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RESUMO

Este estudo foi elaborado a partir de uma lacuna na literatura quanto as atividades dos
orquestradores de ecossistemas regionais de inovacao (ERIs). A compreenséo dessas
atividades € essencial para promover o desenvolvimento dos ERIs, o que pode acelerar
a transformacdo das cidades e regibes. Embora os ERIs possam surgir de forma
espontanea, existe um conjunto de fatores que precisa ser combinado para o
estabelecimento eficaz de um ecossistema de inovacdo. Este trabalho objetivou
compreender os principais papéis e atividades dos orquestradores de ecossistemas
regionais de inovacao. Neste estudo, optou-se pela utilizacdo do método de estudo de
caso, com foco no programa "Inova RS", lancado em 2019 pela Secretaria de Inovacéo,
Ciéncia e Tecnologia (SICT) do governo do Rio Grande do Sul. O objetivo desse
programa era integrar o estado gaucho no cenario global da inovacéo. Para isso, adotou-
se uma abordagem qualitativa exploratéria, enfocando quatro ecossistemas regionais de
inovacéao (ERIs): dois mais fortalecidos e dois menos fortalecidos, sob a perspectiva do
programa. O embasamento tedrico deste estudo foi construido por meio de uma revisdo
sistemética da literatura, abrangendo conceitos como ecossistemas de inovacao,
orquestracdo, hélice quadrupla e as diversas dimensdes da orquestracdo. A coleta de
dados foi realizada através de dados secundarios e primarios, contemplando quatorze
entrevistas de atores representantes do Programa em ambito estadual e das quatro
unidades de analise. O mapeamento dos entrevistados foi conduzido utilizando a técnica
da bola de neve e evidenciou que a maioria dos coordenadores estava vinculada a hélice
académica. Os critérios adotados para essa definicdo, segundo os gestores do
programa, foram: o envolvimento dos atores no ERI, a integrac@o da hélice académica
da macrorregido, a compreensao do propésito do Programa e a geracdo de senso de
pertencimento por parte das partes interessadas. Como o objetivo geral da pesquisa foi
o de compreender os papéis e as atividades-chave dos coordenadores de ecossistemas
regionais de inovacgao, o estudo avanca em relacéo a estudos anteriores ao promover a
expansao do modelo de “orquestracédo” e a validagao de sua aplicabilidade no contexto
do caso estudado, que se desdobra em oito ecossistemas de inovagao regionais, sendo
assim, diferente de estudos anteriores, observa-se a aplicabilidade dos elementos em
contextos de ecossistema regionais de inovagdo. A andlise revelou a presenca das sete
dimensbes da orquestracdo no "Inova RS" e identificou um total de vinte e nove
atividades-chave. Além disso, observou-se uma atuacdo mais constante dos
coordenadores que recebem bolsas do governo, conhecidos como Gestores de
Inovacao e Tecnologia (GITs). O estudo também ressaltou diversos fatores que afetam
a orquestracdo dos ERIs, com énfase no papel das universidades, eventos,
disponibilidade para inovar, comunicagao, conhecimento e a importancia da gestao do
conhecimento, bem como o conceito de coopeticdo (colaboracdo versus competicao).
Com base nessas descobertas, o estudo contribuiu com quatro proposi¢coes abordando
pré-requisitos, alavancagem e consolidagéo dos ERIs. Por fim, a partir das inferéncias
do campo, emergiram oito novas atividades-chave que podem ser de auxilio para
gestores publicos e privados no desenvolvimento e fortalecimento dos Ecossistemas
Regionais de Inovacgao.

Palavras-chave: Ecossistemas Regionais de Inovacédo; Orquestracdo; Papéis dos
Orquestradores; Atividades-chave.



ABSTRACT

This study was developed to address a gap in the literature regarding the activities of
regional innovation ecosystem orchestrators (ERIs). Understanding these activities is
essential for promoting the development of ERIs, which can accelerate the transformation
of cities and regions. There is a set of factors that need to be combined for the effective
establishment of an innovation ecosystem. This work aims to understand the main roles
and activities of orchestrators in regional innovation ecosystems. In this study, a case
study method was chosen, focusing on the "Inova RS" program launched in 2019 by the
Department of Innovation, Science, and Technology (SICT) of the government of Rio
Grande do Sul. The goal of this program was to integrate the state of Rio Grande do Sul
into the global innovation landscape. A qualitative exploratory approach was adopted,
focusing on four regional innovation ecosystems (ERIs): two that were more developed
and two that were less developed, from the perspective of the program. The theoretical
foundation of this study was constructed through a systematic literature review,
encompassing concepts such as innovation ecosystems, orchestration, quadruple helix,
and the various dimensions of orchestration. Data collection was conducted through both
secondary and primary data, including fourteen interviews with key stakeholders
representing the program at the state level and the four units of analysis. The mapping
of the interviewees was conducted using the snowball technique and revealed that most
coordinators were associated with the academic helix. The criteria adopted for this
definition, according to the program managers, were the involvement of actors in the ERI,
the integration of the educational helix of the macro-region, understanding the purpose
of the program, and generating a sense of belonging among stakeholders. The overall
objective of the research was to understand the main roles and the key activities of
regional innovation ecosystem coordinators. The study advances beyond previous
research by expanding the "orchestration” model and validating its applicability in the
context of the case study, which unfolds in eight regional innovation ecosystems.
Therefore, unlike previous studies, the applicability of elements in regional innovation
ecosystem contexts is observed. The analysis revealed the presence of the seven
dimensions of orchestration in "Inova RS" and identified twenty-nine key activities.
Furthermore, it was observed that coordinators who receive government grants, known
as Innovation and Technology Managers (GITs), have a more consistent role. The study
also highlighted various factors that affect the orchestration of ERIs, with an emphasis
on the role of universities, events, innovation readiness, communication, knowledge, and
the importance of knowledge management, as well as the concept of coopetition
(collaboration versus competition). Based on these findings, the study contributed with
four propositions addressing prerequisites, leveraging, and consolidating ERIs. Finally,
based on field inferences, eight new key activities emerged that can assist public and
private managers in the development and strengthening of Regional Innovation
Ecosystems.

Keywords: Regional Innovation Ecosystems; Orchestration; Key Activities; Main roles.
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1 INTRODUCAO

Em 2019, a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) promoveu um
encontro que debateu “O papel das cidades na agenda global, incluindo cidades
para o desenvolvimento sustentavel, seguranca alimentar, nutricdo e mudanca
climatica”. Segundo a ONU, a expectativa € de que até 2050, 70% da populagéo
mundial viverd em éareas urbanas. No Brasil, a urbanizacdo também €& um
fendbmeno em curso, 81,7% da populacéo brasileira vivia em areas urbanas em
2021 e esse numero deve aumentar para 85,5% em 2050, de acordo com
projecdes do IBGE (2021).

Embora as aglomeragcbes urbanas consistam em crescentes
oportunidades econdmicas, sociais e politicas, o0 modelo apropriado para
desenvolvé-las continua sendo um debate tanto na academia quanto na prética
(Claudel, 2018). A maioria delas enfrenta o desafio de superar questdes como
desemprego, desigualdade social, congestionamentos, poluicdo, doencas e
violéncia (Dodgson; Gann, 2011; Neirotti et al., 2014; Camboim et al., 2019).
Uma cidade é considerada sustentavel quando é eficaz na melhoria do bem-
estar humano por meio do desenvolvimento social duravel, equilibrando o ciclo
econdmico de crescimento com a preservacao do ambiente fisico e natural
circundante (Huang et al., 2015). Para superar os desafios da crescente
populacao urbana, os ecossistemas de inovacdo podem ser uma alternativa.

A definicdo de Moore (1993) € um ponto de partida para compreender o
conceito de ecossistema de inovagcdo, no contexto das empresas e suas
plataformas de negadcios. Ele fala da importancia da interacéo entre os diferentes
atores do ecossistema, que sdo considerados como organismos do mundo dos
negocios, esse conceito inicialmente desenvolvido no contexto das empresas
passa a ser adotado também pelos pesquisadores da geografia econdmica. Ja
Wang (2010) descreve ecossistema de inovacdo como o sistema dinamico
formado por pessoas e instituicdes interconectadas. Segundo Adner e Euchner
(2014) as instituicbes e os individuos envolvidas no ecossistema s&o 0s
parceiros que influenciam no sucesso de cada negocio.

Um ecossistema de inovagédo pode ser definido como um conjunto de

atores interdependentes com interesses técnicos, sociais, econbmicos e
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politicos conflitantes, mas também metas, prioridades, expectativas e
comportamentos convergentes que cooperam e competem concomitantemente
em uma localizacdo geografica especifica (Santos et al, 2021). Um ecossistema
regional de inovacao (ERI) € composto por componentes naturais e artificiais,
que estdo estreitamente interligados na concepcdo e implementacdo de
iniciativas destinadas a promover a sustentabilidade (Tan et al., 2020). Assim,
necessario um esforco organizacional para melhorar a integracdo entre os
componentes do ecossistema e estabelecer as condicdes para 0 seu
desenvolvimento sustentavel (Appio et al., 2019).

Nesse sentido € importante ressaltar que ndo ha um consenso na

literatura sobre o termo “regido”. Conforme Carayannis et al. (2018),

[...] regi@o ndo é necessariamente um termo ou conceito padronizado,
regional; ou regido pode ter pelo menos dois significados: (1) regional
pode referir-se a unidades ou entidades locais (subnacionais). isso
representa uma abordagem tipica no idioma da Unido Europeia (UE),
onde uma regido também pode atravessar as fronteiras do estado-
nacao (estado membro da UE). (2) mas regional também pode abordar
clusters ou aglomeracgdes de diferentes estados-nacgéo (Carayannis et
al., 2018, p. 155).

Para Qian, Acs e Stough (2013), a regido pode ser um pais, uma cidade,
um estado, uma regido metropolitana ou qualquer area delimitada
geograficamente na qual a atividade empreendedora seja facilitada. J& para
Audretsch e Belitski (2017).

Ao abordar os ecossistemas regionais de inovacao, percebe-se que eles
sd0 compostos por importantes atores, como por exemplo, 0s representantes
das “hélices”. Nesse contexto, € valido citar o quao desafiador é equilibrar os
interesses de todos os envolvidos em prol da busca por resolugdes de problemas
urbanos, com foco na sustentabilidade e bem-estar dos municipes. Nordberg
(2015) afirma que o guia de especializacdo inteligente envolve a implementacéo
de sistemas de inovagdo como um esforgo coletivo baseado na hélice quadrupla.
A quarta dimenséo é frequentemente descrita como o usuario final, cliente ou
comunidade (Carayannis; Campbell, 2009; Miller et al., 2016b). O modelo de
hélice quadrupla enfatiza a importancia da interacdo entre academia, empresas,
governo e sociedade civil para que ocorram processos de criacédo, difusdo e

aplicacao de novos conhecimentos, que podem resultar em novas tecnologias e,
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em Uultima instancia, por meio da captura e entrega de valor social,
desenvolvimento territorial (Cavallini et al., 2016; Carayannis et al., 2018).

Embora esse tipo de modelo de operagbes possa ser benéfico, os
desafios gerenciais surgem da complexidade e da necessidade de reconhecer
as motivacdes das partes envolvidas (Teece, 2000; Cisne; Scarbrough, 2005;
Lee, 2009; Bocquet; Mothe, 2010; Porteiro, 2010; Clarke; Crane, 2018).
Ecossistemas de inovacao podem surgir e crescer organicamente, no entanto, o
processo também pode ser gerenciado por meio de intervencdo consciente
(Santos et al., 2021), mas o0 sucesso dos ecossistemas de inovagao exige uma
direcédo e coordenacao cuidadosas (Hurmelinna-Laukkanen; Natti, 2018).

Atualmente, observa-se indicios nos ecossistemas regionais de inovacgao,
gue apontam para as afirmativas acima como: a existéncia de conflitos ou
disputas entre diferentes atores; a dificuldade de estabelecer prioridades e
objetivos comuns; A falta de coordenacdo entre as atividades dos diferentes
atores; a existéncia de politicas publicas que promovem a inovagdo, como
incentivos fiscais, financiamento para pesquisa e desenvolvimento e programas
de incubacao e aceleracao de startups; a atuacao de um organismo ou instituicéo
responsavel pela coordenacdo das atividades do ecossistema. Portanto, os
indicios de ecossistemas regionais de inovacao na atualidade apontam para a
necessidade de uma abordagem gerencial cuidadosa e focada na coordenacao
e na colaboracéao entre diferentes atores.

Nesse sentido, surge a orquestracdo como uma alternativa para o
contexto. Contudo, como ainda ndo ha muitos estudos direcionados para a
orquestracdo de ecossistemas regionais de inovagao, buscou-se na literatura
subsidios da orquestracdo de rede, que tem sido considerada uma resposta
viavel a esses desafios (Hurmelina-Laukkanen et al., 2021). Dhanaraj e Parhe
(2006) originalmente definiu o modelo de orquestracdo como o conjunto de
acOes deliberadas e propositais realizadas por um ator central para criar e extrair
valor de uma rede. A orquestracdo de redes de inovacdo é uma abordagem
tedrica que foca na organizacéo e lideranca nas rela¢cdes multiatores (Jovem,
1982; Mintzberg, 1998; Dhanaraj; Parkhe, 2006).

Apesar de diversos avanc¢os no entendimento da orquestracao (Dhanaraj;
Parkhe, 2006; Ritala, Armila; Blomgvist, 2009; Nambisan; Sawhney, 2011,

Hurmelinna-Laukkanene et al., 2011), a discussédo sobre o tema ainda € uma
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caixa preta (Nilsen e Gausdal, 2017). A maioria das abordagens existentes
envolvendo inovacao e sustentabilidade sao no nivel da firma e na orquestracéo
de redes e ndo no contexto de ecossistemas de inovacdo, essas lacunas
refletem a imaturidade da pesquisa nesta area (Zeng; Hu; Ouyang, 2017).

Ainda na direcdo de orquestracao estudos abordam que foram assumidas
sete dimensdes da “orquestracdo das redes de inovagao”, como resultado da
combinacgao dos estudos anteriores de Dhanaraj e Parke (2006), Hurmelinna-
Laukkanene et al. (2011) e Silva (2019), séo elas: configuracdo de agenda,
mobilizacdo, estabilizacdo da rede, mobilidade de conhecimento,
apropriabilidade da inovacdo, coordenacdo e gestdo da cocriacdo. Na
sequéncia, diferentes atividades de orquestradores associados a literatura foram
adotadas com base na obra de Pikkarainene et al. (2017) e Nielsen e Gausdal
(2017)t. Com base nos estudos mais recentes de orquestracdo de redes, suas
dimensdes e atividades-chave, surge a necessidade de entender melhor a
orquestragédo no contexto de ecossistema regional de inovagao. A existéncia de
lacunas e perspectivas no campo da pesquisa sobre ecossistemas de inovacao
abre uma oportunidade para a realizacdo de novos estudos empiricos. Nesse
contexto, surge a seguinte questao: quais sdo o0s principais papéis e atividades
dos orquestradores nesses ecossistemas?

Na intencdo de responder essa pergunta, a presente pesquisa foi
realizada no Rio Grande do Sul, estado que se destacou em inovagdo e
classificou-se em primeiro lugar no Brasil, pelo segundo ano consecutivo, no
ranking de competitividade dos Estados, publicado pelo Centro de Lideranca
Publica (CLP), tendo como foco de analise a orquestracao em nivel de cidade
(Balestrin, 2022). A partir de um estudo de caso Unico, o Programa Inova RS,
sediado no Rio Grande do Sul, estado brasileiro localizado na regido Sul do pais
considera o contexto de macrorregides, por isso, 0 termo ecossistema regional
de inovacdo (ERI) foi adotado. Esse programa visa que até 2030, o RS seja
referéncia global em inovacdo como estratégia de desenvolvimento local. O regi

esta presente em todas as regides do estado. O Rio Grande do Sul O estudo de

1 O Pacto Alegre realiza projetos transformadores e com amplo impacto para a cidade. O objetivo
€ criar condi¢cdes para que a cidade se transforme em um polo de inovacado, atracao de
investimentos e empreendedorismo. O convénio prevé o compartiihamento de recursos e
parcerias com o poder publico e a iniciativa privada. A ideia é unir forcas da cidade em prol de
uma agenda comum. Disponivel em: https://pactoalegre.poa.br/conheca-o-pacto-alegre/
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caso contempla quatro unidades de analise, consideradas macrorregides,

também conceituadas como Ecossistemas Regionais de Inovacgéao - ERISs.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral
Compreender os principais papéis e atividades dos orquestradores de

ecossistemas regionais de inovagao.

1.1.2 Objetivos especificos
a) Mapear os orquestradores dos ecossistemas regionais de inovacgao;
b) Entender os elementos que influenciam os papéis e as atividades dos
orquestradores;
c) Analisar as principais diferencas dos papéis e atividades de
orquestracdo de Ecossistemas Regionais de Inovacdo (ERIs) mais e menos

fortalecidos.

1.2 JUSTIFICATIVA

O estudo fundamenta-se na emergente necessidade de compreensao dos
papéis e das atividades dos orquestradores de ecossistemas de inovacao, a fim
de promover o desenvolvimento dos mesmos, para que se possa acelerar a
transformacao das cidades, pois mesmo que ecossistemas de inovagcao surjam
de maneira espontanea, existe uma conjuntura de fatores que precisam ser
combinadas para o efetivo estabelecimento de um ecossistema de inovacao
(Leten et al., 2013; Walrave et al., 2018). O processo organico de surgimento
desses ambientes pode ser um processo lento, ou até mesmo, inexistente (Leten
et al.,, 2013; Walrave et al., 2018). Com o crescente interesse de cidades e
regides no desenvolvimento dos seus respectivos ecossistemas de inovacao
(Valkokari, 2015), torna-se necessario a orquestracdo para integracéo dos atores
e construcao da proposta de valor para que sejam bem-sucedidos (Leten et al.,
2013; Walrave et al., 2018).

A funcéo esperada do orquestrador esta conectada a varias atividades e
processos cruciais ao ecossistema. Tais aspectos construirdo uma estrutura das
diferentes funcbes necessarias para executa-los (Nielsen; Gausdal, 2017). O

orquestrador geralmente influencia o design da rede e como 0 processo €
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estabelecido (Laukkanen; Natti, 2012), também monitora e controla o fluxo de
conhecimento e possui um numero consideravel de conexdes que estdo
dispostas e capazes de prové-lo com oportunidades e recursos essenciais
(Cinelli; Ferraro; lovanella, 2019).

A atuacdo em ecossistemas exige que as pessoas saibam compartilhar
conhecimento; reconhecer oportunidades; identificar potenciais parceiros para
colaboracdo; iniciar e conduzir um projeto colaborativo; reconhecer
complementaridades; comunicar necessidades (Henkel; Bell; Rogenkamp,
2011), além de ter iniciativa, criatividade, pensamento critico e networking
(Keinanem; Mertanem, 2018), entre outras acfes que a literatura vinculada ao
tema ja identificou. Diante disso, defende-se que o sucesso dos ecossistemas
regionais de inovacgdo esta diretamente relacionado ao desenvolvimento dos
seus orquestradores. Por isso, discutem-se o mapeamento das atividades-chave
dos orquestradores de ecossistemas regionais de inovacao e os elementos que
impactam a atuagao dos orquestradores. Considerando que alguns fatores como
o0 senso de pertencimento, o engajamento dos atores pode apoiar no
fortalecimento do ERI.

Para o campo pratico e gerencial, entende-se que os resultados desse
estudo poderédo fornecer subsidios aos atores da hélice quadrupla, bem como
profissionais de Recursos Humanos e CEOs envolvidos, com o intuito de facilitar
a selecdo dos orquestradores e desenvolvé-los, a fim de acelerar a
transformacao das regides através da inovacdo gerando valor a todos os atores
da hélice quadrupla. No campo académico, busca-se contribuir com o tema no
sentido de dar sequéncia nos estudos relacionados a tematica dos ecossistemas
de inovacgdo, que ja mapeou 0s atores, papéis e atividades-chave, sendo muitos
em nivel de firma ou rede. Almeja-se ainda, aprofundar o entendimento das
atividades-chave em ecossistemas de inovacdo regionais e 0s elementos que
impactam a atuacdo dos atores e orquestradores. Do ponto de vista social,
justifica-se o estudo, pelas proprias dificuldades que as regides enfrentam,
reforcado o fato do aumento da populacdo em zonas urbanas. Os resultados
visam contribuir para o alcance de um dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentaveis (ODS), a Agenda para o Desenvolvimento Sustentavel de 2030,
adotada pela Assembleia Geral das Na¢des em 2015, estabeleceu como um dos
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Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) tornar as cidades e as
comunidades mais sustentaveis (ODS11).

Para abordar a problematica do estudo e seus objetivos, a pesquisa esta
pautada em uma revisdo sistematica da literatura apresentada na segunda
secdo — fundamentacdo tedrica. A terceira secdo contém a metodologia de
pesquisa, seguindo com os resultados na quarta secdo, contemplando o Caso
Inova RS. Na secao cinco constam as consideracoes finais, limitagdes do estudo
e conclusdo. Na sequéncia sédo apresentados as referéncias bibliograficas e os

anexos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ECOSSISTEMAS REGIONAIS DE INOVAC}AO E HELICE QUADRUPLA

A Agenda para o Desenvolvimento Sustentavel de 2030, adotada pela
Assembleia Geral das Na¢des em 2015, estabeleceu como um dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) tornar as cidades e as comunidades mais
sustentaveis (ODS11). Tal comprometimento se deve, ndo apenas em nivel
nacional, mas também em nivel regional e local, com as cidades
desempenhando um papel importante em sua implementacdo (Koch;
Krellenberg, 2018). Com o cenario apresentando na introducao, de crescimento
da populacdo nas cidades, faz-se necessaria a busca de alternativas para
promover desenvolvimento sustentavel das regides, minimizando problemas
com logistica, saneamento, desemprego, desigualdade social. Segundo Huang
(2015) uma cidade € considerada sustentavel quando é eficaz na melhoria do
bem-estar humano, por meio do desenvolvimento social duravel, equilibrando o
ciclo econémico de crescimento com a preservacao do ambiente fisico e natural
circundante.

Nesse cenario, uma das estratégias adotadas por cidades ou regides em
todo mundo para promover desenvolvimento socioecondmico é se transformar
em ecossistemas de inovagao (Andion; Alperstedt; Graeff, 2020), como no caso
dos Estados Unidos em Massachussets (Reynolds; Uygun, 2018) e no Vale do
Silicio (Piqué; Berbegal-Mirabent; Etzkowitz, 2018), na Espanha, em Barcelona
(Pigué; Miralles; Berbegal-Mirabent, 2019) e no Brasil, na cidade de Porto Alegre

(Mignonl et al., 2021). Ecossistemas de inovagdo tém sido reconhecidos como
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forcas criticas por tras do desenvolvimento regional (Audretsch; Belitski, 2016),
pois tém potencial de gerar empregos, riqgueza e desenvolvimento tecnolégico.

O uso de ecossistema de inovagdo, no ambito de negocios, ganhou mais
destaque com Moore (1993) ao defini-lo como uma comunidade econdémica na
qual organizacdes e individuos, considerados os organismos do mundo dos
negocios, interagem. Ja Wang (2010) descreve ecossistema de inovacado como
o sistema dinamico formado por pessoas e instituicdes interconectadas.
Segundo Adner e Euchner (2014) as instituicdes e os individuos que compdem
0 ecossistema sdo os parceiros que influenciam o sucesso de cada negadcio.

As acdes dos ecossistemas de inovacéao estdo diretamente atreladas aos
atores que interagem com a necessidade de busca pelo equilibrio de interesses.
Para Hwang e Horowit (2012) as interagbes que ocorrem no ecossistema se
desenvolvem com base em colaboragédo, competicéo e confianca e possibilitam
a identificacédo do fluxo de valor fundamental, para estimular o desenvolvimento
tecnologico e econdmico. Salienta-se ainda que para reter talentos e promover
o desenvolvimento, os ecossistemas de inovacao tém sido vistos como uma
solucdo holistica para ter uma cidade vibrante, que gera oportunidades
continuamente e se revigora a todo momento oferecendo alta qualidade de vida
aos seus cidadaos (Santos et al., 2021).

A atuacdo em ecossistemas exige que as pessoas saibam compartilhar
conhecimento; reconhecer oportunidades; identificar potenciais parceiros para
colaboracdo; iniciar e conduzir um projeto colaborativo; reconhecer
complementaridades; comunicar necessidades (Henkel et al., 2011). No entanto,
um ambiente natural sustentavel e uma estrutura governamental eficaz seriam
inateis, se faltasse uma sociedade viva e engajada (Oliveira et al., 2013). A
inteligéncia urbana exige o compartilhamento do capital humano e social entre
os constituintes da cidade (Macke et al., 2019). Conforme a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), a inteligéncia urbana € o uso inteligente de dados e
tecnologia para tornar as cidades mais eficientes, sustentaveis e inclusivas.

O ecossistema de inovacéo refere-se a criagdo de um ambiente que
possibilite o desenvolvimento de novos produtos, servicos e solugdes para as
cidades. Esta abordagem propde um ambiente inovador onde as pessoas,
empresas, organizacdes e governos possam trabalhar juntos para melhorar a

qualidade de vida da cidade. O ecossistema de inovagao considera a cultura, o
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ambiente fisico, a infraestrutura, o capital humano, financeiro e tecnoldgico
existente na cidade, bem como as suas potencialidades. Embora haja varias
similaridades, optou-se pela adogcdo do termo Ecossistema Regional de
Inovacdo, pois neste estudo aborda-se a inovacdo com énfase nas
macrorregides do estado do Rio Grande do Sul.

De um modo geral, um ecossistema é um ambiente composto por um
conjunto em evolucdo de atores, atividades e artefatos, e as instituicdes e
relacbes, incluindo relacbes complementares e substitutas, que conectam
atores, atividades e artefatos (Granstrand e Holgerrsson, 2020). Assim, a hélice
quadrupla surge como um modelo de inovacao que considera a participacao de
quatro atores principais: governo, empresas, academia e sociedade civil. Esse
modelo é uma abordagem holistica que busca promover a inovacédo de forma
sustentavel e inclusiva e 0s ecossistemas regionais de inovacao sao espacos
geograficos onde esses quatro atores interagem e colaboram para promover a
inovacgdo. Portanto, a hélice quadrupla pode ser vista como uma ferramenta para
o desenvolvimento de ecossistemas regionais de inovagao.

Mesmo que a abordagem da hélice tripla seja utilizada ha duas décadas
para analisar inovacédo e politica de inovacéo (Etzkowitz e Leydesdorff, 1995),
ela também tem sido criticada por ndo produzir os resultados esperados (Miller
et al., 2016b). A quarta hélice pode ser vista como o contexto da sociedade para
a triplice hélice que melhora o bem-estar social. Ivanova (2014) argumenta, em
uma perspectiva sistémica, que o sistema de hélice quadrupla é muito mais
amplo que a hélice triplice. Afirma ainda, que a hélice quadrupla, do ponto de
vista do conhecimento e inovacdo, pode agregar significativamente as
perspectivas e oportunidades de geracdo de inovacdes sustentaveis.

O modelo de hélice quadrupla enfatiza a interacdo entre academia,
empresas, governo e sociedade civil para que ocorram processos de criacao,
difusdo e aplicacdo de novos conhecimentos, que podem resultar em novas
tecnologias e, em ultima instancia, por meio da captura e entrega de valor social,
(Cavallini el al, 2016; Carayannis et al., 2018). Nesta dissertagdo, vem sendo
utilizado o conceito da quadrupla hélice, contudo, tém-se conhecimento o
surgimento do termo N-Hélices, em que o empreendedorismo social digital é
abordado e representa iniciativas empreendedoras, com propo0sitos sociais

desenvolvidas pela incorporacdo de tecnologias digitais em seu modelo de
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negocios como resultado da interacao de agentes N-Helix (Battisti, 2019; Ghatak
et al., 2020; Curto et al., 2009).

A Quarta Hélice visa a interacdo coletiva e a troca de conhecimento por
meio dos subsistemas (hélices): educacional (universidade, capital humano,
empreendedores académicos, difusado de pesquisa e conhecimento), econémico
(industrias, empresas, bancos, dinheiro, maquinas, tecnologia, produtos,
servigos, empreendedorismo), sistema politico (ideias, leis, planos) e os publicos
baseados na midia e na cultura (televisdo, internet, jornais, sociedade civil,
tradicdo, valores). O conhecimento serve como iNnsSumo Ou recurso para as
sociedades e economias e existem areas em que conhecimento e inovacao
coexistem e interagem mutuamente.

As prestagOes de servigos, consultorias, competéncias, mercados e nao-
mercados, organizacdes, tecnologia, bens, servi¢os, incubacéao, financiamento e
negociacfes que surgem também assumem o papel do outro, preenchendo
lacunas da esfera mais fraca, incapaz ou sem vontade de desempenhar o seu
papel tradicional (Carayannis et al., 2018). O mesmo autor, em estudo mais
antigo, ponderou que os discursos publicos, transportados e interpretados pela
midia, sdo cruciais para uma sociedade atribuir principais prioridades para a
inovacéao e o conhecimento (pesquisa, tecnologia, educacéo) (Carayannis et al.,
2009). Ademais, os ecossistemas de inovagao enfatizam a relevancia de um
pluralismo de diversidade de agentes, atores e organizacfes que resultam em
uma "democracia do conhecimento”, impulsionada por um pluralismo de
conhecimento e inovagao e por um pluralismo de paradigmas para modos de
conhecimento.

Assim, a dinamica da Hélice Quadrupla analisa a relagao “universidade-
empresa-governo-sociedade” (UEGS) civil como facilitadora e promotora de
ecossistemas empreendedores “coopetitivos” regionais conceituados como
fractal (auto-similar), multi-nivel, multi-modal, multi-nodal e multi-lateral com
configuracbes de ativos tangiveis e intangiveis dinamicos (Carayannis et al.,
2018). Estas interacdes que visam ao desenvolvimento sdo perseguidas por
meio do empreendedorismo e inovagao. Pode-se citar exemplos de tais
interacOes: as politicas, 0s programas e 0s projetos regionais de inovacao que
acontecem por meio desta cooperacgao. A literatura menciona outros atores que

nao sdo compativeis com nenhuma dessas hélices (Markkula; Kune, 2015),
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assim como, sdo mencionados prestadores de servicos, investidores de risco,
clientes, fornecedores, associacdes comerciais etc. (Elia; Margherita; Petti,
2016). Com base nos autores citados, segue Tabela 3 com descricdo de
atividades da hélice quadrupla:

Tabela 1 - Hélices e atividades relacionadas

HELICE DESCRICAO ATIVIDADES
Universidades, Séao responsaveis por formar pessoas, promover o espirito empresarial
instituicbes de e fomentar a criacdo de empresas futuras. Fornecem o principal ativo
ensino para a inovacao: pessoas com conhecimento, os chamados talentos.
Possibilitam o desenvolvimento de novas pesquisas, construcdo de
novos conhecimentos e criacdo de novas tecnologias.
Setor  publico, S&o promotores do ecossistema de inovagdo, uma vez que, promovem
governo programas, regulamentos, politicas e incentivos. Articulam um ambiente
de negdcios favoravel ndo apenas na geracdo da inovacdo, mas
também ao nascimento, crescimento e investimentos em empresas. Os
atores publicos estdo em ambito federal, estadual e municipal. O
ambiente regulatério permite a adocdo de politicas publicas eficientes.
Setor Organizagfes que convertem ideias, planos e modelos de negécios em
empresarial novos produtos, servicos, processos e, finalmente, em empresas.
Desse modo, conseguem juntar a visdo técnica com a visdo de
negoécios para colocar uma novidade no mercado. Sdo os motores do
ecossistema. Estéo entre startups, micro, pequenas, médias e grandes
empresas.
Sociedade civil Pessoas que criam demandas e necessidades, podendo influenciar os
negoécios e impactar no desenvolvimento da inovacdo. Dessa forma,
atuam de forma voluntaria no ecossistema e sdo animadores e
entusiastas de  diferentes atividades.  Organizagcbes néao
governamentais (ONGs) também podem ser enquadradas nesse
segmento, desde que haja em prol de acdes do ecossistema.
Fonte: adaptado de Carayannis et al. (2018), Markkula; Kune, (2015), Elia; Margherita; Petti,
(2016).

Ainda que esse tipo de modelo de operacdes da hélice quadrupla esteja
em ascensao e possa ser altamente benéfico, os desafios gerenciais surgem da
complexidade relacionada e da necessidade de reconhecer as motivactes
variadas das partes envolvidas (Bocquet e Mothe, 2010; Clarke e Crane, 2018;
Lee, 2009; Paasi et al., 2010; Porteiro, 2010; Cisne e Scarbrough, 2005; Teece,
2000).

Além da segmentacgdo por hélices, ha varios atores envolvidos, atuando
em diferentes dimensodes a fim de buscar o equilibrio de interesses e geracao de
valor ao ecossistema e comunidade em geral e os orquestradores lideram esses
movimentos, visando o proposito dos ecossistemas regionais de inovagdo. A
hélice quadrupla é um modelo que pode ser usado para promover o0

desenvolvimento de ecossistemas regionais de inovacdo. Através da
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participacdo de todos os atores, a hélice quadrupla pode ajudar a gerar novas
ideias e solucdes, promover a colaboracdo e a troca de conhecimento,
desenvolver novos negodcios e tecnologias, e gerar impactos positivos na
sociedade. Contudo, a articulacdo de multiplos atores pode ser desafiadora,
nesse sentido a orquestracdo surge como uma abordagem tedrica.

A dificuldade de articulacéo entre os atores de um ecossistema regional
de inovacdo é um desafio que pode comprometer o seu desenvolvimento. Isso
ocorre porgue os atores de um ecossistema de inovagdo possuem diferentes
interesses, objetivos e perspectivas, o que pode dificultar a construcdo de
consensos e a cooperacao. A Hélice Quadrupla, por sua vez, € uma abordagem
que busca promover a articulacdo entre os quatro principais atores de um
ecossistema de inovagao: governo, empresas, academia e sociedade civil. Essa
abordagem reconhece que a inovagao € um processo colaborativo que envolve
a participacado de todos os setores da sociedade. Nesse sentido, a adocao da
Hélice Quadrupla pode ajudar a superar a dificuldade de articulagdo entre os
atores de um ecossistema regional de inovagéao.

Com base na revisdo sistematica da literatura realizada, na secédo a
seguir, serdo apresentados conceitos sobre orquestracao, abordagens tedricas,
evolucéo dos estudos sobre o tema, principais achados e lacunas. Em especial,
abordam-se tais aspectos em relacdo ao foco do estudo, sobre os papéis e as
atividades-chave dos orquestradores de ecossistemas regionais de inovacao,
pois observa-se prevaléncia de pesquisas no campo empresarial,

interorganiza¢cdes em comparacao a ecossistemas regionais de inovacao.

2.2 ORQUESTRACAO E OS ECOSSISTEMAS REGIONAIS DE INOVACAO

A fundamentacado tedrica sobre a orquestracdo e os ecossistemas de
inovacdo foi desenvolvida a partir de uma revisdo sistematica da literatura,
seguindo os procedimentos orientados por Xiao e Watson (2017) composto por
oito etapas: (1) formulacdo do problema de pesquisa; (2) desenvolvimento e
validacdo do protocolo de reviséo; (3) pesquisa na literatura; (4) triagem para
inclusao; (5) avaliagéo da qualidade; (6) extracdo de dados; (7) andlise e sintese
de dados; e (8) relatar os achados (Xiao; Watson, 2017). A Tabela 1 apresenta

de forma detalhada as etapas realizadas na revisao sistematica da literatura.
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Tabela 2 - Etapas do processo de revisdo de literatura

ETAPAS PROCEDIMENTOS

1

O problema de pesquisa foi formulado a partir da necessidade de
realizar um mapeamento das dimensdes, papéis e atividades-chave de
orquestradores de ecossistemas regionais de inovacédo. Guiando a
busca da literatura foi elaborado o protocolo de revisdo, contendo os
elementos norteadores para a pesquisa, tais como objetivo, locais de
busca, palavras-chaves, critérios de inclusdo e exclusdo, além de ser
validado pela equipe de pesquisa.

A pesquisa resultou alguns artigos com os descritores de orquestracao.
Com poucos subsidios para a discussao, foi realizada uma tabela
(Apéndice A) com o titulo de artigos e palavras-chave que abordavam
sobre orquestragcdo, ja acessados previamente, para justificar a
escolha de novos descritores e a realizacdo de nova pesquisa sobre a
tematica, incluindo termos como: redes, coordenacgdo, governanca,
gerenciamento, em inglés, conforme segue:

( TITLE ( "innovation orchestrat*') OR KEY ( "innovation orchestrat*"
) OR TITLE ( "ecosystem management" ) OR KEY ( "ecosystem
management” ) OR TITLE ( "network management" ) OR KEY (
"network management") OR TITLE ( "coordination of innovation") OR
KEY ( "coordination of innovation" ) OR TITLE ( "coordination of
innovation" ) OR KEY ( "coordination of innovation") OR TITLE (
"ecosystem governance") OR KEY ( "ecosystem governance") OR
TITLE ( "innovation teams" ) OR KEY ( "innovation teams")) AND
PUBYEAR > 2011 AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, "English"))

As bases de dados consideradas na busca da literatura foram: Web of
Science e Scopus databases no periodo de 2012 a 2022:

Para a selecdo dos artigos foram considerados os critérios de excluséo:
Exclusdo 1: o documento ndo ser catalogado na subéarea: Business,
Management and Accounting;

Exclusdo 2: o documento ndo ser catalogado como um artigo (por
exemplo, anais de conferéncia, livro capitulos, notas editoriais) e
duplicados;

Excluséo 3: o artigo citar as palavras-chave, no entanto ndo oferecer
subsidios para a discusséo de competéncias para orquestradores.

De acordo com os critérios, foi realizada a pesquisa nas bases de
dados e os resultados da selecdo dos artigos estdo detalhados na
tabela 2 — processo de selecdo dos artigos.

4eb

Ao compilar as referéncias, primeiramente foram revisados 0s resumos
e no segundo momento foi feita a revisdo completa dos estudos
selecionados, concomitante com a avaliacdo de qualidade.

A extracdo dos dados foi realizada por meio de leitura dos artigos
elegiveis, selecionando as informacgfes relevantes ao estudo para
compor a revisdo de literatura. Esta, foi representada no decorrer da
fundamentacéo tedrica e especificamente elaborar os estudos sobre as
dimensfes, papéis e atividades-chave de orquestradores de
ecossistemas de inovagéao.
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7e8 A andlise, sintese dos dados e achados da pesquisa estdo descritos
ao longo da fundamentagéo teorica. Para a andlise dos dados foi
utilizada a sintese narrativa textual, considerando a leitura detalhada
dos artigos elegiveis (Popay et al., 2006)
Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Complementando a etapa trés, a Tabela 2 oferece esclarecimentos do
processo de busca de informacfes para o arcabouco tedrico, informando a
guantidade de estudos encontrados e o numero de artigos excluidos em cada
etapa da selecdo, a partir dos critérios definidos na etapa dois.

Tabela 3 - Processo de selecéo de artigos

PROCEDIMENTOS PESQUISA
Artigos encontrados na busca da literatura 12.874
Artigos excluidos pelo critério 01 12.306
Artigos excluidos pelo critério 02 346

Artigos excluidos pelo critério 03 212

Artigos elegiveis 10

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Importante destacar que, ao pesquisar nas bases de dados sobre
orquestracao/orquestradores de ecossistemas regionais de inovacdo, foram
encontrados pouquissimos artigos, o que evidencia a caréncia de estudos na
area. Nesse sentido, a busca foi ampliada com a utilizacdo de descritores
oriundos de artigos que abordam a temética em torno da orquestracdo,
governanca, gerenciamento e coordenagao de ecossistemas de inovagéo, bem
como times inovadores. Os artigos acessados previamente também foram
utilizados na fundamentacao tedrica, juntamente com os estudos encontrados
na revisdo sistematica de literatura, caracterizando uma revisdo narrativa
agregada a revisdo sistematica.

