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RESUMO

O presente estudo buscou verificar a possível existência e contribuição de líderes visionários na construção 
da Tripla-Hélice do desenvolvimento na cidade de Montes Claros-MG, inspirado pelo Modelo Tripla-Hélice 
de Etzkowitz e Leydesdorff (2000). Utilizaram-se como instrumento de coleta de dados entrevistas semies-
truturadas e estruturadas, estas últimas representando a amostragem do tipo não probabilística por ‘bola de 
neve’. A análise dos dados foi efetuada por meio da Análise de Conteúdo e da Análise de Redes Sociais (ARS). 
Os resultados do presente estudo indicam a necessidade de um projeto político de desenvolvimento local. 
A originalidade do tema reside no enriquecimento da análise da Tripla-Hélice a partir da releitura do modelo 
tradicional, visto que propomos a analítica do Diagrama da Inovação Local, e concentramos nossos esforços 
na análise da liderança visionária.

Palavras-chaves: Tripla Hélice. Liderança Visionária. Inovação. Desenvolvimento Local. Análise de Rede.

ABSTRACT

The present study aimed at verifying the possible existence and contribution of visionary leaders in the cons-
truction of the Triple-Helix of development in the city of Montes Claros-MG, inspired by the Triple-Helix Model of 
Etzkowitz and Leydesdorff (2000). Semi structured and structured interviews were used as a data collection ins-
trument, the latter representing non-probabilistic ‘snowball’ type sampling. Data analysis was performed through 
Content Analysis and Social Network Analysis (SNA). The results of the present study indicate the need for a 
political project of local development. The originality of the theme lies in the enrichment of the Triple-Helix analy-
sis from the re-reading of the traditional model, since we propose the analysis of the Local Innovation Diagram, 
and focus our efforts on the analysis of visionary leadership.

Keywords: Triple-Helix. Visionary Leadership. Innovation. Local Development. Network Analysis.
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1 INTRODUÇÃO

O presente estudo teve como objetivo geral verificar a possível existência e contribuição 
de líderes visionários na construção da Tripla-Hélice do desenvolvimento na cidade de Montes 
Claros-MG. Para tal, realizamos uma análise qualitativa de uma iniciativa inspirada pelo Modelo 
Tripla-Hélice de Etzkowitz e Leydesdorff (2000), o ‘Instituto Minas Up’. Como objetivos específi-
cos, buscamos verificar a existência do protagonismo de lideranças locais e de que forma elas 
contribuiriam para o desenvolvimento econômico do município. Nosso pressuposto, ao longo 
deste artigo, é o de que processos de desenvolvimento da inovação em economias locais são 
inspirados por projetos políticos de desenvolvimento que são pautados, especialmente, pela 
liderança de agentes locais.

A liderança visionária diz respeito à habilidade de se criar uma visão de futuro para a orga-
nização e visa ao progresso. Os líderes visionários possuem características que os distinguem 
dos demais, tais como a capacidade de explicar a visão para outras pessoas, de expressar essa 
visão através do seu comportamento, estender essa visão para diferentes âmbitos da liderança, 
de aplicar a visão em diferentes situações e de criar uma estratégia de longo prazo para que a 
sua visão seja alcançada (ROSENBACH; SASHKIN, 2007).

A pesquisa tem como pano de fundo a cidade de Montes Claros, uma cidade polo da região 
norte mineira, com cerca de 400.000 habitantes, de economia diversificada e que possui, dentre 
suas várias atividades, um comércio movimentado que abastece grande parte das cerca de 150 
cidades situadas na sua região de abrangência, e onde estão instaladas as principais redes de 
lojas e atacadistas do Brasil, proporcionando muitas opções de compras em todos os setores. 

Apesar de estar localizada em uma região menos favorecida, a cidade de Montes Claros 
apresenta iniciativas de desenvolvimento e criação de novas startups. Dentre as iniciativas, o 
Instituto Minas Up se destaca por se configurar como uma comunidade de agentes de diferen-
tes entidades, que surgiu da necessidade de as pessoas compartilharem seus conhecimentos 
sobre inovação, tecnológicos ou não, e oferecer capacitações para a comunidade e região. 
Além disso, o Instituto Minas Up pretende promover o desenvolvimento da cidade no quesito 
de negócios inovadores. É salutar que se explique o motivo principal da escolha desse Instituto. 
O mesmo é constituído por agentes de várias entidades e, sendo assim, foi considerado uma 
boa fonte de representantes do Modelo Tripla-Hélice, a saber, agentes provenientes do mer-
cado, da academia e do governo.  Montes Claros, por sua vez, foi tomada como pano de fundo 
da presente pesquisa por ser considerada a principal cidade da região norte-mineira, região 
esta que constitui justamente a amplitude de atuação do Instituto Minas Up. Partimos dessa 
iniciativa, que é composta por vários agentes distintos da sociedade, para ser o ponto de par-
tida da nossa análise, que busca compreender, por meio de uma pesquisa qualitativa realizada 
mediante entrevistas semiestruturadas e também pela Análise de Redes Sociais (ARS), a exis-
tência e o papel de lideranças visionárias no referido município para a integração dos agentes 
governamentais, empresariais e acadêmicos nas universidades.

Portanto, o presente trabalho teve o seguinte problema de pesquisa: Qual a contribuição 
da liderança visionária para a integração entre governo, empresa e mercado em Montes Claros- 
MG? Os resultados da pesquisa, apesar de não poderem ser generalizados a todas as regiões 
brasileiras, podem sugerir reflexões sobre boas práticas a serem adotadas em outras regiões, 
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bem como deficiências que podem ser exploradas dentro do tripé privado-público-universitá-
rio, em contextos de economias que buscam inovar em suas ofertas. 

Este trabalho se subdivide em cinco seções. Após esta Introdução, serão apresentados, 
respectivamente, o referencial teórico, o percurso metodológico, a análise dos resultados e 
as considerações finais. Nosso argumento, ao longo deste artigo, é que quaisquer iniciativas 
de inovação local deverão ser centralizadas por agentes que se constituam como lideranças 
visionárias e que desenvolvam projetos políticos de desenvolvimento local capazes de articular 
inovações em negócios locais, bem como a dinamização da economia local. Para isso, é apre-
sentado o Diagrama da Inovação Local, que sumariza os principais aspectos relacionados ao 
papel da liderança no modelo Tripla-Hélice. É salutar que se mencione que o referido diagrama 
se respaldou em pesquisas anteriores, em especial os estudos de Couto e Ckagnazaroff (2016, 
2017), cujas provocações inspiraram o modelo. Nessa verve, a construção do Diagrama da 
Inovação Local não se constituiu um dos objetivos do presente estudo, mas foi tomado como 
pressuposto teórico para o teste empírico realizado nesta pesquisa.

2 DA TRIPLA-HÉLICE AO DIAGRAMA DA INOVAÇÃO LOCAL

O Modelo Tripla-Hélice foi criado tendo como fundamento o desenvolvimento pelas inte-
rações entre três partes: o governo, as empresas e as universidades. No modelo, essas são 
as peças mais importantes para a inovação de um país, que criam e disseminam conheci-
mento (SAFIULLIN; FATKHIEV; GRIGORIAN, 2014). Ao aproximar a universidade, a empresa 
e o governo, a abordagem da Tripla-Hélice fornece um contexto favorável para a inovação e 
contribui para o desenvolvimento de um país (BACH; FRANCO; QUANDT, 2015). A Hélice Trí-
plice tornou-se um modelo reconhecido internacionalmente e provê uma metodologia para 
examinar pontos fortes e fracos locais e preencher lacunas nas relações entre universidades, 
indústrias e governos, com vistas a desenvolver uma estratégia de inovação bem-sucedida 
(ETZKOWITZ; ZHOU, 2017).

