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RESUMO

Os ambientes promotores de inovacao desempenham papel estratégico na efetividade das politicas
publicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo, especialmente em paises emergentes como o Brasil.
Apesar da consolidagdo de um arcabougo legal e institucional robusto, observa-se a persisténcia
de desafios relevantes na operacionalizagdo local dessas politicas, refletidos na baixa atratividade
de programas de inovagdo, na limitada integracdo entre atores e na dificuldade de geragao de
impactos econdmicos e sociais mensuraveis. Nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo
identificar fatores de efetividade recorrentes em ambientes de inovagdo internacionalmente
consolidados e, a partir desses aprendizados, desenvolver um Guia de Boas Praticas voltado ao
apoio a gestao de ambientes locais de inovagao no contexto brasileiro. O estudo fundamenta-se na
compreensdo da inovagdo como um fendmeno sistémico, relacional e territorialmente situado,
ancorado nos referenciais dos sistemas de inovagdo, da inovacao aberta, da governanca em redes
e da abordagem ecossistémica. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa aplicada, de natureza
qualitativa e carater interpretativo, estruturada a partir de um estudo comparativo internacional de
multiplos casos. A base empirica foi constituida por observacdes imersivas, entrevistas
exploratorias informais e analise documental realizadas em ambientes de inovagao de seis paises
— Estados Unidos, Holanda, Alemanha, Japao, Israel e Portugal — selecionados com base no
Indice Global de Inovacio de 2024. Os dados foram sistematizados, categorizados e analisados
por meio de Andlise Tematica Indutiva, permitindo a identificagdo de construtos analiticos e
construtos emergentes associados a efetividade dos ecossistemas de inovagdo. Os resultados
evidenciam que a efetividade dos ambientes de inovacdo depende menos da existéncia isolada de
instrumentos, infraestrutura ou recursos financeiros e mais da capacidade de organizacdo
sistémica, da clareza estratégica, da governanga operacional funcional, da integracdo consistente
com empresas, da adogdo de modelos hibridos de financiamento, do fortalecimento de liderancas
legitimadas e da construgao de relagcdes de confianga e aprendizado continuo. Como principal
contribuigdo pratica, o estudo propde um Guia de Boas Préticas estruturado em etapas sequenciais
e adaptativas, que busca reduzir a lacuna entre o desenho das politicas de inovagdo e sua
operacionalizag@o nos territorios. O guia ndo assume carater prescritivo ou universalizante, mas
atua como um direcionador flexivel, orientado a agdo, destinado a apoiar gestores publicos e
institucionais na tomada de decisdo e na condu¢dao de ambientes de inovacdo em contextos
complexos e dinamicos.

Palavras-chave: Inovagao; Ecossistemas de inovagao; Politica de inovagao; Gestao da inovacao;
Ambientes publicos de inovagdo; Sistemas de ciéncia, tecnologia e inovacgao.



ABSTRACT

Innovation-promoting environments play a strategic role in the effectiveness of public policies for
science, technology, and innovation, particularly in emerging economies such as Brazil. Despite
the existence of a consolidated legal and institutional framework, significant challenges persist in
the local operationalization of these policies, reflected in the low attractiveness of innovation
programs, limited integration among actors, and difficulties in generating measurable economic
and social impacts. In this context, this study aims to identify recurring effectiveness factors in
internationally consolidated innovation environments and based on these lessons, to develop a Best
Practices Guide to support the management of local innovation environments in the Brazilian
context. The study is grounded in the understanding of innovation as a systemic, relational, and
territorially embedded phenomenon, drawing on the theoretical foundations of innovation systems,
open innovation, network governance, and the ecosystem approach. Methodologically, this is an
applied qualitative study with an interpretive perspective, structured as an international
comparative multiple-case analysis. The empirical base comprises immersive field observations,
informal exploratory interviews, and document analysis conducted in innovation environments
across six countries—United States, Netherlands, Germany, Japan, Israel, and Portugal—selected
according to the 2024 Global Innovation Index. Data were systematized, categorized, and analyzed
using Inductive Thematic Analysis, enabling the identification of both analytical and emergent
constructs associated with ecosystem effectiveness. The findings indicate that the effectiveness of
innovation environments depends less on the isolated existence of instruments, infrastructure, or
financial resources and more on systemic organization, strategic clarity, functional operational
governance, consistent integration with firms, the adoption of hybrid funding models, the
strengthening of legitimized leadership, and the construction of trust-based relationships and
continuous learning processes. As its main practical contribution, the study proposes a Best
Practices Guide structured into sequential and adaptive stages, designed to reduce the gap between
innovation policy design and local-level implementation. Rather than adopting a prescriptive or
universalizing approach, the guide serves as a flexible, action-oriented framework to support
public and institutional managers in decision-making and in navigating complex and dynamic
innovation environments.

Key words: Innovation; Innovative ecosystems; Innovation policy; Innovation management;
Public innovation environments; Science, technology, and innovation systems.
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1 INTRODUCAO

Hé4 um consenso consolidado entre a Academia, o Governo e a Sociedade de que o
desenvolvimento econdmico com equidade depende diretamente do fortalecimento, da
expansao e da integracdo do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (Cassiolato,
& Lastres, 2005). A experiéncia historica, tanto no Brasil quanto em outros paises, mostra que
a geragdo de riqueza, emprego, renda e oportunidades, por meio da diversificacdo produtiva e
do aumento do valor agregado em bens e servigos, estd intrinsecamente associada a ampliacao
das capacidades nacionais de pesquisa e inovagdo (Ministério da Ciéncia, Tecnologia,

Inovagdes ¢ Comunicagoes, 2016).

Reconhecendo essa centralidade, o Brasil langou a Estratégia Nacional de Inovacao,
com o objetivo de articular acdes governamentais que promovam a inovagdo como €ixo
estruturante do desenvolvimento econdémico e social (MCTI, 2021). Essas iniciativas
convergem com as recomendacdes da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), que orientam paises emergentes, como o Brasil, a direcionar politicas
publicas para o fortalecimento da inovagdo digital, assegurando recursos adequados e
impulsionando tecnologias emergentes em cooperagdo com multiplos atores sociais (OCDE,
2020). Dessa forma, as politicas de ciéncia, tecnologia e inovagao se configuram como pilares

indispensaveis para sustentar o desenvolvimento economico brasileiro de longo prazo.

A 1novagado, entendida como a aplicacao pratica das ideias, na criacdo de novos bens,
processos, mercados ou formas organizacionais (Schumpeter, 2021), exerce um papel
estratégico no desenvolvimento econdomico, social e industrial. Ela ¢ um vetor essencial para o
aumento da competitividade e para a geragdo de solucdes tecnologicas frente aos desafios
contemporaneos (Glaister, 2014), consolidando-se como caminho promissor para transformar
estruturas produtivas e enfrentar desigualdades sociais em paises emergentes (Arbix & Consoni,
2011). No entanto, os processos de inovagdo nesses paises emergentes apresentam
particularidades que os diferenciam das economias avancadas, sobretudo pela distdncia em
relagdo a fronteira do conhecimento. Essa condicdo afeta, principalmente, as instituigdes
responsaveis pela inovagao, entre as quais se destacam as empresas privadas, que enfrentam

maiores desafios para consolidar trajetorias inovadoras (Arbix & Consoni, 2011).
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No Brasil, os ambientes promotores da inovac¢ao sdo reconhecidos como espagos que
estimulam a inovagdo e o empreendedorismo, reunindo infraestrutura, arranjos institucionais e
culturais, além de mecanismos de apoio ao desenvolvimento de empresas nascentes de base
tecnologica (MCTI, 2019). Esses “ambientes inovadores” articulam empresas, governos,
Instituigdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacdo (ICTs), agéncias de fomento e
organizagdes da sociedade civil, favorecendo a atragdo de empreendimentos e recursos
financeiros voltados a implementagao de projetos inovadores (MCTI, 2019), que fortalecem as
capacidades coletivas de aprendizagem e inovacgdo (Cassiolato & Lastres, 2005). Esses
ambientes favorecem a circulagdo, a coproducio e a aplicagdo do conhecimento por meio de
redes colaborativas, nas quais diferentes atores compartilham competéncias e recursos para
gerar solugdes inovadoras e promover processos efetivos de transferéncia tecnologica (Dyer &

Nobeoka, 2000; Singal, 2022).

Nessa perspectiva, os sistemas de inovagdo atuam como conjuntos organizados por
elementos interdependentes e relagdes em rede, cujo desempenho depende menos da atuacao
isolada das organizacdes e mais da qualidade das interagdes estabelecidas entre elas e com os
demais atores do ecossistema (Cassiolato & Lastres, 2005; Etzkowitz & Leydesdorff, 2000).
Assim, a criacdo, a disseminagao ¢ o uso do conhecimento tendem a ocorrer de maneira mais

eficaz em arranjos colaborativos do que em estruturas organizacionais individualizadas.

Embora as politicas publicas brasileiras reconhecam a importancia desses espacgos,
infraestruturas e mecanismos de fomento a inovag¢ao, ainda nao definem de forma clara como
estes modelos podem ser operacionalizados a nivel local pelos gestores responsaveis de
ambientes promotores da inovacdo (MCTIL, 2019). Nesse contexto, o conceito de gestdo
publica sustentavel e da abordagem ecossistémica aplicados a administracao tém demonstrado
que uma gestao eficaz deve se apoiar em politicas consistentes € em metas bem definidas, que
precisam ser alcancadas de maneira diligente pelos gestores, independentemente das pressoes

impostas pelos ambientes interno ou externo (Ferdman et al., 2025).

Outro aspecto relevante dos ambientes promotores de inovacao ¢ que o sucesso das
iniciativas depende diretamente da qualidade das interagdes entre os sistemas locais e 0s
ecossistemas de inovagdo mais amplos (De Nigri & Cavalcante, 2013), onde os processos de
mudangas culturais decorrem da atuacao consciente de individuos e grupos, a0 mesmo tempo
em que sao moldados por desdobramentos imprevistos das interacdes sociais (Etzkowitz &

Leydesdorff, 2000. Essas dindmicas exigem uma gestdo mais efetiva, bem como a capacidade
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dos gestores de avaliar, continuamente, ndo apenas o nivel de eficiéncia administrativa do
ambiente, mas também se as melhores praticas de gestdo disponiveis estdo sendo aplicadas de

forma a atender as suas realidades especificas (De Nigri & Cavalcante, 2013).

Leis e politicas, por si s6, ndo sdo suficientes para garantir a operacionaliza¢do dos
sistemas de inovacdo, uma vez que os incentivos do setor empresarial a inovagao podem ser
comprometidos por fragilidades e deficiéncias estruturais nesses ambientes, reduzindo ou até
inviabilizando os investimentos (De Nigri & Cavalcante, 2013). Por isso, lideres em inovagao
precisam compreender as necessidades dos contextos que administram, de modo a orientar ou
ajustar estratégias que promovam beneficios sustentaveis e fortalecam a criagdo e o
funcionamento eficaz dos ecossistemas de inovagdo em que estdo inseridos (Striteska &
Prokop, 2020). Neste contexto, os fatores de efetividade organizacional estariam ligados nao
apenas aos resultados financeiros obtidos em suas iniciativas, como também em multiplos

fatores associados aos objetivos planejados (Campbell, 1977).

1.1 Problema da Pesquisa

A crescente demanda por solugdes inovadoras e a urgéncia em fortalecer os vinculos
entre ciéncia, tecnologia e desenvolvimento socioecondmico tém levado muitos paises a
repensar suas estratégias de crescimento. Nesse contexto, os ambientes de inovagdo surgem
como espagos estratégicos para promover conexdes entre pesquisadores, empresas, governos e
sociedade civil. Mais do que centros de pesquisa, configuram-se como ecossistemas vivos,
colaborativos e dinamicos, capazes de impulsionar o surgimento de solugdes voltadas aos
desafios contemporaneos, como desigualdade social, transicdo energética e transformacgado

digital (Chesbrough, 2003; Mazzucato, 2013).

No Brasil, embora existam marcos legais voltados ao estimulo a inovacao, como a Lei
da Inovagao (Lei n° 10.973/2004), o Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (Lei n°
13.243/2016), a Politica Nacional de Inovacdo (Decreto n° 10.534/2020) e as Estratégias
Nacionais de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao de 2016-2022 e 2023-2030, ainda persistem
desafios significativos no desenho, implantagao e operacionalizacdo de programas voltados ao

desenvolvimento técnico-cientifico.

A motivacao central deste estudo decorre da constatagdo da baixa atratividade dos
programas de inovagao (Lima & Valotto, 2023) existentes no Brasil, situagdo que compromete

a efetividade dos instrumentos disponiveis e limita o alcance das politicas publicas voltadas a
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ciéncia, tecnologia e inovacdo. Entre os principais entraves estdo a fragilidade estrutural e
operacional de muitos ambientes publicos de inovacao (Cassiolato & Lastres, 2005; Suzigan &
Albuquerque, 2010), a baixa adesdo do setor empresarial, a falta de articulagao
interinstitucional, a auséncia de estratégias de governanga e as limitagdes nos modelos de
estruturacdo e operagdo (Arza & Lopez, 2021), a falta de alinhamento estratégico, dificuldade
de mensurar valor, auséncia de métricas de impacto, modelos operacionais frageis e a

desconexao entre inovagao e necessidade real (Lima & Valotto, 2023).

Esse cenario evidencia a necessidade de repensar as estratégias de engajamento,
ampliando a participagdo e a permanéncia dos diferentes atores nesses programas, além de
aprimorar os modelos de gestdo e de operacionalizacdo. Mais do que aumentar a adesdo de
empresas e instituicoes, trata-se de criar instrumentos de inovagdo capazes de gerar impactos
concretos para o desenvolvimento economico e social (OECD, 2006), com vistas a
sustentabilidade e longevidade dos ambientes publicos de promogdo da inovacdo. Busca-se,
ainda, identificar praticas consolidadas em outros paises que possam ser adaptadas ao contexto

brasileiro, de modo a ampliar a potencial efetividade das iniciativas nacionais.

Para alcancar esse proposito, foram selecionados seis paises com base no Indice Global
de Inovagao de 2024 (WIPO, 2024), organizados em dois grupos de analise. No Grupo 01,
formado por paises que ocupam até a décima posicdo no ranking mundial de inovacao,
selecionamos os Estados Unidos, a Holanda e a Alemanha. Esses paises foram escolhidos por
serem referéncias globais em inovagao, caracterizando-se por politicas robustas, investimentos
consistentes em pesquisa e desenvolvimento, sistemas de governanca consolidados e forte
integracdo entre universidades, empresas e governo. J4 no Grupo 02, que reline paises
posicionados até a trigésima quinta colocagao, selecionamos o Japao, Israel e Portugal. Busca-
se com esse segundo grupo avaliar paises inovadores com posi¢des no ranking mais proximas
da posi¢ao da 50% posicdo que o Brasil ocupou dentre os 133 paises avaliados no ranking de

2024 (WIPO, 2024).