Apbs a contextualizagdo sobre ecossistemas de inovacao e sobre a hélice
quadrupla, os resultados da analise de literatura seguem com as bases
conceituais da orquestracao e evolugcdes de estudos no contexto de ecossistema
urbano e regionais, abordando tematicas emergentes da pesquisa em relacao

as dimensoes e atividades-chave de orquestradores.
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Percebe-se que tém sido produzidos mais estudos sobre ecossistemas de
inovacao e orquestracdo, entretanto, notou-se um ndmero pouco expressivo de
publicacdes sobre a orquestracao e as atividades-chave dos orquestradores em
ecossistemas regionais de inovagdo, com base na revisdo sistemética de
literatura (Santos et al., 2023). Por isso, a reviséo de literatura fundamentou-se
em estudos anteriores sobre a orquestracdo em redes, observando a linha
tedrica de gestdo com multi-orquestradores e percebeu-se que, nos artigos
analisados, ha recomendacdes de estudos futuros, no sentido de avancar em
discussbes acerca dos ecossistemas de inovacdo. Quando abordamos sobre
papéis, caracteristicas de orquestradores e atividades-chave, os estudos estao
direcionados para redes, ou ainda, conforme Johnsson (2018) ha um estudo
sobre o papel do facilitador de inovagéo, abordando caracteristicas a este papel,
mas no contexto industrial.

Na sequéncia, em Quadro 1 esta a lista de artigos elegiveis de revisao
sistemética da literatura e as andlises relacionadas ao foco da dissertacdo. No
apéndice B, é possivel visualizar um quadro detalhado com nome de autores,
ano de publicacéo, a abordagem e objetivo dos artigos, bem como, as lacunas

encontradas e recomendacdes futuras.

Quadro 1 - Lista de artigos elegiveis da revisdo sisteméatica de literatura

Autor(es), ano de | Titulo do artigo em inglés Titulo do artigo em portugués

publicacéo

Leena Aarikka- | Network management in the era | Gestdo de redes na era dos

Stenroosuma, Paavo Ritala | of  ecosystems:  Systematic | ecossistemas: revisdo

(2016) review and management | sistemética e estrutura de
framework gestao

Ozgur Dedehayiruma, Saku | Roles during innovation | Roles during innovation

J. Makinenb, J. Roland

Orttc (2016)

ecosystem genesis: A literature
review

ecosystem genesis: a literature
review

Mikael Johnsson (2016)

The innovation facilitator:
characteristics and importance
for innovation teams

O facilitador da inovacdo:
caracteristicas e importéncia
para equipes de inovacdo

Pia Hurmelinna- | Orchestrator types, roles and | Tipos, papéis e capacidades do
Laukkanenx, Satu Natti | capabiliies — A framework for | orquestrador — Uma estrutura
(2017) innovation networks para redes de inovagio

Pia Hurmelinna- | Orchestrating innovation | Orquestrando redes de
Laukkanenuma, Kristian | networks: Alignment and | inovacdo: abordagem de perfil
Mollerb, Satu Nattic, (2021) | orchestration profile approach de alinhamento e orquestracao
Taisson Toigo, Douglas | Capabilies and skills to | Capacidades e habilidades

Wegner, Silvio B. da Silva e
Felipe de Mattos Zarpelon
(2021)

orchestrate innovation networks

para orquestrar redes de

inovagao
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Julhete  Mignoni, Bruno
Anicet Bittencourt e Silvio
Bitencourt da Silva (2021)

Orchestrators  of  innovation
networks in the city level: the
case of Pacto Alegre
Orchestrators of  innovation
networks

Orquestradores de redes de
inovacdo em nivel municipal: o
caso de Pacto Alegre
Orquestradores de redes de
inovacao

Diego Alex Gazaro dos
Santos, Aurora Zen e Bruno
Anicet Bittencourt (2021)

From governance to
choreography: coordination of
innovation ecosystems

Da governanga a coreografia:
coordenacgdo de ecossistemas
de inovacédo

Daniel Schepisuma, Sharon
Comprauma, Bela Butlerb
(2021)

Facilitating open innovation
processes through network
orchestration mechanisms

Facilitando  processos de
inovagcdo aberta por meio de
mecanismos de orquestracao
de rede

Kadigia  Faccin  Bruno
Anicet Bittencourt e Lisiane
Machado (2022)

Developing values-based
innovation competences: an
ecosystemic approach

Desenvolvendo competéncias
de inovacdo baseada em
valores: uma  abordagem

ecossistémica
Fonte: elaborado pela autora (2023).

Os ecossistemas de inovacdo podem surgir e crescer de forma
espontanea, mas também podem ser desenvolvidos intencionalmente por meio
de politicas publicas ou acdes de atores privados (Santos et al., 2021). Para que
sejam bem-sucedidos, esses ecossistemas exigem uma coordenacéo cuidadosa
2018). A

orquestracao, que consiste na articulacéo de diferentes atores e acdes, tem sido

e um direcionamento claro (Hurmelinna-Laukkanen e Natti,

apontada como uma abordagem promissora para superar esses desafios
(Hurmelinna-Laukkanen; Natti e Pikkarainen, 2021).

Dhanaraj e Parkhe (2006) originalmente definram o modelo de
orquestracdo como o conjunto de a¢des deliberadas e propositais realizadas por
um ator central para criar e extrair valor de uma rede. A orquestracdo é uma
abordagem teodrica que foca na organizacdo e lideranca nas relacdes de
multiatores (Jovem, 1982; Mintzberg, 1998; Dhanaraj e Parkhe, 2006). Tal
capacidade pode abranger diferentes processos, de acordo com sua
aplicabilidade, compreendendo um conjunto de acdes conduzidas por um
orquestrador (Dhanaraj e Parkhe, 2006; Nambisan e Sawhney, 2011;
Hurmelinna-Laukkanen, Moller e Natti, 2011).

De acordo com a literatura, podemos identificar duas linhas tedricas na
abordagem da orquestracédo: a primeira defendida por Dhanaraj e Parkhe (2006)
com uma gestado centralizada em uma empresa hub e a segunda linha que
apresenta um modelo descentralizado com multi-orquestradores (Hurmelinna-
Laukkanem e Natti, 2018; Pikkarainen et al., 2017). No que se refere a

orquestragéo, foi reconhecido que o orquestrador pode mudar a medida que o
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processo de inovacdo avanca de um estagio para o outro e que as tarefas de
orquestracdo podem ser compartilhadas entre varios orquestradores
(Hurmelinna-Laukkanen e Natti, 2018).

Aarikka-Stenroosuma e Ritala (2016) desenvolveram um framework de
gestao de rede, onde abordaram as implicacdes da utilizacdo de uma camada
de ecossistema para a analise, bem como a utilizacdo do ecossistema como
perspectiva na gestéo de redes de negdcios e inovagdo e como recomendagdes
futuras do estudo. Assim, emergiu a necessidade de investigacdo de um
exemplo concreto onde os pesquisadores poderiam transitar de processos de
rede para processos de ecossistema. Observa-se desde a época do estudo, a
proposta de andlise dos processos, relacionados antes a gestédo de redes e com
passar do tempo ecossistemas de inovagao.

2.2.1 Dimensdes da orquestracao

A partir do trabalho seminal de Dhanaraj e Parkhe (2006) que definiu
explicitamente trés dimensdes principais da orquestracao de redes de inovacao:
mobilidade do conhecimento, estabilidade da rede e apropriabilidade da
inovacdo — um corpo notavel de atividades de orquestracdo especificas foi
introduzido, e até mesmo algumas categorizacdes gerais delas (denominadas
de dimensbes de orquestracdo) foram apresentadas (Nambisan e Sawhney,
2011; Mdallerseitz, 2012; Perks et al., 2017; Moéller e Halinen, 2017; Reypens et
al., 2021). Os autores produziram um estudo com a identificacdo das dimensdes
de orquestracdo comparando capacidades, atividades e praticas de
orquestracdo, bem como suas agregacfes reconhecidas na literatura. Além
disso, abordaram combinacdes das sobrepostas e concluiram que a literatura
existente isola seis dimensdes de orquestracdo geralmente aplicaveis, ou seja,
areas de orquestracdo que estao inerentemente presentes de alguma forma na
iniciacao e gestédo da construcéo de redes e colaboracdo em redes de inovacao.

No que se refere a governancga, cabe observar as redes ou sistemas de
inovagdo em comparacdo com ecossistemas. Nessa analise, a diferenca
principal é a mudanca de uma abordagem top-down, hierarquica e estatica no
sistema de inovacéo para uma abordagem de baixo para cima, horizontal, sem
hierarquia e controle central, constituindo-se uma governanca colaborativa no

ecossistema de inovagdo. O ecossistema fornece énfase na evolucéo,
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colaboracdo e cocriacdo de valor e esta voltado para a gestdo e para o
empreendedorismo. O sistema de inovagcdo estd centrado nas instituicdes,
voltado para um ambiente mais regulado e orientado a economia. Os sistemas
de inovagdo geralmente sao projetos de infraestrutura idealizados pelos
governos. Os ecossistemas sdo resultado do networking e do dialogo
colaborativo desenvolvido em toda a sociedade.

Na sequéncia do entendimento das dimensdes, identificamos o acréscimo
da sétima dimensdo, bem como uma abordagem sobre os papéis dos
orquestradores. Mignoni et al. (2021) desenvolveram um estudo com foco nos
ecossistemas de inovacdo urbanos, que vém ao encontro do objetivo deste
estudo. Os autores destacaram a cidade como uma comunidade que envolve e
integra diversos atores, como cidadaos e empresas, para promover atividades
de inovacao colaborativa. Para isso, propuseram um framework sobre redes de
inovacdo e orquestracdo de redes. Nessa direcdo, foram assumidas sete
dimensdes da “orquestracdo das redes de inovagdo” como resultado da
combinagdo dos estudos anteriores de Dhanaraj e Parke (2006), Hurmelinna-
Laukkanene et al (2011) e Silva e Bitencourt (2019). Os diferentes papéis de
orquestradores associados a literatura foram adotados com base na obra de
Pikkarainene et al (2017) e Nielsen e Gausdal (2017). Nestas pesquisas,
identificaram um papel n&o discutido na literatura, aqui chamado de comunicador
e indicaram uma nova dimensdo de orquestracdo relacionada a gestdo da
comunicacao na rede de inovacédo e suas externalidades como por exemplo, a
sociedade civil e organizada.

Tais estudos avangam no sentido de promover a expanséao do modelo de
“orquestracao de redes de inovagcdo” com a combinagédo de elementos distintos
da literatura em um todo coerente (definicho de agenda, mobilizacao,
estabilizacdo de redes, criacdo e transferéncia de conhecimento,
apropriabilidade da inovacéo, coordenacdo e cocriacdo) e na validacao da sua
aplicabilidade no contexto da rede de inovagcdo estudada. A seguir sera

apresentada uma tabela, sobre as sete dimensdes das redes de inovagéo.

Tabela 4 - As sete dimensdes da orquestracéo de redes de inovacao e suas
caracteristicas

DIMENSAO CARACTERISTICAS AUTORES
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Mobilizagcdo dos
atores

Refere-se a atracdo e selecdo de
parceiros relevantes e motiva-los a
participar do ecossistema. Essa
dimensdo de mobilizacdo pode
abranger préticas variadas, desde o
conhecimento dos atores relevantes
sobre as possibilidades disponiveis na
rede até a persuasdo, o envolvimento
ativo e o convite (seletivo) dos atores.

Batterink et al., 2010;
Dagnino et al., 2016;
Dhanaraj e Parkhe,
2006; Paquin e
Howard-Grenville,
2013.

Configuracdo da
agenda

Envolve a criacdo e comunicacdo de
uma agenda de desenvolvimento
credivel para colaboracdo em inovacao.
Inclui préaticas relacionadas a viséo,
criacdo de sentido e definicdo de metas
(com precisao variavel).

Aarikka-Stenroos et
al., 2017; Mason et al.,
2017; Moller, 2010;
Muller-Seitz, 2012.

Estabilizacdo de
rede

Refere-se a cocriagdo da identidade da
rede, seus valores bésicos
compartilhados e crengas que,
dependendo do tempo de vida da rede,
sdo o0s elementos subjacentes da
cultura da rede. Essa dimenséao enfatiza
o significado de consolidagdo e
renovacgao benéfica da rede.

Aarikka-Stenroos et
al., 2017; Dagnino et
al., 2016; Dessaigne e
Pardo, 2020; Dhanaraj

e Parkhe, 2006;
Hibbert e Huxham,
2010; Moller e

Halinen, 2017; Nordin
et al., 2018.

Mobilidade
conhecimento

do

Se concentra em aspectos relacionados
a criagdo e transferéncia de
conhecimento dentro da rede e através
de suas fronteiras. Tal dimenséao
envolve o] estabelecimento de
atividades e estruturas através das
quais os membros da rede podem
compartilhar seus conhecimentos e co-
criar novos conhecimentos.

Blasco-Arcas et al.,
2020; Dhanaraj e
Parkhe, 2006;
Nambisan e Sawhney,
2011; Sabatier,
Mangematin, e
Rousselle, 2010; Xie,
Fang e Zeng, 2016.

Apropriabilidade
da inovacédo

Se refere a garantia a apropriabilidade
da inovacdo, assim como a definigdo
das regras para 0 uso do conhecimento
compartilhado, normatizacdo abrange
praticas relacionadas ao
estabelecimento de atividades e
estruturas através das quais 0s
membros da rede podem controlar os
fluxos de conhecimento indesejados e
ndo intencionais em relagcdo a pessoas
de fora e entre si.

Dhanaraj e Parkhe,
2006; Ritala e
Hurmelinna-
Laukkanen, 2009.

Coordenacao

Estabelece as regras operativas de
engajamento e cronogramas
subjacentes ao cumprimento das metas
de inovacdo, organiza a distribuicdo de
responsabilidades e processos de
trabalho entre os membros e o
monitoramento geral da rede. Com base
no insight combinado dos estudos
avaliados, sugerem-se que todas essas
dimensdes sejam contempladas para
incentivar uma orquestracao eficaz.

Aarikka-Stenroos et
al., 2017; Heidenreich
et al., 2016; Mduller-
Seitz, 2012.
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Gestao da Orienta os atores para um mesmo Mignoni et al, 2019.
cocriagéo objetivo e estimula a participagdo ativa
na construcao de solucdes coletivas.

Fonte: elaborada pela autora com base em Dhanaraj e Parkhe (2006); Hurmelinna-Laukkanene
et al (2011); Mignoni et al (2019).

Diante disso, percebe-se a importancia da identificacdo das atividades-
chave dos orquestradores e 0s elementos que impactam sua atuacdo. As sete
dimensdes apresentadas na tabela 4 fornecem uma visdo geral dos principais
aspectos que devem ser considerados na orquestracao de redes de inovacao. A
mobilizacdo dos atores, a configuracdo da agenda, a estabilizacdo da rede, a
mobilidade do conhecimento, a apropriabilidade da inovacao, a coordenacgao e
a gestéo da cocriagcdo sao elementos essenciais para 0 sucesso de uma rede de
inovacao. A presenca e o equilibrio dessas dimens@es variam de acordo com o
contexto especifico da rede, mas é importante que todas elas sejam
consideradas para garantir que a rede seja capaz de alcancar seus objetivos de

inovacao.

2.2.2 Papel dos orquestradores e atividades-chave

No estudo de Dedehayiruma et al., (2016) prop8e-se varios papéis
seminais para o nascimento do ecossistema de inovacdo, que foram reunidos
em quatro grupos — papéis de lideranca (lider do ecossistema e dominador),
papéis de criacdo direta de valor (fornecedor, montador, complemento, e
usuario), funcdes de suporte a criacdo de valor (especialista e campedo) e
funcbes do ecossistema empreendedor (empreendedor, patrocinador, e
regulador) — e definidos em termos das atividades especificas que realizam
durante o nascimento do ecossistema. Os autores reiteram caminhos de
pesquisa futuros, que podem se basear na tipologia de papel apresentada, para
lancar luz acerca da génese do ecossistema de inovacgao.

Com relagdo a observacdo sobre os papeéis, utilizou-se autores
conhecidos na tematica que produziram revisdes conceituais da literatura e
analises comparativas qualitativas desde em 2017. Hurmelinna-Laukkanen e
Natti (2017) sugerem que o0s orquestradores assumem papéis diferentes,
concentrando-se em conjuntos especificos de atividades em determinados

momentos e conduzindo-os de maneiras diferentes. Isso implica dominar
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capacidades especificas, sendo que, as vezes € necessario que 0sS
orquestradores adotem papéis que ndo sao haturais para eles devido as
circunstancias distintas. Em relacdo as questbes conceituais, os autores
apontam que S&80 necessdrias pesquisas futuras para determinar se a
categorizacao entre os trés tipos de orquestradores é adequada. Argumentam
que ter muitos tipos de orquestradores dificultaria a verificacdo, mas isso néo
quer dizer que uma categorizacao mais refinada seja inutil. Da mesma forma, as
definicbes de cada tipo precisam ser ajustadas a medida que diferentes
orquestradores sédo identificados e mais atributos se tornam visiveis. Ademais,
pode-se pensar em pesquisas futuras que considerem trabalhar com tipologias
ou taxonomias especificas.

De acordo com o estudo de Hurmelinna Laukkanen e Natti (2017), os
musicos orquestradores sdo atores competitivos com fins lucrativos, que buscam
melhorar suas vantagens competitivas e lucratividade, coordenando redes de
atores. Ja os facilitadores orquestradores sdo atores transfronteiricos, que
buscam o desenvolvimento da rede como um todo, garantindo a disseminacao
de ideias inovadoras e a cooperacdo mutua. Os patrocinadores-orquestradores
sdo os atores orientados comercialmente (capitalistas de risco, centros de
tecnologia) interessados em melhorar sua situagéo financeira, desenvolvendo a
competitividade dos atores da rede, que é promovida ao garantir beneficios
conjuntos e cooperacao mutua.

Johnsson (2018) estudou sobre o papel do facilitador de inovacao,
sugerindo caracteristicas ao mesmo, mas no contexto industrial. O artigo aborda
como pano de fundo uma pesquisa anterior, em que fala da necessidade de mais
agilidade na conducao do trabalho de inovacgéo, para atender a ciclos de vida
mais curtos do produto (Barczak et al., 2009; Chen et al., 2009; Menon et al.,
2002). Aléem da velocidade, aspecto relevante do estudo, é enfatizado que as
organizacdes inovadoras se constroem na capacitacdo e na confianca dos
colaboradores; a lideranca deve ser transparente e incentivar o0 comportamento
inovador para aprimorar tanto a criatividade individual quanto a capacidade das
equipes de avaliar, expandir e refinar novos conhecimentos (Mitchell e Boyle,
2008; Schraub et al., 2014).

Com o objetivo de avancar no dialogo a respeito das praticas de

orquestracdo de redes de inovacao interorganizacionais, Hurmelinna-
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Laukkanenuma et al. (2021), elaboraram uma abordagem conceitual acerca do
perfil de orquestracdo. Nesse sentido, sdo trés principais perfis de orquestracao
de redes de inovagéo: tradutivos, transformadores e transcendentes. Os autores
recomendam que devem ser desenvolvidos outros olhares a respeito do papel e
das caracteristicas de orquestradores. Uma lacuna evidenciada nesse sentido, é
entender se os papéis mudam de acordo com o tempo, os ciclos de vida dos
ecossistemas de inovacao e como 0s papéis se relacionam com as dimensdes,
onde o estudo avanga e resumimos achados em seguida.

Os autores Schepis et al. (2021), focam seu estudo nas atividades da
orquestracdo e apresentam significativa lacuna de pesquisa sobre o papel dos
intermediarios na entrega de atividades de inovagéo aberta em diferentes niveis.
Descrevem como tais atividades formam mecanismos de orquestracao inter-
relacionados. Os resultados destacam como as atividades e praticas
intermediarias se alinham com o0s mecanismos de orquestracdo usados
simultaneamente em diferentes niveis e criam valor para os membros. Santos et
al. (2021) corroboram tal entendimento, visto que, argumentam que cada etapa
do ciclo de vida de um ecossistema de inovacdo - inicio, lancamento,
crescimento e maturidade — demanda diferentes estratégias de coordenacéo.

De acordo com Nystrom et al. (2014, p. 484) os papéis sao definidos como
‘comportamentos esperados de partes em posicoes especificas”. A
orquestracdo compreende diferentes atividades para formular a rede e direcionar
e gerir as praticas e processos que permitam a criacdo e captura de valor
(Batterink et al., 2010). Ainda, estudos recentes mostraram que VAarios
orquestradores podem assumir uma ampla gama de funcdes (Pikkarainene et al,
2017) em que o orquestrador e seu papel podem mudar ao longo do tempo
(Nilsen e Gausdal, 2017). Além disso, varios orquestradores com diferentes
funcbes podem gerar mais valor para organizacdes e redes (Hurmelinna-
Laukkanen e Neatti, 2018; Bittencourt, Zen e Santos, 2020) ao lidar com os
desafios trazidos pelo niumero e diversidade de partes interessadas (Reypense
et al., 2019).

Na literatura de rede existem discussdes sobre os diferentes papéis dos
orquestradores (Czakon e Klimas, 2014; Hinterhuber, 2002), os diferentes tipos
de orquestradores (Roijakkers et al., 2013; Sabatier, Mangematin e Rousselle,

2010) e os recursos necessarios na orquestracao de rede (Mitrega et al., 2012;
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Sullivan e Weerawardena, 2006). No entanto, observa-se que as pesquisas

relacionadas a orquestracdo, tém foco na industria, em relacGes
interorganizacdes e redes. Por isso, destaca-se o estudo de Mignoni, Bittencourt
e Silva (2021) por ser um estudo de caso de um ecossistema de inovacao
urbano, o Pacto Alegre.

Identificou-se em cada dimensdo que € possivel ter mais de um papel
associado. Como apontado por Nilsen e Gausdal (2017) reconhece-se que 0s
papéis dos orquestradores e suas atividades podem ser alterados na trajetéria
da rede. Com essa relacdo, foi possivel entender as atividades-chave dos
orquestradores na rede de inovacdo de Pacto Alegre e apontar qual seria a

atividade-chave de cada dimensao, conforme ilustrado em tabela abaixo:

Tabela 5 - Relacéo entre as dimensdes da orquestracdo, papéis e atividades-

chave
DIMENSAO PAPEL ATIVIDADES
Configuragdo de Arquiteto; Organizar  reunibes; definir  agenda;
agenda condutor definicio de datas, horario e tema da

reuniao

Mobilizag&o dos Comunicador  Mapear e selecionar integrantes; inserir
atores membros na rede; atrair novos membros
Estabilizacao de Lider; Alinhar interesses; reunir 0os membros;
rede facilitador definir identidade de rede

Mobilidade do Condutor; Promover trocas e interagcbes entre o0s
conhecimento desenvolvedor membros

Apropriabilidade da Lider; Criar ativos concretos baseados na

inovacgao

desenvolvedor

mobilidade do conhecimento; gerenciar
inovacbes e quantificar os beneficios e
lucros obtidos com as inovactes

Coordenacéo Lider Planejar acbes; estabelecer objetivos;
gerenciar e instruir outros membros
engajados na rede para o objetivo comum

Gestéo da cocriagdo Condutor; Criar coletivamente; integrar a participacao

facilitador da comunidade

Fonte: Mignoni et al. (2021)

A sintese a seguir, mostra os achados e os avancos da literatura em

relacdo a tematica.

Tabela 6 - Achados da revisdo de literatura sobre a tematica

PAPEL

ATIVIDADES

Arquiteto

agendas

Envolve-se com atividades estritas de definicdo e coordenacdo de
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Comunicador Responsavel por comunicar e divulgar acBes e projetos
institucionalmente ao publico e envolvé-los na rede
Condutor Responsavel por promover trocas e interacdes entre 0s membros

Desenvolvedor Envolvem-se em criar ativos substanciais, hovos negécios para a rede
com base na mobilidade do conhecimento

Facilitador Responsavel por influenciar, motivar e promover a colaboragéo voluntéaria
e identificar os papéis dos membros da rede. Gerenciar e instruir outros
membros engajados na rede para um propdsito comum.

Lider Responsaveis por promover a colaboracao e o apoio da rede em prol de
um dnico objetivo, possibilitando a estabilizacdo, disseminar a visdo em
prol de um objetivo comum e pelas métricas de impacto das inovacdes
geradas e seus respectivos lucros

Fontes: Nystr€om, Leminen, Westerlund e Kortelainen (2014); Pikkarainene et al.,
(2017); Nielsen e Gausdal (2017); Hurmelinna-Laukkanen e N€atti (2018); Reypense et al. (2019)
Haug (2018); Mignoni, Silva e Bitencourt (2019).

Toigo et al. (2021) falam que a existéncia de capacidades organizacionais
e habilidades individuais especificas permitem a organizacdo hub orquestrar a
rede de inovacdo ao longo de seu desenvolvimento. Nas relagdes inter
organizacionais, um ator central pode sobressair o papel de, intencionalmente,
criar, extrair e distribuir valor na rede, gerando ganhos para todos. O
mapeamento do modelo de orquestracdo de uma rede de inovacéo tem lacunas
para estudos futuros, sendo um deles relacionado a habilidades individuais para
implementar atividades especificas relacionadas a orquestracao.

A pesquisa de Scharmer (2000) retrata que os pontos de partida em
relacdo as visdes de futuro e capacidades pode ser dificil, quando trata-se de
ecossistemas de inovacdo. Mignoni et al (2019) discutem a tematica quanto aos
papéis dos orquestradores, ainda que, o estado da arte até meados de 2023,
foca no campo dos negocios, enquanto o estudo atual busca entender os
ecossistemas regionais de inovacdo. Ambos os tipos de ecossistemas de
inovacao baseiam-se na conexao entre os participantes, que oferecem recursos
e habilidades para alavancar o crescimento sustentado e tém como objetivo
estimular a criacdo de novas ideias, produtos, servicos e modelos de negocios.
Entretanto, os ecossistemas de inovagdo, no campo dos negocios, sao
direcionados para empreendedores novos e antigos, com énfase no
desenvolvimento de modelos de negdécios que criem valor para os clientes. Ja
0S ecossistemas regionais de inovagdao sdo planejados especialmente para
cidades e comunidades, e focalizam em fornecer a esses locais habilidades e
experiéncias para estimular o crescimento econdémico, bem como a promocéo

de solucdes para problemas da regido. Como ainda néao existem estudos sobre
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a orquestracao destes, a presente pesquisa busca o entendimento quanto as

dimensdes e atividade-chaves dos orquestradores.
3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada. Na sequéncia estao
descritos os procedimentos adotados, assim como as técnicas de coleta e

analise de dados que foram empregadas.

3.1ESCOLHA METODOLOGICA

Para a realizacdo de pesquisas cientificas € necessario primeiramente
definir o motivo da investigacdo (Booth; Colomb; Wiliams, 2008). O presente
estudo visa compreender os papéis e as atividades dos orquestradores de
ecossistemas regionais de inovagdo. A pesquisa com abordagem qualitativa
exploratéria é considerada a mais adequada para compreender quais sao as
atividades-chave dos orquestradores de ecossistemas de inovagédo, pois a
teméatica de pesquisa necessita de uma investigacdo das percepcdes, das
experiéncias e dos relatos (Flick, 2009) daqueles que atuam nesses processos,
dimensdes da orquestracao.

Na intenc&o de atingir os objetivos propostos, a pesquisa foi realizada por
meio de um estudo de caso. A pesquisa qualitativa exploratéria foi escolhida para
este estudo por permitir uma compreensdo mais aprofundada do fendmeno
estudado. Essa abordagem permite que o pesquisador explore um tema pouco
conhecido ou explorado, gerando novas hipéteses e insights. Segundo Gil
(2019), a pesquisa qualitativa exploratoria € utilizada para "descobrir novos
problemas ou ampliar conhecimentos sobre um problema ja conhecido".

O estudo de caso foi escolhido como estratégia metodologica por permitir
uma analise aprofundada de um fendmeno em seu contexto real. Essa
abordagem é adequada para estudos que buscam compreender como um
fendmeno ocorre em um contexto especifico. Yin (2014) define o estudo de caso
como "uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo
dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos".
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No caso especifico deste estudo, a escolha da pesquisa qualitativa
exploratdria e do estudo de caso foi feita para compreender o processo de
orquestracéo de ecossistemas regionais de inovagédo. Essa abordagem permite
gue o pesquisador explore o fendbmeno em seu contexto real, gerando novas
hipéteses e insights sobre como a orquestracdo pode ser realizada de forma
eficaz. Na sequéncia, estdo especificados os critérios para a sele¢cdo do caso

investigado na presente dissertacdo e assim a apresentacao do caso.

3.1.1 Escolhado caso

O caso de estudo escolhido € o Inova RS, um programa instituido em
2019, pela Secretaria de Inovagéao, Ciéncia e Tecnologia (SICT) do governo do
Rio Grande do Sul, que possui como principal objetivo incluir o estado gaucho
no mapa global da inovacéo. Trata-se de programa que implementa uma politica
publica para o desenvolvimento regional, por meio da articulagdo entre os
diferentes atores regionais, em prol de uma agenda comum de desenvolvimento
econdmico, a qual visa impulsionar transformagfes econdmicas e sociais de
longo prazo.

O Rio Grande do Sul, despontou em primeiro lugar em 2022, pelo
segundo ano consecutivo, na dimensdo “inovacdo”, no ranking de
competitividade dos estados brasileiros, publicado pelo Centro de Lideranca
Pablica (CLP). Divulgado em setembro, o ranking avalia a performance de
inovacédo das unidades da federac&o a partir de cinco indicadores: investimento
publico em pesquisa e desenvolvimento (P&D), pesquisa cientifica, patentes
depositadas, bolsas de mestrado e doutorado e empreendimentos inovadores.
Um dos maiores estados em extensao do Brasil e com regides muito distintas,
considerando a economia, o relevo, a densidade demogréfica, tem se destacado

\

nos ultimos anos em varios aspectos relacionados a inovagdo e um dos
programas que impulsiona esse desenvolvimento € o Inova RS, através do
envolvimento das regides de todo estado.

O Inova RS (2019) se propds a ativar oito ecossistemas regionais de
inovagcdo no RS, baseado na estratégia do framework RIS3. S&o eles Central;
Fronteira Oeste e Campanha; Metropolitana e Litoral Norte; Noroeste e Missoes;
Producédo e Norte; Serra Gaucha; Sul; Vales a partir da atuacdo interconectada

da sociedade civil organizada e dos setores empresarial, académico e
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governamental, também conhecida como hélice quadrupla. A figura demonstra

a divisdo das oito macrorregides do estado, de acordo com o Inova RS.

Figura 1- Mapa das oito macrorregides do estado — ERIs

. Fronteira Oeste e Campanha

. Noroeste e Missdes

. Metropolitana e Litoral Norte

. Serra Gaucha

Producgédo e Norte

@)
INOVARS 7

Fonte: Inova RS, disponivel em: https://programainova.rs.gov.br/inicial (2023).

Com base nesse contexto, o caso foi escolhido e a seguir sera detalhada

a unidade de andlise.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

A pesquisa descreveu o0 caso de estudo e analisou as dimensfes da
orquestracdo (Tabela 4). Também foram analisadas as funcdes dos
orquestradores e suas principais atividades (Tabela 5). Ao estudar sobre o
Programa através de dados secundarios, como pesquisa documental e
observacédo nao participante nas reunides do Programa, percebeu-se que apesar
de ser um Programa para todo o estado, ha inimeras peculiaridades e diferencas
na orquestracdo dos oito Ecossistemas Regionais de Inovacao.

Uma unidade de analise em um estudo de caso é a parte especifica do
contexto investigado que cumpre um papel importante na compreensao do todo.
De acordo com a NBR 15287:2007 da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT, 2023) uma unidade de analise € “[...] uma parte do todo, area
ou assunto que se estudara individualmente”. Nela, pode-se procurar
informacdes e usar técnicas de analise qualitativas / quantitativas, como a
pesquisa de documentos, entrevistas, observacoes, e outros métodos, para

desenvolver e aprofundar o conhecimento sobre os assuntos em discussao.
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38

Considerando que a unidade de analise ajuda os pesquisadores a
estabelecerem uma conexdo entre diferentes variaveis e determinar como
elas se relacionam, foi realizada a primeira etapa da pesquisa, com 0s gestores
da Secretaria de Inovagao, Ciéncia e Tecnologia do estado, e a partir das
entrevistas delimitou-se quatro unidades de analise, frente as oito
macrorregides. Sendo elas, quatro ecossistemas regionais de inovacao (ERIS),
0os dois mais e os dois menos fortalecidos como ecossistema, sob a
perspectiva do Programa Inova RS, considerando a atuacdo da quadrupla
hélice. Os critérios adotados para essa definicdo, segundo os gestores séo:

a) O engajamento dos atores no ERI;

b) A integracdo da hélice académica da macrorregido;

c) A apropriac@o do propdsito do Programa e geracdo do sentimento de

pertencimento das partes envolvidas.

Nesse contexto, as unidades investigadas foram as macrorregiées ou
Ecossistemas Regionais de Inovacéo (ERIS), sendo identificados como ERI | e
ERI Il os “menos fortalecidos” e os “mais fortalecidos”, o ERI lll e o ERI IV. Cabe
destacar que o que esta sendo considerado nos critérios é sob a perspectiva do
Programa Inova RS, que tende a oferecer maior robustez em regides do estado
menos desenvolvidas no contexto de inovagao.

A coleta de dados aconteceu por meio de pesquisa documental,
observacdo ndo participante nas reunides do Inova RS e entrevistas em
profundidade com atores envolvidos na gestdo do Programa. Os dados foram

coletados de abril a julho de 2023.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas presenciais ou online realizadas com os orquestradores do
Inova RS em nivel estadual, bem como dos quatro ERIs definidos como unidades
de andlise. A técnica de coleta de dados foi a entrevista individual, que permite
um detalhamento em profundidade do tema de estudo (Charmaz, 2009).

Os dados secundéarios foram coletados a partir de documentos oficiais do
Inova RS, como editais, relatérios, E-book além de redes sociais, videos. Esses
documentos foram analisados para complementar as informacdes obtidas por

meio das entrevistas. A coleta e analise de dados primarios e secundarios foi
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feita de forma criteriosa, com o objetivo de abordar diferentes elementos e
percepcdes do fenbmeno em questéao.

a) Analise documental: a analise documental permitiu coletar
informacdes prévias sobre o fendbmeno estudado (Saunders; Lewis, Thornhil,
2012). Dessa forma, utilizou-se dados secundarios como relatorios, e-books,
editais, midias sociais, videos e sites oficiais que auxiliaram para a compreensao
da orquestracdo, suas dimensfes, papéis e atividades chave dos
orquestradores. Os documentos utilizados podem ser visualizados no Quadro x:

Quadro 2 - Documentos secundarios utilizados

Documento | Tipo do documento

D1 E-book Inova RS

D2 Hotsite Inova RS (programainova.rs.gov.br)

D3 Videos YouTube (Governo do Rio Grande do Sul - YouTube)

D4 Relatério Sintese Inova RS ERI Vales

D5 Edital Inova 001/2020 - Secretaria de Inovacédo, Ciéncia e Tecnologia

D6 Edital Inova 001/2021 - Secretaria de Inovacdo, Ciéncia e Tecnologia

D7 https://www.sict.rs.gov.br/rio-grande-do-sul-e-1-lugar-em-inovacao-no-
brasil

D8 Start Up Pampa - https://startup-pampa.glide.page/dl/start

D9 Promove Lajeado - https://linktr.ee/pro_move

D10 Converge Santa Cruz do Sul - https://iigabriels.notion.site/iigabriels/Link-
in-Bio-1¢13b8e0669e4f2ba8ce75cbb0b099f6

D11 https://www.inova.rs.gov.br/upload/arquivos/202207/01144603-
30103618-anexo-iii-abrangencia-eris-semlogo-1.pdf

D12 Relatério Valores por Projeto Editais

D13 Edital Inova 02/2022 - Secretaria de Inovacédo, Ciéncia e Tecnologia

Fonte: elaborado pela autora (2023).

b) Entrevistas: visando melhor compreender os papéis e atividades dos
orquestradores de ecossistemas regionais de inovacéo, foram elaborados dois
protocolos de entrevistas diferentes para a realizacao das entrevistas, que pode
ser visualizado no Quadro x e, detalhadamente, no apéndice A, e B. Salienta-se
gue os protocolos foram seguidos através de um roteiro semiestruturado, onde
0 pesquisador tem a liberdade para modificar o roteiro conforme a necessidade
da entrevista, e o relato do entrevistado pode ser explorado de forma mais ampla.
(Dicicco-Bloom; Crabtree, 2006). A entrevista semiestruturada inicia com
questdes especificas e contempla as investigacfes do entrevistador (Cooper;
Schindler, 2016).

O primeiro protocolo de entrevista foi direcionado aos gestores do
Programa no ambito estadual, com o objetivo de compreender o fendmeno da

implementacéo e as percepg¢fes da orquestracdo. Ja o segundo protocolo de


https://programainova.rs.gov.br/inicial
https://www.youtube.com/@governodors/search?query=INOVA%20RS
https://www.inova.rs.gov.br/edital-001-2020
https://www.inova.rs.gov.br/edital-01-2021
https://www.sict.rs.gov.br/rio-grande-do-sul-e-1-lugar-em-inovacao-no-brasil
https://www.sict.rs.gov.br/rio-grande-do-sul-e-1-lugar-em-inovacao-no-brasil
https://startup-pampa.glide.page/dl/start
https://linktr.ee/pro_move
https://iigabriels.notion.site/iigabriels/Link-in-Bio-1c13b8e0669e4f2ba8ce75cbb0b099f6
https://iigabriels.notion.site/iigabriels/Link-in-Bio-1c13b8e0669e4f2ba8ce75cbb0b099f6
https://www.inova.rs.gov.br/upload/arquivos/202207/01144603-30103618-anexo-iii-abrangencia-eris-semlogo-1.pdf
https://www.inova.rs.gov.br/upload/arquivos/202207/01144603-30103618-anexo-iii-abrangencia-eris-semlogo-1.pdf
https://www.inova.rs.gov.br/edital-inova-02-2022
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entrevista foi direcionado aos gestores dos ERIs, com o intuito de compreender
as relacdes entre os atores regionais, suas principais atividades e os elementos
gue impactam na orquestracdo. Um resumo pode ser observado no Quadro 3 e
0s protocolos nos apéndices.