Inicialmente, o modelo foi concebido em três formações distintas. O ‘Tripla-Hélice I’ é 
aquele no qual o Estado engloba as universidades e as indústrias, e direciona as relações entre 
eles. Nessa formação, o Estado ganha grande poder por ser o principal responsável pela pro-
dução de inovação e não permite que os pequenos empresários e o mercado façam parte 
desse processo. O ‘Tripla-Hélice II’, também conhecido como modelo laissez-faire, está rela-
cionado com o neoliberalismo, e permite que cada parte do modelo trabalhe individualmente 
para a sua subsistência. Por fim, no modelo ‘Tripla-Hélice III’, há uma sobreposição entre os três 
entes, formando organizações híbridas. Essa formação também pode ser caótica, porque os 
sistemas são livres para se organizarem, não havendo, assim, uma regulação específica e uma 
articulação maior para os três (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000). O governo dissemina sua 
participação ao conceder os recursos financeiros para que a inovação ocorra, a universidade 
disponibiliza os recursos humanos e tecnológicos e, a indústria ou a empresa participa ao 
oportunizar a inserção da inovação no mercado (ADAM; HOHENDORFF; ENGELMAN, 2013). 
Os três modelos são ilustrados na Figura 1.
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Figura 1: Representações dos estágios de desenvolvimento do modelo Tríplice Hélice

Estado

Indústria Academia

Governo

Indústria Academia

Modelo estático Modelo laissez-faire Modelo hélice tríplice

Redes trilaterais e
organizações híbridas

Academia

Estado Indústria

Fonte: Adaptada de Gomes, Coelho e Gonçalo (2014).

As organizações híbridas podem ser consideradas espaços onde há o fomento entre as 
atividades de geração de conhecimento e inovação. Esses espaços se desenvolvem porque os 
elos do modelo se convergem e começam a incorporar elementos dos outros elos da estrutura, 
sendo necessário um lugar para haver uma maior integração, como clusters, centros de pes-
quisa e parques científicos (ETZKOWITZ, 2009).

Em cenários de alta competitividade de mercado, as empresas não podem se fechar em si 
mesmas, portanto, acessar fontes de conhecimento e tecnologias essenciais é algo fundamen-
tal. Dessa forma, as empresas podem buscar nas universidades parcerias e laboratórios como 
fonte de conhecimento potencial, enquanto o governo incentiva essas parcerias buscando o 
desenvolvimento regional e até nacional. Os escritórios intermediários, parques científicos e 
incubadoras de empresas são frutos desse esforço conjunto (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 
1998). Interações desta natureza, universidade-empresa, contribuem para que se possa ela-
borar e ampliar pesquisas científicas, por meio da interação, do aprendizado e da troca de 
experiências entre os atores envolvidos, neste caso, os professores, os alunos e os gestores de 
empresas incubadas. O governo, por sua vez, ao fomentar esta relação se torna bem visto pela 
sociedade e pelos demais atores que fazem parte deste ambiente (empresas, universidades e 
centros de pesquisa). Sua aceitação na sociedade é um indicativo de que a gestão se direciona 
para o benefício social, nos quais são favorecidos a universidade, a empresa e a sociedade no 
momento em que o produto final desta cooperação, que pode ser o conhecimento científico e o 
produto gerado, será apresentado a ela (BACH; FRANCO; QUANDT, 2015). Embora o governo 
controle o orçamento de determinadas universidades, estas podem realizar ações de captação 
de recursos para fomento de seus interesses e transferência de tecnologia (CAI, 2014).

O modelo Tripla-Hélice possui dois fatores importantes. O primeiro é a mudança norma-
tiva da ciência acadêmica, ou seja, a transferência de conhecimento das universidades para as 
indústrias, que pode ser feita através da literatura disponível ou relacionamentos mais próxi-
mos, nos quais haja uma inserção de cientistas industriais nos grupos de pesquisas acadêmi-
cos. O segundo fator são os fundos de pesquisa que são financiados pelo governo, sendo que 
as indústrias buscam fazer uma complementação desse fundo para as pesquisas acadêmicas 
(ETZKOWITZ, 2011). No Brasil, as fontes de financiamento podem ser exemplificadas pelo Con-
selho Nacional de Pesquisa (CNPq) e pela Comissão de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível 
Superior (CAPES).
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A tese da tripla hélice tem como premissa que o papel da universidade é cada vez mais 
central para a inovação de sociedades que se baseiam em conhecimento. Exercendo esse 
papel, a universidade ocupa o lugar da empresa como a fonte primária de desenvolvimento 
econômico e social. As incubadoras, centros de pesquisas interdisciplinares e o capital de risco 
(privado, público ou social) são gerados a partir das interações entre universidades e governo 
(ETZKOWITZ; ZHOU, 2006, 2017). A missão da universidade, além da tradicional formadora de 
mão de obra, geradora de conhecimento científico e de inovação tecnológica, passa a ser de 
uma universidade empreendedora, que gera o desenvolvimento econômico (REIS et al., 2017).

As universidades se tornaram os principais centros para o desenvolvimento de pesquisas 
e geração de conhecimento. Mas, além disso, Gulbrandsen e Smeby (2005) destacam que as 
universidades se tornam centros de produção de commodities. Assim, quando a pesquisa e 
a inovação passam a ser consideradas uma entrega esperada da universidade, as indústrias 
convertem-se em financiadoras desse processo de inovação, e essa comercialização é feita 
através de títulos para a indústria, como patentes, propriedade intelectual e licenciamentos. Ou 
seja, a universidade passa a ser um intermediário do comércio do conhecimento.

Há quem critique essas interações. Gulbrandsen e Smeby (2005), por exemplo, destacam 
que as fontes de financiamentos influenciam os resultados das pesquisas, porque os pesqui-
sadores mudam os seus comportamentos de acordo com as situações deparadas. Ademais, 
na pesquisa a longo prazo, a geração de conhecimento se torna negligenciada, porque a maior 
preocupação torna-se a produzir commodities para as indústrias (GULBRANDSEN; SMEBY, 
2005). Dessa forma, percebe-se que as universidades produzem para as empresas e não para 
a ciência em si.

Entretanto, a maior parte da literatura americana ainda trata a Tripla Hélice como o resul-
tado de uma interação entre as três partes que visa alcançar a inovação para as empresas. 
Nessa busca, cada uma das partes usa seus meios específicos, deixando espaço para uma 
delas se tornar uma liderança na inovação. Assim, o resultado da interação e da busca pela 
inovação é gerar desenvolvimento (ETZKOWITZ; ZHOU, 2006).