Em sintese, a anélise destes dois grupos de paises lideres no indice Global de Inovagio
busca ndo apenas compreender diferentes trajetorias de sucesso, como também identificar
potenciais praticas que possam ser ajustadas e aplicadas ao contexto brasileiro. Como resultado,
este estudo busca desenvolver um guia pratico que possa ser utilizado por gestores de ambientes

locais de inovacao como guia de boas praticas.
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1.1.1 Questiao de pesquisa

Quais sdo os fatores de efetividade comuns aos ambientes de inovacdo dos paises
mais inovadores do mundo para subsidiar o desenvolvimento de um Guia de Boas Préaticas

para a gestao de ambientes locais de inovagao no Brasil?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um Guia de Boas Praticas para apoiar gestores de ambientes de inovacao
no desenho, na implementag¢ao e na operagdo de programas de inovagao adaptados as realidades

locais.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar os fatores de efetividade recorrentes em programas de inovagdo
internacionais que contribuem para sua sustentabilidade.

b) Sistematizar boas praticas internacionais passiveis de contribuicdo ao contexto
institucional brasileiro.

c) Consolidar e organizar os fatores de efetividade e as boas praticas identificadas em um

Guia de Boas Praticas voltado a gestdo de ambientes locais de inovagao.

1.3 Justificativa do Tema

Nesse cenario, justifica-se a relevancia de investigar e propor a adaptacdo de modelos
ou praticas internacionais de ambientes promotores de inovagdao ja consolidados, pois
experiéncias oriundas de ecossistemas mais estruturados podem oferecer aprendizados valiosos
em aspectos como governanga, engajamento multissetorial, financiamento e transferéncia de
tecnologia (OECD, 2020; Arza & Lopez, 2021). Esses modelos, quando ajustados as
especificidades institucionais, econdmicas e culturais do Brasil, podem contribuir de forma
significativa para a efetividade das estratégias de inovac¢do nas Instituicdes Cientificas,
Tecnoldgicas e de Inovacao (ICTs). Essa abordagem permite alinhar as particularidades de
diferentes contextos e atores locais aos objetivos dos sistemas de inovagdo, adaptando planos e

metas as necessidades concretas de cada realidade (Lastres & Cassiolato, 2005).
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Do ponto de vista cientifico, a proposta contribui para o campo da gestdo da inovagdo e
das politicas publicas ao propor um modelo de ambiente promotor de inovagdo fundamentado
em referéncias internacionais, mas contextualizado a realidade brasileira. A ado¢do de uma
abordagem comparativa amplia o conhecimento sobre como fatores institucionais e culturais
influenciam a estruturagdo e a operacionalizagdo de ambientes de inovacdo (Etzkowitz &
Leydesdorff, 2000). Além disso, fortalece o debate tedrico ao integrar conceitos como
governanga em redes, inovagao aberta, ecossistemas de inovagao e transferéncia de tecnologia,

articulando-os de forma pratica a atuagdo das ICTs publicas.

Sob a perspectiva pratica, o desenvolvimento de um guia de boas praticas, direcionado
para gestores de ambientes de inovagdo, no que tange ao desenho e a implementagdo de
programas inovadores contribui diretamente para o fortalecimento dos ambientes de inovacao
no Brasil e para a ampliacdo da articulag@o entre institui¢des, setor produtivo e demais atores
do ecossistema (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; ANPROTEC, 2021). A proposta orienta a
definicdo de estratégias mais eficazes de gestdo, engajamento de parceiros e estruturacdo de
processos, favorecendo a criagdo de ambientes colaborativos e inovadores. Além disso,
promove a difusdo de boas praticas internacionais que possam ser adaptadas ao contexto
nacional, estimulando a inovagdo tecnoldgica, o empreendedorismo e a transferéncia de

conhecimento, com impactos positivos para o desenvolvimento econdmico e social.

1.3.1 Relevancia para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

A proposta de desenvolvimento de um guia de boas praticas, com foco a apoiar gestores
no desenho e operacionalizagdo de programas de inovag¢do, com base em referéncias
internacionais, contribui diretamente para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
da Agenda 2030 da ONU. Esta iniciativa alinha-se aos seguintes ODS, conforme definidos no
documento oficial da Organizacdo das Nacdes Unidas: “Transformando Nosso Mundo: A

Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel” (ONU, 2015).

O ODS 17 — Parcerias e Meios de Implementacao ¢ contemplado na medida em que se
reconhece a importancia de estabelecer modelos e estratégias de parcerias entre agentes de
diversos setores da economia. Essas parcerias vao além da simples troca de experiéncias e
aprendizados, buscando desenvolver metodologias que possam ser replicadas por gestores
publicos de inovagdo em contextos locais, promovendo maior efetividade na implementagao de

politicas e agdes voltadas a ciéncia, tecnologia e inovagao.
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O ODS 9, Industria, Inovagao e Infraestrutura, esta diretamente relacionado ao potencial
impacto dos programas de inovagdo, sejam eles fechados ou abertos, em fases pré ou pos-
competitivas, que contribuem para a introducdo de inovagdes no mercado. Esses programas
apoiam o desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos, fortalecendo a capacidade

tecnologica e a competitividade dos setores produtivos.

O ODS 8, Trabalho Decente e Crescimento Econdmico, esta relacionado ao estimulo ao
empreendedorismo, a criagao de novos negocios e ao fortalecimento da colaboracao entre ICTs
e empresas. O modelo proposto busca impulsionar o crescimento econdmico local ao promover
ambientes favoraveis a inovagdo, a geragdo de emprego qualificado, ao desenvolvimento de
solucdes que atendam as demandas da sociedade e do mercado e a capacitacao de talentos para

a introducdo das novas tecnologias em mercados cada vez mais competitivos e globalizados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sao apresentados os principais construtos que fundamentam o projeto de
pesquisa, a partir da compreensao de como a inovagao, as politicas publicas voltadas a inovagao,
os mecanismos de estimulo a ciéncia, tecnologia e inovacao (CT&I), os ecossistemas locais e,
por fim, os ambientes promotores de inovacdo podem atuar como instrumentos de
operacionalizacdo das politicas publicas. O proposito ¢ evidenciar de que forma esses elementos
podem contribuir para o fortalecimento do desenvolvimento industrial e econdmico do pais, por

meio de estratégias ajustadas as realidades locais.

Para que as politicas publicas de inovagdo gerem impacto efetivo na sociedade, destaca-
se a necessidade de gestores da inovagdo capazes de transformar diretrizes em programas
concretos. Esses gestores assumem a fun¢do de fomentar a inovagdo por meio do
desenvolvimento de solucdes aplicadas e de viabilizar sua inser¢do no mercado, garantindo que

o conhecimento produzido se converta em beneficios econdmicos e sociais.

2.1 Inovaciao como fendmeno sistémico-estratégico

O desenvolvimento econdmico ¢ impulsionado pela materializagdio de novas
combinagdes, processo que inaugura o entendimento da inovagdo como forga transformadora
da economia. Nesse cenario, as empresas representam a institucionaliza¢do dessas iniciativas,
enquanto os empreendedores, em sentido amplo, englobam todos os responséaveis por tornar
tais combinag¢des realidade, incluindo gestores, conselheiros e demais atores organizacionais, €
nao apenas empresarios independentes. Nessa perspectiva, os empreendedores constituem “um
tipo especial e seu comportamento um problema especial, a for¢ca motriz de um grande numero

de fendmenos significativos” (Schumpeter, 1934; 2021).

A perspectiva inicialmente proposta por Schumpeter (1934) foi gradualmente ampliada
por abordagens que passaram a compreender a inovagdo como um fendmeno sistémico,
ultrapassando a visdo centrada em iniciativas individuais ou em avangos tecnologicos pontuais.
Nelson e Winter (1982) contribuiram ao enfatizar o carater cumulativo e dependente das
trajetdrias historicas que marcam os processos de inovagao, enquanto Lundvall (1992) destacou

o papel das interagdes continuas entre ciéncia, tecnologia, instituigdes e sociedade.

A partir dessa abordagem relacional, surge o modelo da Triplice Hélice, que reconhece

a interdependéncia entre universidade, empresas e governo como estrutura central dos sistemas
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de inovagdo (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000) e a relevancia da dimensdo territorial nos
sistemas regionais de inovacao (Cooke, 2001). A perspectiva da inovagdo aberta surge como
uma oportunidade para a inovagao das empresas, ao demonstrar que a capacidade inovativa das
organizagdes depende crescentemente de redes externas de conhecimento e de interagdes
interorganizacionais (Chesbrough, 2003). Esse entendimento ¢ ampliado ao situarmos a
inovagdo como fendmeno sistémico, condicionado pelas estruturas institucionais e arranjos
territoriais nos quais as empresas estao inseridas (Lastres & Cassiolato, 2005) e pelo estimulo
que politicas publicas eficazes apresentam ao organizarem, estruturarem e regularem os

sistemas nos quais ela ocorre (Borras & Edquist, 2013).

Os ambientes promotores da inovagdo surgem como elementos centrais na
operacionalizagdo de politicas publicas, pois promovem a inovagao por meio da articulagao de
empresas, dos diferentes niveis de governo, de diversas organizagdes cientificas e tecnologicas,
das agéncias de fomento, das organizagdes da sociedade civil, entre outras (Brasil, 2018; Qazil,
2025). Nesse cenario, o papel do Estado ultrapassa a fun¢do regulatoria e assume a condicao de
agente empreendedor (Mazzucato, 2013, 2018), capaz de estruturar missdes estratégicas e criar

ambientes propicios a inovagdo garantindo que novas combinacdes se transformem em

resultados econoOmicos e sociais.

Esse percurso conceitual evidencia que a inovagdo nao ocorre de forma isolada, mas em
ambientes que articulam atores, recursos e programas. E nesse ponto que o conceito se conecta
diretamente as politicas publicas de inovacdo, uma vez que, para gerar impacto econdomico €
social, a inovagdo requer arranjos institucionais capazes de estabelecer normas, incentivos e
instrumentos de apoio. Tais politicas somente alcancam efetividade quando traduzidas em
mecanismos concretos de estimulo a ciéncia, tecnologia e inovagdo (CT&I), como o fomento

financeiro, os incentivos fiscais e os programas estruturados (Borras & Edquist, 2013).

Portanto, as politicas publicas de inova¢do ndo devem limitar-se a estratégias e
programas orientados apenas a geracao de novos conhecimentos, principios ou resultados
cientificos e tecnoldgicos. No contexto atual, de maior complexidade e de alta interdependéncia
econdmica global, torna-se imprescindivel que as politicas priorizem a aplicagdo, a difusdo e o
uso efetivo da ciéncia e da tecnologia, tanto no ambiente produtivo quanto pela sociedade,
transformando capacidades cientificas em impacto econdmico, social e territorial concretos

(Bruno et al., 2018; MCTI, 2025).
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2.2 Politicas publicas de inovacgio
2.2.1 Aspectos Regulatorios

A promogao da ciéncia, tecnologia e inovagao constitui dever do Estado brasileiro e esta
prevista na Constituicdo Federal de 1988, que reconhece o avanco cientifico e tecnoldgico como
vetor estratégico para o desenvolvimento nacional (Brasil, 1988). Esse principio foi
regulamentado pela Lei de Inovacao n° 10.973/2004, que instituiu mecanismos de incentivo a
cooperacao entre Instituicdes Cientificas, Tecnologicas e de Inovagdo (ICTs) e o setor
empresarial, estimulando a transferéncia de tecnologia e aproximando pesquisa e producao
(Brasil, 2004). Esse marco inicial foi refor¢ado pela Emenda Constitucional n°® 85/2015, que
alterou e acrescentou dispositivos relativos as atividades de ciéncia, tecnologia e inovacao,

ampliando a base juridica para sua promocao no pais (Brasil, 2015).

Na sequéncia, o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MLCTI), instituido
pela Lei n® 13.243/2016, consolidou e expandiu essas disposi¢des, criando instrumentos para
facilitar parcerias, licenciamento de criagdes e mecanismos de fomento a projetos de pesquisa,
ciéncia, tecnologia e inovagdo (Brasil, 2016) ¢ o Decreto n° 9.283/2018 regulamentou e
atualizou o MLCTI, detalhando procedimentos e reforcando a integragdo entre os diferentes
agentes do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do (SNCTI), conforme Brasil

(2018).

Na Figura 1, observa-se como o ecossistema da ciéncia tem se desenvolvido no Brasil
ao longo dos ultimos dois séculos, tanto por meio da criagdo de empresas quanto pela
implementag¢ao de politicas publicas, demonstrando uma trajetdria crescente na transi¢ao de

iniciativas isoladas para modelos em rede a partir do SNCTI.
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Figura 1: Mapa e Linha do Tempo do Estabelecimento de Ambientes Promotores da
Inovacao vinculados ao MCTI

O ecossistema da ciéncia brasileira foi semeado no século XIX,
com a chegada da familia imperial em 1808, plantando

assim, as primeiras sementes desta construgdo que cresceu,
vindo a florescer ao longo do século XX e inicio XXI.
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Fonte: Brasil Participativo (2025).

Na Figura 2, sdo apresentados os principais documentos legais que compdem o MLCTI
na esfera federal brasileira, evidenciando a trajetéria de fortalecimento institucional do

arcabougo juridico voltado a ciéncia, tecnologia e inovacao no pais (MLCTI, 2025).
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Figura 2: Principais documentos legais do Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao no Brasil

EC 85/2015

Lei n? 10.973/2004
Lei n2 13.243/2016

Decreto Federal n? 9.283/2018

Fonte: MLCTI (2025)

O arcabougco juridico representa um avango normativo importante ao criar instrumentos
que facilitam a cooperagdo entre instituigdes publicas, privadas ¢ académicas, fortalecendo o
papel do Estado como indutor do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. No entanto, a
efetividade desses instrumentos depende ndo apenas da legislacdo, mas também da existéncia
de ambientes publicos favordveis e da capacidade de articulagdo entre os diferentes atores
envolvidos. Nesse contexto, estados e municipios tém assumido protagonismo na

implementac¢do de politicas de inovagdo em escala local.

O Estado de Sao Paulo, pioneiro nesse campo, instituiu sua propria Lei Estadual de
Inovacdo (Lei Complementar n® 1.049/2008), criando condi¢des para o estimulo regional a
pesquisa cientifica e tecnologica. Em nivel municipal, a cidade de Sao Paulo avancou na
institucionalizagdo de suas estratégias de inovagdo, inicialmente com a criacdo do Conselho
Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CMCT&I), vinculado a Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Econémico e do Trabalho (SEMDET), por meio da Lei Municipal n°
15.247/2010. Esse conselho tem como objetivo fomentar o desenvolvimento cientifico,
tecnologico e da inovagdo, promovendo o desenvolvimento sustentavel da cidade e atuando

como instrumento de apoio ao planejamento e a gestdo da Administracdo Publica paulistana.

E interessante observar que a cidade de Sdo Paulo, ao implementar a Politica de

Desenvolvimento Urbano e o Plano Diretor Estratégico do Municipio, por meio da Lei
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Municipal n° 16.050/2014, adota como fundamentos os principios expressos na Constituicao
Federal, no Estatuto da Cidade e na Lei Organica do Municipio de Sdo Paulo. Esse arcabougo
normativo sustenta um conjunto de planos e agdes voltados ao ordenamento do pleno
desenvolvimento das fungdes sociais da cidade e ao uso justo, ecologicamente equilibrado e
diversificado do territério, de modo a assegurar o bem-estar ¢ a qualidade de vida dos

habitantes.

A lei estabelece bases fundamentais para sua aplicagdo, entre as quais: (a) o Plano
Diretor deve considerar as diretrizes dos planos e leis nacionais e estaduais relacionadas as
politicas de desenvolvimento urbano, incluindo saneamento bésico, habitacdo, mobilidade e
ordenamento territorial, além da politica ambiental; (b) o Plano Diretor deve articular-se ao
planejamento metropolitano e aos planos dos demais municipios da Regido Metropolitana; e
(c) a aplicagdo da Lei deve ser orientada pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Agenda 2030 e pelas agdes voltadas ao enfrentamento das mudangas climaticas, em

consonancia com compromissos assumidos em acordos internacionais.