Quadro 3 - Descricao das entrevistas

Entrevistados | Atores em Inova RS Funcéo Duracédo
El Secretaria de Inovacéo, | Direcdo do Departamento de | 50min0ls
Ciéncia e Tecnologia Ambientes de Inovacao
E2 ERI | — menos fortalecido | Gestdo de Inovacdo e Tecnologia | 1h18min0O1s
E3 ERI | — menos fortalecido | Coordenacao do Comité [ 1h17minlls
Estratégico
E4 ERI | — menos fortalecido | Gestdo de Projetos - Universidade | 1h05min32s
Federal do Pampa
E5 ERI IV — mais fortalecido | Gestdo de Inovacao e Tecnologia | 1h04minl4s
E6 ERI IV — mais fortalecido | Coordenacdo dos Gestores de [ 1h15min54s
Inovacéo e Tecnologia
E7 ERI IV — mais fortalecido | Univates - Universidade do Vale do | 1h18min54s
Taquari
E8 ERI Il — mais fortalecido | Gestdo de Inovacao e Tecnologia [ 1h09min36s
E9 ERI IV — mais fortalecido | Coordenacdo dos Gestores de | 43min08s
Inovacéo e Tecnologia
E10 ERI Il — menos | Gestdo de Projetos de Inovacdo | 1h01min4ls
fortalecido Unisinos
E1l1 ERI Il — mais fortalecido | Gestdo de Inovacdo e Tecnologia [ 35min37s
E12 ERI Il — menos | Gestdo de Inovacdo e Techologia | 40min20s
fortalecido
E13 ERI Ill — mais fortalecido | Coordenagdo dos Gestores de [ 1h03min28s
Inovacéo e Tecnologia
E14 Secretaria de Inovagéo, | Coordenacdo do Departamento | 30min36s
Ciéncia e Tecnologia de Ambientes de Inovacdo
Total de 14 entrevistados 13h48min

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Na oportunidade, salienta-se que foi utilizada a técnica de bola de neve
(Morgan, 2008), onde um ator indicava outro sujeito para ser entrevistado. Ela é
uma técnica de amostragem nao probabilistica que consiste em identificar
participantes por meio de referéncias de outros participantes. Essa técnica e
frequentemente utilizada em pesquisas qualitativas, pois permite que o
pesquisador identifique e alcance participantes que possam fornecer
informacdes relevantes para o estudo. ApGs apresentadas a técnica de coleta de
dados, a secéo posterior tem a intencdo de demonstrar como elaborou-se a
andlise dos dados. Para a definicdo dos entrevistados, os critérios de selecéo
foram o envolvimento no Programa como orquestradores no estado bem como,

pela representatividade na orquestracdo dos ecossistemas regionais.
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3.4 ANALISE DE DADOS

A técnica selecionada € a analise de conteudo. Conforme Bardin (2010,
p. 30) “[...] a analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo
do conteudo das mensagens, para a inferéncia de significados”. Importa
mencionar que a analise de contetdo da importancia ao rigor da objetividade e
reduz a subjetividade do estudo qualitativo, sendo substanciais para a pesquisa
cientifica (Cappelle; Melo; Gongalves, 2003).

As entrevistas foram gravadas mediante consentimento prévio dos
entrevistados e apods, foram transcritas. O Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido - TCLE utilizado pode ser visualizado no Apéndice D. Para analisar
os dados abrangeu-se as dimensdes da orquestracao, as principais funcdes dos
orquestradores e suas principais atividades. O embasamento deu-se através do
referencial tedrico sobre as dimensdes, atividades e papéis.

A analise de dados foi conduzida por meio da codificacdo com o intuito de
categorizar, resumir e representar cada parte dos dados (Charmaz, 2009). As
categorias, analise de incidéncia de termos e as relacfes realizadas a partir de
sua andlise fornece um instrumento conceitual sobre a experiéncia estudada
(Charmaz, 2009), sendo possivel a compreensao dos objetivos do estudo. Essa
dissertacao utilizou a triangulacdo dos métodos de coleta de dados primarios e
secundarios a fim de fornecer solidez a essa etapa.

A andlise de conteddo conforme Bardin (2016), iniciando pela
organizacdo das evidéncias em formato de tabela para compreender as
respostas, suas relacdes e padrdes. Na sequéncia, foi feita a pré andlise do
material coletado. Apds, seguiu-se para a fase de exploracédo do material visando
definir categorias, os elementos-chave (Bardin, 2016). As categorias foram
estabelecidas de forma indutiva, ou seja, as categorias emergiram a partir dos
dados coletados (Pope; Ziebland; Mays, 2000). Os elementos emergiram da fala
dos participantes e foram definidos por dimensdo. Os elementos prevalentes da
pesquisa foram definidos através da relevancia dos mesmos e conferéncia
através de contagem de palavras do arquivo, onde verificou-se a incidéncia
maior de seis termos, que podem ser visualizados na Figura 6 — framework das

inferéncias do campo da orquestracao na secéo de resultados.
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Finalizado o processo de estabelecimento de categorias analiticas a partir
das evidéncias empiricas (Trad, 2009), foi realizada a andlise de conteudo,
contemplando o processo de tratar, inferir e interpretar os dados, obtendo-se a
codificacdo (Bardin, 2016). A figura a seguir demonstra graficamente o método

e as estratégias utilizadas.

Figura 2 - Método e Estratégias de pesquisa

METODO E ESTRATEGIAS DE PESQUISA

Qualitativa

COLETA DE ANALISE
DADOS DE DADOS
o O
Programa Inova RS + Tecnica bola + Triangulacao
unidades de analise: de neve « Andlise de
« ERIs menos = Entrevistas conteudo
fortalecidos (1e 1) « Anilise

« Codificacao
+ ERIs mals documental
fortalecidos (llle

V)

Fonte: elaborada pela autora (2022).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para o entendimento das atividades-chave dos orquestradores de
ecossistemas regionais de inovacao, neste capitulo, a partir dos resultados
encontrados serdo apresentadas as analises e discussfes para a compreensao
do caso. Em um primeiro momento, sera apresentado o contexto, o histérico do
caso de estudo, a identificacdo dos orquestradores, considerando as quatro
unidades de andlise, oriundas da primeira etapa da pesquisa.

Em seguida, atendendo ao segundo objetivo especifico da pesquisa que
€ “mapear os orquestradores dos ecossistemas de inovacao regionais”. Atraves
da técnica bola de neve foram mapeados os orquestradores das quatro unidades
de analise, além disso, foram identificados os papéis dos orquestradores e
descreveu-se o entendimento quanto as dimensdes da orquestracdo, bem como
entendimento dos elementos que influenciam o papel dos orquestradores e

analise das principais diferencas de ERIs mais e menos fortalecidos. Na ultima
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secao, e realizada uma analise dos achados da pesquisa, com as inferéncias do

campo da orquestracdo e apos as consideracdes finais.

4.1 O CASO DO PROGRAMA INOVA RS

Para contextualizar e descrever o caso investigado, é relevante citar que
o estado do Rio Grande do Sul (RS) tem sido considerado como um polo de
inovacdo, conforme atestado por diferentes avaliacbes nacionais e
internacionais. Durante o periodo compreendido entre 2010 e 2017, foram
aportados recursos de, aproximadamente, R$ 57 milhdes no Programa de
Parques Cientificos e Tecnoldgicos, resultando na configuracdo de uma rede
composta por dezessete parques cientificos e tecnolégicos, bem como quatro
incubadoras tecnoldgicas, conforme registros do Observatério de Inovacao da
Secretaria de Inovacdo, Ciéncia e Tecnologia do Estado do RS (SICT).
Adicionalmente, o Estado direcionou cerca de R$ 9,7 milhdes por meio do
Programa RS Incubadoras. Além desses investimentos, “o0 RS abriga vinte e sete
polos tecnolégicos e € sede de 141 instituices de ensino superior. No periodo
desde 2009, um total de R$ 92,6 milhdes foi alocado na melhoria da
infraestrutura voltada para inovacéao, ciéncia e tecnologia” (D1).

Nesse sentido, em parceria com representantes de universidades,
parques, polos tecnoldgicos e o setor empresarial do estado, a SICT propds sua
metodologia para a implementacéo do Programa Inova RS. Essa metodologia foi
inspirada em projetos existentes no Brasil e no mundo, 0s quais apresentaram
resultados positivos quanto ao desenvolvimento econdmico e social das regides
onde estao inseridos.

No préprio estado, um exemplo de unido pela inovacdo entre
universidades, setores publico e privado € o Pacto Alegre (também conhecido
como Pacto Alegre - Porto Alegre Cidade Educadora). Este projeto €
mencionado por varios entrevistados como uma referéncia importante para o
Programa. Um dos gestores do Inova RS, em nivel estadual destaca: “o Inova
comecou la em 2018, ainda na campanha do atual governador, ele foi visitar
muitos ecossistemas [...] apos isso, entendemos que tinhamos um modelo aqui
e fomos conversar com os gestores do Pacto Alegre” (E1).

Quando aplicados para os Ecossistemas Regionais de Inovacao, o0s

aprendizados do Pacto Alegre também s&o considerados, conforme o relato “a
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gente construiu juntos a ideia, a partir da experiéncia do Pacto Alegre e nos
trouxemos para a regido essa responsabilidade, de pensar em inovacao dentro
do contexto de 59 municipios, dentro desse contexto regional” (EG).
Nacionalmente, uma fonte de inspiragdo foi a Mobilizacdo Empresarial pela
Inovacao (MEI), lancada em 2008. Essa iniciativa tinha como objetivo fortalecer
a inovacao industrial no Brasil e contribuir para o aprimoramento de politicas
publicas relacionadas ao tema. “A MEI foi coordenada pela Confederacdo
Nacional da Industria (CNI). Internacionalmente, o projeto 22@Barcelona, na
Espanha e o Ruta N, em Medellin, promoveram qualidade de vida por meio da
inovacdo e, também inspiraram a criagdo da secretaria, conforme dados
secundarios, extraidos do E-book Inova RS” (D1).

Diante disso, em 2019, o governo do Estado do Rio Grande do Sul
instaurou o programa denominado Inova RS. Tal iniciativa de ambito estadual
direciona e fundamenta as acGes da Secretaria de Inovacdo, Ciéncia e
Tecnologia (SICT) temo objetivo estratégico de posicionar o estado no contexto
global da inovacgéo até o ano de 2030. O referido programa se configura como
uma abordagem metodologica que viabiliza a implementacdo de uma politica
publica voltada para o desenvolvimento regional, por meio da coordenacédo e
colaboracéo entre os diversos agentes regionais.

Um ecossistema de inovacdo pode ser conceituado como uma rede de
atores interligados, que, embora detenham interesses potencialmente
conflitantes nos dominios técnico, social, econémico e politico, compartilham
simultaneamente objetivos, prioridades, expectativas e comportamentos,
atuando de forma cooperativa e competitiva em uma area geografica especifica
(Santos et al., 2021). Desde a sua implementacdo do Programa, o objetivo
primordial tem sido a criagcdo de um ambiente propicio a inversao da tendéncia
de emigracao de jovens talentos e empreendedores. Essa iniciativa visa manté-
los na regido e, adicionalmente, atrair novos individuos, proporcionando-lhes
oportunidades de atuacdo em ambito global em seu local de origem. Na Figura
2, reitera-se a missao, visao e valores do Inova RS.

Figura 3 - Misséao, visao e valores do Programa Inova RS
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Fortalecer os ecossistemas regionais de inovagdo, articulando

a sociedade civil organizada e os setores empresarial,

académico e governamental de forma colaborativa e
Missio disruptiva para o pleno desenvolvimento do RS.

Em 2030, o RS sera referéncia global em inovagdo como
estratégia de desenvolvimento local.

Colaboragdo: promover a acdo conjunta e sinérgica entre os atores
do ecossistema de inovagdo nos niveis local, regional e estadual.

\/ Inclusdo: criar condi¢des para a participacdo de todos na
construcdo de um estado mais inovador e empreendedor.
Diversidade: reconhecer e potencializar a pluralidade como um

ativo para a inovacgdo.
VALORES Compartilhamento: partilhar conhecimentos e recursos para gerar

valor na l6gica da economia da abundancia.

Transversalidade: conectar atores, setores e regides, integrando
conhecimentos e competéncias.

Audacia: atuar com ousadia e espirito empreendedor, buscando

)
INOVARS resultados de alto impacto que transformem a realidade.

Fonte: elaborado pela autora com base nos documentos do Inova RS (2023).

Este esforco esta fundamentado no paradigma dos Ecossistemas
Regionais de Inovacdo (ERIS) e converge com a perspectiva apresentada por
uma entrevistada ligada aos ERI IV “para mim, quando ndés pensamos no
territério, nds estamos falando de um territorio construido e ai vem aquilo que tu
chama de orquestrador, que sdo os atores do territério que se constroi,
independentemente do que ele é” (E9). No presente contexto, verifica-se uma
consonancia com a literatura, no qual o conceito de “ecossistema” pode
manifestar-se em uma escala que abarca niveis urbanos e regionais, como
delineado por Carayannis et al. (2018). Destaca-se que "regido" nao se encontra
rigidamente estabelecida como um termo ou conceito uniformemente definido,
como assinalado por esses autores. De acordo com Qian, Acs e Stough (2013),
a concepcao de "regiao" pode abranger um espectro amplo, englobando
entidades como paises, cidades, estados, regides metropolitanas ou qualquer
area geograficamente delimitada onde a atividade empreendedora é facilitada.

Alinhado a isso, o Decreto Estadual n° 54.767/2019, que instituiu o
Programa Inova RS, detalha sua formacédo e atuacdo em ambito local. Com a
finalidade de viabilizar o planejamento e a execucéo descentralizada de projetos
de inovacao, esse aspecto € enfatizado nas declaracdes dos entrevistados, a

exemplo de um dos gestores: “a descentralizagdao € uma das questdes positivas.
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As governancas locais sabem quem sdo as pessoas, 0S empresarios, das
prefeituras, quem faz acontecer” (E1).

Conforme o relato anterior, buscou-se conceitos de orquestracdo no
ambito de rede e firma, indicando a necessidade de investigar a aplicabilidade
em outros Ecossistemas de Inovacdo. De acordo com a literatura, duas
abordagens tedricas se destacam na orquestracdo: a primeira, proposta por
Dhanaraj e Parkhe (2006), enfatiza uma gestédo centralizada em uma empresa
hub; a segunda linha adota um modelo descentralizado com multi-
orquestradores (Hurmelinna-Laukkanem; Natti, 2018; Pikkarainen et al., 2017),
e esta pode ser evidenciada no Caso de Estudo desta pesquisa.

A SICT prop0s a diviséo territorial do estado em macrorregides, com base
no estudo que resultou na formacao das Regides Funcionais de Planejamento
do Rio Grande do Sul. Assim, no territério gaudcho, foram criados oito
Ecossistemas Regionais de Inovacdo (ERIs). Este territério abrange 497
municipios, e a definicdo geografica dos ERIs é determinada com base em perfis
socioeconbmicos, bem como na presenca de ambientes de inovacéo
operacionais e dinamicas de relacionamento proeminentes, sao eles:
Metropolitana e Litoral Norte; Sul; Fronteira Oeste e Campanha; Central; Vales;
Noroeste e Missbes; Producdo e Norte e Serra Galcha, definidos a partir da
atuacao interconectada da sociedade civil organizada e dos setores empresarial,
académico e governamental.

Neste contexto, observa-se convergéncia com o modelo de hélice
quadrupla, que enfatiza a importancia da interacdo entre academia, empresas,
governo e sociedade civil para promover os processos de criagao, difuséo e
aplicacdo de novos conhecimentos. Tais processos podem resultar no
desenvolvimento de novas tecnologias e, em ultima instancia, na geracdo e
entrega de valor social, bem como desenvolvimento territorial (Cavallini et al.,
2016; Carayannis et al., 2018). O conceito de equilibrio entre as hélices, embora
desafiador de ser alcancado na pratica, € mencionado pelos entrevistados. Um
exemplo disso é a analogia compartilhada durante a entrevista, por um dos
entrevistados que descreveu suas conversas com 0s colegas sobre inovacéo
“Observem ai um ventilador qualquer com quatro pas, elas tém que ser
simétricas. Elas tém que ter o mesmo tamanho, a mesma espessura, 0 mesmo

peso em si, se ndo, muda o balanceamento, nao vai funcionar” (E7).
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De acordo com tais principios, o Programa € composto pelo Nucleo Inova
RS e pelo Conselho Consultivo e adota um modelo de governanca replicado em
cada um dos oito ecossistemas regionais. Esse modelo inclui uma Mesa
Regional, um Comité Estratégico, um Comité Técnico e Gestores de Inovacao e

Tecnologia (GITs) dedicados, conforme ilustrado na Figura 3 a seguir:

Figura 4 - Estrutura institucional e governanca regional do Programa Inova RS

NUCLEO INOVA RS

CONSELHO CONSULTIVO

Fonte: INOVA RS (2019).

Integram a estrutura institucional e governanca regional do Inova RS seis
partes, representadas na figura anterior e detalhadas a seguir com base no

hotsite do Programa (D2). Séo elas:

Quadro 4 - Estrutura Institucional Inova RS

Estrutura Institucional

Nucleo Inova | Composto por colaboradores da SICT/RS vinculados ao Departamento de

RS Ambientes de Inovacdo (DEAI). Compete ao Ndcleo Inova RS, o
planejamento estratégico, a coordenacdo e a execucdo do programa.

Conselho Responséavel pelo assessoramento estratégico do Programa Inova RS. O

Consultivo Conselho é presidido pelo(a) Secretario(a) de Inovacdo, Ciéncia e

Tecnologia e outro(a) servidor(a) por ele designado, que exercera funcdes
de Secretario(a) Executivo(a). O Conselho Consultivo também conta com
um(a) representante titular e um(a) suplente de cada um dos ecossistemas
regionais de inovacao, indicados pelo respectivo Comité Estratégico e
designados pelo(a) Secretario(a) de Estado de Inovacdo, Ciéncia e
Tecnologia.

Governanca Regional
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Comité
Estratégico

Formado por liderancas representativas de suas areas de atuacdo. As
principais atribuicdes do comité sado: (a) identificar desafios estratégicos

regionais e areas prioritarias de atuacao, (b) elencar projetos estratégicos
alinhados com os desafios estratégicos regionais e (c) identificar
oportunidades de colaboracdo com agentes de inovacdo de destaque nos
cenarios local, nacional e/ou internacional;

Comité Constituido por pessoas reconhecidas devido a capacidade técnica na area

Técnico de gestéo, inovagdo e planejamento. As principais responsabilidades do
comité séo: (a) auxiliar os atores da quadrupla hélice na elaboracdo e na
execucao dos projetos estratégicos, (b) sugerir metodologia e parametros
especificos para a execucdo dos projetos estratégicos e (c) propor
iniciativas para a implementacao e a consolidacao da atuacdo em rede dos
ERIs;

Gestores de | Profissionais com experiéncia em gestédo de projetos de inovacéo, ciéncia

Inovacao e | e tecnologia. Os GITs séo bolsistas selecionados, a partir de editais de

Tecnologia chamamento publico, responsaveis por oferecer suporte as governancas
locais, bem como planejar e gerir projetos estratégicos nos ERIs;

Mesa Inova | Composta por individuos de grande representatividade da sociedade civil

RS organizada, empresas, universidades e governo. A Mesa é a instancia

maxima em cada um dos ERIs e é responsavel por anuir e chancelar
direcionamentos sensiveis, como as areas estratégicas e 0s projetos de
inovacdo a serem priorizados em um determinado ecossistema.

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Uma das caracteristicas proeminentes do programa € a descentralizacéo
do processo de planejamento estratégico, fundamentado nas vocacbes e
potencialidades de cada regido, sempre em conformidade com os elementos da
estratégia central do programa. Essa, pode ser visualizada através do estudo

focado nas quatro unidades de andlise (ERIS), que serdo abordadas a seguir.

4.1.1 Unidades de Analise

Nesta secdo, apresentam-se as unidades de andlises: os Ecossistemas
Regionais de Inovacdo (ERIs). Foram identificados como ERI | e ERI 1l os
“‘menos fortalecidos” e os “mais fortalecidos”, o ERI Ill e o ERI IV. Essa
classificacdo fora estabelecida com base nos resultados encontrados, através
de entrevistas e andlises de dados secundarios, considerando os critérios: o
engajamento dos atores no ERI; a integracdo da hélice académica da
macrorregiao; a apropriacao do proposito do Programa e geracao do sentimento
de pertencimento das partes envolvidas. Conforme o Quadro 5, a seguir
detalham-se algumas caracteristicas dos ERI’s, através de cores distintas,

destacam-se alguns achados:

Quadro 5 - Narrativas que corroboram para definicdo das unidades de analise

‘ Evidéncias de maior fortalecimento ‘ Evidéncias de menor fortalecimento ‘
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“‘Quando a gente fala de acdes e tudo
mais, a gente Vvé que tem uma
mobilizagdo maior dos atores quando se
trata do Inova nos ERIs Il e IV. A
interagcdo das empresas e
universidades é maior nessas regifes
(E14)

“...ja o Inova nao tem tanta forca no ERI
Il, pois ha varias outras acbes de inovacao,
enquanto no interior ndo, entdo eles vao
reconhecer mais” (E14)

“Eles (ERL__IlI) participam de varias

“Né@o existe ecossistema de inovagéo

reunibes, varias pesquisas, eventos | regional em nossa regido” (sobre ERI lI)
também, se engajam mais” (E1) (E12) — falta de identificacdo como ERI
“A regiao ERI Il teve um salto maior, | “Um terceiro aspecto é a falta de senso

acredito que em termos de governanca,
funciona melhor” (E1)

comum? Por que o0 que acontece? Elas
pensam nelas, ndo como regido, a falta de
senso comum, pertencimento prejudica
(refere-se aos ERIs | e 11).” (E14)

“A gente sempre busca trazer que néo é
um projeto da universidade a ou b, ou do
municipio a ou b, mas sim essa questéo da
identidade regional (ERLIII).” (E6)

“Eu achava que seria super tranquilo na
academia. Quando eu descobri que a
academia também sofre de "egossistema”
[...] os boletins de ocorréncia também
ocorrem e no alto clero do conhecimento. A
gente sente isso e foi desafiador (refere-se
ERI )" (E2)

“‘Desde o inicio do Inova, todo ano a gente
tenta lancar um edital para financiar
projetos e a captacdo depende do
engajamento da macrorregiao” (E14)
(valores e nimero de projetos em tabela
abaixo)

“A coordenacgéo do Projeto X que esta no
parque tecnoldgico da Universidade XX. E o
gue ele fala é ciumeira, como é que eu vou
te dizer? E conflito de interesses
internos.” (sobre ERI 1) (E2)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os dados da tabela indicam que os ERIs Ill e IV apresentam evidéncias

de maior fortalecimento do que os ERIs | e Il. Essas evidéncias incluem uma
maior mobilizacdo dos atores, uma interacdo mais intensa entre empresas e
universidades, um melhor funcionamento da governanga e uma maior
identificacdo como ERI. As narrativas corroboram para a definicdo das unidades
de andlise, destacando os fatores que contribuem para o fortalecimento ou o
enfraquecimento dos ERIs. Por exemplo, a narrativa E14 destaca que o Inova
tem mais for¢ca nos ERIs Ill e IV, pois ha uma maior mobilizacdo dos atores
nessas regides. Ja a narrativa E12 destaca que ndo existe ecossistema de
inovacao regional na regido em que atua, o que pode ser considerado uma
evidéncia de menor fortalecimento do ERI .

Em resumo, os dados da tabela e as narrativas indicam que os ERIs lll e
IV apresentam maior nivel de fortalecimento do que os ERIs | e II. Os fatores que
contribuem para esse fortalecimento incluem uma maior mobilizagéo dos atores,

uma interacdo mais intensa entre empresas e universidades, um melhor
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funcionamento da governanca e uma maior identificacdo como ERI. Essas
reflexdes podem ter implicacdes importantes para a pesquisa, pois sugerem que

os ERIs que apresentam esses fatores tém mais chances de ser bem-sucedidos.

Quadro 6 - Valores captados através de editais e nimero de projetos

Er:'ﬂ[:r';:;’:::’t: d‘:;’;' VALORES PAGOS EM PROJETOS ATRAVES DE EDITAIS DO PROGRAMA
ERI IV (04 projetos) R$ 144.745.36 | R$ 499 145 58 |R$ 485.919.75 | R$ 499.209 88 | R$ 1.629.110,57
ERI 11l (01 projeto) R$ 989.64465|  R$ 0,00 R$ 0,00 R$0,00 | R$ 98964465
ERI 11 (03 projetos) R$ 143.966,02 | R$ 230.240,00 |R$ 253.45525| R$ 0,00 | R$627.661,27

ERI | (0 projetos) RS 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 _

Fonte: elaborado pela autora com base em dados secundérios (D1 e D12).

O Quadro 6 apresenta dados sobre 0s valores pagos em projetos através
de editais do Programa Inova RS. Os dados indicam que o ERI IV é o que
apresenta o maior valor de recursos captados, seguido pelo ERI 1ll. O ERI |
apresenta um valor de recursos captados significativamente menor, e 0 ERI |
nao apresenta nenhum projeto com recursos captados.

Esses dados sugerem que o ERI IV é 0 que apresenta o maior nivel de
O ERI

fortalecimento menor, e o ERI | apresenta um nivel de fortalecimento muito baixo.

fortalecimento, seguido pelo ERI Il Il apresenta um nivel de
Os resultados corroboram com andlise de tabela anterior quando analisados os
critérios para a escolha das unidades de andlise, sendo que os ERIs Il e IV, os
mais fortalecidos obtiveram mais 0os maiores recursos através dos editais do
Programa.

A partir da literatura que embasa este estudo, destaca-se a importancia
do envolvimento dos atores, especialmente na Coordenacao, para o0 sucesso de
ecossistemas regionais de inovacdo. Isso envolve o estabelecimento de
diretrizes operacionais, cronogramas, distribuicdo de responsabilidades e
monitoramento, além do engajamento dos atores. Essa perspectiva €
corroborada por diversos estudos (Aarikka-Stenroos et al., 2017; Heidenreich et
2016; Miuller-Seitz, 2012; Mignoni et 2019).

desempenham um papel essencial na promog¢éo de uma orquestragao eficaz e

al., al., Tais atividades
no fortalecimento do senso de pertencimento dos atores no Ecossistema
Regional de Inovacdo (ERI). Observa-se que o engajamento dos atores seja

mais evidente em ERIs mais fortalecidos, como ERI IV e ERI IlI.
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Outro elemento de suma importancia para o0 aprimoramento dos
Ecossistemas Regionais de Inovacdo (ERIS) esta associado a atuacédo das
instituicdes de ensino, pesquisa e tecnologia. Essas instituicdes desempenham
um papel fundamental na conex&o entre atividades de pesquisa, na expertise
dos recursos humanos e no setor industrial, promovendo, desse modo,
resultados inovadores e empreendedores, bem como a disseminacdo de
conhecimento tecnoldgico para além de seus limites originais (Cunningham et
al.,, 2019). A andlise das narrativas revela maior interagdo entre as instituicdes
nos ERIs que apresentam maior fortalecimento, aliado ao engajamento dos
atores e o0 senso de pertencimento. Esses elementos podem explicar a
capacidade desses ecossistemas em atrair recursos, por meio de projetos
submetidos a editais do programa, conforme evidenciado em tabela anterior.

4.2 ANALISE E DISCUSSAO DAS ATIVIDADES DE ORQUESTRACAO

A seguir serdo apresentadas andlises quanto a orquestracao no Programa
Inova RS em ambito estadual, juntamente com as evidéncias do campo e 0s
elementos-chave identificados por dimenséo da orquestracdo. Nas discussodes e
analises, serdo identificados por cores 0s elementos mais recorrentes, sendo em
verde os elementos que emergem de forma positiva para o fortalecimento dos

ERIs e em laranja, os elementos menos fortalecidos.

4.2.1 Orquestracao no Programa Inova RS

A exposicdo das dimensbGes na perspectiva estadual analisa a
orquestracao presente no Programa Inova RS, onde a Secretaria da Inovacéo,
Ciéncia e Tecnologia (SICT) desempenha o papel principal na implementagéo
desse programa, que é considerado uma politica publica e pode ser
compreendida como ecossistema de inovacdo e expande-se para as
macrorregioes transformando-se em ecossistemas regionais de inovacao.

Foram adotadas sete dimensodes relativas a "orquestracdo de redes de
inovacédo", consolidadas a partir de pesquisas anteriores de Dhanaraj e Parke
(2006), Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011) e Silva; Bitencourt (2019). A
literatura apresentou teorias acerca dos diversos papéis desempenhados por
orquestradores, conforme delineado por Pikkarainen et al. (2017) e Nielsen;

Gausdal (2017), embora o entendimento sobre o tema ainda careca de mais
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estudos (Nilsen; Gausdal, 2017). A relacao entre as dimensdes regionais e as
funcdes dos orquestradores tem sido explorada em estudos, apesar de
apresentar desafios e oportunidades cruciais para académicos e gestores pois a
maioria das abordagens existentes se concentra no contexto empresarial e na
orquestracao de redes. Sendo assim, ha uma lacuna na literatura em relacdo ao
papel e as atividades dos orquestradores em ambito urbano. Ademais, existe a
sugestao de estender a orquestragcdo além das redes de inovagéo, abrangendo
ecossistemas de inovacgao (Mignoni et al., 2021).

Nesse contexto, o presente estudo investiga as dimensfes, atividades-
chave e papéis dos orquestradores com o proposito de analisar a orquestracao
em Ecossistemas Regionais de Inovacdo. Esta secdo refere-se as sete
dimensdes da orquestracao, séo elas: configuracédo de agenda, mobilizagdo dos
atores, estabilizacdo da rede, mobilidade do conhecimento, apropriabilidade da
inovacado, coordenacdo e gestdo da cocriacdo. Cada dimensdo apresenta um
conjunto de atividades e alguns elementos-chave.

Foram identificadas na literatura sete dimensdes de orquestracao
apresentados por Dhanaraj e Parkhe (2006), bem como, os cinco papéis trazidos
por Pikkarainene (2017) e Nilsen e Gausdal (2017), sao eles: lider, condutor,
facilitador, desenvolvedor e arquiteto, além do papel do comunicador. Este, pode
ser observado no presente estudo, reforcando a linha de estudo realizada por
Mignoni et al (2019).

A definicdo de agenda? é a primeira e importante dimensdo da
orquestracédo. O agendamento de pautas, acoes, delimitacdo dos temas aborda
a atracdo das pessoas para as atividades desenvolvidas (Dhanaraj; Parkhe,
2006), direcionando-os para a consecucao dos objetivos. Como pré-requisito
para a dimensdo, entende-se como necessario ter uma agenda definida.
Observou-se que na perspectiva estadual, essa dimenséo estava fortalecida no
momento inicial do projeto. Foram considerados elementos da implantagéo de
uma trilha que contemplou varias acfes: Evento Marco Zero; 1 - Formacéo dos
Comités Estratégico e Técnico; 2 - Mapeamento do ERI; 3 - Formalizagédo da

Mesa do Inova RS; 4 - Evento de alinhamento dos atores locais e SICT; 5 -

2 As dimens0es da orquestracdo e os papéis desempenhados no Programa aparecem em negrito
a fim de destaca-los e facilitar a compreenséo dos achados, bem como das discussfes tecidas
no estudo.
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Articulacdo dos atores relevantes da regido; 6 - Apresentacdo dos projetos
prioritarios; 7 - Implementacdo e acompanhamentos dos projetos; 8 - Evento

anual de avaliagdo e reconhecimento” (D1), conforme ilustrada em figura a

seqguir.
Figura 5 - Trilha de Implantacdo Programa
Evento Marco Zero Formagdo do comité Mapeamento do

estratégico e do comité ecossistema regional de
técnico inovacéo

\Y
Formalizagdo da MESA DO Evento de alinhamento dos Articulagdo dos atores
INOVA RS atores locais e SICT relevantes na regiao Construir
O i P
o it
7
Apresentacdo e definicdo Implementacdo e Evento anual de
dos projetos prioritarios, dos acompanhamento avaliacdo e de
responsaveis e dos parceiros dos projetos reconhecimento Aprender Medir

Fonte: Inova RS (2019).

A fim de facilitar o planejamento descentralizado e a execuc¢éo de projetos
de inovacgao, a Secretaria de Inovacédo, Ciéncia e Tecnologia (SICT) propés a
divisdo do Rio Grande do Sul em 8 macrorregides, realizando encontros com
mais de 400 atores em 25 reunifes estaduais. Além disso, a SICT implementou
editais com prazos e focos predefinidos para cada macrorregido, envolvendo
liderancas locais na mobilizacdo, comunicagéo e organizagdo desses eventos.
Essas acbGes conduzidas por governancas regionais contribuiram para a
sistematizacdo de uma das dinamicas da orquestra¢ao, caracterizada como um
fator de alavancagem: a descentraliza¢do, proporcionando maior abrangéncia e
eficiéncia, "Pensamos em um ponto, qual é a cidade em cada uma dessas 8
regides que é referéncia. E foram 3 meses de viagem no RS inteiro e fomos
criando a governanca local, nossa estratégia de descentralizar." (E1)

A Secretaria de Inovacdo, Ciéncia e Tecnologia (SICT) é a principal
responsavel por orquestrar essa dimensdo, e assume 0s papéis de Lider e
Arquiteto dessa dimensdo, buscando o0 engajamento dos atores das
macrorregioes, bem como propondo uma metodologia de implementagédo. No

entanto, constatou-se a atuacgdo das liderancgas locais, que conhecem o contexto
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e os atores das hélices das macrorregifes foi fundamental, especialmente no
que tange convites e convocacbes 0s eventos e reunibes, bem como na
subsequente mobilizacéo para o diagndstico e na definicdo de visdo de futuro de
cada ERI, conforme relato: “A formacéo da Mesa contou com as liderancas da
regiao, porque sao eles que conhecem os atores, o contexto e influenciam” (E1).
A Secretaria alia-se as liderancas locais, na sua grande maioria representantes
da hélice académica e assumem o papel de comunicador na divulgacdo do
Evento Marco Zero. As principais atividades da dimensao s&o: organizar
reunides e eventos; definir agenda, datas, horario e temas da reunido de forma
clara; convidar parceiros e atores para fazerem parte do ecossistema.

Com o passar do tempo e 0 aumento de a¢gdes em todo estado, observou-
se que a comunicacéo ficou comprometida, especialmente devido ao grande
fluxo de eventos, atividades, compromissos, juntamente com a limitacdo de
recursos humanos na Secretaria do Estado, conforme mencionado: “Eles
(refere-se a SICT) tém demandas muito grandes e um setor de comunicacao
muito pequeno. Entdo essa parte realmente é muito deficitaria [...] A
comunicacao, € muito ruim, porque existe uma assessoria de comunicacao da
Secretaria de inovacéo, que € muito demandada e atende diversos projetos
(E10). Além disso, o entrevistado 5, de outro ERI, corroborando com a ideia,
aborda sobre a necessidade de ampliar as redes sociais do Programa, tendo um
perfil para cada ERI, facilitando a disseminacédo da agenda e consequentemente
a atracdo de membros, “A gente comegou a usar muito rede social para atrair
pessoas [...], mas o problema é que ndo podemos ter um Instagram da regiéo, e
acaba centralizando nas redes pessoais. Outro ponto é que poderiamos ter uma
agenda do estado de eventos, porque geralmente sabemos depois que ja

aconteceu” (E4).

Quadro 7 - Dimenséo: definicdo de agenda no contexto estadual

DIMENSAOQ: DEFINICAO DE AGENDA

Elementos-chave

identificados Evidéncias do campo
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Trilha de implantacao

“Trilha de implantagao:

Evento Marco Zero; 1 - Formacao dos Comités Estratégico e
Técnico; 2 - Mapeamento do ERI; 3 - Formalizacdo da Mesa do
Inova RS; 4 - Evento de alinhamento dos atores locais e SICT; 5
- Articulacao dos atores relevantes da regido; 6 - Apresentacdo
dos projetos prioritarios; 7 - Implementacédo e acompanhamentos
dos projetos;

8 - Evento anual de avaliagdo e reconhecimento” (D1)

“‘Esse movimento todo que a gente criou ndo é da é da
consolidacdo do inova dentro das regides, considero como o ciclo
1, de implementacéo. Agora precisamos envolver mais cidades”.
(E1)

Descentralizagéo

"Pensamos em um ponto, qual é a cidade em cada uma dessas
8 regides que é referéncia. E foram 3 meses de viagem no RS
inteiro e fomos criando a governancga local, nossa estratégia de
descentralizar." (E1)

“A formagéo da Mesa contou com as liderangas da regido, porque
sdo eles que conhecem os atores, o contexto e influenciam” (E1).

“Com a finalidade de viabilizar o planejamento e a execugao de
projetos de inovagdo de modo descentralizado, a SICT propés
a divisao territorial do estado em macrorregides, levando como
base o estudo que resultou na formagéo das Regifes Funcionais
de Planejamento do RS [8]" (D1)

"Considerando os dois editais Inova RS langcados em 2021 e
2022, foram contemplados com recursos da SICT 19 projetos
estratégicos no valor de R$ 6,1 milhdes" (D1) (os editais séo
abertos para a participacdo das 8 macrorregides)

Eles (refere-se a SICT) tém demandas muito grandes e um setor
de comunicagdo muito pequeno. Entdo essa parte realmente é
muito deficitéria [...] A comunicacdo, € muito ruim, porque existe
uma assessoria de comunicacdo da Secretaria de inovacao, que
€ muito demandada e atende diversos projetos (E10)

“A gente comecou a usar muito rede social para atrair pessoas
[...] mas o problema é que ndo podemos ter um Instagram da
regido, e acaba centralizando nas redes pessoais. Outro ponto é
gue poderiamos ter uma agenda do estado de eventos, porque
geralmente sabemos depois que j4 aconteceu (E4)

Atividades-chave: Organizar reunifes, palestras e eventos; divulgar agenda de eventos e
acoes; convidar atores-chave; definir agenda; definir datas, horario e tema da reuniéo;
definir visao de futuro e objetivos
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Papel: arquiteto, lider, comunicador
Atores: SICT e liderancas locais

Evidéncias do campo:

“A Secretaria de Inovacgédo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (SICT), no papel de
orgdo executor da politica para o setor, incumbiu-se da tarefa de idealizar e tracar um
projeto de fomento a inovacdo em diferentes regides do estado, transformando-o em um
sistema vivo e organico de inovagao” (D1)

“A estratégia de implantagdo foi definida com a realizagdo dos eventos Marco Zero,
realizados por ecossistema, que tiveram como objetivo apresentar o Programa Inova RS e
mobilizar os atores locais em torno da pauta da inovagéo, bem como dar o “pontapé” inicial
para a formacéo da governanca local do Ecossistema Regional de Inovacédo (ERI) com a
definicdo dos comités estratégico e técnico” (D1)

“Nés (a SICT) tivemos o auxilio de representantes locais, que realizaram a articulacdo das
principais liderancas da regido.” (E1)

“A gente impactou a academia num primeiro momento, porque a academia acaba tendo
mais aderéncia a esse tema” [...] buscar referéncias académicas dentro de cada uma das
regides é uma caracteristica nossa, né? Cada regido tem um parque tecnolégico, tem uma
incubadora forte.” (E1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Através da mobilizacdo, os membros associados sdo atraidos para
participar da rede de inovacéo. Para efetivar essa mobilizacdo, consideram-se
elementos motivacionais e o desenvolvimento de um planejamento meticuloso,
como afirmado por Dhanaraj e Parkhe (2006). A andlise dos dados referente a
definicdo da agenda, revela que o plano de implementacao e o estabelecimento
da governanca regional desempenharam um papel favoravel na mobilizacdo dos
membros da rede. Um dos principais fatores que contribuiu para essa etapa € o
apoio das liderancas de cada Ecossistema Regional de Inovacao (ERI). Este
aspecto envolve o conhecimento da comunidade e exerce influéncia em suas
respectivas regioes: "Entdo a gente chamou pessoas qualificadas de todas as
regides, que tinham realmente uma liderancga la do interior também [...] comegou
com essa jornada, entéo, olhando para os 8 ecossistemas e a gente fez o Marco
Zero" (E1).