Para a realidade brasileira, adotamos, como pressuposto teórico, o ‘Diagrama da Inovação 
Local’, sugerido por Couto e Ckagnazaroff (2016, 2017) e que incorpora os pilares propostos por 
Takeuchi e Nonaka (2009), que são: a cultura local, as práticas de gestão e a liderança visionária. 
Esse modelo difere do anterior, por trazer hipóteses diferentes como: (a) a dinâmica da relação 
entre os agentes deve levar a elos de inovação que são adequados a um projeto político de 
desenvolvimento local, e (b) a pessoalidade das relações brasileiras nos conduzem à neces-
sidade de lideranças capazes de articulação política. Dessa forma, discordamos das teorias 
anteriores que trazem uma centralidade difusa para apenas uma das hélices, e afirmamos que 
o modelo se adequa melhor a partir de uma liderança que emerge em uma das hélices com um 
projeto político de desenvolvimento e inovação. Portanto, o modelo passa a assumir a forma de 
uma pirâmide vista de cima, onde o projeto político de desenvolvimento fica no topo, porque 
possui a força central do modelo, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2: Novo Modelo Tripla Hélice
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Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

A cultura do ambiente é importante porque incorpora todos os valores, crenças, símbolos, 
tradições e cerimônias exitentes ou expressadas dentro de um ambiente (BRATIANU, 2013). 
Dessa forma, o ambiente que incorpora o projeto é de extrema importância para análise do 
fenômeno da inovação local. A importância desse pilar cultural se respalda em Carayannis e 
Campbell (2009).  As práticas de gestão devem ser pertinentes com o processo de implemen-
tação do projeto político. Portanto, cada hélice precisa de mecanimos de repasse de conheci-
mento tácito para as demais hélices para que ocorra o ciclo de desenvolvimento e inovação. No 
Diagrama da Inovação Local que adotamos como ponto de partida teórico, a liderança estará 
ligada a um projeto político de desenvolvimento, dessa forma, as interações entre as hélices 
devem seguir as especificidades locais onde serão implementadas. Por fim, a liderança visioná-
ria (ou líderes visionários) seria a existência de agente(s) que desenvolve(m) um projeto político 
a longo prazo, tendo como habilidade introduzir as suas ideias em determinado ambiente para 
que o meio aja de acordo com as suas percepções.

A liderança visionária é definida como a habilidade de criar uma visão de futuro para a 
organização e tem como escopo o progresso. Os líderes visionários possuem características 
que os distinguem dos demais. A primeira habilidade é a capacidade de explicar a visão para as 
outras pessoas; a segunda habilidade é a capacidade de expressar essa visão através do seu 
comportamento; a terceira habilidade é conseguir estender essa visão para diferentes âmbitos 
da liderança, a capacidade de aplicar a visão em diferentes situações; a quarta habilidade é 
criar uma estratégia de longo prazo para atingir a sua visão (ROSENBACH; SASHKIN, 2007). 

A fim de entendermos ainda mais profundamente a expressão ‘liderança visionária’, refli-
tamos sobre o significado de ‘visão’. A visão é um entendimento da estratégia, mas feito de 
forma mental pelo líder. A visão é um escopo do que precisa ser feito, um guia das próximas 
ações. Quando é seguida fielmente, a visão se torna mais do que um plano a ser realizado, mas 
uma imagem do futuro, de onde se quer chegar, podendo ser flexível e adaptável às mudanças 
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para as organizações, a visão deve estabelecer 
um futuro realista, tangível e atraente. A visão deve recorrer a todas as habilidades, recursos e 
talentos necessários para ser atingida dentro da organização. Ela deve acompanhar a organiza-
ção em todas as suas etapas e ciclos, sendo renovadas ou redirecionadas conforme o cenário 
(NANUS, 2000).



P
R
E
TE

X
TO

 • 
v.
22

 • 
n
.1 
• p

. 9
4-
11
5 
• J
an

./M
ar
. 2
02

1

100

Débora Cristina Soares, André Luiz Mendes Athayde 
e Felipe Fróes Couto

Um líder visionário pode ser conhecido como um líder inovador, porque utiliza o processo 
de mudança através da inovação e resolve problemas políticos, econômicos, sociais, tecnoló-
gicos, ambientais, satisfazendo as necessidades dos indivíduos. A sua visão compartilhada é 
essencial para analisar as condições do ambiente e desenvolver a melhor estratégia na resolu-
ção dos problemas enfrentados (SEN; EREN, 2012).

Um líder também precisa ter características empreendedoras para impulsionar o desen-
volvimento dos demais agentes. Essas características vão além da sua visão de futuro e o pla-
nejamento do presente, e demandam um capital intelectual que enriqueça a visão coletiva e 
garanta estratégias para alcançá-las. Dessa forma, as atitudes inovadoras permitem o aumento 
da competitividade no mercado (MINUZZI; VARGAS; FIALHO, 2016). Todas essas característi-
cas do líder visionário nos mostram o quanto a inovação e o empreendedorismo se entrecru-
zam, apesar de serem conceitos distintos.

Ao chamar a atenção sobre o papel do líder visionário no Diagrama da Inovação Local, 
reiteramos a importância de um protagonismo de um agente que exerça uma função política de 
articulação. Entendemos que todo o processo deve ser guiado por uma intencionalidade, e que 
processos espontâneos de inovação não constituem a realidade brasileira. Na história do país, 
grandes empreendimentos desenvolvimentistas foram precedidos de ações de grandes líderes 
visionários, o que se constitui como um aspecto fundamental para impulsionar a inovação e a 
dinamização da economia de uma determinada localidade. Nosso objetivo, daqui em diante, é 
analisar a existência e o papel dessas lideranças visionárias em um caso prático – no Instituto 
Minas Up, que surgiu exatamente com a proposta de integrar os setores em Montes Claros-MG.

3 PERCURSO METODOLÓGICO

A presente pesquisa é do tipo aplicada e de abordagem qualitativa. O estudo teve como 
população de interesse os agentes ligados direta e indiretamente ao Instituto Minas Up, que é 
considerado uma iniciativa relacionada à inovação. O Minas Up, ou Centro de Desenvolvimento 
Colaborativo de Coisas (CDC), foi criado a partir de uma necessidade de ter um local para algu-
mas pessoas se reunirem para compartilhar conhecimentos tecnológicos e oferecer capacita-
ções gratuitas à comunidade da região norte-mineira. O Minas Up possui as seguintes linhas: 
incentivar a colaboração entre todos os participantes; construir redes de contato e parcerias; 
fomentar o empreendedorismo; e inspirar através de exemplos e ações colaborativas. Como já 
ressaltado anteriormente, o referido Instituto foi escolhido por ser considerado uma boa fonte 
de representantes das três hélices do modelo Tripla Hélice – mercado, academia e governo. Ao 
contrário de uma empresa de moldes tradicionais, a comunidade Minas Up não apresenta uma 
lista precisa de empregados. Seus associados não apresentam um vínculo formal empregatí-
cio. Esse entendimento foi primordial para a escolha do tipo de amostragem a ser utilizada no 
estudo. Tendo em vista que a amostragem probabilística é aquela em que todos os elementos 
da população têm a mesma probabilidade de serem incluídos na amostra, isso não seria pos-
sível no Instituto Minas Up por ser uma comunidade sem um número preciso de associados. 
Sob esse respaldo, utilizou-se, portanto, a amostragem não probabilística do tipo ‘Bola de Neve’, 
onde os indivíduos selecionados inicialmente para serem estudados indicam novos participan-
tes da sua rede de amigos e conhecidos (COLEMAN, 1958). Para a coleta dos dados, foram 
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utilizados dois instrumentos, a entrevista realizada por meio de um roteiro semiestruturado 
e uma entrevista estruturada. Na entrevista semiestruturada foram apresentados os seguin-
tes aspectos: (a) a visão de desenvolvimento da cidade; (b) potencialidades econômicas; (c) 
perspectiva sobre as atividades empreendedoras existentes; (d) a integração entre os três elos 
do Modelo Tripla-Hélice e, por fim, (e) perspectivas sobre as lideranças que trabalham com o 
desenvolvimento econômico local.