A analise dos desafios e avangos da gestao publica da inovagao deve considerar, além
do arcabouco federal e dos esforgos normativos estaduais e municipais, 0s mecanismos de
estimulo a inovagdo disponiveis em cada localidade. Esses mecanismos constituem etapa
essencial para a consolidacdo de um ambiente de inovagdo coeso, multiescalar e funcional.
Na auséncia de iniciativas ou programas especificos em nivel municipal, cabe aos gestores
de inovagdo ampliar sua visao de espago geografico, buscando oportunidades junto ao estado
ao qual o municipio est4 vinculado ou, ainda, explorando instrumentos oferecidos em esferas

federais ou internacionais.

2.2.2 Governanca do SNCTI

No campo das politicas publicas, a Politica Nacional de Inovacdo, instituida pelo
Decreto n° 10.534/2020, estabeleceu um arranjo de governanca para planejar, coordenar e
monitorar acdes de inovagdo em ambito nacional (Brasil, 2020). Complementarmente, as
Estratégias Nacionais de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (ENCTI), publicadas pelo Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - MCTI em 2016 e 2023, buscaram orientar os investimentos
em inovagao a partir de estratégias de desenvolvimento e metas especificas de médio e longo

prazo (MCTIC, 2016; MCTI, 2023). Na Figura 3, observa-se o diagrama da missao e visao do
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Brasil que estdo sendo utilizados como orientadores na construgdo da estratégia nacional de

ciéncia, tecnologia e inovagao para os proximos 10 anos (Brasil Participativo, 2025).

Figura 3: Diagrama da Missao e Visao do Brasil na Construciao da Estratégia
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao 2024-2034.

ESTRATEGIA NACIONAL DE CIENCIA,
TECNOLOGIA E INOVAGAO (ENCTI) 2024-2034
para um Brasil justo, desenvolvido e soberano
Uma Estratégia Integradora

MISSAO:
"Apontar os caminhos para
transformar o conhecimento em Inovagao (SNCTI),
tecnologias Brasil um pa
a servico da sociedade e a inovagao
em instrumento de justica social,
promovendo um Brasil justo,

desenvolvido e soberano’.

Fonte: Brasil Participativo (2025).

O processo de constru¢do das politicas publicas ¢ um processo vivo, no qual o
desenho, implementag@o e avaliagdo de estratégias e politicas transformadoras de ciéncia,
tecnologia e inovagdo exige investimento tanto na producdo de evidéncias quanto na
capacidade de aprendizagem estratégica, aproveitando as oportunidades trazidas pelas

tecnologias, ferramentas, dados e indicadores mais recentes (OECD, 2022).

2.2.3Instrumentos de Fomento e Incentivos

Os recursos do SNCTI sao distribuidos por meio de diferentes instrumentos de fomento,
geralmente operados por agéncias como o CNPq, Capes, FINEP, Funda¢des Estaduais de
Amparo a Pesquisa (FAPs) e o BNDES. Esses instrumentos atendem a objetivos diversos e
podem beneficiar pesquisadores individuais, Instituigdes Cientificas e Tecnologicas (ICTs),
empresas ou parcerias estabelecidas entre ICTs e o setor produtivo (MCTI, 2016). De maneira
mais ampla, os mecanismos de estimulo a ciéncia, tecnologia e inovacao (CT&I) no Brasil

podem ser organizados em trés grandes categorias:

a) Apoio financeiro: inclui recursos reembolsaveis e ndo reembolsaveis distribuidos

por meio de agéncias de fomento, bancos publicos e fundos de investimento, com o objetivo de
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reduzir riscos e viabilizar projetos de inovacdo em diferentes estagios de maturidade

tecnologica.

b) Politicas fiscais e recursos obrigatorios: compreendem incentivos tributarios e
dispositivos legais que estimulam investimentos empresariais em pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo, bem como a obrigatoriedade de aplicagdo de percentuais minimos de receita em

atividades de PD&I em setores regulados.

¢) Programas de incentivo a inovac¢fo: englobam iniciativas voltadas a criagdo e ao
fortalecimento de parques tecnologicos, hubs de inovagdo, institutos de pesquisa aplicada,
Nucleos de Inovacdo Tecnologica (NITs), incubadoras e aceleradoras, entre outros arranjos

institucionais.

Na Tabela 1, temos os principais instrumentos de alocagao de recursos financeiros:

Tabela 1: Principais instrumentos de aloca¢do de recursos financeiros SNCTI

Instrumento Descricao
Forma mais direta de apoio a pesquisadores, com finalidades distintas.
Concessao de Estudantes de ensino médio e graduacao recebem bolsas voltadas ao
Bolsas despertar de vocagdes cientificas, enquanto os de pos-graduagdo sao

apoiados na formagado de recursos humanos altamente qualificados.

Oferecem suporte financeiro a projetos, publicacdes cientificas,
participagdo e organizagao de eventos, modernizagao da infraestrutura
das ICTs e estimulo a cooperagdo entre ICTs e empresas. Sao

Auxilios a
Pesquisa e a

Infi e
nfraestrutura operados principalmente por CNPq, Capes, FAPs, FINEP e BNDES.
Consiste no repasse de recursos publicos ndo reembolsaveis a
~ empresas que desenvolvem projetos estratégicos de inovagao,
Subvenciao . . , e
Econémica compartilhando custos e riscos. A FINEP ¢ o principal agente, com
destaque para a descentralizacdo que facilita o acesso de pequenas
empresas.
Financiamentos reembolsaveis voltados a planos estratégicos de
L inovacdo de empresas brasileiras. A atuagdo da FINEP e do BNDES
Empréstimos

inclui linhas com equalizagdo de juros para ampliar o acesso ao
crédito.

modalidade de investimento que apoia empresas de base tecnologica
e intensivas em conhecimento, frequentemente com dificuldades no
crédito tradicional. Os mecanismos incluem aquisi¢do direta de
participacdo societaria, fundos de capital semente, venture
capital, private equity, titulos conversiveis e contratos de op¢ao de
compra de agdes ou quotas.

Renda Variavel
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Preferéncia Local

Compra do mecanismo introduzido pela Lei n® 12.349/2010, que permite ao
Estado com Governo Federal priorizar bens e servigos nacionais nas compras
Margem de publicas, mesmo com precos superiores aos importados, fortalecendo

a base produtiva e tecnologica.

Encomenda
Tecnolégica

Prevista no artigo 20 da Lei de Inovagao (Lein® 10.973/2004), permite
que a administragdo publica contrate atividades de P&D envolvendo
riscos tecnologicos ou o desenvolvimento de solugdes inéditas. Utiliza
o poder de compra do Estado como indutor da inovagao.

Incentivos Fiscais

Instrumentos que reduzem encargos tributdrios para estimular
investimentos empresariais em P&D. Entre os principais:
a) Lei de Informatica (Lei n° 8.248/91): reduz o IPI para empresas
que produzem bens de informatica, automacao e telecomunicagdes no
pais.

b)Lei do Bem (Lei n° 11.196/2005): concede beneficios
automaticos, como deducdes no IR e CSLL, depreciagdo acelerada e
redugdo do IPI para investimentos em P&D.

Subven¢do destinada a micro, pequenas e médias empresas para

Bonus . L .
, . custear servicos tecnologicos, uso de infraestrutura de P&D e
Tecnologico ~ . -
contratacdo de consultorias especializadas.
Titulos Instrumentos que vinculam investimentos em P&D a concessdes
. . publicas e regimes especiais de incentivos econdomicos, podendo ter
Financeiros . . . L
ou ndo incentivos adicionais.
Clausula de PD&I | Exigéncia de investimentos obrigatdrios em pesquisa € inovagao nos
em Agéncias contratos de concessdo, especialmente nas areas de energia (ANEEL),
Reguladoras petroleo e gas (ANP) e telecomunicagdes (Anatel).

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Novo Marco Legal da Inovagéo (Brasil, 2016).

A atuacdo dos atores do SNCTI € viabilizada por um conjunto de mecanismos
institucionais, financeiros e regulatérios que permitem a operacionalizagdo das politicas

publicas de inovacao.

2.3 Mecanismos de apoio a inovacao

A inovacao ocorre, predominantemente, no ambito das empresas; entretanto, o Estado
exerce papel central na indugdo de comportamentos, estratégias e decisdes empresariais
relacionadas a inovacao por meio da formulacao de politicas publicas e da implementagao de
mecanismos especificos de apoio (Salerno & Kubota, 2008). Essa atuacgdo estatal ndo se limita
ao fomento direto a projetos, mas envolve a criacdo de ambientes institucionais favoraveis, a
organiza¢do de instrumentos de financiamento e a reducdo de incertezas associadas ao risco

tecnologico.

No contexto contemporaneo, as politicas de inovacdo assumem uma dupla

caracteristica. De um lado, a inovagdo passou a ocupar posi¢ao estratégica nas politicas de
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desenvolvimento econdmico; de outro, as politicas deixaram de se restringir ao incentivo a
projetos isolados e passaram a ser compreendidas como politicas direcionadas aos sistemas de
inovagdo, enfatizando a articulagdo entre atores, institui¢des e instrumentos (Lastres &
Cassiolato, 2005). Essa perspectiva sistémica refor¢a a necessidade de coordenagdo entre as
diferentes iniciativas publicas, de modo que os mecanismos de apoio atuem de forma integrada

e coerente com as demandas do territério e do setor produtivo.

Como parte desse esforgo institucional, o Brasil instituiu, em 2019, o Programa
Nacional de Apoio aos Ambientes Inovadores (PNI), com o objetivo de fomentar o surgimento
e a consolidacdo de mecanismos de geragdo de empreendimentos inovadores, assim como
fortalecer ecossistemas locais e regionais de inovagdo (MCTI, 2019). O PNI expressa o
reconhecimento, por parte do Estado, de que os ambientes promotores da inovagao
desempenham papel estratégico na articulagao entre politicas publicas, empresas e instituigdoes
cientificas, funcionando como espacos privilegiados de operacionalizagdo dos instrumentos de

fomento.

A literatura sobre sistemas de inovagdo enfatiza que ecossistemas ndo se constituem
espontaneamente, sendo fortemente moldados por politicas publicas e estruturas regulatérias
(Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Edquist, 2005). Edquist (2011) defende que politicas eficazes
devem partir da identificacdo de falhas sistémicas, que incluem deficiéncias institucionais,

organizacionais € cognitivas presentes nos territorios.

Abordagens mais modernas ressaltam a fun¢do estratégica do Estado como agente
empreendedor. Mazzucato (2013, 2018) argumenta que governos ndo apenas corrigem falhas
de mercado, mas também criam ¢ moldam mercados ao assumir riscos € orientar missoes
estratégicas. A dimensao territorial das politicas publicas ¢ complementada por Landabaso e
Mouton (2005) e por Silva, Pires e Teles (2021), ao evidenciarem o papel das politicas regionais
e da governan¢a multinivel no desempenho inovativo dos territorios europeus. A difusdo de
politicas entre paises e regides influencia diretamente a configuracdo dos ecossistemas,
conforme demonstram Marsh e Sharman (2009), ao analisarem os mecanismos de transferéncia

e adaptacao de politicas publicas.

No Brasil, o SNCTI representa a materializacdo institucional do ecossistema de
inovagdo, integrando politicas publicas, organismos de fomento, instituicdes cientificas,

empresas e ambientes promotores de inovagio (MCTIC, 2016). A luz da teoria dos sistemas
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nacionais de inova¢ao, o SNCTI organiza fluxos de conhecimento, financiamento e capacidades
tecnologicas em escala federativa (Lundvall, 1992; Nelson, 1993). Cassiolato e Lastres (2005)
adaptam esse modelo ao contexto brasileiro, ressaltando sua dependéncia das condigdes

histéricas e institucionais do pais.

Na Figura 4, apresenta-se o Mapa do Sistema Brasileiro de Inovagdo a partir das
multiplas interagdes entre seus diversos atores, dentro do sistema nacional de promocgao a

ciéncia, tecnologia e inovagao.

Figura 4: Mapa do Sistema Brasileiro de Inovacio

anpel HABITATS E SUPORTE
incubadoras, pargues tecnoldgicos, NIT
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Fonte: Matos e Teixeira (2019).
2.4 Ecossistemas de inovacio

Os ecossistemas de inovacdo atuam, entdo, como importantes alavancas para o
desenvolvimento urbano sustentavel, uma vez que regides que concentram polos de inovagao,
como universidades publicas e privadas, incubadoras, aceleradoras, startups, empresas, parques
tecnologicos e espagos de coworking, tendem a apresentar crescimento mais dindmico, maior

competitividade, melhores oportunidades de carreira e ganhos significativos em qualidade de
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vida (ANPROTEC, 2020). Esses ecossistemas funcionam como ambientes que promovem a
cultura inovadora e estimulam o desenvolvimento de solugdes aplicaveis tanto as necessidades

locais quanto as demandas de mercados globais.

O conceito de ecossistema de inovagao emerge da analogia com sistemas naturais e foi
transposto ao campo organizacional para explicar a inovagdo como resultado de interagdes
continuas entre atores interdependentes, que coevoluem ao longo do tempo (Moore, 1993,
1996). Essa abordagem afasta-se da concepgao linear da inovagao e enfatiza redes dinamicas
de organizagdes que compartilham recursos, competéncias e conhecimento. Esse mecanismo
dinamico pode ser visualizado a partir da interagdo dos Atores com os diversos Mecanismos de
suporte dentro de Ambientes que criam condi¢des para colaboracdo, aprendizado e geragao de

valor (Figura 5).

Figura 5: Ecossistema de Inovacido como um sistema vivo.

Atores interagem, mecanismos ddo suporte, e 0
ambiente cria condicdes para colaboracdo,
aprendizado e geracdo de valor
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090 \
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MECANISMOS

O J /. @@
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Fonte: Elaborado pela autora, conforme Adner (2017).

Contribui¢des recentes reforcam a natureza dindmica dos ecossistemas, evidenciando
como estratégias de inovacao diferenciadas entre organizacdes lideres e seguidoras moldam o
desempenho sistémico (Striteska & Prokop, 2020), enquanto ampliam a analise ao destacar a
importancia de indicadores globais e ferramentas prospectivas para orientar decisdes

estratégicas em ambientes de incerteza (Qazi, 2025).
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A difusdo dessas inovagdes também ¢ influenciada por fatores sociais e
comunicacionais, conforme discutido por Rogers (2003), ao demonstrar que a adogao
tecnologica ocorre por processos sociais estruturados e ndo apenas por mérito técnico. lansiti e
Levien (2004) aprofundam essa perspectiva ao demonstrar que ecossistemas organizacionais
apresentam diferentes niveis de robustez conforme a qualidade das relacdes, a diversidade de
participantes e a presenca de atores estruturantes. Adner (2017), por sua vez, sistematiza o
conceito ao tratar o ecossistema como uma arquitetura organizacional, na qual a entrega efetiva
de valor depende da coordenacdo entre multiplos componentes técnicos, institucionais e

organizacionais.

Diante dessas abordagens, os ecossistemas de inovagao podem ser compreendidos como
arranjos sistémicos complexos, nos quais capacidades institucionais, tecnoldgicas,
organizacionais e sociais se articulam de forma dinamica para viabilizar a geracao e a difusao
do conhecimento, a formac¢ao de novos empreendimentos e a criagdo de valor econdomico e
social. Modelos contemporaneos, como o proposto por Budden et al (2019) no ambito do MIT,
reforcam essa visdo ao diferenciar as capacidades de inovagao (I-CAP) e de empreendedorismo
(E-CAP), estruturando a andlise dos ecossistemas a partir da distingdo entre insumos e
resultados, permitindo avaliar ndo apenas a presenga de infraestrutura e recursos, mas a efetiva

capacidade de conversdo desses fatores em impacto (Figura 6).