Além disso, o envolvimento dos membros na definicdo das visbes de
futuro, considerando os recursos disponiveis e as lacunas em cada regiéo,
também desempenhou um papel significativo. Segundo o entrevistado 1: "O
comité estratégico sdo essas liderancas locais, que vao la e vao fazer a
prospeccdo de quem vai estar presente na Mesa e convida, por que moram |4,

conhecem as pessoas"; além disso, “os eventos ainda tinham o propésito de
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formar uma alianca para o delineamento preliminar de projetos baseados em
uma visao de futuro da regido” (D1); outro aspecto mencionado é a metodologia
. “a metodologia prévia e com a ajuda dessas liderancas da mesa, que eles
fizessem diagnostico, digamos assim, é local, da regido para entender as
competéncias, no que a regiao € boa e o que pode melhorar?” (E1).; em todo o
estado, foram realizadas 25 reunides entre 2021 e 2022 com a participacao de
cerca de 400 o6rgaos e entidades. Nessas ocasides, foram debatidas propostas
que atendessem a determinados critérios em termos de singularidade, prazo de
execucao, maturidade tecnoldgica e grau de prioridade regional, entre outros”
(D1).

As atividades principais identificadas envolvem: mapear e selecionar
integrantes; inserir membros na rede; atrair novos membros; definir governanca,
comités e mesa, assim como, a disseminacdo de informacdes relevantes
relacionadas a editais e metodologias para a definicdo das visdes de futuro e dos
projetos em cada ERI. Conforme ressaltado por um orquestrador entrevistado,
‘A gente impactou a academia num primeiro momento, porque a academia
acaba tendo mais aderéncia a esse tema” [...] buscar referéncias académicas
dentro de cada uma das regides € uma caracteristica nossa, né? Cada regiao
tem um parque tecnoldgico, tem uma incubadora forte.” (E1)

Ademais, pode-se inferir que a mobilizacdo desempenhou um papel
relevante na formacdo dos comités e da mesa de governanca durante a fase de
implementacéo. No entanto, assim como na dimensao anterior, observou-se, ao
longo do tempo, uma dificuldade generalizada em manter a mobilizagéo e o
engajamento. Fato que se deu, particularmente, por parte das esferas
governamentais regionais e das empresas, em todos os Ecossistemas de
Inovacéao (ERIs) investigados. Esses aspectos vém ao encontro da afirmacédo do
Entrevistado 1: “por incrivel que pareca, uma lacuna que a gente tem € poder
publico, porque nés somos poder publico, claro, estadual, mas a gente tem que
envolver o municipal. E agora a gente esta no segundo ciclo justamente
trabalhando fortemente as cidades, para impactar o poder publico? Quando eu
digo o poder publico, O legislativo, o judiciario e o executivo”.

Identificou-se a necessidade de expandir o programa para um segundo
ciclo de mobilizacdo, ampliando a atuacao do Inova RS para outras cidades.

Esse movimento todo que a gente criou foi de implementacdo, ndo € da
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consolidacdo do inova dentro das regides, considero como o ciclo 1, de

implementacéo. Agora precisamos envolver mais cidades para consolidar” (E1).

Quadro 8 - Dimenséao: mobilizacédo dos atores no contexto estadual

DIMENSAO: MOBILIZAGAO DOS ATORES

Elementos-chave

identificados Evidéncias do campo

"Entdo a gente chamou pessoas qualificadas de todas as regifes, que tinham
realmente uma lideranga la do interior também [...] comecou com essa
jornada, entéo, olhando para os 8 ecossistemas e a gente fez o Marco Zero"
(E1)

“A estratégia de implantacao foi definida com a realizagéo dos eventos Marco
Zero, realizados por ecossistema, que tiveram como objetivo apresentar o
Programa Inova RS e mobilizar os atores locais em torno da pauta da
inovagéo, bem como dar o “pontapé” inicial para a formagao da governanca
local do Ecossistema Regional de Inovagédo (ERI) com a definicdo dos
comités estratégico e técnico.” (D1)

Os eventos ainda tinham o propdsito de formar uma alianca para o
delineamento preliminar de projetos baseados em uma visédo de futuro da

Liderancgas regido. (D1)

mobilizadoras

"O comité estratégico sd@o essas liderancas locais, que vao la e vao fazer a
prospeccao de quem vai estar presente na Mesa e convida, por que moram
I&, conhecem as pessoas" (E1)

“a metodologia previa e com a ajuda dessas liderangas da mesa, que eles
fizessem diagndstico, digamos assim, é local, da regido para entender as
competéncias, no que a regido € boa e o que pode melhorar” (E1)

"Em todo o estado, foram realizadas 25 reunides entre 2021 e 2022 com a
participacdo de cerca de 400 6rgdos e entidades. Nessas ocasides, foram
debatidas propostas que atendessem a determinados critérios em termos de
singularidade, prazo de execuc¢do, maturidade tecnolégica e grau de
prioridade regional, entre outros.” (D1)

“Esse movimento todo que a gente criou foi de implementagao, ndo é da
consolidacdo do inova dentro das regides, considero como o ciclo 1, de
implementacéo. Agora precisamos envolver mais cidades para consolidar”.
(ED).

“por incrivel que parega, outra lacuna que a gente tem € poder publico,
porque ndés somos poder publico, claro, estadual, mas a gente tem que
envolver o municipal. E agora a gente esta no segundo ciclo justamente
trabalhando fortemente as cidades, para impactar o poder publico? Quando
eu digo o poder publico, O legislativo, o judiciario e o executivo” (E1)

Atividades-chave: mapear e selecionar integrantes; inserir membros na rede; atrair novos
membros; definir governanga, comités e mesa, bem como a dissemina¢éo de informacgfes
relevantes relacionadas a editais e metodologias para a definicdo das visbes de futuro e dos
projetos em cada ERI.
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Papel: arquiteto, lider e comunicador
Atores: SICT e liderancas locais (especialmente academia)

Evidéncias do campo:

“Reunindo uma equipe de liderangas politicas, empresariais e académicas, referéncias em suas
areas de atuacao, a pasta, sob a gestédo do entdo secretario, elencou alguns obstaculos percebidos
ao desenvolvimento das respectivas regioes” (D1)

“A estratégia de implantagao foi definida com a realizacado dos eventos Marco Zero, realizados por
ecossistema, que tiveram como objetivo apresentar o Programa Inova RS e mobilizar os atores locais
em torno da pauta da inovagéo, bem como dar o “pontapé” inicial para a formagéo da governanca
local do Ecossistema Regional de Inovagao (ERI) com a definigdo dos comités estratégico e técnico”
(D1)

“Nos (a SICT) tivemos o auxilio de representantes locais, que realizaram a articulagéo das principais
liderancas da regido.” (E1)

"Entdo a gente chamou pessoas qualificadas de todas as regibes, que tinham realmente uma
lideranca la do interior também [...] comecou com essa jornada, entdo, olhando para os 8
ecossistemas e a gente fez o Marco Zero" (E1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
A estabilizacdo da rede no contexto do Inova RS € destacada como a

terceira dimensé&o da orquestracéo, envolvendo um significativo mapeamento do
ecossistema para identificar obstaculos, ativos e oportunidades. A coleta de
dados resultou em relatorios especificos para cada regido, proporcionando uma
visdo mais clara da vocacao e realidade de cada ERI, conforme destacado por
Dhanaraj e Parkhe (2006).

A estabilidade da rede € vital para prevenir comportamentos
individualistas, sendo facilitada pela combinacéo de elementos culturais, valores
e identidade, como aponta Silva (2016). A confiangca é central, conforme
evidenciado por um entrevistado: "Sem confiangca esses atores ndo vao se
engajar e nao vai haver mobilizag&do" (E14).

O Inova RS desempenhou papel crucial na aproximag¢dao de municipios
dentro das macrorregifes, reduzindo a cultura competitiva entre cidades e
universidades. No entanto, persistem desafios culturais e regulatérios, como
destacado por um entrevistado: "O processo € cultural" (E1). As atividades-chave
dos orquestradores incluem o alinhamento de interesses, gestdo de conflitos,
definicdo de identidade da rede e orientacdo de agdes coletivas.

Os papéis de lider e facilitador sdo fundamentais para a estabilizacdo da
rede, com a SICT desempenhando responsabilidades nesse sentido. A Mesa,
composta por representantes da quadrupla hélice, assume um papel crucial na
concretizacdo das ideias propostas pelos ERIs, contribuindo para a validacao,

execugao e acompanhamento de projetos.
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Quadro 9 - Dimenséo: estabilizacdo da rede no contexto estadual

DIMENSAO: ESTABILIZACAO DA REDE

Elementos-chave
identificados

Evidéncias do campo

Interacao das hélices

"A gente fez com que as cidades conversassem, era isolado. E
da pra crescer junto [...] a outra coisa positiva nessa orquestracao
toda, algumas universidades comecaram a se entender, ha um
tempo atras, tinha mais dificuldade, ndo conversavam" (E1)

"E 0 empresario o que que ele olha? O que eu ganho com iss0?
a gente esta tentando melhorar isso agora e por incrivel que
pareca, outra lacuna que a gente tem € poder publico, porque nés
somos poder publico, claro, estadual. Mas a gente tem que
municipal.” (E1)

“E agora a gente estd no segundo no Ciclo trabalhando
fortemente as cidades. [...] Quando eu digo o poder publico, até
o legislativo, o judiciario e o executivo. Que estdo agora
entendendo, o processo é cultural, sabe?" (E1)

Engajamento/confianga

“o primeiro fator € o engajamento. Tem que ter um engajamento
e a mobilizagao dos atores, mas isso s6 ocorre por um elemento
central, que € a confianga. Sem confianca esses atores nao vao
se engajar e ndo vai haver mobilizagéo” (E14)

"No primeiro ciclo, a gente ficou muito na implanta¢éo do Inova,
entdo trazendo as pessoas mostrando a importancia, fazendo
reunibes, desenvolvendo projetos. Agora a gente tem que dar
esse salto [...] esse segundo ciclo, é justamente isso, para que a
gente agora possa dar um Salto de qualidade. No engajamento
maior das cidades.” (E1)

"a gente vai abordar mais as questdes regulatérias das cidades,
para que realmente as cidades consigam e tenham um
desenvolvimento, atracdo de empresas, criacdo de empresas,
atracdo de talentos e a manutencdo desses talentos" (E1)

Atividades-chave: alinhar interesses, fazer gestdo de conflitos, reunir membros, definir a
identidade da rede, orientar para a¢des coletivas com transparéncia, envolver os municipios
da regido, fortalecer a escuta ativa e o foco na continuidade dos projetos
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Papel: arquiteto, lider
Atores: SICT e integrantes da Mesa

“Os eventos ainda tinham o propésito de formar uma alianga para o delineamento preliminar
de projetos baseados em uma visdo de futuro da regiéo [...] A participagdo no programa é
aberta & sociedade e se d4 de modo voluntario — com exce¢do dos 24 gestores de inovagao
e tecnologia (GITs). Atualmente, 227 profissionais estdo designados para atuar nos 16
comités regionais do programa” (D1)

“Na SICT, a gestdo do Programa Inova RS esta sob a coordenacédo do Departamento de
Ambientes de Inovacédo (DEAI), contando com o suporte da equipe técnica do departamento
para prover orientagées metodoldgicas e diretrizes aos agentes das governangas regionais”
(E1)

“No mapeamento (realizado pela SICT), foram identificadas as instituic6es da quéadrupla
hélice atuantes na regido, as politicas de incentivo a inovagéo existentes, a infraestrutura
para o fomento a inovagéo, o capital financeiro e a aptiddo da regido ao empreendedorismo
intensivo em conhecimento.” (D1)

“A Mesa desempenha, desse modo, um importante papel para a concretizagdo das ideias
propostas pelo ERI como um todo. Formada por representantes da quadrupla hélice com
expressiva participacdo na economia regional, na proposicéo e implementacao de politicas
publicas, na formacao de recursos humanos e na producao de conhecimento, tecnologia e
inovacdo, a Mesa participa, em suma, do processo de validacdo, execucdo e
acompanhamento de projetos, contribuindo, também, com a elaboracdo e revisdo dos
objetivos estratégicos da regiao” (D1)
Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A quarta dimensdo da orquestracdo no contexto do Inova RS é a
mobilidade de conhecimento, sendo escassas as pesquisas que abordam o
papel das universidades nos ecossistemas de inovacéo (Hayter et al., 2018). As
estratégias iniciais do programa visaram as universidades, reconhecendo a
hélice académica como central: "A gente impactou a academia num primeiro
momento, porque a academia acaba tendo mais aderéncia a esse tema" (E1).

Implementam-se agbes como o compartilihamento de conhecimento,
documentacdo de informacdes e promocdo de um ambiente propicio para a
formacdo e qualificacdo em inovagdo. Os Gestores de Inovacdo e Tecnologia
(GITs), vinculados as Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs), desempenham
papel crucial na mobilidade do conhecimento: "[..] as principais
responsabilidades deles (os GITs) sdo a captacéo de recursos e a articulacdo no
sentido de convidar para a reunido, é fazer acontecer, visitar as cidades, explicar
0 gue € o Inova, fazer workshops." (E1).

Identifica-se uma lacuna na Gestdo do Conhecimento, destacando a
rotatividade dos gestores como desafio. Os papéis de desenvolvedor e condutor

sdo cruciais nessa dimensdo, assumidos pela hélice académica das
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macrorregioes e pelos GITs: "As universidades por esséncia sdo a geracao do
conhecimento, se inserem, se Iintegram nesse projeto.” (E9). O
compartilhamento da cartilha de implementacéo dos ERIs pela SICT e o uso de
metodologias propostas pela Secretaria apoiam a mobilidade do conhecimento
no programa Inova RS.

Os papéis identificados para esta dimensédo sao os de desenvolvedor e
condutor, pois essas fungcbes buscam criar ativos significativos para a rede,
fundamentados na mobilidade do conhecimento e nas analises dos ERIs.
Conforme evidéncias de dados secundarios e primarios, observa-se que as
essas funcdes sao assumidas pela hélice académica das macrorregioes e pelos
GITs: “As universidades por esséncia sdo a geragdao do conhecimento, se
inserem, se integram nesse projeto.” (E9); "As principais responsabilidades deles
(os GITs) séo a captacao de recursos e a articulacdo no sentido de convidar para
a reunido, é fazer acontecer, visitar as cidades, explicar o que € o Inova, fazer
workshops." (E1); “Os gestores de Inovagdo e Tecnologia (GITs) tém sido
fundamentais nesse processo, atuando de maneira coordenada para
movimentar a quadrupla hélice local, composta por governo, iniciativa privada,

academia e sociedade civil” (D1).

Quadro 10 - Dimenséao: mobilidade do conhecimento no contexto estadual

DIMENSAO: MOBILIDADE DO CONHECIMENTO

Elementos-chave

identificados Evidéncias do campo

“A gente impactou a academia num primeiro momento, porque a
academia acaba tendo mais aderéncia a esse tema” [...] buscar
referéncias académicas dentro de cada uma das regides é uma
caracteristica nossa. Cada regido tem um parque tecnoldgico, tem
@) papel das | uma incubadora forte.” (E1)

universidades
"E as principais responsabilidades deles (os GITs) s&o a captacdo de
recursos e a articulagédo no sentido de convidar para a reunido, € fazer
acontecer, visitar as cidades, explicar o que € o Inova, fazer
workshops." (E1)
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"A rotatividade dos gestores. Por mais que a gente tem a gestao do
conhecimento, tem uma coisa de aprendizagem e ai leva um tempo
também. Entdo ele perde tracdo." (E1)

“As universidades por esséncia sdo a geragao do conhecimento, se
Gestéo do | inserem, se integram nesse projeto.” (E9)

conhecimento
"Eu acho que existe muita pessoalidade na gestdo do conhecimento,
t4, eu vou te dar um exemplo, acabou a startup Lab e a gente nao teve
para quem passar 0 nosso conhecimento [...] a gente gerou um
Google Drive, esta ali mas o conhecimento em si € do momento, o
tacito da oportunidade, do modus operandi ndo tem. [...] tenho 15 anos
de contato com governo e é sempre assim” (E10).

Atividades-chave: Compartilhar conhecimento/acdes; documentar as informacdes; promover
ambiente de formacédo/qualificacdo para a inovacao.

Papel: desenvolvedor e condutor
Atores: SICT, GITs e coordenadores dos comités (especialmente das universidades)

“A gente impactou a academia hum primeiro momento, porque a academia acaba tendo mais
aderéncia a esse tema” [...] buscar referéncias académicas dentro de cada uma das regides &
uma caracteristica nossa. Cada regiao tem um parque tecnolégico, tem uma incubadora forte.”
(E1)

“As universidades por esséncia sdo a geracdo do conhecimento, se inserem, se integram
nesse projeto.” (E9)

"E as principais responsabilidades deles (os GITs) sdo a captacéo de recursos e a articulacédo
no sentido de convidar para a reunido, é fazer acontecer, visitar as cidades, explicar o que é
o Inova, fazer workshops." (E1)

“Os gestores de Inovagdao e Tecnologia (GITs) tém sido fundamentais nesse processo,
atuando de maneira coordenada para movimentar a quadrupla hélice local, composta por
governo, iniciativa privada, academia e sociedade civil” (D1)

“Estamos desenvolvendo projetos nas areas de saude, educagdo, economia criativa e
tecnologia da informacdo e comunicacdo a partir de uma metodologia desenvolvida pela
Secretaria de Inovacgéo, Ciéncia e Tecnologia em parceria com a Feevale” (D1)

“A luz das melhores praticas e em parceria com representantes de universidades, parques, polos
tecnoldgicos e setor empresarial de todo o estado, a SICT prop6s sua metodologia para o Programa
Inova RS inspirada em projetos existentes no Brasil e no mundo, os quais apresentaram resultados
positivos quanto ao desenvolvimento econdémico e social das regides onde estéo inseridos”. (D1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Seguindo as andlises por dimensao, a quarta € a apropriabilidade da
inovacdo. Conforme Adner e Euchner (2014), o sucesso de cada
empreendimento e o0s resultados dos ecossistemas de inovacdo, estédo
intimamente ligados as instituicdes e individuos que compdem o ecossistema,
sendo também os principais influenciadores. A dindmica dos ecossistemas de
inovacdo, como enfatizado por Hwang e Horowitz (2012), € impulsionada por
interacOes que envolvem colaboragéo, competicdo e confianga. Tal sistematica
tem o objetivo de identificar o fluxo de valor essencial para promover o

desenvolvimento tecnolégico e econdmico. No contexto do Programa Inova RS,
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um aspecto a ser destacado € a busca por uma distribuicdo justa das
macrorregioes, permitindo assim, que todas participem de forma equitativa na
captacao de recursos por meio de editais. Isso foi confirmado pelos entrevistados
1 e 14: "A gente tentou com o Inova equalizar 0s recursos, todas as regides tém
a mesma chance quando lanca o edital, a gente tenta equalizar pra ndo haver
concorréncia” (E1); “Todo ano a gente lanca edital pra captacéo de recursos e
todos podem participar” (E14), no entanto, como indicado por um dos
coordenadores estaduais, € um desafio promover a igualdade em vez da
competicdo, e a captacdo de recursos por exemplo, depende de uma série de
fatores, como o engajamento, a regularizacao das instituicbes de ensino.

Quando se trata dos resultados e ativos, é importante ressaltar que o
ecossistema ainda é relativamente jovem, e a adocao da inovacdo ndo acontece
de imediato. No entanto, ja existem exemplos disso na perspectiva estadual,
como sera mencionado no quadro a seguir com base no E-book do Programa.
Tanto na literatura em que este estudo € embasado quanto no Programa,
destaca-se uma lacuna relacionada a auséncia de uma metodologia de
avaliacao da inovacéao, segundo o entrevistado: "Todo o final do ano a gente faz
um evento do Inova. A gente chama de evento de reconhecimento, ndo é
avaliacdo e reconhecimento e um ano a gente fez uma avaliagdo, que briga,
porque alguns critérios eram mais qualitativos, de percepcdo mesmo e é dificil
analisar." (E1). No contexto das atividades-chave identificadas, incluem-se as
seguintes: disseminacdo da missdo do ecossistema, busca pela convergéncia
das partes interessadas e identificacdo de oportunidades que favorecam a
criacdo de novos empreendimentos. Tais empreendimentos devem integrar de
maneira sinérgica as diferentes hélices do ecossistema.

Nesse cenario, 0s papéis mais apropriados para essa dimensao sdo 0s
de lider e desenvolvedor. Os lideres desempenham um papel central ao
difundir a visdo e estabelecer métricas para avaliar o impacto e os retornos
financeiros das inovacdes geradas em dire¢cdo ao objetivo comum. Em ambito
estadual, esse papel é assumido pela SICT. Como desenvolvedores, na fase de
implementagcdo do Programa, observa-se a atuagcdo das liderancas locais,
especialmente ligadas as universidades, conforme abordado nas dimensdes de
definicdo de agenda e mobilizagéo dos atores. Ressalta-se que, no contexto da

apropriabilidade da inovagdo, a comunicacdo desempenha um papel
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fundamental para esta dimenséo, assim, percebe-se a relevancia do papel do
comunicador, pois para a evolucdo dos projetos € necessario que ocorra o
alinhamento, interacdo entre as partes envolvidas, bem como, a evolugéo dos
projetos, comunicada a comunidade, gerando visibilidade e credibilidade ao ERI.
Os ativos concretos descritos no quadro abaixo evidenciam a apropriabilidade
da inovacado através dos papéis assumidos pela SICT e liderancas locais, 0s

mesmos estédo publicados nos documentos oficiais do Inova RS

Quadro 11 - Dimenséao: mobilidade do conhecimento no contexto estadual

DIMENSAO: APROPRIABILIDADE DA INOVACAO

Elementos-chave

identificados Evidéncias do campo

"A gente tentou com o Inova equalizar os recursos, todas as
regides tém a mesma chance quando lanc¢a o edital, a gente tenta
equalizar pra ndo haver concorréncia" (E1).

"Todo o final do ano a gente faz um evento do Inova. A gente
Equalizacéo x | chama de evento de reconhecimento, ndo é avaliacdo e
concorréncia reconhecimento e um ano a gente fez uma avaliagdo, que briga,
porque alguns critérios eram mais qualitativos, de percepcao
mesmo e é dificil analisar" (E1).

“Todo ano a gente langa edital pra captacédo de recursos e todos
podem participar” (E14).

Por meio do edital SICT 01/2020, orgado em R$ 1,2 milh&do para a
elaboracao de solugdes tecnoldgicas com aplicagbes praticas e
imediatas no enfrentamento da Covid-19, foram apresentadas
propostas no valor de até R$ 150 mil e com prazo méximo de
execucao de 12 meses. Entre as a¢des resultantes, destacam-se:
* O projeto de apoio psicolégico a populagao da Regido dos Vales
durante o periodo de pandemia (Vale a Vida), fruto da sinergia
entre as universidades Univates, UNISC e UERGS em parceria
com empresas de tecnologia e secretarias municipais de salde;
Ativos concretos
* A formagao de uma rede colaborativa para o desenvolvimento de
ventiladores para pacientes com Covid-19, composta pelos
parques tecnologicos das universidades Feevale, UFRGS,
Unisinos e PUCRS;

* A criagao de um modelo de inteligéncia artificial para previséo e
identificacdo de infec¢cdes por SARS-CoV-2 com base em
resultados de testes RT-PCR e sorologia IgG/IgM, desenvolvido
pela UCS. (D1)

Atividades-chave: Criar ativos concretos baseados na mobilidade do conhecimento;
gerenciar inovacdes e quantificar os beneficios e lucros obtidos com as inovacées
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Papel: lider e desenvolvedor + comunicador
Atores: SICT e liderancas da hélice académica

Evidéncias do campo:

Por meio do edital SICT 01/2020, orcado em R$ 1,2 milhdo para a elaboracdo de solugées
tecnoldgicas com aplicagbes praticas e imediatas no enfrentamento da Covid-19, foram
apresentadas propostas no valor de até R$ 150 mil e com prazo maximo de execucédo de 12
meses. Entre as acdes resultantes, destacam-se:

» O projeto de apoio psicolégico a populagdo da Regido dos Vales durante o periodo de
pandemia (Vale a Vida), fruto da sinergia entre as universidades Univates, UNISC e UERGS
em parceria com empresas de tecnologia e secretarias municipais de salde;

+ A formacado de uma rede colaborativa para o desenvolvimento de ventiladores para pacientes
com Covid-19, composta pelos parques tecnolégicos das universidades Feevale, UFRGS,
Unisinos e PUCRS;

* A criagcdo de um modelo de inteligéncia artificial para previsdo e identificacdo de infec¢des
por SARS-CoV-2 com base em resultados de testes RT-PCR e sorologia IgG/IgM,
desenvolvido pela UCS. (D1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
Partindo para a coordenacao, a literatura aborda que os ecossistemas de

inovacdo podem se desenvolver organicamente, mas também podem ser objeto
de gestdo consciente (Santos et al, 2021). Contudo, para alcancar o sucesso, é
imperativo que 0s ecossistemas de inovacdo sejam cuidadosamente
direcionados e coordenados (Hurmelinna-Laukkanen e Natti, 2018). O
engajamento em ecossistemas requer habilidades que englobam a capacidade
de compartilhar conhecimento, identificar oportunidades, identificar possiveis
parceiros para colaboracéo, iniciar e liderar projetos colaborativos, reconhecer
complementaridades e comunicar necessidades (Henkel; Bell; Rogenkamp,
2011). Além disso, iniciativa, criatividade, pensamento critico e estabelecimento
de redes de contatos sdo fundamentais para o desenvolvimento dos
ecossistemas (Keinanem; Mertanem, 2018).

No sentido de viabilizar essas acfes, os coordenadores da SICT
elaboraram alguns processos que foram substanciais para o Programa, dentre
eles, a trilha de implantagcdo e uma cartilha. Nesse contexto, a definicdo da
governanga (comités e a Mesa) representa uma parte fundamental dessa
dimensdo. "A Mesa desempenha, desse modo, um importante papel para a
concretizacdo das ideias propostas pelo ERI como um todo. Formada por
representantes da quadrupla hélice [...] a Mesa participa, em suma, do processo
de validacdo, execugdo e acompanhamento de projetos, contribuindo, também,

com a elaboracéo e revisdo dos objetivos estratégicos da regido.” (D1)
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Outro elemento que contribui para o sucesso do ecossistema é a
existéncia de uma agenda bem delineada e atribuicées claras. Vale destacar que
a continuidade do mesmo governo em dois mandatos consecutivos
desempenhou um papel importante, permitindo a manutencdo do programa, fato
que é sinalizado pelo entrevistado: “Bom que a gente conseguiu dar sequéncia
com o mesmo governo. Além disso, sugere-se a institucionalizacao do programa,
e que os Gestores de Inovacédo e Tecnologia (GITs) ndo estejam vinculados as
universidades, “Se eu pudesse mudar algo hoje, seria a forma de atuacao dos
gestores, porque hoje os gestores estdo ligados diretamente a universidade do
ecossistema” (E14).

Dentre as atividades-chave identificadas, destacam-se o planejamento, 0
acompanhamento e a comunica¢do das acfes. Outras atividades também se
referem ao estabelecimento de objetivos, a gestdo e a orientacdo de outros
membros envolvidos na rede, visando alcancar os objetivos comuns. Segundo
relato do E1: "Eu tenho reuniées mensais com cada uma dessas governangas
locais. A gente nunca largou a mao porgue essa aproximacao que nés temos
com as regides é importante. O estado esté la junto. Isso é que eles falam para
nos." (E1). Outro ponto € sobre manter uma boa reputacdo, agindo de forma
congruente, conforme salienta entrevistado: "vai ter um fechamento la de um dos
projetos, a gente esta la, presente [...] A secretaria vai e a gente faz uma rodada.
Tem um evento e o secretario/a esté 1a, eles se sentem valorizados” (E1).

O papel de lider é considerado o mais adequado para desempenhar
essas funcdes, exigindo uma lideranca mobilizadora, para que além da
mobilizacdo inicial, consiga manter os atores engajados nos estagios
subsequentes do ecossistema. Os atores que assumem o papel de lider sao a
SICT e os coordenadores dos comités locais, conforme evidéncias do campo:
“Para atingir os objetivos do Programa, foram reunidas altas liderancas locais
nos ecossistemas, que desempenham fundamental importancia na elaboracéo
dos balizadores que conduzem a coordenagdo dos planos.” (D1); O
Departamento Administrativo da SICT sente-se honrado em poder colaborar com
o Inova RS, quer seja na operacionalidade financeira, quer seja no controle e
monitoramento das acfes administrativas, que resultardo na entrega de
relatorios aos 6rgaos fiscalizadores do Estado, dando transparéncia a sociedade

gaucha em relacdo ao bom uso de recursos publicos (D1).
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Quadro 12 - Dimenséao: mobilidade do conhecimento no contexto estadual

DIMENSAO: COORDENACAO

Evidéncias do campo

Elementos-chave
identificados

"Bom que a gente conseguiu dar sequéncia com o0 mesmo governo"
(E1)

"Eu tenho reunides mensais com cada uma dessas governancas
locais. A gente nunca largou a m&o porgque essa aproximacao que
nés temos com as regides é importante. O estado esta la junto. Isso
€ que eles falam para nés." (E1)

"vai ter um fechamento la de um dos projetos, a gente esta Ia,
presente [...] A secretéria vai e a gente faz uma rodada. Tem um

evento e o secretario/a estd |14, eles se sentem valorizados" (E1)
Orquestradores

atuantes “Se eu pudesse mudar algo hoje, seria a forma de atuagéo dos

gestores, porque hoje os gestores estdo ligados diretamente a
universidade do ecossistema” (E14)

A Mesa desempenha, desse modo, um importante papel para a
concretizacdo das ideias propostas pelo ERlI como um todo.
Formada por representantes da quadrupla hélice [...] a Mesa
participa, em suma, do processo de validacdo, execucdo e
acompanhamento de projetos, contribuindo, também, com a
elaboragao e revisao dos objetivos estratégicos da regido.” (D1)
Atividades-chave: Planejar acdes; estabelecendo objetivos; gerenciar e instruir outros
membros engajados na rede para o objetivo comum

Papel: lider
Atores: SICT; Coordenadores dos Comités

“Para atingir os objetivos do Programa, foram reunidas altas liderancas locais nos
ecossistemas, que desempenham fundamental importancia na elaboracéo dos balizadores
que conduzem a coordenagéo dos planos.” (D1)

O Departamento Administrativo da SICT sente-se honrado em poder colaborar com o Inova
RS, quer seja na operacionalidade financeira, quer seja no controle e monitoramento das
acOes administrativas, que resultardo na entrega de relatérios aos érgaos fiscalizadores do
Estado, dando transparéncia a sociedade galcha em relacdo ao bom uso de recursos
publicos. (D1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A Ultima dimenséo da orquestracdo no Inova RS € a gestao da cocriacéo,
crucial para promover comunidades mais resilientes e sustentaveis (Millican,
2009). O programa adota uma gestao descentralizada, permitindo que as regides
desenvolvam autonomamente seus planos estratégicos, como destacado pelo
entrevistado 1: "A definicdo dos projetos, visdo de futuro aconteceu com 0s
atores de cada regido, sao eles que conhecem a realidade local.” Durante a fase
inicial, a SICT percorreu mais de 7 mil quildometros envolvendo cerca de 1.400
pessoas para promover agoes de inovagao, resultando na implementacgao de oito

Ecossistemas Regionais de Inovacéo (ERIS) e a formacéo da Mesa. Atualmente,
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percebe-se a necessidade de ampliar a participacdo para mais cidades e
mobilizar diferentes hélices, buscando equilibrio de interesses.

Apesar da abertura para a cocriagdo e descentralizacdo, ha espaco para
fortalecer essa dimensdo na pratica, conforme relato do Entrevistado 4: "a
cocriacdo chega até o desenho, quando entra na operacdo, acabou...
Maturidade da cocriagdo: € uma crianca.” O papel mais adequado para essa
dimenséo é o facilitador, desempenhado pela SICT, integrantes da Mesa e
coordenadores dos comités, responsaveis por influenciar, motivar e promover a

colaboracéo voluntaria.

Quadro 13 - Dimenséo: gestdo da cocriacdo no contexto estadual

DIMENSAO: GESTAO DA COCRIACAO

Elementos-chave

identificados Evidéncias do campo

“A definicao dos projetos, visdo de futuro aconteceu com os atores
de cada regido, sao eles que conhecem a realidade local”’ (E1)

“Foram elaborados relatérios personalizados por regidao contendo
os principais levantamentos e conclusdes com foco nas dinamicas
de interacdo intraecossistema. De posse dessas informagdes, 0
ERI foi capaz de vislumbrar de forma mais clara a vocagéo e a
realidade da regido, gerando insights para a constru¢do de uma
vis&o de futuro compartilhada” (D1).

Envolvimento dos atores | “Foram mais de 7 mil quildmetros percorridos pelo estado, com
locais envolvimento de cerca de 1.400 pessoas provenientes de mais de
100 municipios. Como entrega efetiva, foram entéo implementados
0s oito ERIs por meio da estruturacao de oito comités técnicos e
oito comités estratégicos e da entrega do guia de implanta¢do do
ERI aos representantes locais.” (D1)

“a cocriacdo chega até o desenho, quando entra na operacgéo,
acabou. Ai que comeca os subgrupos, os donos, os donos do
startup X, o dono do podcast, o dono. [...] Maturidade da cocriacao:
€ uma crianga, como conceito, todo mundo entende, acha lindo,
mas vivéncia de cocriagdo na operagdo, nao” (E4).

“A participagéo no programa ¢ aberta a sociedade e se da de modo
voluntério — com excecao dos 24 gestores de inovagéao e tecnologia
(GITs)” (D1)

Participagcéo voluntaria
“A cocriagao existe, mas é mais empurrada do que puxada, por
exemplo, se precisar de apoio, a gente chama, mas no dia a dia
n&o” (E10)

Atividades-chave: Criar coletivamente; integrar a participacéo da hélice quadrupla
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Papel: facilitador
Atores: SICT, integrantes da Mesa, coordenadores dos comités

Evidéncias do campo:

“foi conduzida a articulagdo dos principais atores representativos da quadrupla hélice para
compor a nova instancia da governanca local — a chamada Mesa do Inova RS — com a
atribuicdo de votar e garantir a participacdo de suas instituicbes e empresas nos projetos
prioritarios.” (D1)

“Em todo o estado, foram realizadas 25 reunides entre 2021 e 2022 com a participagdo de
cerca de 400 o6rgaos e entidades. Nessas ocasides, foram debatidas propostas que
atendessem a determinados critérios em termos de singularidade, prazo de execucao,
maturidade tecnolédgica e grau de prioridade regional, entre outros. As ideias iniciais foram
posteriormente aperfeicoadas pelos comités regionais e submetidas as chamadas publicas
realizadas pela SICT.” (E1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Na proxima secao, discutem-se as dimensdes da orquestracdo, com foco
nas principais atividades e papéis desempenhados pelos orquestradores
regionais. Foram definidas quatro unidades de analise a partir de um conjunto
de oito ERIs, como delineado na metodologia. Essas unidades de analise foram
escolhidas com base em critérios que consideraram a integracdo da hélice
académica da macrorregido, a apropriagdo do proposito do Programa, o
estabelecimento de um sentimento de pertencimento das partes envolvidas e a

capacidade de captacao de recursos por meio de editais.

4.2.2 Orquestracédo dos Ecossistemas Regionais de Inovagao

A literatura ressalta a importancia da integracdo de atores por meio de
acOes deliberadas destinadas a criar e extrair valor, como ja observado com
autores abaixo citados. Dado o crescente interesse de cidades e regides em
desenvolver seus proprios ecossistemas de inovacgao (Valkokari, 2015), surge a
necessidade de orquestracdo para integrar os atores e construir uma proposta
de valor que garanta seu sucesso (Leten et al., 2013; Walrave et al., 2018). A
orquestracdo se manifesta por meio de um conjunto de acbes deliberadas
voltadas para a criagdo e extracao de valor de um ecossistema de inovacgéo
(Gastaldi et al., 2016).

Em seguida, aprofundaremos a analise considerando as sete dimensdes
e atividades-chave dos orquestradores, fazendo um comparativo entre os ERIs
I e ll (menos fortalecidos) e ERIs Il e IV (mais fortalecidos).

Inicialmente aborda-se a definicdo de agenda que desempenha um
papel fundamental na construcao da credibilidade da rede de inovacéo perante
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a sociedade. Esta dinamica foi observada na perspectiva estadual do Programa
Inova RS, com a SICT atuando como a principal orquestradora. O enfoque na
descentralizagéo do Inova RS enfatiza a importancia da definicdo de agendas
nos ERIs, considerando a necessidade de acdes coordenadas por meio dos
orquestradores locais. Um aspecto orientador e relevante para essa dimensao,
mencionado pelos entrevistados nas quatro unidades de analise, é a visao de
futuro. Os objetivos, pautas, temas de eventos, reunides e workshops séo
cuidadosamente alinhados com a visao de futuro de cada macrorregiao.

A colaboracéao entre agentes juridicamente independentes no contexto da
inovacao € complexa e desafiadora, como ressaltado por Viitanen (2016). Nesse
sentido, a primeira dimensdo da orquestragado, que se concentra na definicao e
comunicacdo de agendas, assume um papel critico ao direcionar as a¢ées dos
atores envolvidos, conforme observado por Silva (2016). O agendamento
desempenha um papel significativo ao atrair participantes para as atividades,
orientando-0s na busca pelos objetivos propostos. Diante da quantidade de
dados, optou-se por abordar nessa dimenséo, a definicdo clara e periddica de
agenda, fortalecendo a interacdo entre o0s orquestradores e atores do
ecossistema, bem como a promocéo de eventos no ERI, incluindo a participacéo
dos GITs e coordenadores.

Por meio dos relatos dos entrevistados e da observagéo nao participante,
percebe-se uma maior dificuldade na organizacdo de agendas presencias. Isso
tem impacto negativo no fortalecimento de vinculos entre os atores do ERI |, que
ainda enfrentam um cenario de alteragcbes de GITs e a necessidade de
replanejamento de a¢des mais precisas e focadas. De acordo com relato de um
entrevistado: “No final do ano passado, a gente comega a pensar em fazer um
planejamento. Eu puxo muito essa questdo, porque eu gosto de trabalhar com
planejamento claro de agbes” (E3).

Um aspecto relevante da regido é a extensao territorial que € uma das
maiores do estado. Embora o ERI seja considerado em estagio inicial, a
implementacgéo do Inova RS durante a pandemia foi favorecida pela mudanca de
paradigma em relagdo ao uso de tecnologias e videoconferéncias. I1sso resultou
em uma aproximacgdo entre 0S municipios e os atores da macrorregidao,
praticamente inexistente previamente, “Se nao fosse o isolamento, ndo tinha

saido o Inova na nossa regiao” (E4). Em contexto semelhante, o ERI Il, também
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teve inumeras trocas de GITs e coordenacfes desde a implementacdo do
Programa. Atualmente ndo ha agenda de encontros, a ndo ser em alguns
projetos especificos, mas os entrevistados relataram que ndo se encontram, nao
possuem grupos de WhatsApp, “A gente nao conversa. As atividades deles séo
totalmente diferentes”. (E12). Em comum, os ERIs menos fortalecidos
apresentam problemas de comunicacgéao e trocas de GITs.

Em contrapartida, os ERIs Ill e IV, mais fortalecidos, relatam interagoes
constantes: “a gente se encontra todos os dias.” (E5), “nds nos falamos em todos
0S eventos, a gente esta sempre junto.” (E8). Conforme tais relatos, identifica-se
gue independente de cada GIT ter uma area foco, detalhada na visédo de futuro,
todos interagem, buscando a mobilizacéo e estabilidade da rede. “Chegou para
a hora do café, € o que importa, para conversar com as pessoas, saber que
acOes futuras cada entidade esta promovendo? O que que a gente pode
conectar? [...] O comité de inovacdo que a prefeitura de XX esta organizando
que sao Happy Hours." (E8) “Essas horas mais informais se conecta.” (E11).
Nesse sentido constata-se uma convergéncia dentre os elementos de agenda
definida, interacdo continua e participacdo, realizacdo de eventos para o0
fortalecimento do ERI. O ERI IV, sugere como boa prética a agenda de eventos
de outra macrorregido e a projecao de implementacao na regido, o que facilitara
ainda mais a comunicacao e participacdo das hélices.