Para a entrevista estruturada, foi utilizado o instrumento de análise sociométrica, que é a 
essência da amostragem por ‘Bola de Neve’. Assim, foi entregue aos entrevistados uma tabela 
que deveria ser preenchida de acordo com os critérios apresentados que foram: (a) aprendiza-
gem na inovação de negócios; (b) troca de informações sobre desenvolvimento empresarial; 
(c) agentes que são referência em desenvolvimento empresarial no município; (d) networking e 
articulação política para o desenvolvimento econômico e empresarial e, por fim, (e) capacidade 
de articulação ações de promoção de desenvolvimento empresarial no referido município.

A origem das questões dos roteiros de entrevista adotados nesta pesquisa tomou como 
base a própria centralidade pressuposta dos agentes sociais que compõem o modelo do ‘Dia-
grama da Inovação Local’. No roteiro semiestruturado, inicialmente levantaram-se dados con-
cernentes à trajetória profissional do entrevistado e à sua visão sobre desenvolvimento local e 
sobre as potencialidades de desenvolvimento em Montes Claros. As demais questões focaram 
a percepção do entrevistado quanto ao poder de articulação de líderes na referida cidade, fos-
sem eles provenientes do governo, da academia ou do mercado. De forma complementar, o roteiro 
estruturado objetivou identificar quais seriam os prováveis líderes que exercem a centralidade na 
articulação entre as hélices governo, universidade e mercado. Nesse sentido, o participante foi 
solicitado a indicar nomes com os quais obtém e troca informações sobre desenvolvimento e 
inovação, bem como nomes tomados como referência por ele na cidade no tocante à promoção 
do desenvolvimento de Montes Claros. A coleta de dados foi realizada no mês de julho de 2017 e 
as entrevistas tiveram tempo médio de duração de 50 (cinquenta) minutos.

Para a análise dos dados foram utilizados dois métodos, a Análise de Conteúdo (BARDIN, 
1977) e a Análise de Redes Sociais. Análise de Conteúdo foi feita tendo como base as respostas 
às questões do roteiro de entrevista e seguiu três etapas: a primeira foi uma pré-análise do 
material, que constituiu em uma organização das ideias iniciais feitas através de uma leitura 
flutuante. A segunda etapa foi a exploração do material, que constituiu na definição de catego-
rias de análise. Esta fase caracterizou-se como uma descrição analítica do material coletado, 
submetendo a um estudo aprofundado e sendo orientado pelo referencial teórico. Por fim, a ter-
ceira fase foi o tratamento dos resultados e interpretação dos dados, sendo o último momento 
da análise reflexiva e crítica do trabalho. Para subsidiar a aplicação da técnica de Análise de 
Conteúdo, utilizou-se o Software Atlas TI 7. As categorias foram definidas a priori, perpassando 
o papel do governo, das universidades e do mercado no desenvolvimento; a integração entre os 
elos governo, universidade e mercado; papel e atributos das lideranças visionárias no processo 
de desenvolvimento da cidade de Montes Claros.

Já os dados da entrevista estruturada foram submetidos à Análise de Redes Sociais (ARS 
ou SNA, da expressão em inglês Social Network Analysis), que se baseia na natureza das rela-
ções sociais, sendo uma ferramenta multidisciplinar que é quantificada graficamente através dos 
processos e comportamentos de determinada rede (MIZRUCHI, 2006; SOUZA; QUANDT, 2008).
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Redes sociais são estruturas dinâmicas e complexas formadas por pessoas que são carac-
terizadas por uma troca constante de informações e/ou conhecimentos (SOUZA; QUANDT, 
2008; SENHORAS, 2008). Dessa forma, a principal característica da ‘ARS’ é a sua ênfase nas 
ligações entre os elos ou nós da rede e não se limita a apenas características dos atores de 
forma geral (MATHEUS; SILVA, 2006). As redes sociais podem ser representadas por uma ima-
gem de uma teia, que é fundamentalmente composta por nós, que são os atores, conectados 
por um conjunto de linhas, indicando os fluxos entre os atores (SENHORAS, 2008). As redes 
de cooperação se caracterizam por uma adequação a ambientes competitivos e que buscam a 
inovação (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010). Dessa forma, a ARS vem sendo 
utilizada para entender relações econômicas, sociais e políticas em determinados contextos.

Para subsidiar a análise de redes sociais, foi utilizado o software Ucinet 6.109, que é uti-
lizado para criar os atributos. O software permite criar matrizes de linguagem algébrica para 
manipulação dos dados. Por fim, também foi utilizado o software NetDraw 2.28, programa que 
permite ilustrar as redes sociais. Ele utiliza os algarismos para criar gráficos de duas ou três 
dimensões, assim, é capaz de ler os ficheiros criados no software Ucinet. Para o cálculo da den-
sidade da rede, que mostra se a rede possui alta ou baixa conectividade entre os nós, utilizou- 
se a fórmula [D = RE / RP x 100], sendo que RE são as relações efetivamente existentes entre os 
nós analisados e RP as relações possíveis entre os mesmos. O número de relações possíveis, 
por sua vez, pode ser calculado por: [RP= NTN x (NTN – 1)], sendo que NTN é o número total 
de nós da rede (ALEJANDRO; NORMAN, 2005). Já o cálculo do grau de intermediação da rede, 
entendido como a possibilidade que um ator tem de intermediar as relações com os outros 
atores da rede, foi realizado pelo próprio software Ucinet.

Portanto, as técnicas de análise de dados adotadas neste estudo foram compatíveis com 
os instrumentos de coleta utilizados. Primeiramente, a Análise de Conteúdo é a técnica de aná-
lise de dados típica para análise de materiais textuais (neste caso, material textual proveniente 
da transcrição das entrevistas). Já a Análise de Redes Sociais (ARS) foi utilizada para entender 
de forma mais profunda o papel desempenhado pelos agentes sociais citados pelos partici-
pantes como referência na cidade de Montes Claros quanto ao desenvolvimento empresarial e 
à inovação. Isso significa que a Análise de Redes Sociais permitiu identificar quais agentes, de 
fato, desempenham um papel de centralidade ou de intermediador entre as hélices governo, 
academia e mercado.

Sete entrevistados fazem parte de instituições de fomento como Sebrae (Serviço Brasileiro 
de Apoio às Micro e Pequenas Empresas), FUNDETEC (Fundação de Desenvolvimento Tecno-
lógico do Norte de Minas), CODEMC (Conselho de Desenvolvimento Sustentável de Montes 
Claros) e FIEMG (Federação das Indústrias do Estado de Minas Gerais), representando 43,75% 
do total de entrevistados (16), enquanto sete são agentes do mercado, representando 43,75% 
do grupo entrevistado. Dois entrevistados são representantes das Instituições de Ensino Supe-
rior, correspondendo aos residuais 12,5% dos entrevistados ao longo da pesquisa. Os dados 
serão apresentados a seguir no formato narrativo, que analisa sistematicamente os temas e 
categorias levantados pelas entrevistas.
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4 RESULTADOS E ANÁLISE

Primeiramente, por meio da Análise de Conteúdo, serão expostas e discutidas, à luz da lite-
ratura, as categorias proeminentes, a saber: o papel do governo e da universidade no desenvol-
vimento e a presença de lideranças locais como articuladores das hélices governo, academia 
e mercado. Em seguida, por meio da Análise de Redes Sociais (ARS), serão identificados os 
agendes sociais de maior destaque no âmbito da cidade de Montes Claros.