Figura 6: Modelo de Ecossistema de Impacto (MIT)

FOUNDATIONAL INSTITUTIONS

Fonte: Budden et al. (2019)
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Assim, os ecossistemas deixam de ser apenas aglomeragdes institucionais € passam a
ser compreendidos como arquiteturas vivas, cuja eficacia depende da interacdo qualificada entre

multiplas dimensdes e agentes.

2.4.1 Atores

A operacionalizagdo do ecossistema de inovagdo no Brasil envolve ampla diversidade
de atores, organizados de acordo com fung¢des institucionais e alinhados aos seus papéis dentro
dos sistemas de inovacdo. Na Figura 7, apresentam-se os principais atores do Sistema Nacional

de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI) contemplado por essas politicas.

Figura 7: Principais atores do SNCTI
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Fonte: MCTIC (2016)

Cabe ao governo implementar as diretrizes das estratégias nacionais, assegurando ao
pais uma posi¢ao de destaque nos cendrios nos quais esté estabelecido, fortalecendo os objetivos
nacionais e ampliando a capacidade de competir em setores estratégicos mundiais, sem
esquecer dos desafios da sustentabilidade financeira e institucional do SNCTI (MCTI, 2025).
As agéncias de fomento o dominio dos instrumentos que possibilitam o acesso aos recursos
financeiros, seja por meio de politicas fiscais, de recursos obrigatorios ou de financiamentos
com recursos reembolsdveis e nao reembolsaveis (MCTI, 2017), sendo necessario avaliar novos
modelos de financiamento, sejam por mecanismos de fundos, parcerias publico-privadas e

incentivos fiscais mais especificos para pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (MCTI, 2025).
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Aos operadores do CT&I compete a execugdo das atividades de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I), fornecendo ambientes propicios ao desenvolvimento
tecnologico por meio de espagos, estruturas e arranjos institucionais voltados para estimular a
geragao de conhecimento, a experimentacao tecnologica e a transferéncia de resultados para a
sociedade e para o mercado. Sua funcdo central ¢ reduzir barreiras entre pesquisa,
desenvolvimento e mercado, atuando de forma integrada dentro dos diversos sistemas de

inovagdes nas quais possam estar inseridos (MCTI, 2025).

A seguir, apresentam-se as atribui¢des da Sociedade (Figura 8), do Governo (Figura 9),
das Agéncias de Fomento (Figura 10) e dos Operadores do CT&I (Figura 11), a partir dos papéis
estruturais e sistémicos que exercem por sua participacdo no Sistema Nacional de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacao.

Figura 8: Funcio Sistémica da Sociedade no SNCTI

Fungdes sistémicas Esfera Politica Descri¢io
Sociedade Sociedade Civil Participagdo social e controle democratico.
Comunidade cientifica Representagio cientifica e avaliagdo critica independente. Ex.: ABC,
SBPC e entidades representativas de areas.
Comunidade industrial Representac@o da industria brasileira e e das altas lideranga das

empresas na agenda de inovagdo. Ex.: CNI, MEI e entidades
representativas de areas.

Associacdes de Classe Voz coletiva dos setores produtivos; Pontes entre empresas, governo e
academia; Indutoras de agendas tecnologicas, regulatorias e de
inovagao setorial. Ex.: ABIMAQ, ABES, ABIFINA, ABDI, ABPI,
ABStartups, outras.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Brasil (2018) e Brasil Participativo (2025).
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Fungdes sistémicas

Figura 9: Funcio Sistémica do Governo no SNCTI

Esfera Politica

Descrigao

Poder Executivo

Uniao

MCTI

Demais ministérios

Secretarias Estaduais

Secretarias Municipais

Definir diretrizes; Instituir marcos legais, regulatorios e orgamentarios;
Coordenar a politica nacional de CT&I.

O Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovaga (MCTI) ¢ o orgdo central do
SNCTI, responsavel por formular a Estratégia Nacional de CT&I (ENCTI),
coordenar o SNCTI e seus atores, supervisionar agéncias vinculadas (CNPq,
Finep, CNPEM, INPI), articular politicas federais, estaduais e internacionais,
definir prioridades cientificas e tecnoldgicas estratégicas e atuar como 6rgao
de diregdo e coordenagdo sistémica.

Os demais ministérios atuam como 6rgéos setoriais do SNCTI, incorporando
CT&I as suas politicas finalisticas.

Exemplos:

MDIC — politica industrial, inovagéo empresarial, P1

MS — inovagdo em saude (Anvisa, complexos industriais)
MAPA — inovagao agropecuaria

MEC — educagao superior, universidades e Capes

MME — energia, transi¢do energética

MMA — inovagdo ambiental e climatica

Ministério da Defesa — tecnologias estratégicas e soberania

Cada ministério orienta demandas tecnologicas setoriais, mobilizando o
SNCTI para resolver desafios publicos e produtivos.

Elaborar politicas estaduais alinhadas 8 ENCTI; fortalecimento dos sistemas
locais de inovagéo

Promover politicas locais de ciéncia e inovagao, inclusio digital e apoio a
APLs

Instituicoes
Reguladoras e
Habilitadoras

Agéncias Reguladoras

Regulagio setorial, seguranga, metrologia e ética em pesquisa, uso de
tecnologias, inovagdes, patentes e outros. Ex.: INPI, ANP, Anvisa, Inmetro,
CTNBio, CONCEA, CNEN, ANSN, outros.

Nucleos e Conselhos

Confap

Consecti

Instancias Colegiadas

Conselho Nacional das Fundagdes Estaduais de Amparo a Pesquisa
(Confap): Entidade que retne as Fundagdes de Amparo a Pesquisa (FAPs) de
todos os estados e do Distrito Federal (como FAPESP, FAPERJ, FAPEMIG,
FAPESC etc.)

Conselho Nacional de Secretarios Estaduais para Assuntos de Ciéncia,
Tecnologia e Inovago (Consecti): Colegiado que retine os Secretarios
Estaduais de CT&I (ou pastas equivalentes) dos estados e do DF.
Coordenagio estratégica e definicdo compartilhada e participativa de
politicas, programas e planos de investimento (conselhos federais, estaduais e
municipais).

Poder Legislativo

Congresso

Assembléias Estaduais

Congresso Nacional (Camara dos Deputados e Senado Federal): produgdo do
arcabougo legal e orgamentéario do SNCTI, tendo como papéis a elaboragao e
aprovagao de leis estruturantes (Lei de Inovagdo, Marco Legal de CT&I),
aprovagdo do or¢amento federal (PLOA/LOA), fiscalizagdo das politicas
publicas, condugo sobre debates estratégicos sobre ciéncia, inovagio e
desenvolvimento, atuando na governanga normativa e orgamentaria nacional.

Assembleias Legislativas Estaduais: produgdo normativa e orgamentéria
estadual em CT&I, tendo como papéis apovar as leis estaduais de inovagao,
orcamento para FAPs e politicas de CT&I, fiscalizar as secretarias estaduais,
adequar as politicas nacionais ao contexto regional, tendo uma posi¢do no
SNCTI de governanga normativa descentralizada.

Orgios de Controle

TCU e TGU

Legalidade, transparéncia e accountability

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Brasil (2018) e Brasil Participativo (2025).
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Figura 10: Funcao Sistémica das Agéncias de Fomento no SNCTI
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Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq):
fomento a geragdo de conhecimento cientifico e formagdo de pesquisadores.

Coordenagéo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes):
formag@o e avaliagdo do capital humano do SNCTI (mestres ¢ doutores).

Financiadora de Estudos e Projetos (Finep): fomento a inovagéo, a
infraestrutura de PD&I e a aproximagdo ICT—empresa, por meio de
subvengdo econdmica, crédito reembolsaveis e ndo reembolsaveis, apoio a
ICTs, empresas e projetos cooperativos.

Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagio Industrial (Embrapii):
operadora de projetos colaborativos ICT-empresa a partir de co-
investimento em P&D industrial, execugdo agil e orientada a demanda
empresarial com foco em TRL médio—alto, sendo um mecanismo
operacional de integragdo do SNCTI.

Fundagdes Estaduais de Amparo a Pesquisa (Fap): fomento descentralizado
a ciéncia, tecnologia e inovagao, apoio a pesquisa e inovagao regional,
complementam o fomento federal e sdo articuladas via CONFAP (pilar
estadual do financiamento do SNCTTI).

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (Bndes):
financiamento de escala, industrializa¢do e inovagao estruturante, apoio a
inovagdo empresarial, financiamento de grandes projetos e apoia na politica
industrial e tecnologica.

Bancos Publicos (BB, Caixa, bancos regionais): crédito, instrumentos
financeiros e capilarizag@o das politicas publicas, crédito para empresas
inovadoras, operacionaliza¢do de fundos e programas, apoio a PMEs e
desenvolvimento regional, dando capilaridade financeira ao SNCTI.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Brasil (2018) e Brasil Participativo (2025).
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Figura 11: Funcao Sistémica os Operadores CT&I no SNCTI

Funcdes sisté Operadores de CTI Descricio
Geracio de Universidades Geragdo de conhecimento, formagao de talentos e suporte
conhecimento cientifico & inovagéo, exercendo papel central ao longo de toda a
Inst. de Ciéncia, Tecnologia e Inovacio - ICTs Produgio cientifica de fronteira; formagdo de mestres/doutores;
coordenar e/ou participar de redes nacionais e internacionais.
Centros Técnicos e Tecnologicos Formagio técnica e tecnoldgica; resposta a demandas
regionais/APLs.
Unid. de Pesquisa e Institui¢oes Publicas de P&D Infraestrutura cientifica nacional; pesquisa basica e aplicada;
misses estratégicas. Ex.: INPE, INPA, Fiocruz, Embrapa,
Inst. Nacionais de Ciéncia, Tecn. e Inovagiio - INCTs  Articulagdo Governo-Academia para apoio a pesquisa de fronteira
(redes/arranjos nacionais de P&D).
Sistema S Formagao profissional, servi¢os tecnologicos e apoio ao
empreendedorismo. Ex.: SENAI, SEBRAE, SESI, SENAC.
Pesquisadores publicos Servidor que atua em P&D e inovagdo. Agente direto na produgao
de conhecimento e solugdes tecnoldgicas.
Criadores Inventor, obtentor ou autor de criagdo. Origina novas tecnologias e
propriedade intelectual.
Gestio e Niicleo de Inovacio Tecnologia - NIT Estrutura de gestdo da politica de inovagao dentro das ICTs,
Estruturacio responsavel por PI, transferéncia tecnoldgica e contratos.

da Inovagio

Fundacdes de apoio

Fundagio credenciada para apoiar pesquisa, ensino, extensio e
inovagdo das ICTs. Da suporte juridico, financeiro e administrativo

Entidade Gestora Entidade de direito publico ou privado responsavel pela gestdo de
ambientes promotores de inovagdo. Ex.: OSS, Fundagdes, ICTs,
entre outros.

Ambientes que Incubadoras Apoio logistico, gerencial e tecnoldgico para negocios inovadores

Promovem Inovacio

Parques tecnolégicos

Polos tecnologicos

Arranjos Produtivos Locais - APLs

Empresas Inovadoras

Outros ambientes de inovagio

e intensivos em conhecimento. Ajuda a transformar ciéncia em
Complexo voltado a interagdo ICT—empresas, P&D,
competitividade e cultura de inovagéo.

Concentragao regional de MPMEs com vinculos fortes com ICTs.
Promove especializagdo produtiva e inovagéo em clusters.
Aglomeragdes territoriais de empresas, instituigdes e atores locais,
concentradas em uma atividade econdmica predominante, que
mantém vinculos de articulagéo, cooperagdo, aprendizado e
inovagdo, com impactos diretos no desenvolvimento regional.
Atores centrais da transformagdo do conhecimento em valor
econdmico, social e produtivo. Sao elas que absorvem,
desenvolvem, escalam e levam a inovagdo ao mercado. Ex.:
Grandes, médias e pequenas empresas, startups, outras.

Inclui parques, polos, incubadoras e outros ambientes.
Intermediarios entre geragdo de conhecimento e aplicagdo
econdmica.

Mecanismos de
Aplicacio e Difusio

Extensio tecnologica

Bonus tecnologico

Encomenda Tecnologica

Atividade para difusdo e desenvolvimento de solugdes tecnologicas
para mercado e sociedade. Foco no SNCTI: Aumentar absor¢ao
tecnoldgica (Risco Tecnoldgico Baixo).

Subvengao para MPMEs usarem infraestrutura de ICTs e servigos
tecnologicos. Foco no SNCTI: empresas a inovar usando ativos
cientificos (Risco Tecnologico Médio-Baixo).

Instrumento pelo qual o Estado contrata P&D para resolver um
problema especifico de interesse publico, assumindo parte
relevante do risco tecnologico, com objetivo de criar mercados e
tecnologias inexistentes. Foco no SNCTI: Induzir inovagao radical
(Risco Tecnologico Alto).

Integracio e
Cooperacio
(nivel sistémico)

Aliangas estratégicas
Cooperagio internacional

Projetos colaborativos ICT—empresa

Cooperagio entre empresas, ICTs e entidades privadas para
desenvolver produtos, processos e servigos inovadores.

Acordos, cooperagao e redes globais de pesquisa e inovagao.
Expande fronteiras da geragéo e aplicagéo de conhecimento
Mecanismos de integragdo, aplicagdo e difusdo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Brasil (2018) e Brasil Participativo (2025)

A atuacdo desses atores ¢ viabilizada por mecanismos de fomento, instrumentos
financeiros, incentivos fiscais e instrumentos regulatorios, onde a eficacia do ecossistema
depende do alinhamento entre esses mecanismos, da clareza estratégica quanto a funcdo dos
mesmos (Adner, 2006; Bruno et al., 2018), e nas quais plataformas colaborativas desempenham

um papel crescente na coordenacao das interacdes entre os atores (Singal, 2022).
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2.4.2 Servicos de apoio a inovacgao

Na perspectiva da Hélice Triplice (Figura 12), em que universidade, industria e governo
interagem de forma dinamica e interdependente, observa-se a emergéncia de uma camada
adicional de comunicagdes, redes e arranjos organizacionais, viabilizada por processos
colaborativos entre instituicdes (Figura 13). Essa dindmica transforma a propria logica de

producao do conhecimento e da inovagado (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000).

Figura 12: Modelo de Triplice Hélice Figura 13: Sobreposicao de

comunicacoes, redes e organizacoes

entre as hélices

Tri-lateral networks and
hybrid organizations

Academi

V‘

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000)

Nessa configuracdo, as fontes de inovagdo deixam de operar de maneira previamente
sincronizada e passam a constituir processos abertos, ndo lineares e marcados por incerteza,
cooperacgdo e adaptagdo continua, aproximando-se de um ecossistema inovativo complexo, tal
como observado nos estudos sobre sistemas regionais € nacionais de inovagao (Cooke, 2001;

Cassiolato & Lastres, 2005).