Nesse cenario, destaca-se a necessidade de abordar a orquestracdo de
modo que transcenda o gerenciamento tradicional, como apontado por Russell
e Smorodinskaya (2018). O papel do orquestrador desempenha um papel central
no sucesso do ecossistema. Compreender as fungdes da orquestracdo e 0s
mecanismos de coordenacdo é fundamental para melhorar a tomada de
decisfes estratégicas e construir roteiros para a evolucao do ecossistema, como
sugerido por Valkokari (2015).

O papel do orquestrador, emerge na pesquisa, a partir das atividades-
chave. Nesta dimenséo, incluem a organizacao de reunides, palestras e eventos,
a divulgacdo da agenda de eventos e aglOes, 0 convite a atores-chave, a
definicdo de datas, horéarios e temas de reunides, a definicdo da visdo de futuro
e dos objetivos, bem como a busca por interacdo constante com orquestradores
e atores do ERI. Assim, os papéis mais adequados sdo os de arquiteto e o lider,

como anteriormente foi discutido na perspectiva estadual. Em ultima analise, o
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fortalecimento dessa dimens&o requer uma comunicagao constante e eficaz, o
que instiga a reflexdo sobre a inclusdo do papel do comunicador: “Entendemos
que comunicar é importante, a exemplo da regido x, queremos criar uma agenda
de eventos e atividades que ocorrem na regido, poderia engajar ainda mais a
regiao.” (E7).

Os atores que assumem esses papéis nos ERIs sdo os GITs e os
Coordenadores dos comités, conforme evidéncias do campo. "A gente
(coordenadores) vai passando para eles, mas quem faz essa organizacéo de
agenda, de reunibes de horario, de tema sédo os GITs" (E3); “no final do ano
passado, a gente comeca a pensar em fazer um planejamento. Eu (coordenador)
puxo muito essa questao, porque eu gosto de trabalhar com planejamento claro
de acoes. (E3).

Quadro 14 - Dimensao: definicdo de agenda, atividades e papéis nos ERIs

ERI'|

Elementos-chave Evidéncias do campo
identificados

Cada ecossistema regional de inovacdo decidiu suas é&reas
estratégicas de investimento em inovagao: “Em 2030, a Regido sera
referéncia em inovagdo no Mercosul por meio de especializacdo
inteligente no uso de tecnologias nas &reas do agronegdécio e
turismo, associada ao diferencial competitivo do bioma Pampa.” (D2)

"N@s construimos |4 no inicio uma visdo de futuro. Nés fizemos um
mapeamento da regido [...] nds reunimos o que a regido ja tinha,
porque isoladamente todo mundo faz o diagnostico e mapeamento”
(E2)

Visao de futuro

No final do ano passado, a gente comeca a pensar em fazer um
planejamento. Eu puxo muito essa questdo, porque eu gosto de
trabalhar com planejamento claro de acées. (E3)

Nosso grupo de trabalho se redne semanalmente [...] 2 horas por
semana, a reunido estd marcada nas sextas-feiras, das 10 ao meio-
A dia (E3

Frequéncia encontros (E3)
"A gente vai passando para eles, mas quem faz essa organizacao
de agenda, de reunides de horario, de tema sdo os GITs" (E3

Agenda remota “Usamos formalizagdo por e-mail do que esta no WhatsApp [...] as
reunibes, em geral, sdo virtuais. Nunca essa regido teve essa
possibilidade, nunca a virtualizagdo foi fundamental, hoje temos
reunibes com 40 pessoas, prefeitos, secretarios, académicos,
empresarios" (E2)

“Se nao fosse o0 isolamento, ndo tinha saido em nova na nossa
regidao” (E4)

ERI Il
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Visao de futuro

“Em 2030, a Regido sera referéncia global em inovagéo por meio de
uma estratégia de especializacdo inteligente em saude, educacao,
economia criativa e tecnologia da informagéo e comunicagéo — TIC,
para promover e incrementar o desenvolvimento econf6mico e
social.” (D2)

Frequéncia encontros

A Gestédo do StartUp x é pela SICT, as reunides sao quinzenais de
apresentacéo do plano de agéo (E10).

Falta interac&o

"Criamos uma metodologia para medir o potencial criativo de um
ecossistema municipal; nés criamos um conjunto de capacitagfes
para os gestores publicos, os empreendedores e para as escolas.
[...]. Escolhi 6 municipios e estou implementando. (E12)

“A gente nao conversa (ref. GITs e Comités). As atividades deles sdo
totalmente diferentes”. (E12)

ERI I

Visao de futuro

“Em 2030, a Regiado seré referéncia brasileira de inovagédo por meio
de uma estratégia de especializacdo inteligente em biotecnologia,
automacao e inteligéncia artificial nos setores do agronegdcio,
economia do mar e saude.” (D2)

Frequéncia encontros

“Existem 2 reuniées macro por ano, mas onde mais acontece é no
WhatsApp, provoca nos WhatsApp, quem pode participar do edital.
Nos nos falamos em todos os eventos, a gente esta sempre junto.”
(E8)

“O Inova x funciona através de grupos de WhatsApp, 0s parceiros
lancam mensalmente sugestdes de palestras. Tem também um
podcast do parque tecnoldgico.” (E8)

“Chegou para a hora do café, é o que importa, para conversar com
as pessoas, saber que acdes futuras cada entidade esta
promovendo? O que que a gente pode conectar? [...] O Inova x, que
€ um comité de inovacao que a prefeitura de x est4 organizando que
séo Happy Hours." (E8)

“Essas horas mais informais se conecta.” (E11)

Eventos

“No inicio foi através de bola de nova, muitos eventos, rodadas de
negdcio, integragdo chamando os pesquisadores para transformar
pesquisa em produto.” (E11)

ERI IV

Visao de futuro

“Em 2030, a Regiéo seré referéncia nacional em inovacgao por meio
de uma estratégia de especializagdo inteligente em biotecnologia e
automacdo nos setores agroalimentar, saude e servicos, abrindo
novas oportunidades em cadeias adjacentes e buscando um
constante desenvolvimento sustentavel.” (D2)

“A gente construiu la em 2019 o langcamento do Programa. NOs
lancamos dia 23 de setembro, no teatro da Universidade, o nosso
ecossistema regional.” (E6)

Frequéncia encontros

“A gente tem um cronograma de atividades detalhadas no edital e
soma-se as demandas da Secretaria e locais.” (E5)

“...0s gestores, a gente se encontra todos os dias.” (E5)

Eventos

“A exemplo da regido x, queremos criar uma agenda de eventos e
atividades que ocorrem na regido, poderia engajar ainda mais a
regido.” (E7)

Atividades-chave: Organizar reunides, palestras e eventos; divulgar agenda de
eventos e agles; convidar atores-chave; definir agenda; definir datas, horario e tema da
reunido; definir visdo de futuro e objetivos
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Papel: arquiteto, lider e comunicador
Atores: GITs, Coordenadores dos comités

Evidéncias do campo:
"A gente (coordenadores) vai passando para eles, mas quem faz essa organizagéo de agenda,
de reunides de horario, de tema séo os GITs" (E3)

“A gente tem um cronograma de atividades detalhadas no edital e soma-se as demandas da
Secretaria e locais. [...] 0s gestores, a gente se encontra todos os dias.” (E5)

No final do ano passado, a gente comeca a pensar em fazer um planejamento. Eu
(coordenador) puxo muito essa questao, porque eu gosto de trabalhar com planejamento claro
de acdes. (E3)

“Entendemos que comunicar é importante, a exemplo da regido x, queremos criar uma agenda
de eventos e atividades que ocorrem na regido, poderia engajar ainda mais a regido.” (E7)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A segunda dimensdo é a mobilizacdo dos atores. Atuar em
ecossistemas regionais de inovacao exige que as pessoas desenvolvam varias
habilidades, tais como: compartilhar conhecimento; reconhecer oportunidades;
identificar potenciais parceiros para colaboracgéo; iniciar e liderar projetos
colaborativos; reconhecer complementaridades, e comunicar necessidades.
(Henkel; Bell; Rogenkamp, 2011). Para isso, a dimensdo da mobilizacdo dos
atores é primordial, pois refere-se a atracédo e selecéo de parceiros relevantes,
além da motivacdo desses em participar das acdes. Tal dimensdo pode
abranger praticas variadas, desde o conhecimento prévio dos atores relevantes
do ecossistema acerca das possibilidades disponiveis na rede até a persuaséo,
o envolvimento ativo e o convite (seletivo) dos atores conforme (Batterink et al.,
2010; Dagnino et al., 2016; Dhanaraj e Parkhe, 2006; Paquin e Howard-Grenville,
2013). A literatura corrobora com varios aspectos evidenciados nas unidades de
analise, dos quais aprofundam-se dois elementos: a comunicacdo e a
disponibilidade para inovar.

A comunicacao foi abordada por todos os ERIs. Em conformidade com a
dimensédo anterior, a comunicacao € mais eficaz e evidente nos ERIs Il e IV,
mais fortalecidos. Conforme mencionado "o ERI IV tém algumas iniciativas que
inclusive, a Secretaria gosta bastante e esta usando para as outras regifes,
como um podcast, ter um bolsista de comunicagcao”, e: "n6s compartilhamos
muita informacao" (E5). Além disso, outro entrevistado destaca que: “é
importante estar bem conectado, seja pessoalmente, por meio do LinkedIn ou de

outras redes sociais, enfatizando a importancia de conhecer os atores envolvidos
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e participar regularmente das reunides para se familiarizar com os profissionais
de todas as areas” (E8). No entanto, os menos fortalecidos no Programa
enfrentam desafios de comunicagao, conforme o entrevistado afirma: "3 grandes
problemas no nosso ecossistema: juntar as pessoas, manter a coeséo apesar
da distancia e melhorar a comunicacao" (E3); adicionalmente, outro entrevistado
reitera essa situacdo: “A gente nédo conversa (ref. GITs e Comités). As atividades
deles sao totalmente diferentes. Eles ndo se comunicam com o trabalho que eu
estou fazendo, porque eles estéo trabalhando no desenvolvimento de um setor
gue é saude e tecnologia de informacéo. Entdo elas ndo se comunicam” (E12).

Os excertos sinalizam que a comunicacdo € essencial, ndo apenas para
alinhar acles internas e interagir entre as partes, mas também comunicar
efetivamente as acdes realizadas a comunidade. Isso é fundamental para a
mobilizacdo, pois as evidéncias das acoes realizadas aumentam a credibilidade
do Ecossistema e apoiam a mobilizacdo dos atores. Carayannis et al. (2009)
destacam que os discursos publicos veiculados pela midia s@o cruciais para a
sociedade dar prioridade a inovacao e ao conhecimento. Os mais fortalecidos
adotam estratégias de comunicacao, incluindo podcasts, programas de radio e
jornais impressos, reconhecendo a importancia deste ultimo em algumas
cidades, conforme é declarado: “Tudo o que a gente produz a gente faz um
podcast, tudo o que a gente produz aqui na regiao, todo o material de divulgacao,
ele é feito pelo olhar, pela supervisdo dos GITs e pela construcdo dessas 2
pessoas, 0 bolsista e a orientadora da publicidade e propaganda” (E6); Outra
afirmacao nesse sentido: “Tem uma proposta agora, do podcast e ai a gente ta
pensando em colocar nas radios também, porque o interior usa muito o radio, e
ainda jornal” (E8).

A disposicdo para inovar € 0 segundo elemento em destague na
dimensado, com base nas analises dos quatro ERIs. Além desta, pode- se citar
que a capacidade de tomar iniciativas, demonstrar criatividade, pensamento
critico e construir redes de contatos emerge também nessa dimenséo
(Keinanem; Mertanem, 2018). Isso estd em conformidade com a observacéo
feita por um dos entrevistados, que enfatiza: "A pessoa precisa estar disposta a
cooperar, pois se trata de um trabalho altamente colaborativo” (E8). Os relatos
dos mais fortalecidos também sinalizam a disposicdo dos atores para a

colaboracdo: "Estamos quase sempre presentes, em todos os lugares [...]
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Visitamos as prefeituras” (E8); outro afirma as acdes sobre a disponibilidade para
inovar: "Realizamos visitas, conversamos e explicamos como funciona, além de
envolver essas empresas na busca de solucdes para seus desafios" [...] "Temos
uma agenda de visitas a empresas e prefeituras” (E5). Por outro lado, as
narrativas dos ERIs menos fortalecidos ressaltam a falta de disposi¢éo: "E
dificil identificar as liderancas locais e convencé-las de que tém um impacto real
na regido e devem trabalhar juntas" (E3); "Quem tem assumido esse papel
regionalmente sao os bolsistas, porque todos 0s outros estao concentrados em
suas proéprias instituicdes." [...] "Alguns 6rgdos publicos da regido nédo se
envolvem tanto" (E4).

No contexto da mobilizacdo, a extenséo territorial se torna um fator
relevante. As macrorregides de maior tamanho enfrentam desafios relacionados
a mobilidade e ao deslocamento dos orquestradores. Além disso, apresentam
uma diversidade substancial entre as cidades e uma escassez de recursos
humanos dedicados nos ERIs, dificultando a promog¢éo da mobilizag&o regional.
Diversos autores contribuem com perspectivas que ecoam essas narrativas.
Sabe-se que a proximidade geografica entre organizacbes é apontada como
facilitadora para a aquisicdo de conhecimento por parte das startups. No entanto,
também é notavel o papel das relacbes com atores distantes (Amesse e
Cohendet 2001; Davidsson e Honig 2003; De Martino, Reid e Zygliodopoulos
2006; Bathelt, Malmberg e Maskell 2004).

O processo de aquisicdo de conhecimento € intrinsecamente interativo e
dependente de relacionamentos sociais externos, com énfase na proximidade
geografica interorganizacional (Ahuja 2000; Dyer e Singh 1998; Alcacer e Chung
2007). Esta perspectiva enfatiza que os transbordamentos de conhecimento
tendem a ser localizados em termos geograficos (Krugman 1991), reiterando,
assim, a relevancia critica da proximidade geografica no contexto da aquisicdo
de conhecimento (Cooke e Willis 1999).

As atividades que emergem das narrativas e que se alinham com a
literatura incluem: realizar visitas a empresas e 06rgaos publicos; promover e
participar de eventos; interagir com GITs e comités; engajar-se por meio de redes
sociais, como o LinkedIn; mapear atores-chave; estimular a participacdo dos
atores para envolvé-los em projetos e editais; definir comités estratégicos e

técnicos.
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O lider é um papel relevante para a mobilizagdo, geralmente, assumido
pelos coordenadores dos comités. Ademais, semelhante a dimenséo anterior, €
consideravel abordar o papel do comunicador, responsavel por comunicar e
divulgar acdes e projetos institucionalmente ao publico e envolvé-los no
ecossistema regional. Os atores que assumem o papel de comunicador na
dimensé&o séo os GITs e um bolsista extra vinculado a uma universidade no ERI
IV, conforme pode-se observar: “Quanto a comunicagao, a gente precisa muito
mais, mas a regido tem algumas iniciativas que inclusive, a Secretaria gosta
bastante e esta usando para as outras regides. Como um podcast, ter um
bolsista de comunicacao. [...] A gente sabe que para nivel de maturidade do
ecossistema as pessoas estarem cientes € fundamental.” (ES); “Tudo o que a
gente produz a gente faz um podcast, tudo o0 que a gente produz aqui na regiao,
todo o material de divulgacéo, ele é feito pelo olhar, pela supervisdo dos GITs e
pela construcdo dessas 2 pessoas, 0 bolsista e a orientadora da publicidade e

propaganda” (E6). Mais evidéncias do campo no quadro a seguir.

Quadro 15 - Dimenséao: mobilizacdo dos atores, atividades e papéis nos ERIs

ERI'I

Elementos-chave
identificados Evidéncias do campo

manterem unidas com a distancia e a comunicagéo”. (E3)

“3 grandes problemas no nosso ecossistema: juntar as pessoas, se

Comunicacéo

“Essa mobilizacédo ela é feita por cada um na sua éarea, digamos assim,
ainda ndo muito clara. A gente pretende talvez no futuro até clarear isso.
Cada um tem algumas cidades de atuagao principal para a mobilizagéo.”
(E3)

Disponibilidade
para inovar

“E dificil identificar quem s&o as liderancas locais e convencer essas
liderancas que realmente tém impacto na regido a trabalhar em conjunto.”
(E3)

“Quem tem feito esse papel regionalmente, eles é séo os bolsistas, porque
todos os outros estdo focados ou nas suas instituices.” (E4)
“Entdo os 6érgaos publicos da regido, alguns nao se envolvem tanto.” (E4)

Extensao territorial

"Todos o0s ecossistemas tém peculiaridades. Mas uma das nossas
peculiaridades é a distancia entre os municipios.” (E3)

“A gente vai convidando por proximidades e até por isso essa busca de um
em cada cidade.” (E3)

ERI I
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comunicacao

"As pessoas tém receio quando é algo do governo, associa muito a tributos
[...] seria necessaria uma Comunicacao educativa.” (E10)

“A gente ndo conversa (ref. GITs e Comités). As atividades deles séo
totalmente diferentes. Eles ndo se comunicam com o trabalho que eu estou
fazendo, porque eles estdo trabalhando no desenvolvimento de um setor
que é saude e tecnologia de informagéo. Entdo elas ndo se comunicam.”
(E12)

Disponibilidade
para inovar

Sobre a participagdo no Startup x. "Depende muito também do interesse
do secretario de desenvolvimento da prépria cidade em participar.” (E10)

Extensao territorial

“A mobilizagdo acontece, mas sao poucas pessoas fazendo isso, e nao é
ma vontade, é pouca gente para dar conta mesmo [...] entdo ndo da
amplitude.” (E10)

“A regido xx é composta de uns 50 e poucos municipios. Quando a gente
fala em articulagdo, envolvimento de sistemas de ecossistema, a gente
esta falando de ecossistemas municipais. Ndo existe uma orquestracao
regional, sem que antes tenha um municipal.” (E12)

ERI I

Comunicacéo

“E muito importante estar super conectado, seja pessoa presencialmente,
quando d& seja, esté até por LinkedIn, seja por Rede social independente
€ o importante € conhecer esses atores.” (E8)

“Uma coisa que eu vejo de diferente das outras regides, € que eu sou
conectada no agro, mas eu participo das reunides da satide com a Tai, por
exemplo. [...] todas as reunides a gente esta juntas, também pra saber
quem séo os atores de todas as areas.” (E8)

“O maior problema nesse caso & a comunicagao, as pessoas ndo sabem
0 que estd acontecendo, serd que o0 empresario sabe, nem a academia...
nao tem mais jornais, como comunicar?”. (E13)

“Tem uma proposta agora, do podcast e ai a gente ta pensando em colocar
nas radios também, porque o interior usa muito o radio, e ainda jornal” (E8)

Disponibilidade
para inovar

“A gente estd, se quase sempre, em todos os lugares. Ai a gente quer fazer
isso por qué? Pra que a gente conhega o maior nimero de pessoas e 0
gue elas fazem, em determinada area, em determinada funcao, para que
quando haja os editais a consiga lembrar das pessoas perfeitas para fazer
para orquestra funcionar [...] as vezes parece que nao tem nada o0s
eventos, mas a gente esta 1a.” (E8)

“Fizemos tour nas prefeituras, mas quando falamos sobre inovacéo, eles
falam que n&o temos nada pra oferecer [...] a resisténcia era bem grande,
mas ao longo da conversa a gente conseguia desmistificar a inovagao” (E8)

“A pessoa precisa estar disposta a cooperar, é um trabalho muito
colaborativo.” (E8)

Extensao territorial

“A reuniao online facilitou, mas a agenda presencial é fundamental [...] a
gente corre atras.” (E11)

“Diferente da Serra, aqui é tudo muito longe, 14 tu podes tomar café em
uma cidade, almogar em outra e jantar na terceira, aqui pra fazer uma
visita, tu matou teu dia, as pessoas tem dificuldade para estarem juntas e
cocriarem, mas acontece.” (E13)

ERI IV
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“Quanto a comunicagado, a gente precisa muito mais, mas a regido tem
algumas iniciativas que inclusive, a Secretaria gosta bastante e esta
usando para as outras regides. Como um podcast, ter um bolsista de
comunicacdo. [...] A gente sabe que para nivel de maturidade do
ecossistema as pessoas estarem cientes é fundamental.” (E5)

“Tudo o que a gente produz a gente faz um podcast, tudo o que a gente
produz aqui na regido, todo o material de divulgacao, ele é feito pelo olhar,
pela supervisdo dos GITs e pela construcédo dessas 2 pessoas, 0 bolsista
e a orientadora da publicidade e propaganda” (E6)

“Nés compartiihamos muita informacao. Isso é uma caracteristica. [...] Eu
faco questao de que eles saibam o que a gente esta fazendo, a gente
busca compartilhar mesmo” (E5)

comunicacao

“A gente faz visitas, vai conversando, explicando como funciona, mas
também trazendo essa empresa para pensar junto, pra resolver suas
Disponibilidade dores." (E5)

para inovar
“A gente tem uma agenda de visitas as empresas, prefeituras, e as vezes
somos demandados pois querem entender mais o programa.” (E5)

Extensao territorial | “Como fazer a inovagao acontecer com realidades tao diferentes e isso que
nossa regiao é pequena” (E13)

Atividades-chave: Realizar visitas a empresas e 6rgaos publicos; promover e participar de
eventos; interagir com GITs e comités; interagir através de redes sociais, LinkedIn; mapear atores
chave; estimular a participacdo dos atores para atuacdo em projetos/editais; definir comités
estratégicos e técnicos.

Papel: lider e comunicador
Atores: GITs, Coordenadores e bolsista (especificamente no ERI 1V)

Evidéncias do campo:

“Quanto a comunicagéo, a gente precisa muito mais, mas a regido tem algumas iniciativas que
inclusive, a Secretaria gosta bastante e esta usando para as outras regiées. Como um podcast,
ter um bolsista de comunicacéo. [...] A gente sabe que para nivel de maturidade do ecossistema
as pessoas estarem cientes € fundamental.” (E5)

“Tudo o que a gente produz a gente faz um podcast, tudo o que a gente produz aqui na regiao,
todo o material de divulgacéo, ele € feito pelo olhar, pela supervisédo dos GITs e pela construcao
dessas 2 pessoas, o0 bolsista e a orientadora da publicidade e propaganda” (E6)

“A gente (GITs) estd, se quase sempre, em todos os lugares. Ai a gente quer fazer isso por qué?
Pra que a gente conheca o maior nimero de pessoas e 0 que elas fazem, em determinada area,
em determinada funcado, para que quando haja os editais a consiga lembrar das pessoas perfeitas
para fazer para orquestra funcionar [...] as vezes parece que nao tem nada os eventos, mas a
gente esta la.” (E8)

“Quem tem feito esse papel regionalmente, eles é séo os bolsistas (GITs), porque todos 0s outros
estéo focados ou nas suas instituicdes.” (E4)

“Fizemos (GITs) tour nas prefeituras, mas quando falamos sobre inovacgéo, eles falam que nao
temos nada pra oferecer [...] a resisténcia era bem grande, mas ao longo da conversa a gente
conseguia desmistificar a inovacao” (E8)
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A dimensdo de estabilizacdo da rede diz respeito a identidade do
ecossistema, incluindo valores fundamentais compartilhados e crencas
subjacentes a cultura da rede. O impacto desses elementos na consolidagéo e
na renovacdo ao longo do tempo é enfatizado por diversos autores (Aarikka-
Stenroos et al., 2017; Dagnino et al., 2016; Dessaigne e Pardo, 2020; Dhanaraj
e Parkhe, 2006; Hibbert e Huxham, 2010; Mdller e Halinen, 2017; Nordin et al.,
2018).

Além disso, é importante salientar que os resultados nos ecossistemas de
inovacdo sdo diretamente moldados pelas interacdes entre os atores, que
envolvem a gestdo de interesses variados. Essas interacfes se fundamentam
na colaboracéo, competicao e confianga, como destacado por Hwang e Horowit
(2012), com o objetivo de identificar o fluxo de valor essencial para impulsionar
o desenvolvimento tecnolégico e econdémico. Atualmente, reconhece-se que
organizacdes inovadoras sdo construidas com base na capacitacdo e confianca
dos colaboradores, o que demanda liderancas transparentes e fomentadoras da
inovagao para aprimorar tanto a criatividade individual quanto a capacidade das
equipes de avaliar, expandir e aperfeicoar novos conhecimentos (Mitchell e
Boyle, 2008; Schraub et al., 2014). Apds analise dos insights que emergiram das
evidéncias empiricas coletadas, destaca-se o impacto da interacdo entre as
universidades e municipios como requisito para a estabilizacdo da rede. Além
disso, salienta-se a qualidade das interacdes, estas, refletem na confianca entre
os envolvidos, elemento abordado por varios autores e reiterando pelos
entrevistados, conforme excertos apresentados a seguir: “Um ecossistema ele
se constitui de confianga entre as pessoas” (EG).

Porém identificam-se questbes que abalam a confianca nos ERIs em
geral, mas evidenciam-se nos relatos dos orquestradores e atores dos ERIS | e
II, os menos fortalecidos, sdo elas: a dificuldade de pensar no coletivo e a
descontinuidade de programas de governo e questdes partidarias. Estas séo
evidenciadas nos excertos: “Infelizmente, temos um “egossistema”, as pessoas
tém dificuldade de pensar do coletivo.” (E2), “O programa nao pode ficar atrelado
a troca governamental [...] deve-se pensar em institucionalizar o programa, a

continuidade das coisas € que traz a confianca". (E10), “uma grande dificuldade,
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principalmente do poder publico municipal € o entendimento de regiao, e ndo de
um projeto de um governo especifico, de um partido especifico” (E3).

Além das questdes partidarias e dos desafios em promover o pensamento
coletivo, é notavel que a interacdo da hélice académica varia significativamente
entre os ecossistemas, nos ERIs menos fortalecidos, de acordo com as
evidéncias: “Eu achava que seria super tranquilo na academia. Quando eu
descobri que a academia também sofre de "egossistema" [...] os boletins de
ocorréncia também ocorrem e no alto clero do conhecimento. A gente sente isso
e foi desafiador.” (E2); “A coordenagao da Startup esta no parque tecnoldgico da
Universidade e é uma Ciumeira, como € que eu vou te dizer? E conflito de
interesses internos.” (E2); por outro lado, identificou-se a atuagcéo conjunta nos
ERIs Il e IV, mais fortalecidos, conforme ideia compartilhada “Vou unir algumas
universidades e estudantes de administracdo para fazer atendimento a
empresas vinculadas as associacfes comerciais. Vamos levas acbes de
inovacgao aos municipios, € um projeto piloto” (E8); “A gente sempre busca trazer
que nao é um projeto da universidade A ou B, ou do municipio A ou B, mas sim
essa questao da identidade regional”’ (E6).

Quando se observa a interacdo entre as ICTs e municipios das
macrorregioes, constata-se maior vinculo nos ERIs mais fortalecidos. Isso pode
ser confirmado pelos relatos: “O Inova induz a aproximagao, enquanto antes
havia uma competicdo (entre municipios), agora estamos todos na mesma
Mesa.” (E7), “Juntar os municipios/sub-regifes para trabalhar junto. A gente ja
tem esse recorte como uma regido que muito mais disputou e o Inova
aproximou.” (E9); "O movimento no municipio X ja estava acontecendo antes de
Inova RS, sdo coisas que inspiram o programa Inova no ERI IV, a olhar para os
outros municipios também a entenderem, por que que esta sendo feito isso,
quais as vantagens” (E5). Um dos elementos que se destacou nos ERIs mais
engajados é a paixao pelo proposito, bem como a habilidade dos orquestradores
em lidar com conflitos e situacbes desafiadoras que surgem em todas as
macrorregioes.

Um dos elementos que se destacou nos ERIs mais fortalecidos é a
paixao pelo propdsito, bem como a habilidade dos orquestradores em lidar com
os conflitos e situacdes desafiadoras que ocorrem em todas as macrorregioes.

Pode-se notar esse elemento nas narrativas a seguir: “O que levo dessa minha
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trajetoria até aqui € o brilho no olho, conversar com uma startup, fazer uma
pequena mudanca, tu vés o brilho no olho, ndo precisa dizer mais nada [...] ha
uma diferenga porque nossos orquestradores tém brilho no olho, escutar
verdadeiramente.” (E8); “Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser
um excelente organizador de "ego sistemas"”. ter uma habilidade muito grande
de tratar com pessoas, compreender determinados comportamentos [...] ser o
algoddo no meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos” (E7).

Diante do exposto, a estabilizagao da rede torna-se essencial e conta com
o equilibrio de elementos desafiadores, que alinhados geram a confianca.
Conforme a afirmacéo de Gnyawali e Park (2011) vem ao encontro disso, pois a
coopeticdo € uma estratégia fundamental para a criacédo e captura de valor nos
ecossistemas de inovacao, pois permite que os atores/empresas colaborem em
areas onde € do seu interesse mdtuo, ao mesmo tempo em que competem em
mercados especificos. Para que ela aconteca, € imprescindivel a atuacao de
liderancas transformadoras reforcando o papel dos orquestradores. Nystrom et
al. (2014, p. 484) definem papéis como “comportamentos esperados de partes
em posigdes especificas”. Nesse ambito, a orquestracdo compreende diferentes
atividades para formular a rede e direcionar e gerir as praticas e processos de
forma a permitir a criacao e captura de valor (Batterink et al., 2010).

Por todos esses aspectos, algumas atividades sdo imprescindiveis para a
dimenséao: alinhar ou equilibrar interesses; gerir conflitos; reunir os membros;
definir identidade de rede; direcionar acfes para o coletivo com transparéncia;
envolver todas as hélices; exercer a escuta ativa; focar na continuidade dos
projetos. dessa forma, os papéis mais adequados sao de lider e facilitador,
considerados estes, como 0s responsaveis por promover a colaboracdo e o
apoio da rede em prol de um anico objetivo, possibilitando assim a estabilizacao.
Os atores que ndo se envolvem nesses papéis nos ERIs sdo os GITs e os
coordenadores, conforme pode-se verificar em algumas evidéncias: “Vou unir
algumas universidades e estudantes de administracéo para fazer atendimento a
empresas vinculadas as associagdes comerciais. A universidade x foi a que ja
me deu OK. Vamos levas ag¢des de inovagao aos municipios, € um projeto piloto”.
(E8 — GIT); “Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser um excelente

organizador de “ego sistemas”. Ter uma habilidade muito grande de tratar com
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pessoas, compreender determinados comportamentos [...] ser o algoddo no

meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos.” (E7 — coordenador).

Quadro 16 - Dimenséo: estabilizacdo da rede, atividades e papéis nos

ERIs

ERI'I

Elementos-chave
identificados

Evidéncias do campo

Ego x confianca

“A gente quando entra para o ecossistema, a gente se atrai pela
informacao, pela tecnologia, mas a gente ndo esta preparado para
perder, desapegar [...] realmente o propdsito precisa ser muito bem
trabalhado.” (E2)

“Uma grande dificuldade, principalmente do poder publico municipal é
0 entendimento de regido, e ndo de um projeto de um governo
especifico, de um partido especifico” (E3)

“Infelizmente, temos um “egossistema”, as pessoas tém dificuldade de
pensar do coletivo.” (E2)

O papel das
universidades

“As academias, como elas funcionam hoje é lamentavel, mas a
polarizagéo politica que se vé la fora se vé dentro da academia, entdo
precisa ter um propdsito muito claro.” (E2)

“Eu achava que seria super tranquilo na academia. Quando eu
descobri que a academia também sofre de “egossistema” [...]Jos
boletins de ocorréncia também ocorrem e no alto clero do
conhecimento. A gente sente isso e foi desafiador.” (E2)

‘A coordenagao do Startup xx estd em parque tecnoldgico da
Universidade xx. E o que ele fala € Ciumeira, como é que eu vou te
dizer? E conflito de interesses internos.” (E2)

Interacéo entre
municipios

Os municipios sao muito distantes, ha uma dificuldade de interacéo e
ainda poucos entendem o propdsito (referindo-se as prefeituras)” (E2).
“Agora parece que uma vé a outra se desenvolver e ndo quer ficar
pra tras” (E4)

ERI I

Ego x confianga

“O programa ele n&o pode ficar atrelado a troca governamental. Eu ja
participei de varios programas publicos que quando acontece a troca,
0 programa acaba e ai gera um descrédito muito grande. Deve-se
pensar em institucionalizar o programa.” (E10)

“A continuidade das coisas € que traz a confianca”. (E10)

O papel das
universidades

Nao houve relatos sobre a interacéo da hélice académica nesse ERI.

Interacao entre
municipios

“Néo existe ecossistema de inovagao regional na regido (ERI I1). S6
vai ter um ecossistema regional quando tu puder interligar
ecossistemas de inovacdo sustentaveis e criativos inclusivos [...]
talvez daqui a 10 anos, daqui a 15, sei la. Mas nesse primeiro
momento ele vai ficar na sombra de um municipio que dé suporte.”
(E12)

ERI I
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Ego x confianca

“O que levo dessa minha trajetéria até aqui € o brilho no olho,
conversar com uma startup, fazer uma pequena mudanga, tu vés o
brilho no olho, ndo precisa dizer mais nada [...] ha uma diferenca
porque nossos orquestradores tém brilho no olho, escutar
verdadeiramente.”. (E8)

O papel das
universidades

“Vou unir algumas universidades e estudantes de administracédo para
fazer atendimento a empresas vinculadas as associagbes comerciais.
A universidade x foi a que jA me deu OK. Vamos levas acdes de
inovagdo aos municipios, € um projeto piloto”. (E8)

Interacdo entre
municipios

“Os municipios X e Y praticamente j4 andam sozinhos nessa batida
da inovacao e esta no nosso radar para o segundo semestre, levar a
inovagdo para os demais municipios do nosso ecossistema” (E8)

ERI IV

Ego x confianca

“Importante olhar como politica publica e ai foge daquela questédo
politica partidaria, mas € pelo propésito, tem um por qué e as pessoas
vao aderindo.” (E5)

O papel das
universidades

“A gente sempre busca trazer que nao é um projeto da universidade a
ou b, ou do municipio a ou b, mas sim essa questédo da identidade
regional.” (E6)

“Um ecossistema ele se constitui de confianga entre as pessoas. Todo
mundo quer ganhar, né? A empresa, quando vem, quer ganhar a
universidade também quer ganhar, porque ela quer mostrar que ela
tem competéncia. Com isso a gente tem mais credibilidade, e o poder
publico quer ganhar. Entdo, confianga € uma questdo importante.”
(E6)

“Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser um excelente
organizador de “ego sistemas”. Ter uma habilidade muito grande de
tratar com pessoas, compreender determinados comportamentos [...]
ser 0 algoddo no meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos.”
(E7)

Interacéo entre
municipios

“O municipio X tem uma agéncia de inovagcdo ha anos, sao bem
articulados e a cidade é reconhecida pelo prémio nacional de inovagéo
[...] um dos motivos é a dificuldade de crescimento, por exemplo na
agricultura, por estar em volta de varios outros municipios [...] Entéo
uma das estratégias deles é agregar valor e tecnologias em servigos
em produtos, a inovagéo se torna uma necessidade ja identificada.”
(ES)

“O movimento no municipio X ja estava acontecendo antes de Inova
RS, sdo coisas que inspiram o programa Inova no ERI IV, a olhar para
0s outros municipios também a entenderem, por que que esta sendo
feito isso, quais as vantagens.” (E5)

“A complexidade de Porto Alegre € a mesma da complexidade do
conjunto de municipios dos Vales [...] ter um objetivo comum para toda
a regido ndo € uma coisa simples, ndo € uma coisa que todo mundo
esta convencido.” (E6)

“O Inova induz a aproximagao, enquanto antes havia uma competicao
(entre municipios), agora estamos todos na mesma Mesa.” (E7)

“Juntar as sub-regides X e Y, para trabalhar junto. A gente j4 tem esse
recorte como uma regido que muito mais disputou e o Inova
aproximou.” (E9)
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Atividades-chave: Alinhar ou equilibrar interesses; realizar gestdo de conflitos; reunir os
membros; definir identidade de rede; direcionar ac6es para o coletivo com transparéncia;
envolver 0s municipios da regido; exercer a escuta ativa; focar na continuidade dos projetos.

Papel: Lider e Facilitador
Atores: GITs e coordenadores

Evidéncias do campo:

“Vou unir algumas universidades e estudantes de administracdo para fazer atendimento a
empresas vinculadas as associacdes comerciais. A universidade x foi a que ja me deu OK.
Vamos levas ac¢des de inovagao aos municipios, € um projeto piloto”. (E8 — GIT)

“Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser um excelente organizador de “ego
sistemas”. Ter uma habilidade muito grande de tratar com pessoas, compreender determinados
comportamentos [...] ser o algodao no meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos.” (E7

— coordenador)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A mobilidade do conhecimento é a quarta dimensdo desempenha uma
fungéo primordial em ecossistemas de inovagao, influenciando diretamente no
desenvolvimento e na sustentabilidade da rede. Esta dimensdo envolve a
criacdo de estruturas e na realizagcdo de atividades que possibilitam o
compartilhamento e cocriacdo de conhecimento entre os participantes do
ecossistema (Blasco-Arcas et al., 2020; Dhanaraj e Parkhe, 2006; Nambisan e
Sawhney, 2011; Sabatier, Mangematin e Rousselle, 2010; Xie, Fang e Zeng,
2016). O conhecimento é um importante subsidio para a inova¢éo, sendo que o
processo de criagdo e compartilhamento do conhecimento é facilitado a partir da
interacédo de diversos atores (Ritala; Almpanopoulou, 2017).

Nesta dimensao, tem-se dois elementos principais: a integracéo da hélice
académica da macrorregido, destacando o papel das universidades nos ERIs e
um fator crucial identificado para impulsionar o processo, que € a melhoria na
gestdo do conhecimento.

Nesse sentido, as narrativas que serao expostas na sequéncia, enfatizam
a interacdo entre as universidades em algumas macrorregides e reconhecem a
importancia da academia para o sucesso do ERI. O orquestrador do ERI lll, mais
fortalecido afirma: "a inovagéo é conhecimento, e o conhecimento provém da
academia. O combustivel da inovacao € o conhecimento gerado na academia, e
temos pelo menos trés grandes universidades aqui na regiao, todas elas criaram
ambientes de inovacgao" (E13). Da mesma forma, no ERI 1V, mais fortalecido
observa-se uma forte interagdo entre as universidades e as Instituicoes

Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacédo (ICTs) desde o inicio do processo: "Aqui
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na regido, isso € muito forte, as ICTs estdo envolvidas desde o inicio [...] a
Universidade 1, 2 e 3 estdo sempre trabalhando juntas e compreendendo essa
dindmica" (E5). No entanto, no ERI |, menos fortalecido, percebe-se que ha
espaco para uma maior aproximacao entre as instituicbes académicas e que
essa integracdo pode ter um impacto significativo no ERI. Um dos participantes
menciona: "NO0s ndo conseguimos que nossos projetos fossem aprovados [...]
uma peculiaridade da regido é que as instituicbes tém conflitos internos, uma
espécie de jogo de poder" (E2). Outro relato ainda reitera essa questao: “[...] tu
nao tens nocdo o que a briga que a gente comprou com a reitoria da
Universidade X, para a gente trabalhar varias horas por semana, e néo ter o
logotipo 14” (E4).