4.1 Papel do Governo e da Universidade no Desenvolvimento

Segundo o Modelo Tripla Hélice, o governo tem o papel de alavancar ou retrair o desen-
volvimento através das suas regulamentações e, eventualmente, através de financiamentos 
(ETZKOWITZ; ZHOU, 2006). Na cidade de Montes Claros, mesmo se tratando de uma localidade 
historicamente marcada por incentivos fiscais (COUTO; CKAGNAZAROFF, 2017), a atuação do 
governo local na promoção do desenvolvimento local foi descrita pelos entrevistados como 
fraca, sendo que as iniciativas que existem não contribuem de forma efetiva para inovações.

A universidade, que deveria ter grande força na promoção do desenvolvimento (ETZKO-
WITZ; ZHOU, 2006), foi descrita apenas como fonte de formação técnica dos alunos – sem per-
cepção do mercado, ou seja, sem uma integração efetiva com o mercado de forma geral. Esse 
entendimento refletiu-se, por exemplo, na fala do Entrevistado 7 (Representante da FIEMG – 
Federação das Indústrias do Estado de Minas Gerais):

01: As universidades estão para dentro preocupadas em oferecer uma educa-
ção, os professores de certa forma com uma visão intra, eles não preparam o 
profissional, as universidades não estão preparando os profissionais, aliás nem 
as escolas estão preocupadas em formar cidadãos, elas estão preocupadas 
em fazer curso superior, oferecer a vocês universitários um diploma e isso é 
muito perigoso, muito ruim [...]. (Entrevistado 7, 2019).

Alguns entrevistados propuseram que as universidades deveriam pensar em dois pontos 
para melhorar a formação local dos alunos: (a) uma reestruturação da grade curricular dos 
cursos, adequando às necessidades do mercado local e incluindo disciplinas que falam sobre 
o empreendedorismo, que se tonou hoje um ponto central na inovação, e (b) uma capacitação 
dos alunos para os órgãos de fomento que a cidade possui, e como usufruir desses órgãos de 
forma eficiente para a empresa e como colaborar para o ambiente em que ela estará localizada. 
Esses dois pontos puderam ser observados conjuntamente, por exemplo, na fala do Entrevis-
tado 9 (Representante de empresa privada especializada em mapeamento aéreo 3D):

02: A formação da faculdade ajuda muito no intuito de preparação do aluno, 
preparação da mão de obra, comprovação científica de informações, então é 
muito interessante esse lado, porque um lado é teoria e o outro lado é prática, 
muitas vezes os dois pontos precisam ser ajustados [...] (Entrevistado 9, 2019).

A universidade tem o papel de integrar-se com o mercado, buscando desenvolver pesqui-
sas que irão contribuir para uma melhoria de processos ou criação de produtos para as empre-
sas (NATÁRIO; COUTO; ALMEIDA, 2012). Essa integração entre esses dois elos é fundamental, 
mas não acontece de forma efetiva no caso analisado. A integração mais percebida se deu na 
atuação das Empresas Juniores dentro de algumas instituições de ensino na cidade. Contudo, 
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segundo os entrevistados, ainda se trata de prática falha e sem apoio total, o que demandaria 
uma quantidade considerável de estímulo e de apoio institucional. Segundo o entrevistado 8, 
“com o envolvimento da academia, você pode ir muito além. A pesquisa pode trazer resultados 
impactantes na cidade, seja num lucro ainda maior, seja na redução de custos da produção, na 
prestação de serviços que têm um impacto também direto nos lucros” (2019).

Para parcela significativa dos entrevistados, o problema existente na integração dos elos 
entre a universidade e as empresas é que há entraves ideológicos locais na universidade que a 
fecham para a total cooperação com o mercado, deixando de produzir pesquisas que poderiam 
ser aplicadas às empresas. Para eles, a infraestrutura de laboratórios e salas poderia ser mais 
bem aproveitada, auxiliando novas empresas com consultorias, com a criação de incubadoras 
mais efetivas, utilização dos auditórios para a promoção de palestras e eventos que fomentem 
empresas tecnológicas e o desenvolvimento econômico da cidade. A fragilidade da integração 
universidade-mercado foi percebida, por exemplo, na fala do Entrevistado 6 (Representante do 
SEBRAE – Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas): 

03: Hoje a universidade brasileira, ela é muito incentivada a fazer papel, a fazer 
paper, artigo e tal, e a gente entende que isso não é muito legal, nós entende-
mos o seguinte, que a universidade ela tem que estar unida com a iniciativa 
privada, a gente tem que fazer com que os muros da universidade, os trabalhos 
de pesquisa que a universidade faz sejam de interesse da sociedade, porque 
hoje é muito fechado [...] (Entrevistado 6, 2019).

A integração entre os três entes - mercado, universidade e governo - promove o desen-
volvimento, contudo, é necessário que a integração aconteça de maneira sólida (SAFIULLIN; 
FATKHIEV; GRIGORIAN, 2014). Na cidade de Montes Claros, a integração entre os três entes 
foi entendida como baixa, e muitos entrevistados desconheciam se essa integração existe. 
Quando questionados sobre as atividades de elos entre universidade e empresa, alguns entre-
vistados só conseguiram perceber a atuação da universidade como geradora de conhecimento 
e as empresas com contratação de mão-de-obra, e as Empresas Juniores entraram nessa 
categoria. Outros entrevistados mencionaram atividades em conjunto da universidade com a 
empresa, mas casos isolados e temporários, parcerias feitas em prol de algum objetivo especí-
fico. Quanto ao elo governo, os entrevistados disseram que não possuem nenhuma ação para 
promover essa integração e o seu papel como intermediador da relação universidade-empresa 
não ocorre. O baixo envolvimento da hélice “governo” pôde ser percebido na fala do Entrevis-
tado 8 (Representante do CODEMC – Conselho de Desenvolvimento de Montes Claros):

04: O poder público ele ainda vai ter que ter um envolvimento de maior des-
taque para que isso possa ocorrer, para que essa hélice tríplice possa tra-
balhar de forma mais é... mais forte. Porque hoje eu vejo que as academias 
e eu volto a enfatizar, públicas e privadas, têm investido muito. Então eles 
estão é, eu vejo que estão no caminho correto. As empresas estão correndo 
para o mesmo caminho, tanto que além da gente falar muito nas empresas 
de desenvolvimento de tecnologias, inovação, startups, também é falado nas 
grandes empresas e na indústria, na revolução industrial 4.0, que é você colo-
car a tecnologia em cada parte do seu processo industrial empresarial, com 
isso potencializando lucros e reduzindo gastos. Então os empresários também 
estão tendo essa visão de investimento, só que o poder público ainda está de 
forma muito tímida [...] (Entrevistado 8, 2019). 
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Importante enfatizar que, nas falas dos entrevistados, o governo é o elo menos atuante 
para a integração de agentes no modelo Tripla-Hélice. Tal resultado corrobora os resultados 
encontrados por estudos prévios sobre o tema. Mesmo sendo identificada a existência histó-
rica de uma ampla gama de incentivos fiscais no município (COUTO et al., 2016), os empresá-
rios associam a falta de ação do Estado ou à falta de políticas públicas que visem fomentar o 
desenvolvimento de ações conjuntas, ou à inexistência de iniciativas de articulação política 
empreendedora que mobilize agentes privados e as instituições de ensino para que haja uma 
maior cooperação. Para os respondentes, o Governo Local é apontado como agente passivo no 
contexto (COUTO; CKAGNAZAROFF, 2016).