Essa subdinamica ¢ alimentada por praticas permanentes de colaboracdo, coproducdo
de conhecimento e construcao de confianga interinstitucional, que acrescenta valor ao sistema
ao reorganizar continuamente sua infraestrutura institucional e relacional, em busca de
objetivos que sdo permanentemente reconfigurados (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Bruno,
Faggini & Parziale, 2018). Nessa perspectiva, a inovac¢ao deixa de ser apenas resultado de

investimentos em ciéncia e tecnologia e passa a ser compreendida como um fendmeno

39



sistémico, institucional e territorialmente situado, cujos resultados dependem tanto da
densidade relacional quanto da capacidade de coordenagdo entre politicas publicas, estrutura

produtiva e base cientifica (Arza & Lopez, 2021; Borras & Edquist, 2013).

Um ecossistema de inovagdo efetivo conecta pessoas com boas ideias aos recursos de
financiamento, espacgos colaborativos, servicos de apoio e especialistas e mentores com
conhecimentos e habilidades para transformar ideias em solugdes reais. Lawrence et al (2019),
demonstra estas relacdes sistémicas dentro dos ecossistemas inovadores, onde os componentes
individuais de um sistema sdo mais do que o sistema como um todo, pois se fundamentam em
uma solida estrutura de capital humano, cultura, infraestrutura de tecnologia da informacao e

nas relagdes entre todos esses elementos (Figura 14).

Figura 14: Conceito de Ecossistema de Inovacio Efetivo
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Fonte: Lawrence et al. (2019).

Os sistemas de inovagdo e suas inter-relagdes manifestam-se em multiplas escalas
(organizacional, local, regional, nacional e internacional) sendo continuamente reconstruidos
por meio de subdinamicas especificas, como mercados, politicas publicas e processos
tecnologicos, que operam de maneira diferenciada conforme o nivel de analise (Cooke, 2001;
OECD, 2022). Esses sistemas também sdo reflexivamente redefinidos por meio de processos

de negociacdo, aprendizagem e deliberagdo institucional, como evidenciado nas abordagens de
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governanga multinivel e nas politicas orientadas por missdo (Mazzucato, 2013; Mazzucato,

2018; OECD, 2024).

Nesse contexto, categorias como “industria” e “mercado” nao podem ser tratadas como
estruturas fixas, mas como construgdes institucionais mutédveis, influenciadas por politicas
publicas, arranjos produtivos e formas de articulagdo entre atores (Suzigan & Furtado, 2010;
Cassiolato & Lastres, 2005). Cada sistema de inovagao, portanto, nao apenas ¢ definido, mas
pode ser continuamente redefinido conforme os objetivos analiticos e os fendmenos empiricos

investigados, em consonancia com uma visao ndo reificada da inovagao e do desenvolvimento.

Conectando a esse referencial, a efetividade dos modelos de interagdo entre as
organizagdes participantes dos ecossistemas de inovagdo passa a depender diretamente da
qualidade das relagdes entre os atores e da capacidade de coordenagdo entre ciéncia, tecnologia
e desenvolvimento econdmico (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Carayannis & Campbell, 2010;
Carayannis, Campbell & Grigoroudis, 2022).

Como se observa na Figura 15, nessas redes interdependentes, os papéis institucionais
estruturam-se em nds relacionais, nos quais os resultados das interagdes superam aqueles
observados em arranjos lineares e hierarquicos tradicionais, refor¢ando o carater sistémico e
colaborativo da inovagdo (Granovetter, 1978; Espinosa et al., 2018); Al-Omoush et al., 2022).
Essa ampliacdo pode ser compreendida por meio de uma visdo tridimensional das interagdes
entre universidade, industria e governo, na qual o valor emerge ndo apenas das instituicoes
isoladamente, mas principalmente das dindmicas de coevolugdo, governanca e aprendizagem
coletiva que se estabelecem entre elas (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Schiitz, Heidingsfelder
& Schraudner, 2019).
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Figura 15: Relac¢6es-chave entre o Desenvolvimento Baseado em Conhecimento e os
Ecossistemas de Inovacao
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Fonte: Adaptado de Espinosa et al. (2018).

A logica da inovagdo aberta, destaca a importincia da circulagdo de conhecimento entre
multiplos atores para acelerar processos inovativos (Chesbrough, 2003). Tais modelos também
dialogam com a perspectiva dos sistemas regionais de inovag¢ao, que apontam a relevancia do
territorio e das politicas locais na criacdo de ambientes inovadores (Cooke, 2001). O
fortalecimento das capacidades inovadoras exige a criacdo de um ambiente favordvel a
inovagdo, sustentado por politicas e programas especificos que estimulem a geragdo e a
expansdo de empresas inovadoras (OECD, 2010) e um grande foco na eficicia da

implementag¢do das politicas (Marsh & Sharman, 2009).

2.4.3 Desafios

Contudo, mesmo com a evolucao dos programas e instrumentos de apoio, a adesdo e a
permanéncia de grandes empresas em ambientes de inovagdo ainda representam um desafio
relevante. Pesquisa de Lima e Valotto (2023) aponta que cerca de 62% das corporagdes
permanecem ativas nos hubs de inovacao apenas até o final do primeiro ano apds sua entrada.
Entre os fatores limitantes identificados, destacam-se o (i) desalinhamento entre os objetivos
estratégicos das corporagdes e os modelos de atuacdo dos hubs, (ii) a dificuldade de mensurar

o valor efetivamente capturado pelas empresas, (iii) a auséncia de métricas claras que
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justifiquem a continuidade das parcerias e (iv) a falta de modelos de operacionalizacio capazes
de conectar oportunidades de inovagdo as necessidades reais dos atores envolvidos nesses
ambientes promotores de inovagdo (Lima & Valotto, 2023), indicando que um dos principais
desafios dos ecossistemas ¢ a retencdo empresarial, especialmente em regides menos

consolidadas.

Identificar que tipos de atores estdo impulsionando o processo de transferéncia nestes
ambientes e que tipo de atores sao mais receptivos a quais tipos de modelos de aprendizados,
com o objetivo de adaptar modelos de conhecimento externos com os locais, permitem uma
gestdo mais sustentavel (Ferdman et al., 2025), bem como ter uma gestao estratégica integrada

pode evitar o isolamento de ambientes dentro dos ecossistemas aonde estao envolvidos.

Esses elementos evidenciam a necessidade de repensar ndo apenas as politicas de
inovacdo, mas também os modelos organizacionais que sustentam os ambientes de inovacao
vinculados as institui¢cdes publicas de ciéncia e tecnologia. Isso inclui a adog¢do de praticas de
governanga em rede (Borras & Edquist, 2013), a ampliagdo da articulacdo multissetorial, a
incorporag¢dao de mecanismos de engajamento mais eficazes e de agdes para o estabelecimento
de relagdes de confianga. Assim, ambientes promotores de inovagdo podem consolidar-se como
instrumentos centrais para o desenvolvimento sustentavel, desde que consigam alinhar
estratégias de longo prazo com métricas de impacto que garantam sua legitimidade perante

empresas, universidades, governos e sociedade (Mazzucato, 2018)

2.5 Ambientes promotores de inovagio

Os ambientes promotores da inovagao surgem como instancias de operacionalizagao das
politicas publicas de inovacdo, configurando-se como espagos propicios a inovacdo e ao
empreendedorismo, caracteristicos da economia baseada no conhecimento. Neles, articulam-se
empresas, diferentes niveis de governo, Instituicdes Cientificas, Tecnologicas e de Inovagao
(ICTs), agéncias de fomento, organizagdes da sociedade civil e mecanismos de geracdo de
novos empreendimentos, compondo uma rede de cooperagdo que amplia as condi¢des para a

producao e difusdo do conhecimento (MCTI, 2019; Etzkowitz & Leydesdorftf, 2000).

Estes espacos apresentam diferentes modelos e formatos de gestao, definidos de acordo
com os objetivos locais de promogao e desenvolvimento de solugdes inovadoras, sendo os mais

comuns aqueles voltados a conexao entre pesquisa, mercado e sociedade (Figura 16).
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Figura 16: Ambientes Promotores de Inovacgao
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Fonte: Guimaraes et al. (2020)

2.5.1Importancia das estratégias de gestao

Os governos devem concentrar seus investimentos em conhecimento e atividades que
reflitam 4reas em que uma regido tenha vantagem comparativa (especializagdo) ou em areas
emergentes onde os empreendedores possam desenvolver novas atividades (diversificagao),
com o objetivo de revelar as areas de inovagdo mais promissoras em uma determinada regido

(Silva et al., 2021).

No entanto, a implementacdo das estratégias de gestdo dos ambientes promotores da
inovacao passa pelos gestores destes ambientes. Para enfrentar as dificuldades tipicas de regides
menos desenvolvidas, como no caso brasileiro, torna-se necessario priorizar um conjunto
diferenciado de instrumentos de politica publica, fundamentado na distin¢do entre condigdes

“necessarias” e “suficientes”.

As condicdes “necessarias” referem-se a existéncia de infraestruturas bésicas, como
sistemas de transporte terrestre, aéreo e maritimo, telecomunicagdes, energia e condi¢des
ambientais adequadas, que compdem o capital fisico, bem como a disponibilidade de recursos

humanos com um nivel minimo de qualificagdo, caracterizando o capital humano.

As condigdes “‘suficientes” baseiam-se em “aspectos intangiveis” e estdo mais

\

diretamente relacionadas do que as anteriores a competitividade da base empresarial: a
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capacidade de inovagdo, uma cultura empresarial que incentive a cooperacdo, a qualidade da
gestdo, um nivel minimo de capacidades de P&D, a disponibilidade de servigos empresariais e
um quadro institucional que promova a cooperagao entre os setores publico e privado e entre as
empresas. Os dois tipos de condi¢des estdo intimamente relacionados e devem estar presentes
nas propor¢des necessarias para maximizar o impacto das politicas e nos programas de

desenvolvimentos locais (Landabaso et al., 2005).

No entanto, o mix de instrumentos a serem utilizados devem considerar as condi¢oes
locais, inclusive daquelas relativas a inflagdo, divida publica, taxa de juros, questdes politicas,
entre outras (Landabaso et al., 2005). Nao existe uma “receita secreta” e sim um conjunto de
acdes que os gestores dos ambientes promotores de inovagdo devem se utilizar para promover

mais interagdes entre os atores locais, sejam eles publicos ou privados.

A definicdo de um conjunto de indicadores de sucesso, com o objetivo de orientar a
assertividade na implementagdo de agdes inovadoras pelos gestores desses ambientes, pode
viabilizar o acompanhamento ¢ o monitoramento dos resultados entre os diferentes atores
envolvidos. Esse processo permite ndo apenas avaliar a evolucdo das iniciativas, mas também

mensurar de forma sistematica os resultados dos programas de inovagao implementados.

No estudo de Landabaso et al. (2005), intitulado “Rumo a uma politica de inovagao
regional diferente: oito anos de experiéncia europeia através das acdes inovadoras do Fundo
Europeu de Desenvolvimento Regional”, os autores destacam a necessidade de
desenvolvimento de dois tipos de instrumentos. Em um primeiro momento, esses instrumentos
devem ser direcionados aonivel microecondmico, com foco na promoc¢do do
empreendedorismo e na oferta de “servicos empresariais reais”, capazes de responder as

demandas agregadas das redes e dos clusters empresariais.

Em um segundo momento, os instrumentos devem atuar no nivel mesoecondmico,
estando associados ao conceito de sistema regional de inovacao. Esse nivel refere-se a um
ambiente econdmico e institucional que favorece a criagdo, a disseminacdo e a adaptacdo ou
ado¢do do conhecimento, tanto codificado quanto técito, contribuindo para o aumento da
competitividade e da atratividade da economia regional. O objetivo final consiste na construgao
de um ambiente propicio a criagdo ou ao desenvolvimento de novas atividades de alto valor

agregado, especialmente aquelas relacionadas ao desenvolvimento tecnolédgico.
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2.5.2 Capital Social e Colaboracao

E importante considerar que os individuos apresentam diferentes “limiares” de
engajamento para a participacdo em agdes coletivas. Enquanto alguns se dispdem a iniciar a
acao de forma espontanea, outros aderem a partir da iniciativa de terceiros, e ha ainda aqueles
que somente se engajam quando a maioria ja esta participando. Esse “limiar” representa o
numero de pessoas que precisam agir para que um individuo também o faga, sendo a adesao
influenciada por fatores como a pressao social percebida, o nivel de confianga e a avaliagao dos
riscos envolvidos. Nessa dindmica, um fendmeno ¢ “gatilhado” quando a sequéncia de limiares

individuais possibilita a formacao de uma reacdo em cadeia (Granovetter, 1978).

Rogers (2003) propde um modelo sistemdtico para compreender como novas ideias,
tecnologias e praticas se difundem em uma determinada cultura, destacando que o processo de
adog¢do nao depende apenas das caracteristicas intrinsecas da inovagdo, mas também de fatores
individuais, como a percepcao de valor, os riscos envolvidos, a influéncia social e o tempo
necessario para a tomada de decisdo. Segundo o autor, desde o primeiro contato com uma nova
tecnologia ou processo até sua confirmacdo ou validacdo, o lider precisa identificar elementos
centrais que favoregam a adocao, tais como o tipo de inovagao percebida como nova, os canais
de comunicagdo pelos quais as informagdes circulam, o tempo requerido para a assimilagdo da
tecnologia e o sistema social no qual individuos e grupos interagem. Nessa perspectiva, a
decisdo de adotar uma inovagao ndo ocorre de forma homogénea, uma vez que diferentes perfis
de adotantes respondem a estimulos distintos e tendem a observar o comportamento de outros

atores antes de aderir.

Esse entendimento dialoga diretamente com modelos de comportamento coletivo, como
o Threshold Model de Granovetter (1978), ao mostrar que a adog¢do de uma nova prética,
tecnologia ou ag¢do social ¢ profundamente influenciada pelos “limiares” individuais — isto ¢,
0 quanto cada pessoa precisa observar nos outros antes de agir. Assim, ambientes promotores
de inovagdao, como hubs, laboratdrios, parques tecnologicos e comunidades de pratica,
funcionam como espagos de redugdo de riscos percebidos, aumento de confianga e ampliacao
de interagdes sociais, criando condigdes favoraveis para que individuos com diferentes limiares
se engajem. Esses ambientes, ao fortalecer redes de confianca e legitimacdo, tornam-se

catalisadores importantes para mudancas nas culturas locais de inovagao e tecnologia.
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Ao integrar as contribui¢des de Granovetter (1978), Rogers (2003) e Al-Omoush (2022),
torna-se evidente que as redes sociais — constituidas por relacionamentos, padrdes de
interacdo, expectativas e crencas compartilhadas — exercem papel central na coordenagao
colaborativa e na geragao de beneficios mutuos entre individuos e organizacdes. Na perspectiva
de Granovetter, a decisdo de cada ator em adotar uma nova pratica ou engajar-se em uma acao
coletiva estd condicionada a seus limiares individuais, fortemente influenciados pelo
comportamento observado em sua rede social. Para Rogers, a difusdo das inovagdes depende
do modo como as informagdes circulam, sdo interpretadas e legitimadas no interior de um
sistema social. J& Al-Omoush evidencia que redes caracterizadas por elevados niveis de
confianga e por interagdes recorrentes fortalecem os processos de inovagdo colaborativa e

potencializam a inteligéncia coletiva.

Assim, quando analisadas de forma integrada, as contribuicdes desses autores
evidenciam que o capital social das redes ndo apenas facilita a comunicagdo ¢ reduz as
incertezas, mas também diminui os limiares individuais e coletivos necessarios para a adogao
de novas ideias. Como consequéncia, as redes sociais emergem como um fator estruturante das
atividades colaborativas e do desenvolvimento continuo das capacidades dindmicas das

organizagdes, especialmente aquelas associadas a inovagdo colaborativa e a inteligéncia

coletiva, conforme ilustrado na Figura 17.