Tais relatos enfatizam a importancia da colaboracdo entre as
universidades e outras entidades académicas como impulsionadoras do
conhecimento e da inovacdo dentro dos ecossistemas de inovacgao regional, ha
producdo de conteudo, na qualificacdo dos envolvidos, no engajamento para a
captacdo de recursos, na conducdo dos projetos de pesquisa e no apoio
oferecido na comunicacédo. Os elementos aqui citados promovem a integracéo
eficaz da hélice académica e a melhoria na gestdo do conhecimento séo fatores-
chave para o sucesso dos ERISs.

Para os pesquisadores Heaton, Siegel e Teece (2019), as pesquisas
sobre Sistemas Nacionais de Inovacao discutiam o papel das universidades a
partir de uma perspectiva monolitica, isto €, as universidades assumiam um
comportamento passivo. Sendo que, as aglomeracdes regionais eram respostas
naturais dos transbordamentos de conhecimento oriundos da pesquisa
académica. Foi somente a partir dos estudos da Triplice Hélice que as
instituicbes assumiram uma funcdo mais proativa e proeminente nos seus
respectivos ecossistemas de inovacdo. Elas conectam a pesquisa, os talentos
humanos e as industrias, estimulando resultados inovativos e empreendedores,
bem como os transbordamentos tecnoldgicos (Cunningham et al., 2019).

Além da importancia da participacdo da hélice académica na mobilidade
do conhecimento, é notavel que a rotatividade de gestores € uma caracteristica
comum a todos os ERIs analisados. No caso do ERI IV, um dos mais engajados
no Rio Grande do Sul, as mudancas de gestdo séo consideradas benéficas e

contribuem para a ampliagdo da mobilidade do conhecimento, de acordo com
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um dos participantes da pesquisa: "Essa rotatividade, cada Gestor de Inovacao
Tecnologica (GIT) que assume traz uma perspectiva nova, com um valioso know-
how" (E5). Outro participante complementa: "Temos uma alta taxa de turnover
de gestores, 0 que € positivo, pois eles adquirem conhecimento e experiéncia, e
isso enriquece ainda mais nossa dinamica. A vantagem de ter gestores
altamente qualificados € que procuro explorar ao maximo a capacidade dessas
pessoas” (E5). No ERI Ill, ndo ocorrem mudancgas frequentes de gestores, mas
uma das gestoras reconhece que uma transicao ocasional poderia revitalizar a
equipe.

No entanto, nos ERIs | e Il, menos fortalecidos a rotatividade dos GITs e
coordenadores evidencia que este aspecto impacta na na fluidez do trabalho. “O
Inova RS tinha 3 gestoras regionais no ERI Il e as trés se demitiram o ano
passado [...] ficou um tempo no limbo de representantes e abriram novo edital.”
(E10); "Hoje a gente tem a Universidade A, B e C de instituicdes de ensino. Na
governancga era uma outra coisa que eu buscava particularmente, diversificar um
pouco essa governanga [...] entdo hoje fica a cidade 1, 2, 3 e 4 e uma amplitude
maior de geografica. Esse grupo esta trabalhando junto ha 2 meses. (E3), “ja
teve varias trocas de GITs, agora estamos recomecando o planejamento” (E2).
Segundo um dos orquestradores, em nivel estadual, “essas trocas fazem o
ecossistema perder tracdo” (E1), pois é necessario recomecar as interacdes, se
apropriar dos projetos, replanejar acoes.

Em consonéancia ainda, quando se aborda gestdo do conhecimento, os
quatro ERIs destacam a falta de processos bem definidos e, principalmente, a
auséncia de um sistema de gestao eficaz que apossa suprir a necessidade de
documentar informacdes e promover a retencdo, promoc¢do e mobilidade do
conhecimento. Um dos entrevistados ilustra essa questdo afirmando: "Tenho
muitas informacdes no meu WhatsApp, o que dificulta a organizacdo e o
compartilhamento. Nao conseguimos centralizar essas informac¢des em um local,
e isso é uma deficiéncia. Muitas informacgdes ficam apenas na minha cabeca”
(E11). Outro ressalta que: "Eu acho que existe muita pessoalidade na gestéo do
conhecimento, t4, eu vou te dar um exemplo, acabou a startup X e a gente nao
teve para quem passar o nosso conhecimento [...] a gente gerou um Google
Drive, estd ali, mas o conhecimento em si € do momento, o tacito da

oportunidade, do modus operandi ndo tem. [...] tenho 15 anos de contato com
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governo e € sempre assim.” (E10 — ERI 1I); no ERI Il também, “e uma falha é
que eu falo, ndo tem registros do que fazemos.” (E13)

Dada a andlise tecida até o momento, enfatiza-se o papel do orquestrador,
pois geralmente influencia o design da rede e como o processo é estabelecido
(Laukkanen; Natti, 2012). Somado a isso, também monitora e controla o fluxo de
conhecimento, visto que, possui um numero consideravel de conexdes que estédo
dispostas e sao capazes de prové-lo com oportunidades e recursos essenciais
(Cinelli; Ferraro; lovanella, 2019). Diante desse contexto, as atividades-chave da
dimensao emergidas sao: criar espacos de colaboracéo fisicos e virtuais; facilitar
0 networking; estabelecer parcerias estratégicas; incentivar a diversidade;
fomentar uma cultura de compartilhamento; utilizar tecnologias colaborativas;
capacitar os atores; premiar a inovacdo; avaliar e ajustar periodicamente
(PDCL). Assim, os papéis mais apropriados sdo do desenvolvedor e condutor,
pois, de acordo com a literatura ja apresentada, esses papéis intentam a criacéo
de ativos substanciais para a rede ou ecossistema, baseados na mobilidade do
conhecimento.

Os atores que assumem esses papéis na dimensdo séo os GITs e a hélice
académica, conforme evidencia-se com narrativas: “As universidades por
esséncia sao a geracdo do conhecimento, se inserem, se integram nesse
projeto.” (E9); “Eu acho que faz diferenga. A academia que nés temos, porque a
inovacdo é conhecimento, conhecimento vem da academia. O combustivel da
inovagéo € o conhecimento gerado na academia e nos temos pelo menos 3
grandes universidades aqui na regiao [...] todas criaram ambientes de inovagao.”
(E13); “Essa rotatividade, cada GIT que entra, traz um olhar, com bom know
how.” (E5); “A gente tem um turnover de gestores. E é bacana porque eles ficam,
eles aprendem e eles ganham know how e eles voam.” (E6). Cabe destacar que
os GITs sédo bolsistas vinculados as universidades, através de recursos captados
pela FAPERGS, assim predomina o papel da hélice académica no que tange a
mobilidade do conhecimento nos ERIs.

Quadro 17 - Dimensao: mobilidade do conhecimento, atividades e papéis nos
ERIs

ERI |

Elementos-chave Evidéncias do campo
identificados
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Integragdo hélice
académica

"Nés nao tivemos nossos projetos aprovados [..] uma
peculiaridade da regido, as instituicbes tém uma rixa interna, jogo
de poder" (E2)

“Tu ndo tens nogédo o que a briga que a gente comprou com a
reitoria da Universidade XX, para a gente trabalhar véarias horas
por semana, e nao tem o logotipo 1a.” (E4)

“Eu acredito que vai se chegar numa encruzilhada, como manter
quem esta colocando dinheiro e ndo colocar o logotipo. Como
manter o equilibrio de interesses, se o logotipo vai aparecer ou sera
maior ou menor?” (E4)

Gestao do conhecimento

"Hoje a gente tem a Universidade A, B e C de instituicbes de
ensino. Na governanca era uma outra coisa que eu buscava
particularmente, diversificar um pouco essa governanca |[...] entao
hoje fica a cidade 1, 2, 3 e 4 e uma amplitude maior de geografica.
Esse grupo esta trabalhando junto ha 2 meses. (E3)

“Ja teve varias trocas de GITs, agora estamos recomecando o
planejamento” (E2)

ERI I

Integracao hélice
académica

"O Inova RS tem esse papel institucional. A forca dele é formar
agentes que vao articular, que realmente tém conhecimento [...] e
um ponto fraco, por ser um projeto governamental, ele acaba
sendo limitado de recursos de pessoas, de estrutura, como um
todo." (E10)

Gestao do conhecimento

“O Inova RS tinha 3 gestoras regionais no ERI Il e as trés se
demitiram o ano passado [..] ficou um tempo no limbo de
representantes e abriram novo edital.” (E10)

"Eu acho que existe muita pessoalidade na gestdo do
conhecimento, ta, eu vou te dar um exemplo, acabou a startup X e
a gente ndo teve para quem passar 0 nosso conhecimento [...] a
gente gerou um Google Drive, esta ali, mas o0 conhecimento em si
€ do momento, o tcito da oportunidade, do modus operandi ndo
tem. [...] tenho 15 anos de contato com governo e é sempre assim.”
(E10)

ERI 1

Integracédo hélice
académica

“Eu acho que faz diferenga. A academia que nds temos, porque a
inovacdo é conhecimento, conhecimento vem da academia. O
combustivel da inovacdo é o conhecimento gerado na academia e
nés temos pelo menos 3 grandes universidades aqui na regiéo [...]
todas criaram ambientes de inovacdo.” (E13)

Gestdo do conhecimento

“Vamos utilizar o comité do Inova aqui da regido para fazer as
gravacdes do podcast, quero que cada um diga o que tem de bom
na sua entidade e o que os outros podem utilizar [...], mas vamos
colocar também nas radios e jornais do interior, que eles usam
bastante.” (E8)

“Tem muita coisa comigo, no meu WhatsApp, entdo, nao
conseguimos colocar em um drive por exemplo, isso € uma falha,
tem muita coisa na minha cabecga” (E11)

“Nés temos um histérico grande da gestao na regiao, os gestores
estdo desde o inicio, mas por outro lado, os novos dariam uma
oxigenada [...] e uma falha é que eu falo, mas ndo tem registros do
que fazemos.” (E13)

ERI IV




91

“As universidades por esséncia sao a geracao do conhecimento,
se inserem, se integram nesse projeto.” (E9)

“Aqui na regido a gente tem muito forte isso, as ICTs estdo
envolvidas desde o inicio [...] Entdo, a Universidade 1, 2 e 3 estéo
sempre junto, compreendendo isso” (E5)
Integragédo hélice
académica “Ta todo mundo fazendo essa promogao [...] a inovagao, &€ muito
mais colaborativa. Eu acho que na academia, nos mestrados e
doutorados, a gente compete mais porque o sistema nos leva [...]
Academia tem suas resisténcias dependendo da area do
conhecimento, a resisténcia € maior ou menor, mas o Inova traz
uma pauta que é comum para todas as universidades, como uma
engrenagem.” (E6)

“Entdo a gente tem esse nivel de compartihamento é uma
vantagem dos gestores aqui [..] como s8o pessoas super
qualificadas, eu, pessoalmente, busco explorar no bom sentido a
capacidade dessas pessoas.” (E5)

Gestdo do conhecimento “Essa rotatividade, cada GIT que entra, traz um olhar, com bom
know how.” (E5)

“A gente tem um turnover de gestores. E é bacana porque eles
ficam, eles aprendem e eles ganham know how e eles voam.” (E6)

Atividades-chave: Compartilhar conhecimento/acdes; documentar as informacdes; promover
ambiente de formacé&o/qualificacéo para a inovagao

Papel: desenvolvedor e condutor

Atores: GITs e hélice académica

Evidéncias do campo:

“As universidades por esséncia sdo a geracdo do conhecimento, se inserem, se integram nesse
projeto.” (E9)

“Eu acho que faz diferenga. A academia que nés temos, porque a inovagédo € conhecimento,
conhecimento vem da academia. O combustivel da inovacdo é o conhecimento gerado na
academia e nos temos pelo menos 3 grandes universidades aqui na regido [...] todas criaram
ambientes de inovagéo.” (E13)

“Essa rotatividade, cada GIT que entra, traz um olhar, com bom know how.” (E5)

“A gente tem um turnover de gestores. E é bacana porque eles ficam, eles aprendem e eles
ganham know how e eles voam.” (EG)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Aborda-se aqui, a dimensdo da apropriabilidade da inovacdo e a
definicdo das normas para o uso do conhecimento compartilhado. Isso envolve
praticas de padronizacdo para controlar os fluxos de conhecimento, tanto entre
0s membros da rede quanto em relacéo a agentes externos (Dhanaraj e Parkhe,
2006; Ritala e Hurmelinna-Laukkanen, 2009). No contexto dos Ecossistemas
Regionais de Inovagéao (ERIs), embora a apropriagdo da inovagdo n&do ocorra
simultaneamente, alguns ativos concretos ja podem ser observados, como o

surgimento de Startups, o fortalecimento de parques tecnoldgicos, incubadoras
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e aceleradoras ja existentes, assim como 0s esfor¢cos municipais para promover
a inovacao e a continuidade das agéncias de inovacgao.

Nesta dimens&o os relatos apontam avangos com a implementacéo do
programa Inova RS o que permitiu a “...] aproximagao entre empresas,
universidades e municipios, resultando em colaboracdes inovadoras, como a
criacdo de um MVP por meio de um Hackaton” (E6). Percebe-se também, que
essa € uma das dimensfes mais frageis em todos os ERIs, ou seja, no que diz
respeito a apropriabilidade da inovacéo ainda enfrenta desafios, especialmente
no que diz respeito a normatizacao, que trouxe consigo a burocracia como um
obstaculo que dificulta a interacdo com empresas, 0 acesso a recursos por meio
de editais e o formato de contratacdo dos Gestores de Inovagcao e Tecnologia
(GITs). A burocracia, de acordo com Weber (1922), pode desacelerar e inibir a
criatividade, colaboracdo e agilidade necessarias para a inovagdo, uma Vvisao
compartilhada por Schumpeter (1942) e Williamson (1985), enquanto
Chesbrough (2003) introduziu a ideia de inovacéo aberta como uma alternativa
que também é afetada pela burocracia.

Quanto as atividades-chave, um dos elementos cruciais é a disseminacao
do propésito e a busca pelo alinhamento entre as partes interessadas. O cenario
envolve a identificacdo de oportunidades para novos negdécios e a integracao
das diferentes hélices que compdem o ecossistema de inovacdo. lider e
desenvolvedor sédo os papéis desempenhados aqui. Os lideres desempenham
acdes no sentido de disseminar a visdo compatrtilhada e a busca de um objetivo
comum. Eles também sdo responsaveis por medir o impacto das inovacdes
geradas e os lucros resultantes. Por outro lado, as empresas desempenham o
papel de desenvolvedoras, concentrando-se na criagcdo de negécios ou no
aumento do bem-estar social por meio das inovacbes e colaboracdes
estabelecidas no ecossistema. Essa dinamica de lideranca e desenvolvimento
efetiva uma acdo fundamental na promocdo da inovacdo e no alcance de
objetivos compartilhados. Os atores-chave identificados séo: os GITs, os
Comités Teécnicos e o0 SEBRAE conforme as evidéncias abaixo descritas.
Observa-se que o0 Sebrae participa como parceiro nos ERIs com a¢des como
palestras, eventos e programas ou mesmo através de iniciativas proprias, fato

gue apoia a apropriabilidade da inovacéo entre os atores.
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Quadro 18 — Dimensao: apropriabilidade da inovacéao, atividades e papéis nos
ERIs

ERI'|

Evidéncias do campo
Elementos-chave P

identificados

“Os primeiros anos foi de consolidacdo dessa governanga, de
conseguir juntar as pessoas e fazer trabalhar com foco em entregas.
E entregamos o Startup X.” (E3)

“‘Nesse segundo momento, a gente pretende exatamente avangar
. ...] até porque nds ja tivemos varios projetos que nao se
Ativos concretos [-] © _porq 108 ) ” proJ .
consolidaram, que iniciam e param.” (E3)

"[...] ativos concretos, digamos assim, eu entendo que nés nao
temos muitos ainda, eu considero O startup X [...], mas com o
planejamento agora nés teremos, € como quantificar bem mais."
(E3)

ERI I

“N&o existe ecossistema de inovacgao regional ainda. S6 vai ter um
Ativos concretos ecossistema regional quando tu puder interligar ecossistemas de
inovacao sustentaveis e criativos inclusivos” (E12).

ERI I

“Estamos alinhados com o propdsito, mas muitas vezes, os novos
entrantes nao sabem nada sobre inovagao.” (E13)
Ativos concretos " : : ~ p . .
Burocracia pra inovagéo do governo é um atraso, as universidades
com problemas no *Cadin®, dado o tempo, poderiamos ter mais
resultados.” (E13)

ERI IV

3 O Cadastro Informativo de Créditos ndo Quitados do Setor Pulblico Federal (Cadin) é um
sistema de informac6es mantido pela Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional (PGFN) que
reline dados sobre créditos ndo pagos de pessoas fisicas e juridicas em favor da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. O Cadin é uma ferramenta de controle da
inadimpléncia e pode ser utilizado para impedir a concessdo de beneficios, como crédito,

financiamento e inscrigdo em concursos publicos.
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“Atuamos com a metodologia Smart Specialization, inclusive falamos
com um professor que é referéncia na area, o cara veio aqui a regido
gue foi pioneira nisso.” (E5)

“A gente conseguiu que empresas que trabalhavam isoladamente se
juntassem e junto com as universidades, desenvolvemos através de
um Hackaton um MVP (o nome das empresas e 0 produto devem
ser preservados) [...] nés estamos construindo toda uma troca de
. conhecimento e uma construgao coletiva.” (E6)

Ativos concretos
“Reunido da agéncia, entao essa de inovacao local, ela esta sendo
mantida pelos empresarios” (E7)

“Temos o parque tecnoldogico da Universidade X, o parque
tecnologico da Universidade Y, as 2 incubadoras, ai vocé tem
aceleradoras como da Unimed, o que é bom, mas se cada municipio
quiser ter o seu espaco, de novo teremos competicdo. Temos que
pensar de forma complementar.” (E7)

Atividades-chave: disseminar o propésito e buscar alinhamento das partes; buscar
oportunidades de novos negdcios integrando as hélices.

Papel: Lider e Desenvolvedor
Atores: GITs, Comités Técnicos e 0 SEBRAE

Evidéncias do campo:

Os gestores de Inovacdo e Tecnologia (GITs) tém sido fundamentais nesse processo,
atuando de maneira coordenada para movimentar a quadrupla hélice local, composta por
governo, iniciativa privada, academia e sociedade civil” (D1)

“falta de manter a banda tocando junto, a falta de exatamente deter objetivos de longo prazo
e de ter uma estrutura que Una essas pessoas, eu digo ndo uma estrutura fisica, mas algo
gue consiga manter essas pessoas trabalhando em conjunto [...] Isso néo é fécil. O programa
lider, o Sebrae manteve por muito tempo é. Foi uma cola para esse programa funcionar, mas
assim que o Sebrae saiu, o programa morreu." (E3)

“Comité Técnico: formado por pessoas reconhecidas por sua capacidade técnica na area
de gestdo, inovacéo e planejamento. Entre as principais responsabilidades do comité, estdo
() auxiliar os atores da quadrupla hélice na elaboracdo e na execugdo dos projetos
estratégicos, (b) sugerir metodologia e parametros especificos para a execugéo dos projetos
estratégicos e (c) propor iniciativas para a implementagéo e a consolidagcéo da atuacdo em
rede dos ERIs” (D1)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A coordenacdo € a dimensdo que engloba a definicdo das regras

operacionais, cronogramas para atingir metas de inovacdo, a alocacdo de

responsabilidades e processos entre os membros, além do monitoramento geral

da rede. Com base na sintese de estudos anteriores, todas essas dimensodes

Sao essenciais para promover uma orquestracao eficaz (Aarikka-Stenroos et al.,

2017; Heidenreich et al., 2016; Muller-Seitz, 2012). Em complemento a essa

ideia, os autores Dhanaraj e Parhe (2006), conceituaram o0 modelo de

orquestracdo como um conjunto de acdes deliberadas e intencionais executadas

por um ator central com o proposito de criar e extrair valor de uma rede.

A
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orquestracao de redes de inovacdo é uma abordagem tedrica que se concentra
na organizacao e lideranca em contextos multiatores (Jovem, 1982; Mintzberg,
1998; Dhanaraj e Parkhe, 2006).

Desse modo, a coordenacéo e a liderangca em contextos com multiatores
sao substanciais e, ao mesmo tempo, desafiadores. Ao analisar essa dinamica
em nivel estadual, percebe-se que certas estratégias exerceram uma influéncia
crucial na coordenagéo, como a elaboragéo de diretrizes de implementagé&o, bem
como o estabelecimento de uma estrutura de governanca, incluindo comités e
uma Mesa. No entanto, a medida que a atuacdo se ampliou para o0s
Ecossistemas Regionais de Inovacdo (ERIs), dois elementos emergiram como
fatores de grande impacto: a comunicacéo e a lideranca mobilizadora.

Um dos entrevistados do ERI IV (mais fortalecido) que possuia
conhecimento mais soélido com comunicacdo, destacou a importancia da
comunicacao e de suas estratégias bem definidas. Isso inclui a colaboracdo com
universidades, a alocacdo de bolsistas e pesquisadores em projetos
relacionados, além da criacdo de materiais de divulgacdo, como podcasts e
relatorios, conforme afirmacéo: “Nés temos um plano de comunicacédo para a
regiao, a gente entende que a comunicagao € um aspecto fundamental” (E6). Por
outro lado, em ERIs menos engajados, surgiram desafios de comunicagéao, com
a necessidade de melhorias identificadas pelos entrevistados, que também
apontaram limitacfes financeiras como um obstaculo: ERI | (menos fortalecido)
“Os GTls dao todo esse suporte do operacional acontecendo, os relatorios, as
publicacdes, mas a parte de comunicagao esta no nosso planejamento como
ponto a ser melhorado” (E3); ERI Il (menos fortalecido) “a comunicagéo poderia
ser mais efetiva e com certeza os feitos seriam mais propagados e chegariam
em mais lugares [...] faltam recursos pra isso acontecer” (E10).

Quanto a lideranca mobilizadora, a coesdo dos comités foi destacada
como um fator critico para o progresso do ecossistema. Em ERIs mais engajados
a lideranca foi reconhecida como forte e impactante, com gestores e
coordenadores contribuindo de maneira relevante para fomentar a colaboragéo
no ecossistema. Isso resultou em uma maior conexao entre as universidades,
com a hélice académica sendo identificada como uma forga motriz significativa
para o sucesso dessas iniciativas, de acordo com as narrativas a seguir: “Os dois

gestores sdo essenciais, tem peso, tem lideranca, eles que abriram as portas e
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depois nos deram autonomia.” (E11); “O coordenador é muito articulado, ele é
uma peca muito importante, o coordenador em outas regides fica na frente do
computador, mas dai ndo tem a troca no cafezinho”. (E8). Entende-se que
através da lideranca mobilizadora a atuagdo ficou mais colaborativa no
ecossistema “O trabalho colaborativo aumentou bastante, eles ndo conversavam
(as universidades)” (E11); “Eu vou dizer com toda a tranquilidade do mundo. Se
as universidades nao estivessem envolvidas, conduzindo, pautando,
determinando, isso (O Programa) nao teria acontecido” (E9); “na medida em que
o recurso vem para a ICT, ela acaba sendo a mobilizadora das acfes, da uma
trabalheira, mas isso esta na concepcéao delas” (E5)

Além disso, no ERI IV, foi criado um grupo gestor adicional focado na
execucdo e monitoramento dos projetos, composto por representantes das
Instituicbes Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs) e pesquisadores. Embora esse
grupo ndo possua a capacidade de decidir, seu objetivo é acompanhar de
maneira mais efetiva o progresso dos projetos, segundo relato do entrevistado:
“nés temos um comité gestor que ndo aparece no escopo [...] composto por
representantes das ICTs, pesquisadores e acompanha o que esta acontecendo,
nao tem poder de decisdo, tem objetivo que acompanhar basicamente os
projetos” (EG).

Com base na andlise da dimensdo em questdo, evidencia-se que a
comunicacao, a lideranca mobilizadora e o envolvimento da hélice académica
contribuem ativamente na acdo dos atores, na distribuicdo clara de
responsabilidades e na realizacdo eficaz dos objetivos estabelecidos. As
atividades-chave incluem o planejamento, 0 acompanhamento e a comunicagao
de acdes, a definicdo de metas, a gestdo e a orientacdo de outros membros da
rede em direcao a objetivos comuns e a continuidade de uma boa reputacéo por
meio de acbes congruentes. Desse modo, o papel de lider é considerado o mais
apropriado para coordenar essas atividades-chave e os atores que assumem
essas atribuicbes nos ERIs sdo os Coordenadores dos comités e em alguns
casos os GITs, que recebem orientacdes e autonomia das coordenacdes para
as atividades correspondentes a dimensao, “Os dois gestores sdo essenciais,
tem peso, tem lideranca, eles que abriram as portas e depois nos deram

autonomia.” (E11)
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Quadro 19 - Dimenséao: coordenacao, atividades e papéis nos ERIs

ERI'|

Elementos-chave
identificados

Evidéncias do campo

Comunicacédo

"Os GTls eles dao todo esse suporte do operacional acontecendo,
os relatorios, publicacdes, parte de comunicacao que esta no Nosso
planejamento a ser melhorada, entéo tudo isso sdo os GITs que nos
dao esse aporte e os coordenadores, eles ficam exatamente
participando das reunides estratégicas, participando de alguns
eventos importantes, fazendo essa parte mais politica, no bom
sentido de conversar ali com os prefeitos, conversar com as
instituicOes, esse é 0 nosso papel, que a gente tem feito, entdo." (E3)

Lideranga mobilizadora

"falta de manter a banda tocando junto, a falta de exatamente deter
objetivos de longo prazo e de ter uma estrutura que Una essas
pessoas, eu digo ndo uma estrutura fisica, mas algo que consiga
manter essas pessoas trabalhando em conjunto [...] Isso néo é facil.
O programa lider, o Sebrae manteve por muito tempo €. Foi uma
cola para esse programa funcionar, mas assim que o Sebrae saiu, 0
programa morreu." (E3)

"Entdo com base no novo planejamento, a gente vai montar grupos
de trabalho para cada objetivo” (E3)

“A coordenadora do projeto tem que ter um zelo pela execugéo
desse projeto e estimular para que o projeto aconteca. Os
coordenadores dos comités ja devem ter uma visdo mais ampla [...]
0 comité estratégico, ele tem que dar conta de pensar exatamente
quais as areas prioritarias, quais as nossas ac¢fes estratégicas a
serem feitas no ecossistema e o comité técnico tem que achar
formas de fazer isso acontecer [...] Na pratica, 0 nosso ecossistema
nao funciona assim. Na prética, todo mundo junta fazendo as duas
coisas, a gente entende que nds temos que atuar no estratégico e
técnico" (E3)

ERIII

Comunicacédo

“A comunicacao € muito ruim, porque existe uma assessoria de
comunicacdo da Secretaria de inovacao, que € muito demandada,
entdo, atende diversos projetos dentro dos canais do estado [...] as
universidades que sdo apoio também s&do limitadas [...] A
comunicacao poderia ser mais efetiva e com certeza os feitos seriam
mais propagados e chegariam em mais lugares [...] faltam recursos
pra isso acontecer” (E10)

Lideranca mobilizadora

Neste ERI, nao foi possivel obter dados sobre tal dimenséo, em vista
da dificuldade em agendar e/ou entrevistar o(s) coordenadores do
Programa.

ERI Il

Comunicacdo

“O Inova conseguiu fazer a conexdo entre as universidades,
conseguiu abrir uma janela, fez elas se enxergarem como um todo,
existe uma briga de egos, mas agora esta facil, uma puxando a
outra, em reunido vimos eles falando, ah, isso vai ser legal pra tua
universidade” (E8)
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Lideranca mobilizadora

“O trabalho colaborativo aumentou bastante, eles ndo conversavam
(as universidades)” (E11)

“Os dois gestores séo essenciais, tem peso, tem lideranca, eles que
abriram as portas e depois nos deram autonomia.” (E11)

“O segredo é tirar o ego e fazer realmente um trabalho colaborativo”
(E11)

“O coordenador é muito articulado, ele € uma pec¢a muito importante,
o coordenador em outas regides fica na frente do computador, mas
dai ndo tem a troca no cafezinho”. (E8)

“Sempre quando a gente pensa na questdo das atribuigcbes, é a
questdo da governanca, a questado da estrutura do Inova no estado
como um todo e como a gente reproduz aqui, [...]Ja gente segue muito
a cartilha que foi pensada a partir do Pacto Alegre para a regido.”
(E6)

“A gente puxa muito a regido e pensa qual € a dor que a gente vai
resolver? A gente tem um papel muito coeso e conectado. Enquanto
0 comité técnico, comité estratégico a gente ndo separa as
atividades dos 2 comités. E uma coisa de governanca que definiu
desde o principio.” (E6)

ERI IV

Comunicacdo

“Nos temos um plano de comunicagcdo para a regido, A gente
entende que a comunicagdo € um aspecto fundamental [...]N6s
temos sempre um bolsista de inovacdo e tecnologia vinculado ao
projeto [...] uma professora pesquisadora da comunicacdo que nos
da suporte em tudo o que a gente produz, a gente faz um podcast,
todo o material de divulgacgéo é feito pela supervisdo dos GITs e pela
construgcao dessas 2 pessoas, da publicidade e propaganda.” (E6)

Lideranga mobilizadora

“na medida em que o recurso vem para a ICT, ela acaba sendo a
mobilizadora das ac¢des, da uma trabalheira, mas isso esta na
concepgao delas” (E5)

“nés temos um comité gestor que ndo aparece no escopo [...]
composto por representantes das ICTs, pesquisadores e
acompanha o que esta acontecendo, nao tem poder de decisédo, tem
objetivo que acompanhar basicamente os projetos” (E6)

“Eu vou dizer com toda a tranquilidade do mundo. Se as
universidades ndo estivessem envolvidas, conduzindo, pautando,
determinando, isso nao teria acontecido” (E9)

Atividades-chave: Planejar, acompanhar e comunicar a¢des; estabelecendo objetivos; gerenciar
e instruir outros membros engajados na rede para o objetivo comum; manter boa reputagéo

agindo com congruéncia
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Papel: lider
Atores: GITS e coordenadores dos comités

Evidéncias do campo:

“A gente tem uma estrutura de governanca aqui, somos 3 bolsistas, vinculados a FAPERGS,
inclusive enviamos relatorios das acdes, mas a universidade sede um espaco e tenho essa
agenda diretamente com a professora x, que é coordenadora do Inova RS aqui e mais 2 pessoas
outro municipio [...] a gente um cronograma de atividades detalhadas no edital e soma-se as
demandas da Secretaria e locais” (E5)

“Ah, uma das nossas tarefas € atualizar o site. Quero reforcar a importancia da Secretaria de abrir
porta e dizer o site esta ai, encaminha pra assessoria pra revisao e atualiza [...] vocés sao os
protagonistas” (E5)

“O coordenador é muito articulado, ele € uma peca muito importante, o coordenador em outas
regides fica na frente do computador, mas dai ndo tem a troca no cafezinho”. (E8)

“Sempre quando a gente pensa na questdo das atribuigcbes, € a questdo da governancga, a
guestéo da estrutura do Inova no estado como um todo e como a gente reproduz aqui, [...]Ja gente
segue muito a cartilha que foi pensada a partir do Pacto Alegre para a regido.” (E6)

“Os dois gestores sdo essenciais, tem peso, tem lideranca, eles que abriram as portas e depois
nos deram autonomia.” (E11)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A sétima dimensdo “gestdo da cocriacdo” é definida por Rappaport
(1985, 1987) e Hesse (2014) como um processo de empoderamento que
capacita diferentes atores a coordenar seus esfor¢cos e promover o engajamento
social. Millican (2009) complementa que a cocriacdo é a capacidade de colaborar
construtivamente dentro e entre grupos sociais para fortalecer comunidades
resilientes e sustentaveis. Quigley e Thornley (2011) e Lancee e Radl (2012)
destacam que a cocriacdo também esta relacionada a conexao social, que
engloba a qualidade e a quantidade de conexfes estabelecidas com outros
individuos. Mignoni et al. (2019) ressaltam que a gestéo da cocriacdo orienta 0s
atores em direcdo a objetivos comuns e incentiva-os a participacdo ativa na
busca por solucdes coletivas.

Tais estudos convergem para enfatizar a importancia da participacéo
democratica dos diversos atores da quadrupla hélice. Isso concede-lhes maior
autonomia para representar seus interesses de forma responsavel e autorizada,
e estimula sua presenca e engajamento na criacdo de solugcdes conjuntas.
Alguns resultados desse processo de cocriagdo incluem iniciativas como
startups, laboratérios e projetos de pesquisa.

Em cada Ecossistema Regional de Inovacédo essas iniciativas foram

abordadas, segundo os entrevistados, conforme aborda-se, no ERI I, "o startup
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X foi co-Criado com o Sebrae. Teve uma participagdo muito importante no
Instagram da regido. O Sebrae € um ator bem relevante para nés. A comunidade
criou em conjunto. E agora, com o planejamento, a ideia é que esses 8 grandes
objetivos, cada coordenador vai co-criar as suas atividades com os seus GTs"
(E3);

Com relacao ao ERI II: “O Startup x é oriundo de um edital de fomento a
inovacao, oriundo das a¢bes do Inova. Entédo ele € um desdobramento do inova
RS, especificamente para as startups. Foi fomentado em 8 universidades, de
todo o estado, [...] 0 grande desafio do startup Y e € basicamente fazer rodadas
de negdcios aproximando a Startup das empresas. [...] O Startup Y ficou nos 2
primeiros anos de governo e evoluiu para o Rede RS nos proximos anos” (E10).

O ERI Il também sinalizou essa parceria, “ndés temos um projeto aqui
muito legal na area da saude e nés conseguimos juntar a Universidade da regido
€ uma empresa grande, e teremos um laboratério para testar os produtos” (E8);

Segundo o entrevistado, no ERI IV tem-se o seguinte cenério: “na
Universidade, a gente tem um grupo especifico de pesquisadores que se
dedicam para o Inova, por isso que a gente consegue ter bolsa. E ai professores
colocam horas atividade para desenvolver as acdes [...] a cocriacao se torna
muito natural a partir desses movimentos” (E6).

Acrescido a isso, os relatos também sugerem que a dimensdo tem
potencial para evoluir ainda mais com uma participacdo mais ativa dos atores na
execucdo dos projetos ndo se limitando apenas ao planejamento inicial.
Conforme relato do entrevistado do ERI I: “Entéo, a cocriacdo, ela chega até o
desenho quando entra na operacédo, acabou, ai que comeca 0s subgrupos e 0s
donos, os donos do startup X, o dono do podcast, o dono. [...] Maturidade da
cocriacdo: uma crianga, como conceito, todo mundo entende, acha lindo, mas
vivéncia de cocriagdo na operagao, nao” (E3). Adicionalmente, outro
entrevistado afirma que: “A cocriagdo existe, mas € mais empurrada do que
puxada, por exemplo, se precisar de apoio, chama” (E10). Além disso, a reducéo
da burocracia e a capacidade de captar mais recursos por meio de editais séo
considerados elementos-chave para o avanco dessa dimenséo, ERI Ill: “S6 ndo
conseguimos mais recursos porque as universidades estavam com problemas
no Cadin” (E8).
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Com base nestes relatos, percebe-se que o progresso dos ERIs também
esta condicionado ao fortalecimento da representacdo do setor produtivo e da
obtencao de consenso sobre o cronograma dos projetos entre as universidades
e 0s empresérios. Segundo afirma um dos entrevistados: “Uma das dificuldades
para a cocriacdo € que nos somos valorizados na area académica pelo
desenvolvimento académico que geramos entéo para nés, vale muito mais uma
tese de doutorado orientada, defendida um paper que leva um ano e meio e as
empresas nao tém esse tempo” (E13) e de aspectos culturais, de atuagdo
coletiva: “Uma dor € nao utilizar os comités até por uma por uma comodidade
minha [...] um egoismo, se o grupo € menor, ndés vamos mais rapido, entao,
pecamos, porque muitas vezes nado tem um pensar coletivo, verdade, toca
assim” (E13)

Para que esta dimensao evolua, as atividades-chave incluem a criacédo
coletiva e a integracdo da participacdo da comunidade e da quadrupla hélice,
sendo a atribuicdo principal desempenhada pelo facilitador. Os atores que
assumem esse papel de articular a cocriagdo sdo na maior dos casos vinculados

as universidades, sejam os GITs ou os coordenadores. Em alguns casos o

Sebrae assume esse papel.

Quadro 20 - Dimensao: gestao da cocria¢do, atividades e papéis nos ERIs

ERI |

Elementos-chave
identificados

Evidéncias do campo

Startup x

"O startup X foi co-Criado com o Sebrae. Teve uma participagdo muito
importante no Instagram da regido. O Sebrae é um ator bem relevante
para nés. A comunidade criou em conjunto. E agora, com o
planejamento, a ideia é que esses 8 grandes objetivos, cada
coordenador vai co-criar as suas atividades com os seus GTs" (E3)

“Entdo, a cocriacdo, ela chega até o desenho quando entra na
operacgdo, acabou, ai que comeca 0s subgrupos E os donos, os donos
do startup X, o dono do podcast, o dono. [...] Maturidade da cocriagéo:
uma crian¢a, como conceito, todo mundo entende, acha lindo, mas
vivéncia de cocriagdo na operagao, ndo” (E3)

ERI I

Comunicacéo

“O Startup Y € oriundo de um edital de fomento a inovagéo, oriundo das
acbes do Inova. Entdo ele é um desdobramento do inova RS,
especificamente para as startups. Foi fomentado em 8 universidades,
de todo o estado, [...] 0 grande desafio do startup Y e é basicamente
fazer rodadas de negdcios aproximando a Startup das empresas. [...] O
Startup Y ficou nos 2 primeiros anos de governo e evoluiu para o Rede
RS nos proximos anos”. (E10)

“A cocriagdo existe, mas & mais empurrada do que puxada, por
exemplo, se precisar de apoio, chama” (E10)
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ERI 1

“No6s temos um projeto aqui muito legal na area da saude e noés
conseguimos juntar a Universidade X e uma empresa grande, e teremos
um laboratério para testar os produtos” (E8)

Laboratério X “Uma das dificuldades para a cocriagcao é que nés somos valorizados
na area académica pelo desenvolvimento académico que geramos
entdo para nés, vale muito mais uma tese de doutorado orientada,
defendida um paper que leva um ano e meio e as empresas ndo tém
esse tempo” (E13)

S6 ndo conseguimos mais recursos porque as universidades estavam
com problemas no Cadin” (E8)

"A criatividade vem da nossa dor, como ndo temos recursos temos que
ser criativos, e como é bom ver que a ajuda de cada um transforma"

Criatividade x (E8)

recursos

“Uma dor é nao utilizar os comités até por uma por uma comodidade
minha [...] um egoismo, se o0 grupo € menor, nds vamos mais rapido,
entdo, pecamos, porque muitas vezes ndo tem um pensar coletivo,
verdade, toca assim” (E13)

ERI IV

“Na Universidade X, a gente tem um grupo especifico de pesquisadores
que se dedicam para o Inova, por isso que a gente consegue ter bolsa.
Dedicacao para E ai professores colocam horas atividade para desenvolver as acdes
captacéo de [...] a cocriagdo se torna muito natural a partir desses movimentos” (E6)
recursos
“Representagédo maior do setor produtivo no Inova seria 6timo” (E6)

Atividades-chave: Criar coletivamente; integrar a participacdo da comunidade, da quadrupla
hélice

Papel: facilitador
Atores: Universidades (através de GITs e coordenadores)

Evidéncias do campo:

"O startup X foi co-Criado com o Sebrae. Teve uma participagéo muito importante no Instagram
da regido. O Sebrae é um ator bem relevante para nds. A comunidade criou em conjunto. E
agora, com o planejamento, a ideia é que esses 8 grandes objetivos, cada coordenador vai
co-criar as suas atividades com os seus GTs" (E3)

Na Universidade X, a gente tem um grupo especifico de pesquisadores que se dedicam para
o Inova, por isso que a gente consegue ter bolsa. E ai professores colocam horas atividade
para desenvolver as acdes [...] a cocriagdo se torna muito natural a partir desses movimentos”
(E6)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A orquestracdo no Programa INOVA RS se da de forma complexa e
articulada envolvendo as dimensdes e as atividades-chave que compdem toda
a estrutura e prética da inovacao nos ecossistemas espalhados pelo estado do
Rio Grande do Sul. A triangulacéo de dados e a analise do caso Programa Inova
RS sugerem que as sete dimensfes da orquestracdo de ecossistemas de
inovacdo desempenham um papel fundamental no éxito e na eficacia desses

ecossistemas. Cada dimensdo desempenha uma fungéo especifica na criacdo
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de um ambiente propicio a inovacdo e na promocdo da colaboracdo entre os
diversos atores envolvidos, atrelada as atividades dos orquestradores. Com
base nessa andlise, este estudo propde reflexdes e contribuicdes avaliando as
relacbes entre as dimensdes, atividades-chave da orquestracao, considerando
0 caso Inova RS no contexto geral, e especialmente nas quatro unidades de
analise.

