

Forca

Fraqueza

Proximidade com a comunidade

Extensio, voluntariado, e assisténcia
a comunidade

Programa de saide

Principios e valores

Limitagdes de pessoal

Distancia dos grandes centros

Limitagao de recursos

Politicas e delineamentos institucionais
Pés-graduagio

Dependéncia das mensalidades

[a W
=
= .
9 Oportunidade Ameaca
S
Internacionalizagio Diminuigio de alunos em alguns cursos
Escolas virtuais Mudangas culturais
Acreditagao em qualidade Mudangas politicas no entorno
Formacio de novos lideres Economia da Argentina
Financiamento da pesquisa através EAD
do polo tecnoldgico
Mudangas sociais
Forca Fraqueza
Preocupagio com a qualidade Falta aporte financeiro
Estrutura Pesquisa ¢ extensio
Formagao crista Visio da gestio
Equipe comprometida Fluidez dos fluxos decisérios
Qualidade da educagio Denominacionalidade
=
2 | Cultura Mudangas constantes na gestao
(N
o
2 Falta d A . -
3 alta de experiéncia em pesquisa ¢ extensio
Oportunidade Ameaca

Atuagio na comunidade ¢ no entorno
Abertura do curso de Medicina

Atender melhor as necessidades
da comunidade

Pesquisa e extensao

Diminuigio do alunado
Precarizagio dos servigos publicos locais
Gestao governamental local

Barreiras culturais criadas
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A andlise da matriz SWOT dos casos apresenta pontos de interse¢io entre as duas instituicoes, espe-
cialmente no que se refere A visio das fraquezas institucionais ¢ as ameagas percebidas. De um lado, as
limitagoes financeiras e a falta de clareza na gestao se apresentam como dificuldades; do outro, a preocu-
pagdo com a diminui¢io da demanda de alunos e as questdes culturais sio apontadas como varidveis de
ameaga.

As preocupagoes da UAP estio fundamentadas nas mudancas culturais advindas do crescimento da
institui¢do e da cidade em que estd inserida, como ja foi apresentado neste trabalho. No entanto, na FA-
DBA, hd uma visio compartilhada da necessidade de uma atuagio mais forte na comunidade para mudar
a percepgao da mesma em relagio 4 institui¢io. Essa pode ser a explicagdo para a codificagio tao distinta
entre atores sociais ¢ gestores, conforme apresentado anteriormente na figura 5.

Os desafios apesentados concidem com as afirmagoes de Zhuang (2024) com relagao as necesidades
das universidades em: fortalecer a transferéncia de tecnologia, promover a cooperagio internacional,
aumentar as oportunidades educacionais e o investimento para resolver o atual problema de desequilibrio
educacional e promover o desenvolvimento harmonioso a longo prazo do ensino superior ¢ da economia
regional.

Consideracoes finais

A proposta deste estudo foi realizar uma anélise comparativa entre dois casos de institui¢oes de en-
sino superior ¢ o impacto delas em suas localidades. Essas duas institui¢oes, pertencentes 3 mesma rede
educacional, possuem tempos de atuagao e trajetdrias diferentes, mas obedecem a um mesmo padrao de
implanta¢ao mantido pela mantenedora, a IASD.

Em ambos os casos, fica evidente a contribui¢ao para o desenvolvimento local a partir das perspectivas
tradicionais de andlise (econdmica e social), mas também as contribui¢ées no desenvolvimento de longo
prazo, no conhecimento, na estruturagao do territdrio e na criagio de uma cultura local.

No caso da UAP, foi possivel observar que o processo de formagao da comunidade, por meio da
chegada de missiondrios e do crescimento em uma regiio com homogeneidade cultural, permitiu um
desenvolvimento mais fechado e uma aceitagio mais forte pela comunidade, provocando a criagio de
um isolamento da cidade em relagio a outras nas proximidades. Isso garantiu aos moradores a criagao
de um sistema de governanca local pautado nos principios e crengas compartilhados pela igreja e seus
membros. Contudo, o processo de crescimento da cidade tem gerado inquietagio entre moradores
e gestores da universidade quanto a necessidade de adesao social a novas culturas e 4 necessidade de
resgatar os padroes e valores que balizaram a constitui¢ao daquele territdrio.

Por outro lado, a atuagao social da institui¢io ¢ responsavel pela produ¢ao de uma visao compartilha-
da entre membros da comunidade e das instituicées de ensino superior (IES) sobre sua contribui¢io na
formagio e atuagao moral dos estudantes. Esses cddigos compartilhados formam a identidade da comu-
nidade moral, que integra o espago juntamente com a IES.

No caso da FADBA, a constituigio do territdrio se d4 em fungio de uma maior heterogencidade.
Mesmo com a chegada dos missiondrios ¢ a atragio de pessoas que compartilham os mesmos cédigos de
valores, nao houve uma sobreposi¢ao cultural, prevalecendo o multiculturalismo habitando em um mes-
mo espago. Neste sentido, surgem os principais conflitos de percep¢ao entre a comunidade e os agentes
institucionais, mostrando que, apesar das percep¢des sobre a contribui¢io da institui¢iao para o desen-
volvimento local, existe a necessidade de ampliagio do didlogo na perspectiva de criagio de uma visio
compartilhada entre os atores e agentes organizacionais.
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Em ambos os casos existe um isolamento politico da institui¢io, com relagao aos problemas da vida
cotidiana dos territdrios, o que reforca a perspectiva de isolamento e a diferenga fundamental entre estar
no territério e ser do territdrio.

Por fim, destaca-se que esse processo de desenvolvimento apresenta uma forma particular ao permitir
o crescimento tanto da institui¢iao quanto do local de forma paralela, sem que haja um desenvolvimento
puramente exdgeno ou puramente endégeno. Esse processo hibrido ¢ responsavel pela atratividade de
pessoas para o local, em busca de oportunidades de empreendimento ¢ investimento, mas também em
busca dos cddigos de conduta compartilhados pelas institui¢oes. Isso demonstra que o impacto das ins-
titui¢oes nao se dé apenas do ponto de vista econémico, mas também do ponto de vista simbélico e cul-
tural, na criagio de espagos com crengas e valores compartilhados, que podem funcionar como refugios
para aqueles que compartilham os mesmos cédigos.
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