Em suma, os entrevistados apontaram dois fatores que dificultam a integração entre os 
agentes: (a) entraves ideológicos e estruturais na universidade que impedem ou dificultam 
a integração do ensino com o mercado de trabalho; (b) a falta de iniciativa do poder público 
de fomentar a integração via políticas públicas ou ações articuladoras de integração entre os 
agentes. Percebe-se que os entrevistados silenciaram sobre o papel ativo das empresas em 
procurar esse tipo de integração, o que pode ser analisado à luz do perfil dos entrevistados – a 
maioria, fazendo parte da iniciativa privada, encontrou dificuldades em encontrar pontos falhos 
ou problemas de iniciativa ou protagonismos em suas próprias atuações locais.

4.2 Lideranças Locais no Segmento Empresarial

Em busca do desenvolvimento e da dinamização da economia local, muitos entrevistados 
acreditam ainda ser necessária a existência de uma liderança que busque um objetivo do bem 
comum, portanto, a formação de lideranças locais é essencial. Quando questionados sobre 
essas lideranças locais, os entrevistados dizem que há uma liderança empresarial forte em 
alguns setores, mas esses líderes não pensam como um todo, não discutem iniciativas e não 
contribuem para o ecossistema que está sendo formado na cidade.

Portanto, uma liderança eficaz precisa ser inovadora para resolver os problemas políti-
cos, econômicos, sociais, tecnológicos e ambientais, encontrados na cidade de Montes Claros, 
criando uma visão de futuro e manter a estabilidade dessa visão (ROWE, 2002; SEN; EREN, 
2012). Assim, segundo os entrevistados, os novos líderes são os jovens que estão entrando 
no mercado, que estão adquirindo conhecimentos e que podem transformar a economia da 
cidade. Para os entrevistados, esses jovens talvez futuramente integrarão os três elos e, a partir 
deste ponto, discutirão qual a dinâmica econômica desejada para o futuro, quais as necessida-
des e as potencialidades da economia local, o que pode ser melhorado, o que é urgente. Esse 
entendimento pode ser inferido da fala do Entrevistado 12 (Representante da FIPMOC – Facul-
dades Integradas Pitágoras de Montes Claros):

05: Então... Há sim lideranças fortes em Montes Claros, há quem diga que não, 
mas tem gente que não sabe o que está acontecendo e tem gente que fala 
que é, e que são fracas essas lideranças, então eu acredito que as lideranças 
empresariais elas precisam mudar a perspectiva, assim a gente tem que tirar 
a liderança de dentro dessas empresas e jogar para dentro desses grupos de 
inovação, de negócios de alto impacto, porque há uma nova, eu falo que um 
novo evangelho, uma nova doutrina acontecendo e que tem muitas empresas 
alheias, elas não querem ver ou talvez elas estão à margem das informações, 
dos acontecimentos [...] (Entrevistado 12, 2019).
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A fala do entrevistado indica que ainda há um déficit de capacitação e de interesse no elo 
empresarial do município. Por mais que os entrevistados (em sua maioria, do segmento empre-
sarial) clamem para si uma posição de liderança na inovação e no desenvolvimento, percebe-
-se que não há líderes facilmente identificáveis, e que boa parte do segmento ainda está alheia 
às discussões de desenvolvimento ou fortalecimento da economia local. O líder visionário do 
Diagrama da Inovação Local precisa se incomodar com a situação local e, a partir disso, definir 
problemas e procurar soluções, com vistas ao seu projeto político de desenvolvimento local. 
Dessa forma, os atributos que os líderes locais precisam são, sobretudo, uma visão clara do 
que se quer para a cidade e um bom planejamento das ações que devem ser tomadas, carac-
terísticas que também são afirmadas por Minuzzi, Vargas e Fialho (2016). Esses atributos foram 
destacados pelo Entrevistado 6 (Representante do SEBRAE – Serviço Brasileiro de Apoio às 
Micro e Pequenas Empresas):

06: Pra mim o primeiro atributo é gostar da cidade, acreditar na cidade, no 
potencial da cidade. Segundo atributo é ter um comportamento organizacio-
nal forte, de planejamento forte. Eu tenho que ter um atributo de iniciativa  e 
proatividade... eu tenho que ter a consciência de que eu vou entrar em um 
projeto que os resultados significativos são de longo prazo, então eu tenho 
que ter paciência, perseverança, se eu não tiver perseverança eu desisto no 
meio do caminho, então esses atributos que eu considero fundamental para 
que você promova o desenvolvimento da cidade de uma forma integrada, de 
uma forma que a cidade se sinta preparada para o futuro né, aonde eu tenho 
segurança, mobilidade, eu tenha é... uma cidade onde o forasteiro virá e falará 
assim: aqui eu moraria, aqui eu traria minha família para morar [...] (Entrevis-
tado 6, 2019).

Para os entrevistados, o surgimento de um líder visionário local pressupõe o entendimento 
do movimento de empreendedorismo e inovação que ocorre na cidade e deve buscar engajar 
os três elos nesse movimento. Ao longo das entrevistas, foi mencionado que, contemporanea-
mente, faz-se necessário ter uma visão global do que está acontecendo na economia local para 
tirar o pleno proveito das oportunidades, e desenvolver essas atividades de forma integrada. 
Um atributo importante mencionado é a empatia por todas as pessoas que querem participar 
do movimento e, a partir disso, buscar o progresso econômico local. Contudo, ao longo das 
entrevistas, não foi possível identificar agentes que tenham se destacado na tarefa.

4.3 Dinâmica de Relações Sociais entre os Agentes

Feitas tais análises, e buscando constatar a situação corrente das redes de relacionamento 
e centralidade de agentes no contexto analisado, foi realizada a Análise de Redes Sociais (ARS). 
A referida análise permitiu vislumbrar a presença ou ausência de atores centrais que desem-
penham papeis importantes no desenvolvimento local da cidade. Para tanto, foram feitos 05 
(cinco) questionamentos aos entrevistados, que serão transcritos e detalhados a seguir.

Questionamento [1]: “A pessoa com quem eu mais aprendo sobre desenvolvimento da 
inovação nos negócios é”. Nesse questionamento, cada entrevistado deveria indicar as pes-
soas com quem mais aprendia sobre inovação. Os resultados são apresentados pela Figura 3, 
lembrando que cada ponto vermelho representa um indivíduo e as setas representam o fluxo 
de interações entre os indivíduos, podendo ser unidirecionais, quando um ator indica ou é indi-
cado por outro, ou pode ser bidirecional, quando dois atores possuem vínculos entre si e a seta 
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possui dois sentidos de direção. Quando um ator não apresenta qualquer tipo de vínculo, não 
apresentando interações, ele fica solto na rede, o que é indicado pelos pontos isolados.

Figura 3: Laços sobre aprendizagem e inovação no desenvolvimento dos negócios

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

É possível verificar na Figura 3 que alguns membros interagem entre si para obterem uma 
maior aprendizagem sobre desenvolvimento da inovação. Todavia, percebe-se que há mem-
bros que foram indicados para participar da entrevista, mas que não interagem com nenhum 
outro membro da rede ou que talvez interagem com pessoas fora do Instituto Minas Up.