Inicialmente, o Programa pode ser considerado como um Ecossistema de
Inovacdo, implementado em 2019 pela SICT (Secretaria de Inovagao e
Tecnologia) no Rio Grande do Sul, regulado pelo Governo, mas tem como
objetivo a descentralizacdo da governanca e o foco no desenvolvimento de
Ecossistemas Regionais de Inovagdo. A principal diferenga entre um
"ecossistema de inovacao" e um "ecossistema regional de inovacéo é a escala
geografica. Um ecossistema de inovacdo € um sistema complexo de atores,
instituicdes e atividades que trabalham juntos para promover a inovacao. Ja um
ecossistema de inovacao regional € um ecossistema de inovagcdo que esti
localizado em um territério especifico, como uma cidade, uma regido ou um pais.
No entanto, os ecossistemas de inovacao regionais também tém caracteristicas
que os diferenciam dos ecossistemas de inovacdo de maior escala. Os
ecossistemas regionais de inovacao tendem a ser mais especializados, pois se
concentram em um determinado setor ou area tecnolégica. Eles também tendem
a ser mais colaborativos, pois 0s atores estdo mais proximos geograficamente e
tém mais oportunidades de interagir. Nesse sentido, “os ecossistemas de
inovagao regionais sao importantes para o desenvolvimento economico e social,
pois podem ajudar a criar empregos, aumentar a produtividade e melhorar a
competitividade. Eles sdo um dos principais drivers do crescimento econémico e
da inovacéo." (Carayannis e Campbell, 2012).

Além disso, a orquestracdo no Programa Inova RS pode ser
compreendida de duas formas. A SICT desempenha o papel principal na
orquestracédo de uma politica publica que atua em todo o estado, envolvendo os
oito ERIs. Em segundo lugar, o sistema se expande para as macrorregioes,
transformando-se em ecossistemas de inovagcdo com orquestradores locais.
Essa orquestracdo abrange as quatro unidades de analise, que representam 0s

dois ecossistemas regionais mais fortes e os dois menos fortalecidos.
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Com base nos principais tedricos, foram adotadas sete dimensdes
relativas a "orquestracdo de redes de inovacao"”, consolidadas a partir de
pesquisas anteriores de Dhanaraj e Parke (2006), Hurmelinna-Laukkanen et al.
(2011) e Silva e Bitencourt (2019). Observa-se que as sete dimensdes sao
identificadas no Programa, sendo a definicdo de agenda, a mobilizacdo dos
atores e a estabilizacdo da rede, mais fortalecidas do que as demais. E relevante
destacar que o ecossistema, embora relativamente recente possui um plano de
consolidacdo, que naturalmente fortalecera as demais dimensfes. Conforme a
reflexdo de um dos gestores: "Esse movimento todo que a gente criou foi de
implementacéo, ndo é da consolidacao do Inova dentro das regifes, considero
como o ciclo 1, de implementacao. Agora precisamos envolver mais cidades para
consolidar" (E1).

Na figura a seguir, sera possivel visualizar a sintese dos achados da
pesquisa, atendendo aos objetivos do estudo, o framework a seguir sintetiza as
atividades-chave dos orquestradores de ecossistemas regionais de inovagao em
cada dimenséao, os elementos que influenciam o papel dos orquestradores e as

principais diferencas de ERIs mais e menos fortalecidos.
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Figura 6 - Framework sintese da orquestracéo no Programa Inova RS
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No framework apresentado anteriormente, foi possivel visualizar com
clareza, as sete dimensdes da orquestracdo com as atividades-chave dos
orquestradores em cada uma delas, considerando os dados secundarios e
primarios analisados. Foram identificadas um total de vinte e nove atividades-
chave, sendo cinco na Definicdo de agenda, seis atividades na dimenséo
Mobilizacdo dos Atores e sete na Estabilizacdo da rede, reduzindo para trés
atividades nas dimensdes: Mobilidade do Conhecimento; Apropriabilidade
da Inovacédo e Coordenacéao, diminuindo para duas atividades na Gestédo da
Cocriacado. Cabe ressaltar que, tanto em ambito estadual quanto nos
Ecossistemas Regionais as dimensfes de Definicdo de agenda, Mobilizacdo dos
atores e Estabilizacdo da rede estdo mais fortalecidas, o que fica evidente pelo
ndmero de atividades identificadas.

Ainda no que tange as atividades-chave, observa-se no framework, a
orquestracdo dos ERIs — as quatro unidades de analise, retomando que a
escolha das quatro unidades de analise considerou 0s elementos: o
engajamento dos atores no ERI; a integracdo da hélice académica da
macrorregiao; a apropriacao do propdésito do Programa e geracao do sentimento
de pertencimento das partes envolvidas e a técnica de bola de neve foi adotada
para 0 mapeamento dos orquestradores. Essa informacao € relevante, pois o
estado foi dividido em 8 macrorregides, algumas das quais sdo desenvolvidas e
apresentam ativos concretos e iniciativas relevantes em nivel nacional em
inovacdo. Porém, a orquestracdao do ERI, sob a perspectiva do Inova RS, ndo
est4 fortalecida. Dados secundérios e as narrativas dos entrevistados sugerem
gue investimentos provenientes de outras instituicbes, empresas e ecossistemas
estdo superando os recursos disponibilizados pelos editais do Inova RS. Essa
tendéncia tem contribuido para o desenvolvimento dessas regifes do estado.

No decorrer da pesquisa, constatou-se diferencas significativas entre os
ERIs | e Il (menos fortalecidos destacados em laranja na figura e os ERIs Il e
IV (mais fortalecidos sinalizados na cor verde). Analisando a orquestracéo dos
ERIs, retrata-se as atividades identificadas em casa dimensao nos ERIs através
do nimero correspondente a atividade na descricdo de cada dimenséo, ou seja,
no ERI | foram identificadas as atividades de 1 a 5, referentes a Definicdo de
agenda, sinalizadas na cor azul, 7 e 10 na cor laranja, referentes a Mobilizacao

dos atores e assim sucessivamente. Constatou-se que nos ERIs | e Il (menos
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fortalecidos) sao identificadas poucas atividades-chave da orquestracdo. No
ERI I, as duas dimensdes identificadas sao da definicdo de agenda e mobilizacéo
dos atores. E importante ressaltar que n&o foi possivel obter muitos dados
quanto ao ERI Il, em vista da dificuldade em agendar e/ou entrevistar 0(S)
coordenadores do Programa.

Ja nos ERIs Ill e IV (mais fortalecidos), identificam-se quase todas as
atividades-chave dos orquestradores. No ERI |V, todos os papéis ficam
evidentes através das narrativas e acdes citadas. No ERI Ill, os papéis menos
fortalecidos sdo os de Desenvolvedor e condutor. Referente as dimensdes, a
Apropriabilidade da inovacdo é a menos fortalecida no ERI IV e, além dela, a
Promocao de colaboragéo e mobilidade do conhecimento no ERI 111

Com base no Framework, observa-se que as dimensdes e papéis da
orquestracdo do Programa Inova RS estdo alinhados com a misséo, visdo e
valores do Programa. As dimensdes, que representam as principais areas de
atuacdo dos orquestradores, estdo diretamente relacionadas a missao do
Programa, que é fortalecer os ecossistemas regionais de inovagdo. Os papéis,
gue representam as principais acdes dos orquestradores, estdo alinhados aos
valores do Programa, que sao colaboracdo, inclusdo, diversidade,
compartilhamento, transversalidade e audacia. Ao alinhar as dimensdes e papéis
da orquestracdo com a missao, visdo e valores do Programa Inova RS, é
possivel afirmar que o Programa esta contribuindo efetivamente para o
fortalecimento dos ecossistemas regionais de inovacéo no estado.

Seguindo as reflexdes para os papéis, os seis diferentes papéis de
orquestradores associados a literatura, adotados com base nos autores
Pikkarainene et al (2017), Nielsen e Gausdal (2017), Mignoni et al (2019) foram
identificados no Programa Inova RS, sdo eles: o arquiteto, o condutor, o
comunicador, o desenvolvedor, o facilitador e o lider, entendendo-se que é
possivel que um individuo ou grupo exerca mais de um papel, sendo o de lider
0 mais evidenciado entre as dimensdes, identificado em cinco das sete
dimensodes. Esse resultado reforca a importancia das liderancas mobilizadoras
nos ecossistemas, que sejam capazes de engajar e atrair atores com multiplas
competéncias para o sucesso do ERI. Os papéis sdo assumidos por diferentes
atores ou grupos, prevalecendo a atuacdo dos coordenadores dos comités,

sendo estes na sua maioria vinculados as universidades e os GITs, da mesma
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forma, com atuacao junto as coordenacfes das universidades. Abaixo pode-se
visualizar a sintese dos atores, das sete dimensdes, que assumem 0S papeis em

ambito estadual e nos ERIs:

Tabela 7 - Papéis nos Atores e papéis dos orquestradores no Programa Inova

RS
Papéis Arquiteto Condutor Comunicador Desenvolvedor Facilitador Lider
Atores SICT e SICT, GITs SICT e SICT, GITs e SICT, SICT e
Inova RS liderancas e liderancas coordenadores integrantes da  liderancas
locais, coordenado locais dos comités Mesa, locais;
res dos coordenadore
comités s dos comités
Atores GITs, GITs e GITS, GITs, Comités GITs e GITS e
ERIs coordena hélice coordenadores Técnicos, coordenadore  coordenado
dores dos  académica dos comités, SEBRAE, hélice s dos comités res dos
comités Bolsista (ERI académica comités

V)

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Conforme a tabela, constata-se que a SICT é a principal orquestradora do
Programa Inova RS em ambito estadual, contando com o apoio das liderancas
locais, que na sua maioria sdo representantes das universidades. Por sua vez,
nos ERIs, os GITs assumem a maior parte dos papéis dos orquestradores,
juntamente com os coordenadores dos comités. Estes também s&o vinculados a
hélice académica.

Na sequéncia serdo apresentadas inferéncias do campo, abordando os
sete elementos que prevaleceram na pesquisa. A ideia é abordar a incidéncia
dos temas e para isso, foi realizada a contagem de palavras dos termos no
codebook (arquivo que contempla as evidéncias do campo, oriundas das 14
entrevistas realizadas), sendo constatada a maior incidéncia dos termos,
respectivamente: o papel da hélice académica; eventos; confianca X ego
(disponibilidade para inovar); comunicagdo; conhecimento e a gestdo do
conhecimento; coopeticédo (colaboragdo x competicdo). Com base nas analises,
foram elencadas quatro proposi¢des para a orquestracéo nos ERIs, juntamente

com novas atividades-chave propostas.
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4.3 INFERENCIAS DO CAMPO

Com base na analise de dados empiricos, este estudo identificou
inferéncias do campo para a orquestragcéo. Essas inferéncias sao apresentadas
a seguir e discutem como elas podem ser usadas para melhorar a eficacia da
orquestracdo em ecossistemas regionais de inovacao.

Além do mapeamento das atividades-chave dos orquestradores de cada
dimenséo da orquestracao, junto a uma analise comparativa dos ERIs mais e
menos fortalecidos do Programa Inova RS, o estudo explorou os fatores pré-
requisitos: conhecimento, disponibilidade para inovar (confianca versus ego) e
0S que contribuem para o desenvolvimento: eventos, comunicacdo e a
consolidacédo de ERIs: coopeticdo, gestdao do conhecimento. A base tedrica do
estudo é a abordagem de ecossistemas de inovacao, que enfatiza a importancia
da colaboracado, da confianca e do conhecimento para a inovagdo. O estudo
identificou sete fatores essenciais para o desenvolvimento e a consolidacédo de
ERIs: conhecimento, disponibilidade para inovar, eventos e comunicagao,
coopeticao e gestdo do conhecimento que serdo subdivididos em: pré-requisitos,
fatores de alavancagem e fatores de consolidacéo, além disso, o estudo fortalece
a importancia da universidade para os ERIs.

A classificacéo dos trés grupos de fatores ocorreu com base em base em
critérios relevantes para o0s ecossistemas regionais de inovacao: os fatores pré-
requisitos sao os fatores essenciais para o desenvolvimento de um ecossistema
de inovacdo. Eles sdo necessarios para criar as condi¢cdes basicas para a
inovacdo, como Infraestrutura fisica: acesso a internet de alta velocidade,
centros de pesquisa e desenvolvimento, incubadoras e aceleradoras; Capital
humano: disponibilidade de mé&o de obra qualificada e capacitada para a
inovacdo; Cultura de inovacao: fomento a criatividade, empreendedorismo e
colaboracédo. Nesse sentido, correlacionam-se dois fatores que prevaleceram na
pesquisa: a necessidade de conhecimento prévio dos atores, bem como a
disponibilidade para inovar que interfere diretamente na relacéo confianga x ego,
gue teve énfase nas narrativas. Os fatores pré-requisitos: conhecimento prévio
e disponibilidade para inovar estéo relacionados as dimensdes Estabilizacdo da
rede e Mobilidade do conhecimento.

Os fatores de alavancagem s&o os fatores que impulsionam o

crescimento e o desenvolvimento de um ecossistema de inovacéo. Eles ajudam
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a criar oportunidades para a inovacdo, como a Conectividade: redes e parcerias
entre diferentes atores do ecossistema; o Capital financeiro: investimento em
startups e empresas inovadoras e Politicas publicas: incentivos e apoio a
inovagdo. Para que isso ocorra, identificou-se a importancia da comunicagdo
clara entre as partes, as hélices, bem como a comunicagcédo das acdes para a
comunidade, o que pode ser impulsionada pela realizacédo e participacdo em
eventos. Os fatores de alavancagem: comunicagéo e eventos correlacionam-se
as dimensdes: Definicdo de agenda, Mobilizacéo dos atores e Coordenacao.

Os fatores de consolidacdo sdo os fatores que contribuem para a
sustentabilidade e a longevidade de um ecossistema de inovacao. Eles ajudam
a garantir que a inovacdo seja difundida e que os beneficios sejam
compartilhados, como a Escalabilidade: capacidade do ecossistema de crescer
e se adaptar as mudancas; a Resiliéncia: capacidade do ecossistema de se
recuperar de crises e desafios e o Impacto social: contribuicdo do ecossistema
para o desenvolvimento econdmico e social da regido e para que isso ocorra, as
inferéncias do campo da orquestracdo do Programa Inova RS pontam para a
coopeticdo e a gestdo do conhecimento, como fatores preponderantes. Os
fatores de consolidacédo estéo relacionados as dimensdes Estabilizacdo da rede
e Gestdo da cocriacao.

Destaca-se ainda que os fatores pré-requisitos sao essenciais para o
desenvolvimento de um ecossistema de inovacdo, mas nao sao suficientes para
garantir sua sustentabilidade. Eles precisam ser complementados por fatores de
alavancagem e de consolidacéo para que 0 ecossistema possa crescer e se
desenvolver de forma sustentavel. Os fatores de alavancagem séo importantes
para impulsionar o crescimento do ecossistema. Eles ajudam a criar
oportunidades para a inovagcdo, 0 que pode levar ao surgimento de novas
empresas e tecnologias e os fatores de consolidacdo sdo importantes para
garantir a sustentabilidade do ecossistema. Eles ajudam a garantir que a
inovacao seja difundida e que os beneficios sejam compartilhados, o que pode
contribuir para o desenvolvimento econdmico e social da regiao.

E importante ressaltar que a divisdo dos fatores em trés grupos é uma
simplificagéo. Na pratica, os fatores estdo interligados e influenciam uns aos
outros. Por exemplo, um ecossistema com uma forte cultura de inovacdo pode

ser mais propenso a atrair capital financeiro e a desenvolver politicas publicas



111

de apoio a inovacdo. Cabe destacar ainda que o fator de maior incidéncia do
campo foi o papel das universidades nos Ecossistemas Regionais de Inovacéo.

Quatro proposic6es emergiram com base nos fatores, além de novas
atividades-chave propostas. As inferéncias do campo da orquestragéo poderao
ser visualizadas na figura em seguida, serdo apresentadas evidéncias do campo

e embasamento da literatura referente a cada proposicao.
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Figura 7 - Framework das Inferéncias do campo sobre orquestracao
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Fonte: Elaborada pela autora (2023)
A figura apresenta as inferéncias do campo correlacionado os fatores, as

proposicoes, as dimensdes da orquestracdo mais impactadas novas atividades-

chave propostas para o desenvolvimento e consolidacédo de ecossistemas de
inovacgao regionais (ERISs).
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PROPOSICAO 1 — O conhecimento e a disponibilidade para inovar
sdo pré-requisitos essenciais* para o desenvolvimento de ecossistemas
regionais de inovacgdo. Eles sdo necessarios para que os diferentes atores do
ecossistema possam colaborar, compartilhar conhecimento e gerar novas ideias
e solucoes.

No quadro 7, é possivel visualizar as evidéncias empiricas relacionadas
aos fatores conhecimento e disponibilidade para inovar que impacta diretamente
na relagéo confianga x ego abordadas nas narrativas:

Quadro 21 - Evidéncias empiricas fatores de pré-requisitos

Fator Evidéncias do campo

Conhecimento “O Inova RS tem esse papel institucional. A forca dele é formar agentes
gue véo articular, que realmente tém conhecimento [...] e um ponto fraco,
por ser um projeto governamental, ele acaba sendo limitado de recursos
de pessoas, de estrutura, como um todo." (E10);

“Eu acho que faz diferenga. A academia que noés temos, porque a inovagao
€ conhecimento, conhecimento vem da academia. O combustivel da
inovacao é o conhecimento gerado na academia e nos temos pelo menos
3 grandes universidades aqui na regido [...] todas criaram ambientes de
inovacao” (E13).

“Entédo a gente tem esse nivel de compartilhamento é uma vantagem dos
gestores aqui [...] como séo pessoas super qualificadas, eu, pessoalmente,
busco explorar no bom sentido a capacidade dessas pessoas” [...] “Essa
rotatividade, cada GIT que entra, traz um olhar, com bom know how” (E5);

“A gente tem um turnover de gestores. E € bacana porque eles ficam, eles
aprendem e eles ganham know how e eles voam” (EG).

Disponibilidade | "Realizamos visitas, conversamos e explicamos como funciona, além de
para inovar | envolver essas empresas na busca de solucdes para seus desafios" [...]
(confianca X | "Temos uma agenda de visitas a empresas e prefeituras” (E5).

€go)

“E dificil identificar as liderancas locais e convencé-las de que tém um
impacto real na regido e devem trabalhar juntas" (E3);

“Entao os érgaos publicos da regido, alguns nédo se envolvem tanto.” (E4);
“A pessoa precisa estar disposta a cooperar, € um trabalho muito
colaborativo.” (E8)

“Um ecossistema ele se constitui de confianca entre as pessoas. Todo
mundo quer ganhar, né? A empresa, quando vem, quer ganhar a
universidade também quer ganhar, porque ela quer mostrar que ela tem
competéncia. Com isso a gente tem mais credibilidade, e o poder publico
guer ganhar. Ent&o, confianga é uma questao importante.” (E6).
“Infelizmente, temos um “egossistema”, as pessoas tém dificuldade de
pensar do coletivo.” (E2).

“Uma grande dificuldade, principalmente do poder publico municipal é o
entendimento de regido, e ndo de um projeto de um governo especifico, de
um partido especifico” (E3).

4 Os fatores pré-requisitos, de consolidagdo e alavancagem estdo destacados em negrito.
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“‘Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser um excelente

organizador de “ego sistemas”. Ter uma habilidade muito grande de tratar

com pessoas, compreender determinados comportamentos [...] ser o

algod&o no meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos” (E7).
Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O conhecimento prévio € essencial para que os diferentes atores do
ecossistema possam entender os problemas que precisam ser resolvidos, as
oportunidades de inovacdo e as melhores préticas para inovar. Ele pode ser
adquirido por meio de educacéao, treinamento, pesquisa e desenvolvimento, e
experiéncia pratica. O conhecimento € um importante subsidio para a inovacéao,
sendo que o processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento é
facilitado a partir da interacdo de diversos atores (Ritala, Almpanopoulou, 2017).

“O Inova RS tem esse papel institucional. A forca dele € formar agentes
gue vao articular, que realmente tém conhecimento [...] e um ponto fraco, por ser
um projeto governamental, ele acaba sendo limitado de recursos de pessoas, de
estrutura, como um todo." (E10); “Eu acho que faz diferenca. A academia que
nds temos, porque a inovagao é conhecimento, conhecimento vem da academia.
O combustivel da inovacéo é o conhecimento gerado na academia e nos temos
pelo menos 3 grandes universidades aqui na regido [...] todas criaram ambientes
de inovagao” (E13). Com base nas narrativas fica evidente a importancia do
conhecimento e do papel das universidades para esse fator. Além disso,
observa-se a dindmica do ERI mais fortalecido quando ao know how de seus
atores: “Entao a gente tem esse nivel de compartilhamento € uma vantagem dos
gestores aqui [...] como sdo pessoas super qualificadas, eu, pessoalmente,
busco explorar no bom sentido a capacidade dessas pessoas” (E5); “Essa
rotatividade, cada GIT que entra, traz um olhar, com bom know how” (E5); “A
gente tem um turnover de gestores. E é bacana porque eles ficam, eles
aprendem e eles ganham know how e eles voam” (EG).

A disponibilidade parainovar € importante para que os diferentes atores
do ecossistema estejam abertos a novas ideias e dispostos a correrem riscos.
Ela pode ser incentivada por meio de politicas publicas, incentivos financeiros e
programas de capacitacdo. "A disponibilidade para inovar € um atributo que esta
presente em todos os atores de um ecossistema de inovacao. Ela é essencial
para a geracéo de novas ideias e para a implementagcédo de novas tecnologias."

(Pia Hurmelinna-Laukkanen e Satu Natti, 2017); "A disponibilidade para inovar €
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um elemento que pode ser desenvolvido e fortalecido por meio de politicas e
acOes governamentais, educacionais e empresariais.” (Michael Porter, 2008).

Com alguns relatos, podemos observar a diferenca entre o0s
posicionamentos dos ERIs mais desenvolvidos (em verde) e menos
desenvolvidos (em laranja) quanto ao fator disponibilidade para inovar:
"Realizamos visitas, conversamos e explicamos como funciona, além de
envolver essas empresas na busca de solu¢des para seus desafios" [...] "Temos
uma agenda de visitas a empresas e prefeituras” (E5). Por outro lado, as
narrativas dos ERIs | e Il ressaltam a falta de disposicdo: "E dificil identificar as
liderancas locais e convencé-las de que tém um impacto real na regido e devem
trabalhar juntas" (E3); “Entdo os 06rgdos publicos da regido, alguns ndo se
envolvem tanto.” (E4); “A pessoa precisa estar disposta a cooperar, € um
trabalho muito colaborativo” (E8).

A disponibilidade para inovar, colaboracdo e inovacdo podem ser
impactadas pela relacdo confianca versus ego entre os atores dos ERIs. Além
da velocidade, aspecto relevante do estudo, é enfatizado que as organizacdes
inovadoras se constroem na capacitacdo e na confianca dos colaboradores; a
lideranca deve ser transparente e incentivar o comportamento inovador para
aprimorar tanto a criatividade individual quanto a capacidade das equipes de
avaliar, expandir e refinar novos conhecimentos (Mitchell e Boyle, 2008; Schraub
et al., 2014). A confianca € imprescindivel para que os atores do ecossistema
estejam dispostos a compartilhar conhecimento e a colaborar em projetos e
atividades de inovacgao. O ego, por outro lado, pode levar a conflitos e a disputas,
0 que pode prejudicar a colaboracdo e a inovagédo. “Um ecossistema ele se
constitui de confianca entre as pessoas. Todo mundo quer ganhar, né? A
empresa, qguando vem, quer ganhar a universidade também quer ganhar, porque
ela quer mostrar que ela tem competéncia. Com isso a gente tem mais
credibilidade, e o poder publico quer ganhar. Entdo, confiangca € uma questao
importante” (E6).

Em seguida, breves narrativas extraidas do quadro acima, evidenciam as
diferencas entre os ERIs mais e menos fortalecidos: “Infelizmente, temos um
‘egossistema’, as pessoas tém dificuldade de pensar do coletivo.” (E2), “Uma
grande dificuldade, principalmente do poder publico municipal € o entendimento

de regido, e ndo de um projeto de um governo especifico, de um partido
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especifico” (E3). “Eu digo assim que esse orquestrador ele tem que ser um
excelente organizador de “ego sistemas”. Ter uma habilidade muito grande de
tratar com pessoas, compreender determinados comportamentos [...] ser o
algoddo no meio dos Cristais, ser um solucionador de conflitos” (E7).

Para minimizar os impactos da relacdo confianca x ego e ampliar a
disponibilidade para inovar, bem como ampliar o conhecimento dos atores €
importante focar em atividades-chave como: Induzir compromissos conjuntos e
aumentar a confianga entre os parceiros; promover a quantidade e a qualidade
dos vinculos de feedback; apoiar a pesquisa e o0 desenvolvimento das
competéncias de absorcdo e trocas entre os atores; identificar o nivel geral de
competéncia dos atores. Alguns exemplos de como o0 conhecimento e a
disponibilidade para inovar podem ser usados para consolidar ecossistemas
regionais de inovacdo incluem: criacdo de centros de inovacao: centros de
inovacdo podem ser usados para promover a educacdo, o treinamento, a
pesquisa e o desenvolvimento, e a troca de conhecimento em inovacao;
promocao de eventos e encontros: eventos e encontros podem ser usados para
promover a colaboracdo e a troca de ideias entre os diferentes atores do
ecossistema; desenvolvimento de programas de capacitacdo: programas de
capacitacdo podem ser usados para incentivar a inovagao e a ado¢ao de novas
tecnologias.

PROPOSICAO 2: Os eventos e a comunicacdo sdo fatores de
alavancagem para o desenvolvimento de ecossistemas de inovacédo regionais.

No quadro x, é possivel visualizar as evidéncias empiricas relacionadas
aos fatores eventos e comunicagao.

Quadro 22 - Evidéncias empiricas fatores de alavancagem

Fator Evidéncias do campo

Comunicacao “as demandas muito grandes e um setor de comunicagado muito pequeno.
Entdo essa parte realmente é muito deficitaria [...] A comunicagao, € muito
ruim, porque existe uma assessoria de comunicagdo que é muito
demandada e atende diversos projetos” (E10)

“A Secretaria gosta bastante e estd usando para as outras regides, como

um podcast, ter um bolsista de comunicacdo"”, e: "nds compartilhamos
muita informacéo” (E5)

“E importante estar bem conectado” (E6)

"Trés grandes problemas no nosso ecossistema: juntar as pessoas, manter
a coesdo apesar da distancia e melhorar a comunicacéo" (E3).
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“A gente ndo conversa (ref. GITs e Comités). As atividades deles sao
totalmente diferentes. Eles ndo se comunicam com o trabalho que eu estou
fazendo, porque eles estéo trabalhando no desenvolvimento de um setor
gue é saude e tecnologia de informagéo. Entdo elas ndo se comunicam”
(E12).

Eventos “poderiamos ter uma agenda do estado de eventos, porque geralmente
sabemos depois que ja aconteceu” (E4)

"vai ter um evento, o fechamento la de um dos projetos, a gente esté 14,
presente” (E1)

“A gente estd, se quase sempre, em todos os lugares. Ai a gente quer fazer
isso por qué? Pra que a gente conheca o maior nUmero de pessoas e o
que elas fazem, em determinada area, em determinada funcédo, para que
quando haja os editais a consiga lembrar das pessoas perfeitas para fazer
para orquestra funcionar [...] as vezes parece que ndo tem nada 0s eventos,
mas a gente esta 1&8” (E8).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Com base nas evidéncias do campo, nota-se a importancia desses
fatores, a comunicacdo e os eventos para a alavancagem dos ERIs: “as
demandas muito grandes e um setor de comunicacdo muito pequeno. Entado
essa parte realmente € muito deficitaria [...] A comunicacé&o, é muito ruim, porque
existe uma assessoria de comunicacdo que € muito demandada e atende
diversos projetos (E10); o ERI IV tem algumas iniciativas que inclusive, “a
Secretaria gosta bastante e esta usando para as outras regiées, como um
podcast, ter um bolsista de comunicacao", e: "nés compartiihamos muita
informacao" (E5). Além disso, outro entrevistado destaca que: “é@ importante
estar bem conectado” (E6). "A comunicacdo € um processo dinamico e
multifacetado que ocorre em diferentes niveis de um ecossistema de inovacao.
Ela é essencial para a construcédo de confianca, a promocéo da colaboracéo e a
disseminacgéo da inovacgao." (Pia Hurmelinna-Laukkanen e Satu Natti, 2017); "A
comunicacao é uma ferramenta poderosa que pode ser usada para promover a
inovacdo em um ecossistema. Ela pode ser usada para conectar atores, gerar
ideias, construir consenso e compartilhar conhecimento.” (Michael Porter, 2008).

No entanto, os ERIs | e Il, com menor engajamento no Programa,
enfrentam desafios de comunicacdo, conforme o entrevistado afirma: "trés
grandes problemas no nosso ecossistema: juntar as pessoas, manter a coesao
apesar da distancia e melhorar a comunicacao" (E3); adicionalmente, outro
entrevistado reitera essa situagao: “A gente néo conversa (ref. GITs e Comités).

As atividades deles sao totalmente diferentes. Eles ndo se comunicam com o
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trabalho que eu estou fazendo, porque eles estdo trabalhando no
desenvolvimento de um setor que € saude e tecnologia de informacéo. Entdo
elas ndo se comunicam” (E12).

Os relatos apontam que a comunicagdo € essencial, ndo apenas para
alinhar acdes internas e interagir entre 0s atores, mas também comunicar
efetivamente as acbes realizadas a comunidade, o que traz visibilidade,
credibilidade ao ERI e mobiliza as hélices e comunidade em geral a fazer parte
dos movimentos de inovagdo. Aqui estdo alguns exemplos de como a
comunicacdo pode ser usada para promover a inovagdo em um ecossistema:
Eventos e conferéncias para promover o networking e a troca de ideias;
Plataformas online para conectar atores e compartilhar informacoes;
Campanhas de marketing e comunicacao para promover a inovagao.

Percebe-se assim que a comunicacado e a participacao e realizacao de
eventos estdo interligados e podem ser considerados fatores de alavancagem,
pois aproximam os atores, fortalecem a confianga, promovem conhecimento:
“poderiamos ter uma agenda do estado de eventos, porque geralmente sabemos
depois que ja aconteceu” (E4). Dentre as atividades-chave propostas, destacam-
se: diminuir as lacunas de comunicacdo, participar de eventos, promover e
comunicar os eventos. Outro ponto importante € sobre manter uma boa
reputacdo, agindo de forma congruente, conforme salienta ainda entrevistado:
“vai ter um evento, o fechamento la de um dos projetos, a gente esta la, presente”
(E1). “A gente esta, se quase sempre, em todos os lugares. Ai a gente quer fazer
isso por qué? Pra que a gente conhega 0 maior nimero de pessoas € 0 que elas
fazem, em determinada area, em determinada funcéo, para que quando haja o0s
editais a consiga lembrar das pessoas perfeitas para fazer para orquestra
funcionar [...] as vezes parece que ndo tem nada os eventos, mas a gente esta
1a” (E8). "Os eventos sdo uma forma importante de construir relacionamentos e
confianca entre os atores de um ecossistema. Eles também podem ser usados
para promover a visibilidade da inovacao e para gerar interesse publico.” (Pia
Hurmelinna-Laukkanen e Satu Natti, 2017)

Desta forma, entende-se que 0s eventos podem contribuir para o
fortalecimento dos ERIs por meio da: promoc¢ao da colaboragéo; disseminacao
de conhecimento; atracao de investimentos. Para isso, é preciso: ter uma agenda

clara e alinhada com as necessidades do ecossistema de inovagéo; conter uma
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programacao diversificada, que aborde diferentes aspectos da inovacao;
promover a participacdo de palestrantes e participantes de alto nivel; oferecer
oportunidades de networking e colaboragéo; ser divulgado de forma eficaz para
garantir que atinja o publico-alvo. Eventos como conferéncias e congressos;
webinars e palestras; workshops e seminarios; hackathons e competicdes; feiras
e exposi¢cdes podem apoiar a alavancagem dos ecossistemas.

PROPOSICAO 3: A coopeticdo e a gestdo do conhecimento sdo
fatores de consolidacao de ecossistemas de inovagéo.

No quadro x, é possivel visualizar as evidéncias empiricas relacionadas

aos fatores coopeticéo e gestdo do conhecimento.

Quadro 23 - Evidéncias empiricas fatores de consolidacao

Fator Evidéncias do campo

Coopeticéo ‘A coordenagdo do Startup xx esta em parque tecnolégico da
Universidade xx. E o que ele fala € Ciumeira, como € que eu vou te
dizer? E conflito de interesses internos” (E2).

"A gente fez com que as cidades conversassem, era isolado. E da
pra crescer junto [...] a outra coisa positiva nessa orquestracéo toda,
algumas universidades comecaram a se entender, ha um tempo
atras, tinha mais dificuldade, ndo conversavam" (E1).

‘O Inova induz a aproximacdo, enquanto antes havia uma
competicdo (entre municipios), agora estamos todos na mesma
Mesa.” (E7).

“Juntar os municipios/sub-regides para trabalhar junto. A gente ja
tem esse recorte como uma regido que muito mais disputou e o
Inova aproximou.” (E9).

"O movimento no municipio X ja estava acontecendo antes de Inova
RS, sdo coisas que inspiram o programa Inova no ERI IV, a olhar
para 0s outros municipios também a entenderem, por que que esta
sendo feito isso, quais as vantagens” (E5).

“A gente sempre busca trazer que nao € um projeto da universidade
a ou b, ou do municipio a ou b, mas sim essa questao da identidade
regional” (E6).

Gestao do | "Tenho muitas informagcbes no meu WhatsApp, o que dificulta a
conhecimento | organizacdo e o compartilhamento. Ndo conseguimos centralizar
essas informagBes em um local, e isso é uma deficiéncia. Muitas
informacgdes ficam apenas na minha cabec¢a” [...] "Eu acho que
existe muita pessoalidade na gestdo do conhecimento, ta, eu vou te
dar um exemplo, acabou a startup x e a gente néo teve para quem
passar 0 nosso conhecimento [...] a gente gerou um Google Drive,
esta ali, mas o conhecimento em si € do momento, o tacito da
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oportunidade, do modus operandi ndo tem. [...] tenho 15 anos de
contato com governo e é sempre assim” (E10).
Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A seguir, alguns relatos evidenciam a dinamica da coopeticdo no
programa: “A coordenagdo do startup estd no parque tecnologico da
universidade. E o que ele fala € Ciumeira, como é que eu vou te dizer? E conflito
de interesses internos” (E2). Aqui observarmos o contexto de um ERI menos
fortalecido e em seguida, dos mais fortalecidos: "A gente fez com que as cidades
conversassem, era isolado. E da pra crescer junto [...] a outra coisa positiva
nessa orquestracao toda, algumas universidades comecaram a se entender, ha
um tempo atras, tinha mais dificuldade, ndo conversavam" (E1). “O Inova induz
a aproximacao, enquanto antes havia uma competicéo (entre municipios), agora
estamos todos na mesma Mesa.” (E7), “Juntar os municipios/sub-regibes para
trabalhar junto. A gente ja tem esse recorte como uma regido que muito mais
disputou e o Inova aproximou.” (E9); "O movimento no municipio X ja estava
acontecendo antes de Inova RS, s&o coisas que inspiram o programa Inova no
ERI IV, a olhar para os outros municipios também a entenderem, por que que
esta sendo feito isso, quais as vantagens” (E5). “A gente sempre busca trazer
que ndo é um projeto da universidade a ou b, ou do municipio a ou b, mas sim
essa questdo da identidade regional” (E6). A afirmacdo de Gnyawali e Park
(2011) vem ao encontro disso, a coopeticdo € uma estratégia fundamental para
a criacao e captura de valor nos ecossistemas de inovacéao, pois permite que 0s
atores/empresas colaborem em areas onde é do seu interesse matuo, a0 mesmo
tempo em que competem em mercados especificos. Uma premissa para que a
coopeticdo aconteca € o fortalecimento da confianca entre os atores, facilitando
o compartilhamento de informacéo, estratégias, realizacdo de benchmarkings, e
assim, vincula-se o segundo fator de consolidacédo, a gestdo do conhecimento.

Na proposi¢édo 1, abordou-se conhecimento como pré-requisito, pois é
imprescindivel que os atores tenham conhecimento prévio sobre inovacéo,
conhecam a realidade do ERI, tenham as competéncias necessarios para que a
orquestracdo aconteca, contudo com a consolidacdo do ERI depende de uma
série de fatores e faz-se necessaria a gestdo do conhecimento. Desde 0s anos

90 até a atualidade, autores defendem essa ideia: "A gestdo do conhecimento é
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um processo que ajuda as organizacdes a identificar, capturar, organizar,
compartilhar e usar o conhecimento de forma eficiente. Em um ecossistema de
inovacao, a gestdo do conhecimento € essencial para a colaboragéo entre os
atores e para a geracao de novas ideias." (Nonaka e Takeuchi, 1995); "A gestéo
do conhecimento é um desafio complexo em ecossistemas de inovagao, pois
envolve atores com diferentes culturas, objetivos e interesses. No entanto, € um
desafio que deve ser enfrentado, pois a gestdo do conhecimento € essencial
para o sucesso do ecossistema." (Pia Hurmelinna-Laukkanen e Satu Natti, 2022)

Os quatro ERIs destacam a falta de processos bem definidos e,
principalmente, a auséncia de um sistema de gestéo eficaz que apossa suprir
a necessidade de documentar informacdes e promover a reten¢édo, promocao e
mobilidade do conhecimento. Um dos entrevistados ilustra essa questao
afirmando: "Tenho muitas informa¢cdes no meu WhatsApp, o que dificulta a
organizacdo e o compartiihamento. N&o conseguimos centralizar essas
informacdes em um local, e isso é uma deficiéncia. Muitas informagfes ficam
apenas na minha cabeca" evidencia-se ao longo na pesquisa, uma grande
lacuna, conforme alguns relatos: "Eu acho que existe muita pessoalidade na
gestdo do conhecimento, ta, eu vou te dar um exemplo, acabou a startup x e a
gente ndo teve para quem passar 0 nosso conhecimento [...] a gente gerou um
Google Drive, esta ali, mas o conhecimento em si é do momento, o tacito da
oportunidade, do modus operandi ndo tem. [...] tenho 15 anos de contato com
governo e é sempre assim” (E10).