Figura 17: Impacto Significativo do Capital Social na Colaborag¢ao para a Inovacao
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Fonte: Al-Omoush (2022)
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O resultado do estudo conduzido por Al-Omoush (2022) evidenciou o poder do capital
social e da inovagdo colaborativa em resposta a crise pandémica, as evidéncias demostraram
que colaboracgdo e capital social sdo determinantes para a inovagao e para a sustentabilidade
organizacional, especialmente em contextos de crise. Redes densas de confianca e interagao
favoreceram o surgimento de inteligéncia coletiva, aceleraram a inovagdo colaborativa e
permitiram que as organizagdes participantes adaptassem rapidamente recursos, processos e
capacidades diante de mudancas imprevisiveis. Ao receber ideias externas, compartilhar
percepgdes e cocriar solugdes, as empresas ampliaram sua resiliéncia, melhoraram sua
produtividade e aumentaram sua capacidade de responder a mercados dinamicos — um fator
critico para sua sobrevivéncia. No entanto, ¢ necessario ter a clareza dos beneficios esperados
pelos diversos participantes destes ambientes dentro das relagdes de projetos inovadores, bem
como da necessidade de modelos e ferramentas de governanga que mecam os indicadores
obtidos de forma a manter as organizagdes ativas dentro destes ambientes (Fernandes &

O’Sullivan, 2021).

Para gestores de ambientes de inovacao, esses resultados reforcam que programas bem-
sucedidos dependem menos apenas da infraestrutura e mais da qualidade das relagdes sociais
estabelecidas entre os atores. Investir na constru¢do de confianca, em redes ativas € em
mecanismos que favorecam a interagdo continua pode potencializar o capital social local e
reduzir potenciais barreiras individuais a ado¢do de novas praticas, fortalecendo capacidades
dindmicas coletivas. Assim, ambientes que promovem colaboragdo estruturada poderiam
tornar-se catalisadores de inovagdo e sustentar ecossistemas mais resilientes, adaptaveis e

eficazes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa com carater exploratério e interpretativo
(Creswell, 2014). A abordagem qualitativa se justifica pela necessidade de captar significados,
interpretagdes e relagdes sociais em contextos reais. O foco ndo esta na generalizagao estatistica
dos resultados, mas sim na compreensao contextual do fendmeno estudado, considerando as

percepgdes e experiéncias dos atores envolvidos.

O objetivo € construir um Guia de Boas Praticas destinado a gestores de ambientes de
inovagdo, que funcione como direcionador de itens relevantes a serem considerados na
estruturacao de programas de inovagdo, orientados por metas e objetivos claros, ajustados as
realidades locais e fundamentados em evidéncias empiricas coletadas em diferentes contextos

internacionais de ambientes de inovac¢ao mais maduros.

3.1 Estruturagio da pesquisa e da selecio dos casos

A pesquisa fundamenta-se em um estudo de multiplos casos (Yin, 2015), metodologia
adequada para a andlise de fendmenos contemporaneos e complexos inseridos em contextos
reais. Esse tipo de abordagem permite examinar diferentes arranjos institucionais e
organizacionais, possibilitando comparagdes e a identificacdo de padrdes, fatores de efetividade

e desafios comuns nos ambientes de inovagao analisados.

A natureza aplicada da pesquisa justifica-se pelo fato de que o estudo ndo se limita a
descri¢do ou explicacdo de fenomenos, mas visa produzir conhecimento diretamente utilizavel
na pratica da gestdo publica e institucional, resultando em um produto orientado a acdo: um
guia de referéncia para tomada de decisdo gerencial em ambientes promotores da inovagdo (Van

Aken, 2004).

Os dados empiricos que fundamentam este estudo tiveram origem em atividades
profissionais realizadas pela pesquisadora em ambientes internacionais de inovagdo, na
Holanda, Alemanha, Estados Unidos, Israel, Portugal e Japao, no periodo compreendido entre

2022 e 2025.

Durante essas atividades, foram realizadas visitas técnicas a diferentes arranjos

institucionais, conforme classificados na Tabela 2.
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Tabela 2: Classificacdo dos Tipos de Ambientes Promotores da Inovagao

Visitados
Tipo de Ambiente Exemplos
Centros e Hubs de | Ambientes organizados para promover interagcdo, colaboracio e
Inovacao inovagdo, reunindo empresas, pesquisadores, startups e outros

atores para desenvolver, testar e aplicar solugdes inovadoras.
Incluindo hubs independentes, hubs vinculados a ICTs ou
universidades e parques tecnologicos, que normalmente oferecem
infraestrutura, governanga e mecanismos de conexao com o
mercado.

Institutos de Ciéncia,
Tecnologia e
Inovacao (ICT)

Organizagdes publicas ou privadas sem fins lucrativos que tém
como missdo principal gerar, desenvolver e aplicar conhecimento
cientifico e tecnologico, atuando em pesquisa, desenvolvimento e
inovagao, frequentemente em parceria com empresas € governo.

Empresas

Organizagdes que atuam na producdo de bens e servigos, podendo
participar do ecossistema de inovacdo como demandantes de
tecnologia, coprodutoras de solugdes inovadoras ou agentes de
comercializacao ¢ escala:
e Corporates: estabelecidas,
consolidadas.
e Startups: empresas emergentes, geralmente inovadoras,
com modelos de negocio escalaveis.

empresas com opera<;€)es

Ecossistema

Conjunto de atores de suporte e articulagdo que oferecem capital,
conhecimento, servigos especializados, representacao institucional
e conexdes de mercado, contribuindo para a viabilidade,
sustentabilidade e crescimento da inovagao, como bancos, venture
capitals, consultorias, associa¢des e outros.

Universidade

Instituigdes dedicadas a formacdo de pessoas, produgdao de
conhecimento e desenvolvimento cientifico, desempenhando papel
central na pesquisa, na formacao de talentos e na transferéncia de

conhecimento para a sociedade e o mercado.

Governo

Atua como formulador de politicas publicas, regulador e indutor da
inovagao, criando marcos legais, instrumentos de apoio, programas
e estratégias para estimular o desenvolvimento cientifico,
tecnoldgico, econdmico e social.

Agéncias de Fomento

Institui¢des publicas (ou paraestatais) responsaveis por financiar,
apoiar e incentivar atividades de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao, por meio de editais, subvengdes, crédito, bolsas e outros
instrumentos financeiros.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas fontes de dados primarios obtidos nas anotagdes de campos
nas visitas presenciais efetivadas no periodo de outubro de 2022 a outubro de 2025.

A Tabela 3 apresenta a lista das 70 organizagdes visitadas, organizadas por pais e por

tipo de ambiente promotor da inovagao.

50




Tabela 3: Quantidade de Organizacdes Visitadas por Pais

Ano Centros | ICT | Em- | Ecossis- | Univer- | Governo | Agéncias | Total
e Hubs presa | tema sidade de
Fomento

Alemanha 2 5 6 1 2 16

2022 2 5 6 1 2 16
Holanda 5 2 1 3 1 12

2022 5 2 1 3 1 12
Estados 7 2 4 2 1 1 17
Unidos

2022 4 1 1 1 1 8

2023 3 1 3 1 1 9
Israel 1 4 3 3 1 1 13

2023 1 4 3 3 1 1 13
Portugal 2 2

2025 2 2
Japao 3 2 3 1 1 10

2025 3 2 3 1 1 10

Total 15 14 13 10 8 8 2 70

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas fontes de dados primarios obtidos nas anotagdes de campos
nas visitas presenciais efetivadas no periodo de outubro de 2022 a outubro de 2025.

Inicialmente, essas visitas ndo foram concebidas como parte de um projeto académico
formal, tendo como finalidade principal a aprendizagem profissional, a observagdo de praticas
institucionais e o aprofundamento técnico sobre modelos de governanca e estruturagdo de
ambientes de inovagdo, sendo organizadas a partir de oportunidade de imersdes presenciais e
visitas técnicas in loco nos paises selecionados. No entanto, ao longo do processo de mestrado,
esse conjunto de registros foi sistematizado e reinterpretado sob uma perspectiva cientifica,

sendo convertido em fonte primaria de dados empiricos para a presente investigacao.

Esse enquadramento caracteriza o estudo como uma pesquisa retrospectiva baseada em
experiéncia profissional sistematizada, abordagem reconhecida na literatura como valida em
pesquisas aplicadas, especialmente em campos fortemente vinculados a pratica, como gestao

publica, politicas publicas e inovagdo (Brannick & Coghlan, 2007; Van de Ven, 2007).

3.2 Estratégia de Pesquisa

A estratégia metodologica adotada corresponde a um estudo de multiplos casos, de
natureza interpretativa e comparativa. Os ambientes de inovagao visitados foram considerados
unidades analiticas, o que permitiu a identificacdo de padrdes, recorréncias, diferencas

institucionais e fatores criticos de sucesso nos distintos contextos analisados.
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A selecdo dos paises e dos ambientes ndo seguiu critérios estatisticos, mas critérios
intencionais e teoricos, incluindo: (i) oportunidade e conveniéncia institucional da
pesquisadora; (ii) desempenho no indice Global de Inovagcio; (iii) maturidade institucional dos
ecossistemas de inovag¢ao; (iv) diversidade cultural e econdmica; e (v) relevancia estratégica na

producdo de conhecimentos em inovagao.

3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi composta por fontes primarias e secunddrias, caracterizando um

processo de triangulacdo metodologica.

3.3.1 Anotacdes de Campo e Observacao Imersiva

O principal conjunto de dados primarios é composto por anotagdes de campo produzidas
durante as imersdes técnicas realizadas nos ambientes visitados. Esses registros contemplam
observagdes relativas as formas de governanga, aos modelos de financiamento, as estratégias
institucionais, ao engajamento dos atores, as praticas de gestdo e as articulacdes com politicas
publicas. Tais observagdes caracterizam-se como observacao imersiva ndo estruturada, na qual
a pesquisadora atuou simultaneamente como participante € observadora, posi¢ao reconhecida

como valida em estudos organizacionais (Spradley, 1980; Gobo, 2008).

3.3.2Entrevistas Exploratorias Informais

Durante as visitas técnicas, ocorreram interacdes espontaneas e conversas informais
com gestores, pesquisadores, empreendedores e formuladores de politicas publicas. A pergunta
norteadora dessas conversas foi: “Quais fatores de sucesso (efetividade) vocé, como lider e
responsavel pelo desenho e pela implementagdo desses programas/politicas, indicaria como os
mais importantes?” Em seguida, solicitou-se que, dentre os fatores mencionados, o(a)
participante indicasse qual considera o mais relevante. Essas interagdes foram registradas

posteriormente nas anotagdes de campo e consideradas fontes relevantes de evidéncia empirica.

Esse tipo de interacdo enquadra-se conceitualmente como entrevistas exploratorias
informais, frequentemente utilizadas em pesquisas qualitativas para ampliar a compreensao
contextual e permitir o surgimento de categorias ndo previstas previamente (Minayo, 2014;
Kvale, 2007). As informagdes obtidas contribuiram para o aprofundamento interpretativo dos

casos analisados, complementando as observacdes diretas e os dados documentais, além de
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subsidiar a identificacdo de percepgdes, narrativas e racionalidades dos atores envolvidos nos

ecossistemas de inovacgao.

3.3.3 Analise Documental

Como complemento, realizou-se a analise documental de fontes secundarias, incluindo
legislagdo, politicas publicas, relatorios institucionais, documentos estratégicos, publicacdes
académicas e relatorios internacionais elaborados por organismos como a Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE), a World Intellectual Property

Organization (WIPO), governos nacionais e instituigdes multilaterais.

A analise desses documentos teve como finalidade contextualizar institucionalmente as
praticas observadas em campo, compreender 0os marcos normativos e estratégicos que orientam
os ecossistemas de inovagdo analisados e fortalecer a triangulacdo analitica, contribuindo para

maior consisténcia interpretativa e robustez dos achados do estudo (Bowen, 2009).

3.4 Sistematizaciao e Construcao Analitica dos Dados

Trata-se de um processo de construcdo analitica dos dados, no qual o material empirico
bruto ¢ sistematicamente organizado, interpretado e transformado em evidéncia cientifica por

meio de procedimentos interpretativos estruturados (Miles, Huberman & Saldafia, 2014).

3.4.1 Estruturacio e Organizac¢io dos Dados

Ap0s a etapa de coleta, os registros de campo foram sistematizados em uma base de
dados estruturada em planilha eletronica, de modo a permitir organizacdo, codificacdo e

posterior andlise tematica dos dados empiricos.

A base empirica do estudo foi composta por 70 organizagdes visitadas entre outubro de
2022 e outubro de 2025, no ambito de visitas técnicas realizadas em seis paises: Holanda,
Alemanha, Estados Unidos, Israel, Portugal e Japdo. Com base em critérios de relevancia
analitica, consisténcia das informagdes e aderéncia ao objeto da pesquisa, foram selecionadas

41 organizagdes para compor o corpus final de anélise.

Os registros foram transcritos integralmente e organizados em uma matriz analitica no

Excel, contendo as seguintes variaveis (Tabela 4).
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Tabela 4: Matriz de Categorizacio dos Dados

Categoria Descricao
Data da interagao Ano/Més/Dia
Tipo de Interacdo Visita técnica, Reunido ou Eventos

Centros ¢ Hubs (Hub, Hub vinculado ICT, Hub
vinculado Universidade e Parque Tecnoldgico)

ICT
Empresa (corporate e startups)
Tipo de Organizagao Ecossistema (Associagdo, Bancos, Consultoria e
Venture Capitals models)
Universidade

Governo (Nivel Nacional e Nivel Regional)
Agéncias de Fomento

Variaveis Geograficas Pais e cidade

Tipo de Cargo Cargo. simplificado (Diretor, Gerente, . Professor,
Pesquisador, Comprador, Assessor ¢ Analista)

Natureza do Registro Observacao direta ou relato informal

Uso na Analise Sim / Nao

Digitacdo das anotagdes de campos e demais
documentos obtidos pela pesquisadora durante as
Transcricdo Completa visitas internacionais, por meio de observacdes diretas
e/ou relatos informais das entrevistas e interagdes com
gestores de ambientes de inovacio.

Fonte: Elaborado pela autora, apos definicdo com base nas fontes de dados primarios obtidos nas
anotacdes de campos nas visitas presenciais efetivadas no periodo de outubro de 2022 a outubro de
2025.

Essa matriz constituiu o principal instrumento de organizacdo empirica da pesquisa,
funcionando como base para a etapa de codificag@o e analise tematica. A seguir, apresenta-se a

Tabela 5, com a relacdo dos 41 tipos de organizagdes selecionadas para continuidade deste

estudo.
Tabela S: Tipos de organizacées por pais visitado
Ano ICT | Centros | Em- | Ecossis- | Univer- | Governo | Agéncias | Total
e Hubs | presa | tema sidade de
Fomento

Alemanha | 5 1 5 11

2022 5 1 5 11
Holanda 2 5 1 3 1 12

2022 2 5 1 3 1 12
Estados 3 1 2 1 7
Unidos

2022 1 1

2023 2 1 2 1 6
Israel 2 1 1 1 5
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2023 2 1 1 1 5
Portugal 2
2025 2 2
Japio 3 1 4
2025 3 1 4
Total 12 9 7 4 4 3 2 41

Fonte: Elaborado pela autora, apds selecdo das 41 anotagdes de campo mais aderentes, com base nas
fontes de dados primarios obtidos nas anotagdes de campos nas visitas presenciais efetivadas no
periodo de outubro de 2022 a outubro de 2025.