Calculando o grau de densidade para verificar a conectividade da rede, foi obtido o valor 
de 3,2%, que representa uma baixa conectividade. Verificando a existência de um ator central, 
foi calculada a centralização, cujo valor foi de 13,528%, que aponta para a inexistência de um 
ator central. Contudo, pôde-se verificar que, apesar da baixa centralidade, os atores E07 (pro-
fessora da Universidade Estadual de Montes Claros - Unimontes) e E20 (membro do Conselho 
de Desenvolvimento de Montes Claros - CODEMC) foram aqueles mais indicados como refe-
rência para o questionamento sob análise.

Por fim, verificando a possibilidade de um ator intermediar as relações com outros atores 
na rede, foi calculado o grau de intermediação, cujo valor encontrado foi de 0,057, o que repre-
senta baixa intermediação.

Questionamento [2]: “Eu sempre estou trocando informações sobre desenvolvimento 
empresarial com”. Nesse questionamento, buscamos aprofundar o conhecimento sobre a vari-
ável ‘troca de informações’. Analisando a Figura 4, é possível perceber que existem atores que 
indicaram apenas uma pessoa, sendo que nem todas as pessoas indicadas nesse questiona-
mento puderam ser entrevistadas, por indisponibilidade do indivíduo em participar da pesquisa. 
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Figura 4: Interações referentes à troca de informações

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

Calculando o grau de densidade da rede, foi encontrado o valor de 2,49%, o que representa 
baixa conectividade da mesma. Quando comparada com a rede anterior, verifica-se que o valor 
obtido é inferior. Assim, pôde-se verificar que há pouca troca de informações entre os entre-
vistados. O índice de centralização encontrado foi de 12,948%, que representa baixa possibili-
dade de se ter um ator central, mas foram identificados dois atores que foram mais indicados 
como centrais nesta rede, que são E02 (membro do Conselho de Desenvolvimento de Montes 
Claros – CODEMC) e E11 (professor da Universidade Estadual de Montes Claros – Unimontes). 
Quando calculado o grau de intermediação da rede, foi encontrado o valor de 0,075, baixo valor 
que indica a inexistência de um ator-ponte que intermedeia todas as relações, e sim vários ato-
res que fazem esse papel.

Questionamento [3]: “A pessoa que tenho como referência em relação ao desenvolvi-
mento empresarial em Montes Claros é”. Buscou-se, neste questionamento, identificar o pro-
tagonismo de agentes voltados à inovação e ao desenvolvimento empresarial. Verificando a 
Figura 5, pôde-se perceber que existem atores isolados nas interações e alguns atores que 
mantiveram um fluxo pequeno. Ou seja, não é possível identificar uma pessoa de referência em 
desenvolvimento empresarial, baseando-se na rede, já que as interações entre os indivíduos 
estão distantes. Todavia, destacaram-se como mais indicados os agentes E05 (gestor de uma 
empresa privada), E03 (colaborador da Federação das Indústrias do Estado de Minas Gerais 
– FIEMG) e E11 (colaborador do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas – 
SEBRAE).



P
R
E
TE

X
TO

 • 
v.
22

 • 
n
.1 
• p

. 9
4-
11
5 
• J
an

./M
ar
. 2
02

1

109

Liderança Visionária e o Diagrama da Inovação Local

Figura 5: Interações identificando uma pessoa referência

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

O grau de densidade encontrado foi de 2,35%. Dentre as redes analisadas até então, esse 
valor é o menor, ou seja, essa rede é a que apresenta o menor grau de conectividade entre os 
elos/atores. Calculando a centralização, foi encontrado o valor de 12,803%, que representa uma 
possibilidade muita baixa de existir um ator central. Os atores que possuem maiores indicações 
são aqueles que poderiam exercer o papel de referência, contudo, dois desses atores não se 
dispuseram a participar das entrevistas. O grau de intermediação dessa rede foi de 0,003.

Questionamento [4]: “A pessoa com maior rede de contatos sobre desenvolvimento 
empresarial em Montes Claros é”. Buscou-se, com esse questionamento, analisar o prota-
gonismo de agentes que possuíssem maior capital social, ou capacidade de articulação de 
networking para o desenvolvimento empresarial.  Analisando a Figura 6, pôde-se perceber que 
todos os atores estão ligados a pelo menos outro ator da rede, dessa forma, entende-se que os 
nós da rede estão mais unidos no intuito de encontrar um agente específico para a variável sob 
análise, apesar de que é possível verificar alguns atores mais isolados da maior parte da rede.
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Figura 6: Interações representando a pessoa com maior rede de contatos

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

A densidade da rede possui o valor de 4,03%. Apesar de ser um valor baixo para a densi-
dade, constata-se que, relativamente às demais redes já analisadas, esse é o valor mais alto, 
apontando para uma maior conectividade da rede nesse quesito. O grau de centralização 
encontrado foi de 16,480%, ou seja, esse indicador mostra a possibilidade de se chegar a um 
ator que exerça um papel central, e também é considerado o maior valor comparado às redes 
anteriores. Verificando os atores mais indicados, percebe-se que os atores E15 (membro do 
Conselho de Desenvolvimento de Montes Claros – CODEMC), E02 (colaborador da Federa-
ção das Indústrias do Estado de Minas Gerais – FIEMG) e E04 (colaborador da Federação das 
Indústrias do Estado de Minas Gerais – FIEMG) são aqueles relativamente mais centrais na 
rede. O grau de intermediação também possui o maior valor até então, 0,173.

Questionamento [5]: “A pessoa que mais articula ações de promoção do desenvolvimento 
empresarial em Montes Claros é”. Buscou-se analisar, neste questionamento, agentes que reco-
nhecidamente possuem iniciativa em relação à inovação e ao desenvolvimento. Analisando a 
rede, pôde-se perceber que apenas dois nós estão isolados como articuladores do desenvolvi-
mento empresarial na cidade – não citaram e nem foram citados. De qualquer maneira, é pos-
sível afirmar que essa é a rede que possui maiores interações entre os atores, pois, fora os dois 
atores supracitados, todo o restante da rede está conectado, conforme Figura 7.
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Figura 7: Interações representando a pessoa com maiores ações no desenvolvimento

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

Calculando o grau de densidade, chegou-se ao valor de 4,34%, o que representa a rede 
com maior grau de conectividade entre os nós. A centralização foi de 19,955%, ou seja, essa é a 
rede que possui maior probabilidade de ter um ator central, contudo, é a rede que possui mais 
atores indicados como centrais, que são E01 (colaborador da Fundação para o Desenvolvi-
mento Científico e Tecnológico – FUNDETEC), E15 (membro do Conselho de Desenvolvimento 
de Montes Claros – CODEMC), E12 (gestor de empresa privada), E02 (colaborador do Serviço 
Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas – SEBRAE) e E04 (colaborador da Federa-
ção das Indústrias do Estado de Minas Gerais – FIEMG). O grau de intermediação foi de 0,152. A 
Tabela 1 lista os agentes tidos como centrais em cada uma das proposições e lista a quais insti-
tuições esses agentes estão vinculados. Observou-se que a maioria dos agentes citados como 
detentores de maior iniciativa não pertenciam exclusivamente ao elo empresarial do Modelo 
Tripla-Hélice, o que põe em dúvida se o protagonismo em ações de desenvolvimento realmente 
deriva dos grupos empresariais que subsistem no município. Esses resultados dão respaldo 
ao modelo tomado como referência no presente estudo (Diagrama da Inovação Local) que, de 
fato, demonstrou a existência em Montes Claros de agentes sociais centrais que apresentam 
um poder maior de articulação entre as hélices governo, academia e mercado. Os dois agen-
tes sociais mais citados como referência em Montes Claros são pertencentes ao Conselho de 
Desenvolvimento Sustentável de Montes Claros (CODEMC) e à Fundação das Indústrias de 
Minas Gerais (FIEMG), com 04 (quatro) indicações cada. Isso demonstra que, além de líderes 
provenientes da hélice mercado (no caso, FIEMG), pode haver também líderes com grande 
poder de articulação proveniente da hélice governo (no caso, CODEMC).
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Tabela 1: Consolidado dos Protagonistas nos Questionamentos