Alguns exemplos de como a coopeticdo e a gestdo do conhecimento
podem ser usadas para consolidar ecossistemas de inovagao regionais incluem:
Formacéao de parcerias entre empresas, governos, universidades e organizacdes
sociais; desenvolvimento de projetos e atividades de inovacdo colaborativa;
promocdo de eventos e encontros para promover a colaboragdo; criacdo de
plataformas de gestdo do conhecimento; desenvolvimento de processos e
procedimentos de gestdo do conhecimento; oferta de treinamento e educacao
sobre gestdo do conhecimento, esses exemplos podem estar vinculadas a
atividades-chave como: monitorar o desempenho do ecossistema e promover

a articulacéo e codificacdo do conhecimento.
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PROPOSICAO 4 — As universidades tém um papel essencial® desde o
desenvolvimento até a consolidacado do ERI. No quadro 24 é possivel visualizar
as evidéncias empiricas relacionadas ao papel da hélice académica nos ERIs.

Quadro 24 - Evidéncias empiricas fator: papel hélice académica

Fator Evidéncias do campo
Papel hélice | “A gente impactou a academia num primeiro momento, porque a
académica academia acaba tendo mais aderéncia a esse tema” [...] buscar

referéncias académicas dentro de cada uma das regides € uma
caracteristica nossa. Cada regido tem um parque tecnoldgico, tem
uma incubadora forte” (E1).

"As universidades, por natureza, sdo as geradoras de conhecimento
e se integram plenamente a este projeto” (E9).

“Quando a gente fala de agbes e tudo mais, a gente vé que tem uma
mobilizagdo maior dos atores quando se trata do Inova nos ERIs I
e IV (mais fortalecidos). A interacdo das empresas e
universidades é maior nessas regides (E14).

"A gente fez com que as cidades conversassem, era isolado. E da
pra crescer junto [...] a outra coisa positiva nessa orquestragéo toda,
algumas universidades comecaram a se entender, h4 um tempo
atras, tinha mais dificuldade, ndo conversavam" (E1).

“‘Eu achava que seria super tranquilo na academia. Quando eu
descobri que a academia também sofre de "egossistema" [...] 0s
boletins de ocorréncia também ocorrem e no alto clero do
conhecimento. A gente sente isso e foi desafiador” (E2).

“A coordenagao do Projeto X que esta no parque tecnoldgico da
Universidade XX. E o que ele fala é ciumeira, como é que eu vou te
dizer? E conflito de interesses internos” (E2).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O papel das universidades foi um dos temas mais relevantes do decorrer
do estudo e perpassa em todas as dimensdes com impacto em todos os fatores
prevalentes do estudo. Desde o inicio das entrevistas, quando um dos
orquestradores estaduais, destaca que a interacdo para implementacdo dos
Ecossistemas Regionais de Inovacdo teve foco nas universidades, “A gente
impactou a academia num primeiro momento, porque a academia acaba tendo
mais aderéncia a esse tema” [...] buscar referéncias académicas dentro de cada
uma das regibes é uma caracteristica nossa. Cada regido tem um parque

tecnolégico, tem uma incubadora forte” (E1). Uma das entrevistadas do ERI IV

5 Utilizou-se o destaque “negrito” para sinalizar o papel das universidades.
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reforgcou essa perspectiva, destacando que "as universidades, por natureza, sdo
as geradoras de conhecimento e se integram plenamente a este projeto” (E9).

“‘Quando a gente fala de agbes e tudo mais, a gente vé que tem uma
mobilizagdo maior dos atores quando se trata do Inova nos ERIs Il e IV (mais
fortalecidos). A interacdo das empresas e universidades € maior nessas
regides (E14). "A gente fez com que as cidades conversassem, era isolado. E
d& pra crescer junto [...] a outra coisa positiva nessa orquestracao toda, algumas
universidades comecaram a se entender, ha um tempo atrds, tinha mais
dificuldade, n&do conversavam" (E1l). Por outro lado, em ERIs menos
desenvolvidos, ha uma dificuldade de interacéo, de disponibilidade para inovar
e quebra de confiangca entre as universidades, “Eu achava que seria super
tranquilo na academia. Quando eu descobri que a academia também sofre de
"egossistema” [...] os boletins de ocorréncia também ocorrem e no alto clero do
conhecimento. A gente sente isso e foi desafiador’ (E2); “A coordenagao do
Projeto X que esta no parque tecnoldgico da Universidade XX. E o que ele fala
é ciumeira, como é que eu vou te dizer? E conflito de interesses internos”
(E2).

Através das narrativas, fica evidente o papel das universidades no que
tange ao desenvolvimento dos ERIs, como uma lideranga mobilizadora, na
organizacdo de eventos, impactando diretamente nas dimensdes definicdo de
agenda e a mobilizacdo dos atores. A unido da hélice facilita a comunicacéo e
confianca entre os atores das demais hélices e apoia na estabilizacdo da rede.
Por sua natureza com foco no conhecimento, automaticamente, a universidade
atua diretamente na mobilidade do conhecimento, ajudando na captacdo de
recursos, consequentemente, na apropriabilidade da inovacdo e gestdo da
cocriacdo. A gestdo do conhecimento que pode ser vinculada a coordenacéo
auxilia para a consolidacdo dos ERIs e nesse sentido, a hélice académica
perpassa todos os fatores prevalentes da pesquisa, desde os pré-requisitos, 0s
fatores de alavancagem e de consolidagéo.

Uma evidéncia é o ERI mais desenvolvido, que possui um Grupo de
Trabalho extra (além das orientagfes de implementacdo dos ERIs), formado
apenas por integrantes das universidades, com foco na gestado dos projetos da
macrorregiao. No mesmo ERI, ha um direcionamento de projetos dentro das

universidades para projetos com em inovagao, uma pesquisadora e bolsista da
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area da comunicacdo, atuando desde a pesquisa, quanto na producdo de
conteudo, materiais de divulgacéo e disseminacdo do Programa Inova RS.

Para os autores Heaton, Siegel e Teece (2019), as pesquisas sobre
Sistemas Nacionais de Inovacéo discutiam o papel das universidades a partir de
uma perspectiva monolitica, isto €, as universidades assumiam um
comportamento passivo. Sendo que, as aglomeracdes regionais eram respostas
naturais dos transbordamentos de conhecimento oriundos da pesquisa
académica. Foi somente a partir dos estudos da Triplice Hélice que as
instituicbes assumiram uma funcdo mais proativa e proeminente nos seus
respectivos ecossistemas de inovacdo. Elas conectam a pesquisa, os talentos
humanos e as industrias, estimulando resultados inovativos e empreendedores,
bem como os transbordamentos tecnolégicos (Cunningham et al., 2019).

Para desempenhar esse papel de forma eficaz, as universidades
precisam estar alinhadas com as necessidades dos ecossistemas de inovacao
regionais. Isso significa que elas precisam estar atentas as tendéncias
tecnologicas e de mercado, e devem desenvolver programas e atividades que
estejam alinhados com essas tendéncias. Além disso, as universidades
precisam estar abertas a colaboracdo com outros atores do ecossistema de
inovacdo. Essa colaboracéo pode ser feita de diversas formas, como por meio
de parcerias, programas conjuntos e eventos de networking.

Sugerem-se algumas recomendacdes para que as universidades possam
desempenhar um papel mais efetivo em ecossistemas de inovacao regionais:
Desenvolver programas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) que sejam
alinhados com as necessidades das empresas e do mercado; Oferecer
programas de extensdo que promovam a interacao entre a universidade e 0s
atores do ecossistema de inovacdo; Promover a internacionalizacdo da
universidade, o que pode ajudar a atrair investimentos e talentos estrangeiros;
Criar mecanismos para apoiar a criacdo de empresas de base tecnoldgica,
como incubadoras e aceleradoras. Dessa forma, as universidades podem
contribuir de forma significativa para o desenvolvimento de ecossistemas de
inovacdo regionais, o que pode levar ao crescimento econdmico e ao
desenvolvimento social.

As inferéncias do campo sobre orquestracdo de ecossistemas de

inovacdo regionais (ERIS) apontam para sete fatores essenciais para 0 seu
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sucesso: conhecimento, disponibilidade para inovar, eventos e comunicacao,
coopeticao e gestdo do conhecimento e o papel da hélice académica, dos quais
emergiram as quatro proposi¢cdes que se correlacionam com as dimensodes e

sugerem novas atividades-chave.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi motivado pela emergente necessidade de
compreender as atividades dos orquestradores de ecossistemas regionais de
inovacdo (ERIs). A compreenséo dessas atividades € essencial para promover
o desenvolvimento dos ERIs, o que pode acelerar a transformacao das cidades
e regides. Segundo Leten et al. (2013) e Walrave et al. (2018), mesmo que 0s
ERIs surjam de maneira espontanea, existe uma conjuntura de fatores que
precisam ser combinadas para o efetivo estabelecimento de um ecossistema de
inovacao.

O método escolhido foi o estudo de caso, o Inova RS, um programa
instituido em 2019 pela Secretaria de Inovacgéao, Ciéncia e Tecnologia (SICT) do
governo do Rio Grande do Sul, com o objetivo de incluir o estado gaucho no
mapa global da inovacdo. Para tanto, foi adotada uma abordagem qualitativa
exploratéria, com foco em quatro ecossistemas regionais de inovacao (ERISs),
dois dos mais e dois dos menos fortalecidos, sob a perspectiva do programa. A
fundamentacéo tedrica foi realizada por meio de uma revisdo sistematica da
literatura, que contemplou elementos como ecossistemas de inovacao,
orquestracdo, hélice quadrupla e as dimensdes da orquestracao.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores do programa em nivel
estadual. A partir dessas entrevistas, foram delimitadas as quatro unidades de
analise. Os critérios adotados para essa definicdo, segundo os gestores do
programa, foram: O engajamento dos atores no ERI; A integracdo da hélice
académica da macrorregido; A apropriacdo do propoésito do Programa e geragao
do sentimento de pertencimento das partes envolvidas. Na segunda etapa, foram
coletados dados primarios por meio de observacdo e entrevistas
semiestruturadas com atores-chave dos ERIs selecionados. Para a escolha dos

orquestradores, foi utilizada a técnica de bola de neve. Foram realizadas um total
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de quatorze entrevistas. A andlise dos dados foi realizada por meio de
codificacéo.

O objetivo geral da pesquisa foi compreender as atividades-chave e os
papéis dos orquestradores de ecossistemas regionais de inovacdo. Nessa
diregcdo, foram assumidas sete dimensdes da “orquestragcdo de redes de
inovacao” como resultado da combinagao de estudos anteriores de Dhanaraj e
Parkhe (2006), Hurmelinna-Laukkanene et al. (2011), Silva e Bitencourt (2019).
O estudo avanca em relacéo a estudos anteriores ao promover a expansao do
modelo de “orquestracdo” e a validagdo de sua aplicabilidade no contexto do
caso estudado, o programa Inova RS, que se desdobra em oito ecossistemas de
inovagao regionais, sendo assim, diferente de estudos anteriores, observa-se a
aplicabilidade dos elementos em contextos de ecossistema regionais de
inovacao.

A andlise revelou que as sete dimensdes da orquestracdo sao
identificadas no Inova RS, sendo as iniciais, como a definicdo de agenda, a
mobilizacdo dos atores e a estabilizacdo da rede, mais fortalecidas do que as
demais. Foram identificadas um total de vinte e nove atividades-chave, sendo
cinco na definicAo de agenda, seis na mobilizacdo dos atores e sete na
estabilizacdo da rede. As dimensfes restantes, mobilidade do conhecimento,
apropriabilidade da inovacao, coordenacéo e gestao da cocriagdo, apresentaram
menor numero de atividades-chave, com trés, duas e duas atividades,
respectivamente. O mapeamento dos entrevistados foi realizado por meio da
técnica bola de neve. Identificou-se que o maior numero de orquestradores esta
vinculado a hélice académica. Além disso, percebeu-se uma atuagdo mais
constante de orquestradores que recebem bolsas do governo, os Gestores de
Inovacgéo e Tecnologia (GITs). Observou-se que varios elementos impactam na
orquestracao dos ERIs, e 0s que prevaleceram foram: o papel das universidades,
0s eventos; a disponibilidade para inovar; a comunicacéo; o conhecimento e a
importancia da gestdo do conhecimento e a coopeticdo (colaboragdo X
competicao).

Analisando as principais diferencas de ERIs mais e menos fortalecidos,
h& contribui¢des, pois, observa-se que nos ERIs mais fortalecidos, a maioria das
atividades-chave acontece e os elementos de maior incidéncia na pesquisa

descritos acima estdo mais desenvolvidos. Essas informagfes podem ser
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visualizadas na figura 5 na secao de resultados. O ERI mais fortalecido na
perspectiva do Inova RS destaca a atuacdo da hélice académica e da
disponibilidade para inovar dos atores. O ERI consolidou um Grupo de Trabalho
extra, composto por integrantes das universidades e ICTs da macrorregido para
realizar a gestdo dos projetos. Além disso, a ERI destinou um bolsista para atuar
junto a uma pesquisadora em projetos de inovacdo com foco na comunicacao,
através dessa atuacao é realizada a producéo de conteudo para redes sociais,
podcasts que apoiam na comunicagao geral do ERI.

Como contribuicdes tedricas, destaca-se que este estudo validou as
dimensdes da orquestracdo, atividades-chave dos orquestradores no contexto
regional e em ecossistemas de inovacéo, até entdo, estudos abordaram sobre
redes de inovacao e em contexto empresarial. Constatou-se que nos ERIs mais
fortalecidos, as atividades-chave da orquestracdo identificadas em estudos
anteriores, sdo colocadas em pratica quase na sua totalidade. Considerando,
especialmente as quatro unidades de analise, sugere uma reflexdo quanto aos
fatores de maior prevaléncia do campo e propdem-se o conhecimento e a
disponibilidade para inovar como pré-requisitos essenciais para o0
desenvolvimento de um ERI; os eventos e a comunicacdo como fatores de
alavancagem para o desenvolvimento de ERIs, pois promovem a colaboracéo e
a mobilidade do conhecimento. Ja a coopeticdo e a gestdo do conhecimento
como fatores de consolidacao nos ERIs pois promovem a estabilidade da rede e
a gestéo da cocriacao.

O resumo das inferéncias do campo sobre orquestracdo com as
informagdes abordadas acima, podem ser visualizadas na Figura 5. Nesse
sentido uma contribuicdo tedrica € a elaboracdo de quatro proposicdes. A
primeira destacou o conhecimento dos atores e a disponibilidade para inovar sdo
requisitos para o desenvolvimento de um ERI. O conhecimento prévio dos atores
permite identificar suas competéncias e interesses, 0 que é essencial para a
construcdo de relacionamentos e a promocéao da colaboracéo. A disponibilidade
para inovar é um atributo que deve estar presente em todos os atores de um ERI
e que é essencial para a geracéo de novas ideias e solugdes.

Na proposicdo 2: Os eventos e a comunicacdo sao fatores de
alavancagem essenciais para o desenvolvimento de ERIs. Os eventos sao uma

oportunidade para os atores se encontrarem, compartilharem ideias e criarem
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oportunidades de colaboracdo. A comunicacgao € essencial para a construcéo de
confianca e a promocado da colaboracdo entre os atores. Seguindo para a
proposicéo 3: A coopeticdo e a gestdo do conhecimento sdo fatores essenciais
para a consolidacdo de ERIs. A coopeticdo € uma estratégia que combina
competicdo e cooperacdo entre os atores de um ecossistema. A gestdo do
conhecimento € um processo que permite que os atores compartilhem, criem e
capturem conhecimento, o que € essencial para a inovacao. Ja, com relagédo a
proposicdo 4, a hélice académica tem um papel imprescindivel desde o
desenvolvimento até a consolidacdo de um ERI. As universidades, centros de
pesquisa e outras instituicbes de ensino superior desempenham um papel
fundamental na geracdo de conhecimento, na formacdo de mé&o de obra
qualificada e na transferéncia de conhecimento.

Novas atividades-chave séo propostas para promover a orquestracéo de
ERIs como: induzir compromissos conjuntos e aumentar a confianca entre os
parceiros: isso pode ser feito por meio de eventos, workshops e outras atividades
que promovam a colaboracédo e o didlogo entre os atores; promover a quantidade
e a qualidade dos vinculos de feedback: isso pode ser feito por meio de
mecanismos de avaliacdo e monitoramento do desempenho do ecossistema,;
apoiar a pesquisa e o desenvolvimento das competéncias de absorcao e trocas
entre os atores: isso pode ser feito por meio de programas de treinamento e
desenvolvimento; diminuir as lacunas de comunicacao: isso pode ser feito por
meio de plataformas online e outros mecanismos de comunica¢do; monitorar o
desempenho do ecossistema: isso pode ser feito por meio de indicadores de
desempenho que permitam avaliar o progresso do ecossistema; promover a
articulacédo e codificacdo do conhecimento: isso pode ser feito por meio de
plataformas de compartilhamento de conhecimento e de outros mecanismos que
facilitem a disseminacédo do conhecimento. A implementacédo dessas atividades
requer a colaboracdo de todos os atores de um ERI, incluindo governo,
empresas, universidades e comunidade.

No campo gerencial, acredita-se que os achados obtidos podem auxiliar
gestores publicos e privados na orquestracéo de ecossistemas de inovacéo, por
meio da sugestdo de praticas desenvolvidas no Inova RS. Da mesma forma,
essas contribuicbes teoricas e gerenciais podem ser utilizadas para a

replicabilidade do modelo, que podera ser construido em outros locais do mundo.
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De acordo com Visnjic et al (2016), argumenta-se que a governanca bem-
sucedida requer uma abordagem de orquestracéo, na qual os lideres escolhem
a estrutura apropriada e gerenciam a rede dinamicamente em um ambiente em
constante mudancga.

Acredita-se ainda que os achados podem auxiliar gestores publicos e
privados e o desenvolvimento de ecossistemas podem ter implicacdes sociais
significativas, incluindo: a promog¢é&o da inclusado e a diversidade, conectando
pessoas de diferentes origens e backgrounds. Isso pode levar a novas ideias e
solucbes que sdo mais inclusivas e relevantes para as necessidades de
todos; os ecossistemas de inovacdo podem contribuir para a melhoria da
qualidade de vida, gerando empregos, renda e oportunidades educacionais. Os
ecossistemas de inovacdo podem ajudar a fortalecer a coesao social,
conectando pessoas de diferentes comunidades e setores. Isso pode levar a
cidades mais inclusivas e unidas.

Como limitagcdes do estudo tem-se as limitacdes de generalizagéo: as
descobertas sdo especificas para o corpo de literatura estudado e o estudo de
caso. A possibilidade de ampliar o corpo de literatura, sua conexao com
diferentes bases tedricas ou realizar novas investigacdes empiricas pode
resultar em observacdes adicionais sobre os papéis de orquestradores e 0s
processos de orquestragcdo em uma rede de inovacao; as limitagdes de coleta
de dados: as entrevistas foram realizadas com quatorze diferentes atores,
usando a técnica bola de neve, mas nao foi possivel entrevistar nenhum dos
coordenadores de um dos ERIs menos fortalecidos, por indisponibilidade de
agenda.

Sugerem-se que pesquisas futuras explorem o impacto da expanséo
territorial para o desenvolvimento e consolidacéo dos ecossistemas regionais de
inovacado, considerando as interacdes entre os atores. Além disso, sugerimos
verificar a aplicabilidade das contribuicdes e dinAmica das atividades e dos
processos de orquestracdo do programa Inova RS em outros ecossistemas
regionais de inovacdo, especialmente em economias emergentes, além do
mapeamento dos papéis dos orquestradores. Uma nova proposta de estudo €
em relacdo ao avanco na investigacao e desenvolvimento de metodologias de

verificagdo de resultados e ativos concretos em ecossistemas regionais de
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inovacdo. Por dltimo, sugere-se aprofundar estudos sobre o papel das

universidades em ecossistemas regionais de inovacao.
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https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85074269622&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=91&citeCnt=10&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85073170058&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=106&citeCnt=58&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85073170058&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=106&citeCnt=58&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85035092732&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=122&citeCnt=60&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85035092732&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=122&citeCnt=60&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-85035092732&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22innovation+orchestrat*%22&st2=%22innovation+orchestrat*%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=aa48e34c3547ecc153cf7c7bd8eb96e0&sot=b&sdt=cl&cluster=scolang%2c%22English%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct&sl=481&s=%28TITLE%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+KEY%28%22innovation+orchestrat*%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+management%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+management%22%29+OR+TITLE%28%22network+management%22%29+OR+KEY%28%22network+management%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+KEY%28%22coordination+of+innovation%22%29+OR+TITLE%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+KEY%28%22ecosystem+governance%22%29+OR+TITLE%28%22innovation+teams%22%29+OR+KEY%28%22innovation+teams%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2011&relpos=122&citeCnt=60&searchTerm=
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000848605300001
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000848605300001
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000848605300001
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000397819500003
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000397819500003
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000397819500003
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000756906000003
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000756906000003
https://www-webofscience.ez101.periodicos.capes.gov.br/wos/woscc/full-record/WOS:000756906000003
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APENDICE B — ARTIGOS ELEGIVEIS ORIUNDOS DA REVINSAO
SISTEMATICA DE LITERATURA SOBRE ORQUESTRACAO

Autor (es) Abordagem/ Lacunas encontradas Recomendagbes
e ano objetivo estudos futuros
publicacao
Pia O objetivo foi A base de conhecimento Outra area a desenvolver
Hurmelinna avancar 0 permanece fragmentada de forma mais detalhada
- conhecimento (Dagnino et al., 2016; Jacobides diz respeito ao papel e as
Laukkanen existente sobre as et al.,, 2018; Mdller & Halinen, caracteristicas do
uma, praticas de 2017) e as lacunas podem ser orquestrador. Referimo-
Kristian orquestracdo de identificadas. Apenas alguns nos apenas brevemente
Mollerb, redes de inovagdo estudos tentam entender redes aos orquestradores e suas
Satu Nattic, interorganizacion de inovacdo especificas (tipos capacidades em nossa
(2021) ais de) além de fornecer descricbes discussdo, mas € nossa
desenvolvendo dos contextos de estudo opinido que, na proxima
uma estrutura (Aarikka-Stenroos, Sandberg e fase, pode-se estender
conceitual que Lehtimdki, 2014; Chesbrough, nosso enquadramento
introduz uma Lettl e Ritter, 2019; Hurmelinna- para incluir varios papéis
abordagem de Laukkanen & Natti, 2018; de atores - especialmente
perfil de Landsperger & Spieth, 2011; no que diz respeito a
orquestracgéo. Leten, Vanhaverbeke, alcancar o alinhamento de
Trés principais Roijakkers, Clerix e Van acordo com as mudancas
perfis de Helleputte, 2013; Leven, que surgem ao longo do
orquestracdo de Holmstrom e Mathiassen, 2014; tempo.
rede de inovacdo Mdller & Rajala, 2007; Sydow et
- tradutivos, al., 2012), e a consideragéo
transformadores e analitica das ligacdes entre o tipo
transcendentes de redes e as préticas de
orquestracdo ainda é limitada.
Ozgur Nossos resultados Este artigo aborda os apelos Concluimos nosso artigo
Dedehayiru propfem varios recentes para aprimorar nossa discutindo caminhos de
ma, Saku J. papéis seminais compreensdo da génese do pesquisa futuros que
Makinenb, para o nascimento ecossistema  de inovacdo, podem se basear em
J. Roland do ecossistema concentrando-se em particular nossa tipologia de papel,
Orttc (2016) de inovagdo, que nos papéis que ganham paralancar mais luz sobre

reunimos
tematicamente em
quatro grupos -
papéis de
lideranca ('lider do
ecossistema’ e
‘dominador’),
papéis de criagao
direta de valor
(‘fornecedor’,
'montador’,
‘complemento’, e
‘usuario'), funcdes
de suporte a
criagdo de valor
(‘especialista’ e

‘campedo’) e
fungbes do
ecossistema
empreendedor
(‘empreendedor’,
‘patrocinador’, e
‘regulador) - e

definidos em

destaque durante esta fase
importante, porém volétil, do
ciclo de vida do ecossistema de
inovagao

0 processo de génese do
ecossistema de inovagao
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termos das
atividades
especificas que

realizam durante o
nascimento do
ecossistema.

Mikael Esta pesquisa O pano de fundo deste estudo € Sugere-se mais pesquisas
Johnsson desenvolve a uma pesquisa anterior afirmando sobre as caracteristicas
(2016) compreensdo do que had uma necessidade de do faciltador e sobre
papel do maior velocidade ao conduzir o como o facilitador pode
facilitador de trabalho de inovacdo para ser uma ferramenta de
inovacao atender a ciclos de vida mais ensino para novos
(facilitador) em curtos do produto (Barczak etal., facilitadores e
termos de equipes 2009; Chen et al., 2009; Menon convocadores.
de inovacdo et al.,, 2002). Hoje em dia é
inexperientes em sabido que as organizagfes
um contexto inovadoras se constroem na
industrial, capacitacdo e na confianca dos
trazendo colaboradores; a lideranga deve
caracteristicas ao ser transparente e incentivar o
mesmo comportamento inovador para
aprimorar tanto a criatividade
individual quanto a capacidade
das equipes de avaliar, expandir
e refinar novos conhecimentos
(Mitchell e Boyle, 2008; Schraub
etal., 2014)
Taisson —Nas relacdbes O argumento central deste artigo O mapeamento do modelo
Toigo, interorganizacion  diz respeito a existéncia de de orquestracdo de uma
Douglas ais, um  ator capacidades organizacionais rede de inovacdo traz
Wegner,Sil  central pode e habilidades individuais lacunas para estudos
vio B. da sobressair o papel especificas que permitem a futuros. A agenda de
SilvaeFelip de organizacdo hub orquestrar a pesquisa pode incluir o
e de Mattos intencionalmente  rede de inovagcdo ao longo de seguinte:
Zarpelon criar, extrair e seu desenvolvimento. O modelo 1 - Atividades especificas
(2021) distribuir valor na aplicado a este estudo é relacionadas com as fases
rede, gerando adaptado de Dhanaraj e Parkhe de Procura e ldentificacido
ganhos paratodos (2006) e Batterink, Wubben, de  Oportunidades e
os membros. A Klerkx e Omta (2010) e Desenho de Redes. — 2 -
literatura considera trés fases: 130 (1) Capacidades
reconhece esse busca e identificagdo de organizacionais para a
conjunto de a¢des oportunidades; (2) projeto de execucdo dessas
intencionais e rede; e (3) processo de atividades.
deliberadas como orquestracéo de rede. — 3 - Habilidades
a “orquestragao” individuais para
de recursos na implementar essas
rede atividades.
Kadigia Descobrimos trés Conseguimos preencher varias Como estudos futuros,
Faccin*, competéncias lacunas na literatura. sugere-se uma analise
Bruno adicionais que Respondemos a perguntas com diferentes atores e
Anicet levam ao relacionadas a preparagdo de uma analise multinivel
Bittencourt  desenvolvimento  pessoas para trabalhar em aprofundada (individual,
te Lisiane de uma rede de inovagdo baseada em valores na organizacional e
Machado valores: dimensdo normativa (Breuer e ecossistémica) das
(2022) sensemaking, Ludeke-Freund, 2017; Breuer et competéncias de
previséio e a al., 2021). Apresentamos inovagdo baseada em
metacompeténcia também uma proposicdo para o valores. Além  disso,

da orquestracéo.
Constatamos
também que as

dilema do processo de
desenvolvimento de
competéncias (Konst e Kairisto-

também seria interessante
a existéncia de estudos
gue explorassem essas
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competéncias se
desenvolvem ao
longo do tempo,
havendo uma
relacéo

Mertanen, 2019). ldentificamos
mais trés competéncias de
inovacdo e suas relacdes (Marin-
Garcia et al., 2016; Perez-
Penalver et al., 2018). Além

dimensdes estratégicas e
operacionais da gestao da
inovacgao. Sugerimos
também a aplicacdo do
Modelo VBIC em outros

hierarquica entre disso, extrapolamos atividades e contextos do
elas. Este modelo experiéncias de aprendizagem e ecossistema, como ho
visa ajudar as as conectamos com fatores nivel da cidade, e a
universidades a alavancadores para o construcdo de modelos
educar seus desenvolvimento de quantitativos para avaliar
alunos e determinadas competéncias as competéncias
organizacfes para (Engestrom, 1987, 2010). levantadas por  este
facilitar a inovacéo estudo
baseada em
valores.
Diego Alex Este estudo Identificamos uma lacuna na Seria valioso verificar na
Gazaro dos argumenta  que literatura sobre essa dindmicado pratica a validade das
Santos e cada etapa do ciclodevidadoecossistemaeas quatro proposicdes que
Aurora Zen ciclo de vida de estratégias de coordenacdo em elencamos neste estudo e
Bruno um ecossistema cada etapa. seu argumento central de
Anicet de inovacdo - gue existe um mecanismo
Bittencourt inicio, de coordenacdo que mais
(2021) langamento, se adequa a cada etapa
crescimento e do ciclo de vida de um
maturidade - ecossistema de inovagéo;
demanda pesquisas futuras devem
diferentes propor uma escala para
estratégias de medir o estagio do ciclo de
coordenacdo. vida dos ecossistemas de
inovacdo e o nivel de
coordenacéo
correspondente.
Daniel Os resultados Este artigo aborda uma Encorajamos pesquisas
Schepisum destacam como importante lacuna de pesquisa, futuras a considerar como
a, Sharon as atividades e identificando o papel dos o o intermediario de
Compraum  praticas intermediarios na entrega de inovagdo usa mecanismos
a, Bela intermedidrias se atividades de inovacdo aberta de orquestracdo para
Butlerb alinham com os em diferentes niveis e influenciar as
(2021), mecanismos de descrevendo como essas caracteristicas estruturais,
orquestracdo atividades formam mecanismos relacionais e normativas
usados de orquestragao inter- das redes. Pesquisas
simultaneamente  relacionados. futuras também devem
em diferentes considerar como  as
niveis e criam atividades intermediarias
valor para o0s de inovacdo e os
membros. mecanismos de
Nossa analise orquestracdo mais amplos
preliminar impactam o desempenho
identificou trés da inovacdo dos membros
niveis  distintos, da rede.
mas
interrelacionados,
nos quais as
atividades do
CORE foram
focadas em:
Inddstria, Rede de
Membros e

Projeto niveis.
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Julhete
Mignoni,

Bruno
Anicet

Bittencourt

e

Silvio

Bitencourt

da
(2021)

Silva

Nesta pesquisa,
0s autores
destacaram a

cidade como uma
comunidade que
envolve e integra
diversos atores,
como cidadaos e

empresas, para
atividades de
inovacao

colaborativa. Para
isso, propuseram
um framework
sobre redes de
inovacao e
orquestracdo de
redes. Nessa
direcao, foram
assumidas sete
dimensdes da
“orquestragao
das redes

inovagcdo” como
resultado da
combinagdo dos
estudos anteriores

de

de Dhanaraj e
Parke (2006),
Hurmelinna-
Laukkanene

outros (2011) e da
Silva e Bitencourt
(2019). Na
sequéncia,
diferentes papéis
de
orquestradores
associados a
literatura  foram
adotados com
base na obra de
Pikkarainene
outros

(2017) e Nielsen e
Gausdal (2017).

0s autores
identificaram um
papel nao
discutido na
literatura, aqui
chamado de
comunicador.

indicaram uma
nova dimensao de
orquestracéo

relacionada a
gestéo da

comunicacdo na
rede de inovacéo

Os resultados dos autores
avancam em relacdo a outros

campos a0 promover a
expansdo do modelo de
“‘orquestracdo de redes de

inovagdo” com a combinagéo de
elementos distintos da literatura
em um todo coerente (definicdo
de agenda, mobilizacao,
estabilizacdo de redes, criacdo e
transferéncia de conhecimento,
apropriabilidade da inovacéo,
coordenacdo e cocriacdo) e na
validacdo da sua aplicabilidade
no contexto da rede de inovacao
estudada. Além disso, ao
relacionar os diferentes papéis
dos orquestradores as sete
dimensdes estudadas,
percebeu-se que ndo existe uma
relacdo linear e objetiva entre as
dimensbes e os papéis do
orquestrador, pois em cada
dimensdo pode haver mais de
um papel sendo desempenhado
na orquestracao.

Pesquisas futuras devem
explorar a dinamica dos
papéis nos processos de
orquestracdo de redes de
inovacéo e os condutores
de novas trajetorias
dessas redes. Sugerimos
também pesquisas futuras
para identificar quais
recursos estratégicos tém
sido desenvolvidos pelas
redes de inovacdo e a
comparacdo do processo
de constituicdo do Pacto
Alegre com outras redes
de inovacdo em nivel de
cidade, especialmente em
economias emergentes.
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e suas
externalidades

como p. ex.
sociedade civil e

organizada,
Leena um framework Em estudos futuros, ha
Aarikka- revisado de necessidade de ampliar o
Stenroosu  gestdo de rede, nivel de analise e o
ma,, Paavo onde abordamos escopo da investigacao.
Ritala as implicacdes da Como um exemplo
(2016) utilizacdo de uma concreto, 0s
camada de pesquisadores poderiam
ecossistema para passar de processos de
a analise, bem rede para processos de
como a utilizacao ecossistema e de imagens
do ecossistema de rede (por
como perspectiva exemplo,Ramos & Ford,
na gestdo de 2011) para “fotos do
redes de negdcios ecossistema”.
e inovacao
Pia Uma revisédo definir a orquestracdo da
Hurmelinna  conceitual da rede de inovagéo por meio
- literatura existente de ac¢bOes mereceria um
Laukkanen e a analise exame mais aprofundado.
x , Satu comparativa Em relacdo as questbes
Natti (2017) qualitativa conceituais, ainda s&o
relacionada necessarias pesquisas
sugerem que O0s para determinar se a
orquestradores categorizacdo entre 0s
assumem papeis trés tipos de
diferentes, orquestradores e
concentrando-se adequada.
em conjuntos Argumentamos que ter
especificos de muitos tipos de
atividades em orquestradores dificultaria
determinados 0 exame, mas isso nao
momentos e quer dizer que uma
conduzindo-os de categorizacao mais
maneiras refinada seja inudtil. Da
diferentes.  Isso mesma forma, as

implica dominar
capacidades
especificas. Além
disso, as vezes as
circunstancias
levam 0s
orquestradores a
adotar papéis que
nado sao naturais
para eles.

definicbes de cada tipo
precisam ser ajustadas a
medida que diferentes
orquestradores sédo
identificados e mais
atributos se tornam
visiveis.  Além  disso,
embora tenhamos optado
por nao trabalhar com
tipologias ou taxonomias
especificas, pesquisas
futuras poderiam
considera-las como seus
objetivos.

APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA
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A entrevista iniciara seguindo o roteiro:

- 0 entrevistador solicita a autorizacdo para gravar a conversa. Neste momento
também trata-se sobre a confidencialidade do entrevistado.

- iniciar com 0s agradecimentos pela participagcédo na pesquisa;

- apresentar o objetivo da pesquisa;

- esclarecer os termos utilizados para referir-se ao publico de analise, sendo
eles: orquestracao, dimensdes, atores, papéis.

- esclarecer duvidas do entrevistado, caso houver.

- prosseguir com as perguntas conforme o formulario de pesquisa.

- finalizar a entrevista agradecendo novamente a disponibilidade.

- disponibilizar espaco para o entrevistador fazer consideracdes finais, caso
tenha vontade.

- perguntar se o entrevistado tem interesse em receber o estudo completo,
apos sua conclusao.

- encerrar a gravacgao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1° Bloco — Dados de identificacéo

Nome: Funcéo:

Hélice/regido: Tempo de atuagéao:

BLOCO 2 - CASO

10 que é o Inova RS?

2Como funciona?

3Como surgiu?

4Quais séo os objetivos?

50 Inova RS é dividido em 8 ecossistemas regionais. Todos tem 0 mesmo
objetivo?

6Como funciona cada ecossistema?

7Quem sdo os orquestradores/responsaveis?

8Quais sdo as principais responsabilidades dos orquestradores?

9Quem mais faz parte de cada ecossistema? E quais séo as responsabilidades
de cada um?

100 que é importante para a orquestracao/articulacdo dos ecossistemas? O que
faz dar certo?

11Quais sao as principais lacunas? Por qué?

12Qual seria 0 modelo de orquestracéo ideal/perfeito?

130 que vocé mais sente falta hoje?

14Se vocé fosse escolher um problema hoje, qual seria?

15Em relacdo ao Inova RS, que aspectos seriam relevantes pesquisar no
momento na tua opiniao?

16Quais sdo as pessoas que vocé indica entrevistar e qual hélice elas
representam?

17Nystrom et al. (2014, 484) definem papéis como “comportamentos esperados
de partes em posicoes especificas”. Nesse sentido, buscando entender os
papéis e dimensbes dos orquestradores, E mais relevante focar nos 4
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ecossistemas que mais tiveram resultados positivos OU em 2 com resultados
positivos e 2 com maiores lacunas?
18 Algo mais que gostarias de trazer, que néao foi abordado?

ECOSSISTEMAS REGIONAIS DE INOVACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1° Bloco — Dados de identificacéo

Nome: Funcéo:

Hélice/regido: Tempo de atuagao:

1Como funciona o ecossistema aqui na regiao?

2Quais sdo os objetivos?

3Quem séo as pessoas que se envolvem na regido?

4Como € a tua atuacao no ecossistema? Principais responsabilidades
5Além de vocé, quais sdo o0s principais orquestradores do
ecossistema?

6Quais sdo as responsabilidades de cada um?

70 que faz dar certo?

8Quais as principais dores?

9Quais dessas dimensbes vocé identifica no ecossistema local?

10Quais papéis vocé identifica?

11Quais sao as acdes deles?

12Pode trazer evidéncias?

130s papéis e dimensées mudaram ao longo do tempo?

14Quem s@o os principais orquestardores do ecossistema e que
podem sere entrevistados?

15Ha algo que vocé gostaria de acrescentar?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado(a) participante:

Sou académica do curso de Mestrado do Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (PPGA/UNISINOS).
Estou realizando uma pesquisa sob orientacdo do Prof. Dr. Bruno Anicet
Bittencourt, cujo objetivo €& “compreender as dimensdes e papéis dos
orquestradores de ecossistemas regionais de inovacdo e suas atividades-
chave”.

Sua participacdo envolve a participacdo em uma entrevista individual, que sera
gravada se assim vocé permitir, e que tem a duracdo aproximada de 1h. A
participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar, ou quiser
desistir de continuar a qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Os dados fornecidos serao utilizados exclusivamente para o presente estudo, e
serdo insumos da coleta de dados da pesquisa, embasando a elaboragéo da
dissertacdo de mestrado da pesquisadora. Os resultados deste estudo seréo
tornados publicos no ambito da dissertacdo do mestrado da UNISINOS e, em
caso de continuidade, através de artigo publicado sobre o tema.

Quaisquer duavidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas com a
pesquisadora, fone (51) 99384 4650, ou pelo e-mail Ictubin@senacrs.com.br

Atenciosamente,

Porto Alegre, / /2023.

Lucieli Catia Tubin
Matricula: 1920399

Consinto em participar deste estudo e declaro ter sido devidamente informado e
esclarecido pelos pesquisadores sobre os objetivos da pesquisa, 0s
procedimentos envolvidos na mesma e ter recebido uma copia deste termo de
consentimento.

, | 12023.

Nome Local Data
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