A Figura 18 apresenta a distribuicao das liderancas entrevistadas por tipo de cargo nas
organizagdes visitadas nos paises analisados. Os cargos foram agrupados com base na fungao
principal, por codificacdo simples realizada pela pesquisadora: denominagdes como Diretor de
Inovagdo, Head de Administragdo, Fundador e CEO foram consolidadas na categoria “Diretor”;
cargos como Gerente de Programas e Gerente de Inovacado, na categoria “Gerente”’; e fungdes
como Analista Comercial, Analista de Inovagdo, entre outras, na categoria “Analista”, e assim
sucessivamente. Essa estratégia foi adotada para preservar o anonimato dos participantes. A

Tabela 6 detalha o perfil de género dessas liderangas.

Figura 18: Perfil dos Entrevistados por Cargo

Qtde Entrevistas Pesquisador, Assessor, 1, Analista
1,2% 2% ,1,2%
Comprador,
1,2%
Professor, 4,
9%

Gerente, 5,
11%

Diretor, 33,
72%

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas fontes de dados primarios obtidos nas anotagdes de campos
nas visitas presenciais efetivadas no periodo de outubro de 2022 a outubro de 2025, apds a qualificagdo
inicial de dados.
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Tabela 6: Perfil dos Entrevistados por Género

Tipo Cargos | Alemanha | Estados | Holanda | Israel | Japao | Portugal | Total
Unidos
Diretor 9 9 7 4 4 33
Homem 7 6 7 3 4 27
Mulher 2 3 1 6
Gerente 2 3 5
Homem 1 1
Mulher 1 3 4
Professor 2 4
Homem 1 1 2
Mulher 2 2
Pesquisador 1 1
Homem 1 1
Comprador 1 1
Homem 1 1
Assessor 1 1
Mulher 1 1
Analista 1
Homem 1 1
Total 13 11 11 5 4 2 46

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas fontes de dados priméarios obtidos nas anotagdes de campos
nas visitas presenciais efetivadas no periodo de outubro de 2022 a outubro de 2025, apos a qualificacdo

inicial de dados.

3.4.2 Qualificacido, Limpeza e Validacao dos Dados

O processo de tratamento dos dados envolveu as seguintes etapas de qualificacao

metodologica:

Leitura exaustiva dos registros originais, visando identificar consisténcia das
informacdes e alinhamento com os objetivos da pesquisa.

Eliminacdo de duplicidades, especialmente em casos de multiplos registros
referentes a mesma visita ou evento.

Padronizagdo de categorias, especialmente nos campos de tipo de organizacao,
tipo de interacao e cargo dos interlocutores.

Anonimizag¢do dos dados, assegurando a retirada de nomes proprios de pessoas

e organizagdes na versao final utilizada para analise.
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5. Classificagdo bindria de relevancia analitica, por meio da coluna
“USAR_DADOS FINAL”, na qual os registros foram avaliados quanto a sua

contribuicao efetiva para os objetivos da pesquisa.

Somente os registros classificados como relevantes foram incorporados a etapa de

analise temadtica, assegurando maior rigor interpretativo e foco analitico.

3.4.3 Categorizacao e Codificacio dos Dados

A organizagdo analitica dos dados foi realizada em dois niveis:

a. Categorizaciao Estrutural

A categorizagdo estrutural ocorreu a partir das seguintes variaveis:

o Tipo de interagdo (visita, reunido, eventos)
o Tipo de organizagdo (governo, universidade, ICT, empresa, hub etc.)
o Pais e contexto institucional

o Perfil do ator entrevistado (tipo de cargo simplificado)

Essa categorizacdo permitiu uma andlise comparativa transversal entre contextos e

arranjos institucionais.

b. Codificacao Tematica

A partir das transcrigdes completas, procedeu-se a codificagdo tematica indutiva, sendo

identificados 7 construtos analiticos, relacionados a:

4.1 Inovacao

4.2 Governanga

4.3 Transferéncia de tecnologia
4.4 Integragdo com empresas
4.5 Fontes de Financiamento
4.6 Cultura organizacional

4.7 Desafios de implementacao

Os codigos foram posteriormente agrupados a partir dos trechos mais relevantes

extraidos das entrevistas e  organizados no  formato “Rel. XX.Y”, em
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que Rel. significa “Relato”, XX corresponde a classificagdo do construto analitico
(mencionado anteriormente) e Y identifica a fala especifica do entrevistado, considerando seu

cargo, o tipo de ambiente e o pais.

3.5 Técnica de Analise dos Dados e Construciao do Guia como Produto de Pesquisa
Aplicada
Adotou-se a Analise Tematica Indutiva, conforme proposta por Braun e Clarke (2006),
como estratégia central para a analise dos dados empiricos. Esse procedimento envolveu um
conjunto sistematico de etapas, incluindo: (i) familiarizagdo aprofundada com os dados; (ii)
codificacdo inicial dos registros; (iii) agrupamento e refinamento dos codigos; (iv) constru¢ao
preliminar dos temas; (v) revisdo e validagdo dos temas a luz do corpus empirico; e (vi)

interpretagdo analitica final.

Abaixo, segue a Figura 19 onde podemos ver o fluxograma da analise de dados que

permitiu a constru¢do do guia de boas praticas:

Figura 19: Fluxograma da Analise Tematica de Dados

Base Empirica Inicial
- 70 entrevistas em organizacdes promotoras da inovacio

!

Etapa I - Familiarizacio Aprofundada
- Leitura das 70 entrevistas
- Selecéio de 41 organizacdes

Etapa II - Codificacio Estrutural
- Tipo de interagéio | Tipo de Organizacfo | Pais | Cargo Simplificado

'

Etapa III - Codificaciao Tematica
- Construtos Analiticos 4.1 a 4.7 + Cargo Simplificado, Tipo de Organizacio e Pais

]

Etapa IV — Construtos Emergentes
- Identificados por recorréncia empirica

:

Etapa V — Revisio e Validacdo dos Temas
30 teoria—dados (Construtos Analiticos + Construtos Emergentes)

!

Etapa VI — Sintese Analitica Final
= Guia de Boas Praticas

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Braun e Clarke (2006).
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De acordo com esses autores, a Analise Tematica Indutiva mostra-se especialmente
adequada quando o objetivo da pesquisa ¢ identificar padrdes de sentido, recorréncias e
significados emergentes a partir dos proprios dados empiricos, permitindo a construcao de
interpretagdes analiticas sem a imposi¢ao prévia de categorias rigidas. Dessa forma, a
abordagem favorece a compreensdo aprofundada das dindmicas observadas nos diferentes

contextos analisados, preservando a complexidade e a diversidade dos fendmenos investigados.

O guia de boas praticas constitui o principal produto da pesquisa, caracterizando o
estudo como uma pesquisa aplicada orientada a solug¢ao de problemas. A elaboragdo desse guia
resultou da articulagdo sistematica entre os resultados empiricos obtidos em campo, a literatura

cientifica pertinente e a andlise de politicas publicas relacionadas ao tema investigado.

3.6 Limitacoes da Pesquisa

Reconhecem-se como limitagdes do estudo: (i) a auséncia de um protocolo académico
formal no momento da gera¢do inicial dos dados; (ii) a natureza subjetiva inerente as

observagoes realizadas; e (ii1) a impossibilidade de generalizagdo estatistica dos resultados.

Tais limitagdes, contudo, ndo comprometem a validade interpretativa da pesquisa, uma
vez que o objetivo do estudo ndo € a inferéncia probabilistica, mas a producao de conhecimento
aplicado, situado e contextualizado. Nesse sentido, a pesquisa privilegia a profundidade
analitica e a compreensdo dos fendmenos investigados em seus contextos especificos, em
consonancia com abordagens qualitativas e interpretativas baseadas em estudos de caso

(Flyvbjerg, 2006).

3.7 Consideracdes Eticas

De acordo com a Resolucdo n° 674, de 6 de maio de 2022, do Conselho Nacional de
Saude (CNS), o Capitulo IX dispde sobre as modalidades de pesquisa dispensadas de registro
na Plataforma Brasil. O Art. 26 estabelece que determinadas formas de investigagao
sao dispensadas de registro e de apreciacao ética pelo Sistema CEP/Conep, nao sendo, portanto,

exigida a submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa (CNS, 2022).

Nesse enquadramento normativo, o presente estudo se insere nos incisos VI e VII do
referido artigo, uma vez que contempla, por um lado, pesquisa realizada exclusivamente com
textos cientificos no ambito de revisdo da literatura (inciso VI) e, por outro, o aprofundamento

tedrico-analitico de situacdes que emergiram de forma espontanea e contingencial no exercicio
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da pratica profissional da pesquisadora, sem qualquer revelacdo de dados que possibilitem a

identificacdo de individuos ou organizacdes (inciso VII) (CNS, 2022).

Os registros utilizados sdo, portanto, de natureza profissional e foram tratados de forma
anonimizada, sem identifica¢do de pessoas ou organizagdes. A condugdo da pesquisa observou
principios éticos relacionados a confidencialidade, ao uso responsavel dos dados e a integridade
cientifica, assegurando rigor metodologico e respeito aos envolvidos direta ou indiretamente no
processo investigativo, ainda que dispensada a apreciagdo por Comité de Etica em Pesquisa,

conforme a normativa vigente (Creswell & Poth, 2018).
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos a partir da articulagao entre o
referencial teorico desenvolvido ao longo da pesquisa e as evidéncias empiricas levantadas
durante as imersoes técnicas realizadas em ambientes de inovagdo de diferentes paises. O
objetivo central desta andlise ¢ identificar convergéncias, lacunas e padrdes recorrentes entre
os modelos conceituais discutidos na literatura e as praticas organizacionais observadas em
ecossistemas mais maduros, de modo a extrair aprendizados que pudessem ser adaptados e

aplicaveis ao contexto brasileiro.

A andlise adota a compreensdo da inovagdo como um fendomeno sist€émico, conforme
proposto pela literatura dos Sistemas de Inovagdo (Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Cassiolato &
Lastres, 2005), articulando dimensdes institucionais, organizacionais e relacionais. Dessa
forma, os achados empiricos sdo interpretados a luz de construtos como governanga em redes,
inovacao aberta, transferéncia de tecnologia, financiamento hibrido, cultura organizacional e
papel dos atores intermedidrios (Etzkowitz & Leydesdorft, 2000; Chesbrough, 2003; Borras &
Edquist, 2013; Arza & Lopez, 2021).

Como desdobramento direto desse esforgo analitico, os resultados desta etapa ndo se
limitam a interpretacdo dos achados empiricos, mas convergem para a constru¢dao de um Guia
de Boas Praticas com carater operacional e aplicado. O guia resulta da sintese entre os
construtos tedricos consolidados e os construtos emergentes identificados ao longo da analise
tematica, traduzindo esse conjunto de evidéncias em uma logica estruturada, sequencial e
orientada a a¢do. Concebido para ser utilizado tanto por pesquisadores quanto por gestores
profissionais de ambientes promotores da inovagdo, o guia busca apoiar a tomada de decisdo, o
desenho e a operacionalizagdo de programas de inovagdo em contextos institucionais
complexos, preservando o rigor conceitual sem perder a aplicabilidade pratica. Dessa forma, o
produto final da andlise estabelece uma ponte entre teoria e pratica, contribuindo
simultaneamente para o avango académico e para o aprimoramento da gestdo dos ambientes de

inovacao.

A tabela 7 apresenta um resumo dos construtos emergentes a partir das anotacdes de
campo realizadas durante as imersdes internacionais, agregando contribuicdes adicionais ao

estudo.

61



Tabela 7: Quadro-sintese - Construtos analiticos, evidéncias empiricas e
referencial tedrico

Construto
Analitico

Sintese do Resultado
Empirico

Tipos de Atores

Autores de Referéncia

Principais Achados
Analiticos

4.1 Inovagao como
fendmeno sistémico

A inovagdo € construida por meio
da organizagdo intencional do
sistema, resultante da interagdo

continua entre atores, politicas e
estruturas institucionais.

Ageéncia de fomento;
governo nacional;
universidade

Schumpeter (2021); Cassiolato &
Lastres (2005); Etzkowitz &
Leydesdorft (2000); Cooke
(2001); Chesbrough (2003)

Confirma-se que ecossistemas
maduros operam a partir de
arquiteturas institucionais
conscientes; falhas em um elo
comprometem o desempenho
sistémico.

4.2 Governanca em
redes

A efetividade dos ecossistemas
depende de governanga
operacional clara, com contratos
padronizados, instancias decisorias
ageis e coordenacdo entre atores.

Agéncia de fomento;
hub de inovagéo;
governo regional;

ICT

Borras & Edquist (2013); Arza &
Lopez (2021); Bruno et al. (2018);
Singal (2022)

A governanga deixa de ser apenas
formal e passa a ser instrumental
ao fluxo da inovagdo, reduzindo

fricgdes e acelerando decisdes.

4.3 Transferéncia
de tecnologia

A transferéncia tecnologica é
tratada como processo estratégico
e continuo, indo além do
licenciamento tradicional e
incorporando multiplos
instrumentos.

ICT; universidade;
agéncia de fomento

Chesbrough (2003); Etzkowitz &

Leydesdorff (2000); Fernandes &

O’Sullivan (2021); Arza & Lopez
(2021)

Modelos hibridos de transferéncia
ampliam escala, previsibilidade e
impacto, equilibrando liberdade

cientifica e orientagdo ao mercado.

4.4 Integracio com
empresas

Empresas atuam como
coprodutoras da inovagéo,
participando ativamente da

defini¢do de agendas, desafios
tecnologicos e validagdo de
solugdes.

Grandes empresas;
startups; ICT; hub;
parque tecnologico

Lundvall (1992); Cassiolato &
Lastres (2005); Chesbrough
(2003); Lawrence et al. (2019)

A integragdo continua reduz a
distancia entre ciéncia e mercado;
modelos com envolvimento
superficial das empresas geram
menor impacto.

4.5 Financiamento

A sustentabilidade dos
ecossistemas baseia-se na
diversificagéo de fontes

ICT; hub

Mazzucato (2013; 2018); OECD

O financiamento hibrido fortalece
a resiliéncia institucional e reduz a

restrigdes financeiras e falhas de
transformagao.

ecossistemas

Marsh & Sharman (2009)

hibrido e . . universitario; venture (2010; 2022); Cassiolato & . . . »
o financeiras, combinando recursos . dependéncia de ciclos politicos e
sustentabilidade . . . capital; governo Lastres (2005) .
publicos, privados e receitas orgamentarios.
proprias.
A cultura organizacional valoriza . . <
4.6 Cultura . Pesquisadores; . A inovagdo depende de valores,
.. o pesquisador como agente L Etzkowitz & Leydesdorff (2000); |. . o
organizacional e P . universidades; incentivos e praticas institucionais,
anel do econdmico, incentivando o roeramas de Granovetter (1978); Al-Omoush et o anenas de estruturas formais ¢
o p. empreendedorismo académicoea | . P g~l’ . al. (2022); Ferdman et al. (2025) P . .
pesquisador N . inovagao; agéncias instrumentos legais.
assungdo de riscos.
Persistem desafios sistémicos Os desafios evidenciam que
. relacionados a coordenagio, Governo; agéncia de | Borras & Edquist (2013); Arza & | politicas e instrumentos isolados
4.7 Desafios de e e i - . . .
. - fragmentag@o institucional, fomento; gestores de | Lopez (2021); OECD (2022); | sdo insuficientes sem capacidades
implementagio

organizacionais, coordenagdo em
rede e aprendizado continuo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em construtos tematicos apos analise dos dados primarios.