Questionamentos Agentes Instituições
Questionamento 1 E07; E20 UNIMONTES; CODEMC.
Questionamento 2 E02; E11 CODEMC; UNIMONTES.
Questionamento 3 E05; E03; E11 Empresa Privada; FIEMG; Sebrae.
Questionamento 4 E15; E02; E04 CODEMC; FIEMG; FIEMG.

Questionamento 5 E01; E15; E12; E02; E04 FUNDETEC; CODEMC; Empresa Privada; 
Sebrae; FIEMG.

Fonte: Elaborada pelos Autores, 2019.

Alguns dos entrevistados identificados como centrais aparecem em mais de uma proposi-
ção, a exemplo do entrevistado que faz parte da instituição CODEMC, que aparece em quatro 
das cinco proposições. O CODEMC é um órgão não governamental que tem por finalidade pen-
sar Montes Claros para o futuro, estabelecendo diretrizes com a comunidade civil organizada. 
Esse órgão é sustentando pelo município, mas os gestores são agentes privados que atuam de 
forma independente no mercado e sem vínculo direto com o setor público. Trata-se de um con-
selho municipal que, como outros, possui o papel de auxiliar a administração pública na colabo-
ração da comunidade civil participar efetivamente das atividades e decisões a serem tomadas 
para alcançar maiores chances de sucesso nas políticas sociais (CARVALHO et al., 1999).

O entrevistado que faz parte da instituição UNIMONTES – Universidade Estadual de Mon-
tes Claros – aparece em duas das cinco proposições.  As demais instituições que aparecem 
em mais de uma proposição, como a FUNDETEC, o Sebrae e a FIEMG, são de entrevistados 
diferentes, mas demonstra que estas instituições estão promovendo o desenvolvimento empre-
sarial local. Ademais, é salutar que se destaquem o Conselho de Desenvolvimento de Montes 
Claros (CODEMC) e a Federação das Indústrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG) quanto 
ao papel de centralidade nas redes dos 5 questionamentos, haja vista que cada uma dessas 
instituições foi a organização de vínculo de quatro atores apontados como centrais.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Os resultados do presente estudo indicam alguns aspectos que precisam ser problema-
tizados. O primeiro deles é a questão da necessidade de uma liderança local detentora de um 
projeto político e que possua uma capacidade de articulação entre agentes públicos e privados 
para a consecução de um objetivo integrador de desenvolvimento. No caso do município anali-
sado, não foi constatada a presença de tais agentes, o que pode ser um indicativo de fragilidade 
na busca por um desenvolvimento que integre as hélices do desenvolvimento.

O segundo aspecto a ser problematizado é a falta de consistência do discurso no elo 
empresarial ou mercadológico do modelo Tripla-Hélice no caso analisado. Por mais que afir-
mem e clamem para si a liderança no desenvolvimento de inovação no município, percebe-
-se que uma maior centralidade e protagonismo na promoção do desenvolvimento derivam 
de forma difusa entre os membros da Academia (UNIMONTES), de instituições derivadas do 
mercado (FIEMG) ou do terceiro setor (CODEMC). O que ficou evidente, no processo analítico 
proposto, é a falta, de fato, de um envolvimento do governo local em ações empreendedoras.
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Os resultados do presente estudo indicam um cenário em que ações promotoras do desen-
volvimento local na cidade ainda são consideradas incipientes, difusas e dispersas, pois não 
há uma integração efetiva dos elos do modelo Tripla Hélice. Não foi possível identificar prota-
gonismos de agentes detentores de um projeto político local, e entendemos que isso prejudica 
a efetividade da iniciativa, que se vê limitada em função de seus próprios limites. A Análise de 
Rede apontou para a inexistência de indivíduos centrais em Montes Claros que apliquem os 
princípios da liderança visionária e que propulsionem a Tripla Hélice.

De maneira não tão expressiva, foi possível identificar alguns atores centrais nas redes 
analisadas segundo 05 questionamentos, que são consideradas pessoas de referência para 
parte considerável dos entrevistados, pessoas que, de forma incipiente, buscam formas de inte-
grar os elos do Modelo. Dessa forma, percebeu-se que esses atores centrais estão no início 
do processo de concretização como lideranças na cidade, contribuindo para os movimentos 
que fomentam novos empreendedores a se tornarem líderes futuros. Apesar da existência de 
atores centrais nas redes analisadas, identificados por intermédio da Análise de Redes Sociais 
(ARS), ficou evidente, por meio da Análise de Conteúdo das entrevistas semiestruturadas, a 
fragilidade de integração entre os elos governo, academia e mercado, o que salienta a neces-
sidade de esses líderes elaborarem um projeto político de desenvolvimento local em Montes 
Claros, fortalecendo, assim, essa integração das hélices. Destarte, essas lideranças, hoje ainda 
incipientes, precisam se concretizar por meio de um projeto de articulação política de longo 
prazo. Tais achados nos trazem a provocação de que é necessário avaliar, em novos estudos, a 
diferença do caso analisado com casos em que o protagonismo é evidente, pois sustentamos, 
neste estudo, que o modelo Tripla-Hélice só se concretiza, na realidade brasileira, por meio de 
agentes centrais visionários. Fica a sugestão, para estudos futuros, que se busque aprofundar 
sobre a variável da liderança visionária em processos de reconfiguração econômica em outros 
contextos, e mais além, visto que ainda existem duas variáveis que optamos por não explorar 
em profundidade neste trabalho: a cultura local e as práticas de gestão. São possibilidades 
interessantes para novas pesquisas, portanto.

Como limitações de pesquisa, indicamos a dificuldade de abordar uma quantidade maior 
de entrevistados, limitação essa intrínseca às próprias características estruturais da comuni-
dade Minas Up. Feitas as entrevistas em profundidade e delimitado um espaço de coleta de 
dados dentro da circunscrição do Instituto Minas Up, o estudo pode ser expandido para uma 
maior quantidade de respondentes, em um recorte mais abrangente. Outra limitação diz res-
peito às especificidades do caso e do contexto, de modo que os resultados não são generali-
záveis. Por fim, entendemos que esta pesquisa, que se propôs a lançar um olhar mais profundo 
sobre a liderança visionária e seu papel no processo de desenvolvimento econômico local, 
trouxe à tona aspectos importantes de serem considerados no modelo Tripla-Hélice, o que 
sugere novas possibilidades de revisão do modelo, bem como sua análise crítica para contex-
tos específicos.
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