4.1 Inovacio como fendmeno sistémico: Da teoria a pratica institucional

O referencial tedrico sustenta que a inovag¢do ocorre como um processo sistémico,

resultante da interagdo continua entre multiplos atores, politicas publicas e estruturas

organizacionais, € ndo como fruto de iniciativas isoladas ou exclusivamente tecnoldgicas

(Cassiolato & Lastres, 2005; Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). s evidéncias empiricas

levantadas nas imersdes internacionais confirmam essa abordagem ao demonstrar que, em

ecossistemas maduros, a inovacdo ¢ arquitetada institucionalmente a partir de arranjos

organizacionais intencionais.
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Os relatos dos gestores reforcam, do ponto de vista empirico, a l6gica da Triplice Hélice
e a compreensdo da inovagdo como uma arquitetura institucional estruturada pela interacao

entre diferentes atores.

Rel.4.1.1: “...foi quando entendemos que o governo sozinho nao sabia como resolver tudo.
Foi necessario unir ciéncia, empresas € contratar consultores externos para estruturar novos
programas de inovagdo...” (Gerente, Agéncia de Fomento, Holanda);

Rel.4.1.2: “esses ecossistemas prosperam quando sdo bem conectados, com forte
cooperagao, coesao e, também, competicdo saudavel” (Diretor, Governo — Nivel Nacional,
Holanda);

Rel.4.1.3: “eles disseram que financiam todas as fases de TRL, de desenvolvimento
tecnologico” (Diretor, Agéncia de Fomento, Holanda);

Rel.4.1.4: “auniversidade ... foi uma ancora para o desenvolvimento de uma regido desértica
no sul...” (Gerente, Agéncia de Fomento, Holanda).

Essas evidéncias dialogam diretamente com a literatura que enfatiza a interdependéncia
entre universidade, empresas e governo como base dos sistemas de inovacdo (Etzkowitz &
Leydesdorff, 2000), bem como com a compreensdo da inovacdo como fendmeno
territorialmente situado e dependente de capacidades institucionais (Cooke, 2001; Cassiolato &

Lastres, 2005).

As observagdes de campo reforcam esse entendimento de forma clara ao indicar que a
inovagdo ndo ¢ tratada como atividade isolada dentro de universidades ou centros de pesquisa,
mas como resultado de ambientes intencionalmente organizados para promover cooperacao,
experimentacao e aplicacdo do conhecimento. Essa dindmica esta alinhada tanto a abordagem
de inovacao aberta (Chesbrough, 2003) quanto ao reconhecimento do papel ativo do Estado

como organizador, articulador e indutor de sistemas inovativos (Mazzucato, 2013; 2018).

Além disso, os ecossistemas analisados operam com uma consciéncia explicita de sua
natureza sistémica. Os gestores demonstram compreender que fragilidades em qualquer elo,
como financiamento, governanga, recursos humanos ou articulagdo com o setor produtivo,
tendem a comprometer o desempenho do conjunto. Tal evidéncia empirica confirma a premissa
teorica de que politicas publicas isoladas, desarticuladas de mecanismos operacionais
consistentes e de arranjos institucionais integrados, tendem a produzir impactos limitados e

pouco sustentaveis ao longo do tempo.

4.2 Governanca em redes como fator critico de efetividade
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A literatura destaca que ambientes promotores de inovacao sdo organizagdes de natureza
relacional, cuja eficicia depende da qualidade da governanca e da capacidade de articulacao
entre atores com interesses distintos (Borras & Edquist, 2013; Arza & Lopez, 2021). Essa
governanga nao se limita a estrutura formal, mas envolve processos decisorios, mecanismos de

coordenacao e capacidade de alinhar agendas.

Na pratica, observou-se governanca operacional, com contratos padrao e instancias

decisorias.

Rel.4.2.1: “...a agéncia atua como escritorio de transferéncia tecnologica e organizadora da
governanga do ecossistema...” (Gerente, Agéncia de fomento, Holanda);

Rel.4.2.2: “... Trabalhamos com contrato principal Unico para todos. Isso permite que os
projetos avancem sem travas...” (Gerente, Hub, Estados Unidos).

Rel.4.2.3: “..aqui ndo somos apenas coworking, entregamos ferramentas, parceiros
corporativos e acesso a redes globais como Google e KPMG...” (Gerente, Hub, Holanda);

Rel.4.2.4: “criaram as regras de governanca da plataforma em janeiro de 2021...” (Diretor,
Governo — Nivel Regional, Alemanha);

Rel.4.2.5: “a era da colaboragdo chegou... 340 grandes empresas... projetos recorrentes com
fornecedores, clientes, startups, universidades e institutos de pesquisa” (Diretor, Hub,
Holanda);

Rel.4.2.6: “um grande desafio nos ecossistemas locais estd na criagdo e estabelecimento das
proximidades de confianga entre os atores (Gerente, Agéncia de fomento, Holanda);

Rel.4.2.7: “...as estruturas contratuais sao baseadas na complexidade dos acordos, sendo os
mesmos bem simples quando voltados a projetos de inovag¢do com startups.” (Diretor, ICT,
Israel).

Esses achados reforcam empiricamente o argumento de que a governanga eficaz em
ecossistemas de inovacdo depende da existéncia de organizagdes intermediarias capazes de
reduzir fricgdes, alinhar expectativas e coordenar acdes coletivas (Howells, 2006; Bruno,

Faggini & Parziale, 2018; Singal, 2022).

Hé papéis bem definidos, instancias decisorias legitimadas e mecanismos formais de
coordenacdo, onde a governanga deixa de ser apenas formal e passa a ser instrumental ao fluxo
de projetos, acelerando decisdes e reduzindo fricgdes. Em contraste com estruturas
excessivamente hierarquicas, os modelos internacionais privilegiam organiza¢des mais ageis,

com autonomia administrativa e flexibilidade operacional. A governanca deixa, assim, de ser
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apenas normativa e passa a ser instrumental ao desempenho do sistema, em linha com os

pressupostos da governanga em rede (Borras & Edquist, 2013).

Um aspecto recorrente observado na pesquisa empirica realizada, foi a atuagdo de
entidades intermedidrias como agéncias de inovag¢do, hubs e organizagdes de desenvolvimento,
que operam como orquestradoras do ecossistema. Essas instituicdes assumem

responsabilidades estratégicas como:

= articulagdo de parcerias,

= organizagdo da governanga,
= captacdo de recursos,

= estruturacdo de programas,

* intermediacdo de interesses entre academia e mercado.

Esse papel intermediador nao € periférico, mas central para a funcionalidade do sistema,
evidenciando que inovagao exige ndo apenas atores, mas também estruturas de coordenagao

competentes.

4.3 Transferéncia de tecnologia: Da formalidade a estratégia

Na teoria, a transferéncia de tecnologia aparece como mecanismo essencial para
conectar ciéncia e mercado (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Fernandes & O’Sullivan, 2021).
No entanto, os achados empiricos indicam que, nos ecossistemas mais maduros, a transferéncia
tecnologica ¢ tratada como estratégia organizacional continua, € ndo como etapa final do

processo de pesquisa.

No campo, as evidéncias demonstraram a adogao simultanea de multiplos instrumentos:
licenciamento flexivel, projetos cooperados, criagdo de spin-offs e programas de aceleragao,
confirmando a literatura que defende modelos hibridos e dinamicos de transferéncia

(Chesbrough, 2003; Arza & Lopez, 2021):

Rel.4.3.1: “...eles usam a transferéncia tecnologica para gerar receitas futuras: licenciamento
de tecnologias, spin-off e treinamentos” (Diretor, ICT, Alemanha);

Rel.4.3.2: “...a universidade financia at¢é o MVP, a RVO financia do MVP até o go-to-
market.” (Gerente, Agéncia de Fomento, Holanda);
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Rel.4.3.3: “..Transformamos pesquisa de laboratério em planta piloto e depois em
industria...” (Diretor, ICT, Alemanha); Rel.4.3.4: “.ap6s a redugdo dos custos, o
pesquisador recebe 50% e o ICT recebe 50% dos royalties...” (Diretor, ICT, Israel).

Os ambientes analisados adotam uma abordagem ampla e estratégica da transferéncia
tecnologica, mobilizando de forma simultanea e complementar multiplos instrumentos, tais
como licenciamento flexivel, projetos cooperados, programas de aceleragdo, criacdo de spin-
offs, contratos de desenvolvimento conjunto e articulagdo com startups. Essa combinacao de
instrumentos evidencia uma concepgao sistémica da transferéncia tecnoldgica, na qual a
geracdo de valor ndo ocorre por meio de mecanismos isolados, mas resulta da articulacdo entre
diferentes formas de interagdo, cooperacdo e experimentacao entre universidades, empresas,

startups e demais atores do ecossistema de inovagao.

A transferéncia de tecnologia ¢ concebida como processo continuo, ndo como etapa final
da pesquisa. Isso se reflete em organizagdes que estruturam desde cedo sua atuagdo
considerando aplicagdo pratica, escalabilidade e potencial de mercado. Os modelos observados
nestes ambientes de inovagao mais maduros confirmam que padronizagao e previsibilidade sao

determinantes para escala e velocidade.

Outro aspecto de destaque ¢ a preservacao da liberdade cientifica, mesmo em contextos
altamente orientados a comercializagdo. Os modelos observados ndo operam pela cessdao
integral da propriedade intelectual, mas por compartilhamento de riscos e resultados, criando
equilibrio entre ciéncia e negocio. Devemos avaliar nos modelos nacionais se, embora existam
instrumentos legais avangados, a operacionalizagdo da transferéncia ainda € excessivamente

juridica e pouco estratégica, ou se ja avangamos neste sentido.

Essas praticas reforcam a no¢do de compartilhamento de riscos e resultados, alinhando-
se a literatura que aponta a necessidade de equilibrio entre liberdade cientifica e orientagdo ao

mercado (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Fernandes & O’Sullivan, 2021).

4.4 Integracio com empresas como elemento estruturante

A literatura dos sistemas de inova¢dao reconhece a industria como ator central na
transformagao do conhecimento em valor econdmico (Lundvall, 1992; Cassiolato & Lastres,
2005). Os achados empiricos aprofundam essa compreensdo ao evidenciar que, nos
ecossistemas analisados, as empresas atuam como coprodutoras da inovagao, participando da

defini¢dao de agendas tecnoldgicas e da validagao de solugoes.
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Rel.4.4.1: “..Temos multinacionais, startups, SMEs e institutos trabalhando juntos.”
(Gerente, ICT, Alemanha);

Rel.4.4.2: “...Criamos aceleradoras internas para nossos funciondrios.” (Diretor, Corporate,
Alemanhay);

Rel.4.4.3: “programa AgroStart... ja interagiu com mais de 600 startups... na cocriacdo de
solucdes e servigos...” (Diretor, Corporate, Alemanha);

Rel.4.4.4: “...desenvolver solugdes aplicadas a partir das dores de negocio dos membros...”
(Diretor, Hub, Estados Unidos);

Rel.4.4.5: “..a criagdo do parque tecnologico foi feita a partir da colaboragdo entre
universidade, municipio e NWO.” (Diretor, Parque Tecnoldgico, Alemanha).

As empresas participam diretamente da definicdo de agendas tecnologicas, da
formulagdo de desafios, da priorizagdo de investimentos e da validagao de solugdes, assumindo
um papel ativo nos ecossistemas de inovagao analisados. Essa integra¢do contribui para reduzir
a distancia entre ciéncia ¢ mercado, orientando a produ¢ao de conhecimento para problemas
concretos ¢ demandas reais. As evidéncias empiricas indicam que modelos nos quais as
empresas atuam apenas como financiadoras tendem a gerar menor impacto quando comparados
aqueles caracterizados por envolvimento direto, continuo e colaborativo ao longo do processo

de inovagao.

Esse conjunto de evidéncias refor¢a a perspectiva da inovacdo aberta (Chesbrough,
2003) e a compreensdo dos ecossistemas de inovacao como arquiteturas colaborativas (Adner,
2017; Lawrence et al., 2019), nas quais a proximidade relacional e o engajamento permanente

das empresas configuram elementos centrais para a geragao de impacto e valor sustentavel.

No contexto brasileiro, a baixa retencao empresarial em hubs de inovagao, evidenciada
também pela revisdo tedrica, sugere que o principal desafio ndo reside na auséncia de interesse
por parte das empresas, mas na limitada capacidade desses ambientes de produzir e sustentar

valor mensuravel, recorrente e estrategicamente relevante ao longo do tempo.

4.5 Financiamento e sustentabilidade institucional

Os achados confirmam a literatura que aponta a importancia de modelos hibridos de
financiamento para a sustentabilidade dos ecossistemas de inovacao (Mazzucato, 2013; OECD,
2010). A diversificagdo de fontes — recursos publicos, contratos privados e prestacao de
servicos tecnologicos — reduz a dependéncia de ciclos politicos e aumenta a previsibilidade

operacional.
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Rel.4.5.1: “...70% dos recursos vém do privado ¢ 30% do governo (federal e estadual).”
(Diretor, ICT, Alemanha);

Rel.4.5.2: “...Recursos financeiros para subsidiar os investimentos sdo divididos quase
igualmente entre empresas e governo.” (Gerente, Hub, Estados Unidos);

Rel.4.5.3: “...quatro categorias de receitas: doacdo de acionistas, membership, programas
corporativos e servicos...” (Gerente, Hub Universidade, Holanda);

Rel.4.5.4: “...¢ necessario criar um ambiente com infraestrutura, regulagdo ¢ estratégias de
ativagdo...” (Diretor, Venture Capital, Estados Unidos);

Rel.4.5.5: "...programas (Incubagdo e aceleracdo) sdo financiados pela Universidade e
Governo municipal..." (Diretor, Universidade, Holanda).

O financiamento hibrido contribui para transformar os ambientes de inovagdo em
unidades organizacionais economicamente robustas e sustentaveis, superando a logica de

projetos pontuais ou temporarios.

No contexto brasileiro, a forte dependéncia de recursos publicos identificada neste
estudo dialoga com os desafios ja apontados por Cassiolato e Lastres (2005) e pela OECD
(2006), evidenciando a necessidade de uma reorganizagdo institucional dos ambientes de
inovacdo, de modo a ampliar sua autonomia financeira, previsibilidade orcamentaria e

capacidade de planejamento de médio e longo prazo.

4.6 Cultura organizacional e o papel do pesquisador

A valorizacdo do pesquisador como agente econdmico observada nos ecossistemas
analisados confirma empiricamente as abordagens que destacam a centralidade do capital
humano, da cultura organizacional e da propensdo ao risco nos sistemas inovativos

(Granovetter, 1978; Al-Omoush et al., 2022; Ferdman et al., 2025).

Rel.4.6.1: “...pesquisadores precisam de autorizagdo para empreender.” (Gerente, Programa
Universitario, Estados Unidos);

Rel.4.6.2: “...as missdes sociais organizam os esfor¢os do ecossistema...” (Gerente, Agéncia
de Fomento, Holanda);

Rel.4.6.3: “... o pesquisador langa a flecha, depois ele coloca o alvo... na indistria é preciso
saber o objetivo e o resultado esperado.” (Gerente, ICT, Israel);

Rel.4.6.4: “...permitir que pesquisadores possam dedicar parte do tempo empreendendo...”
(Diretor, Universidade, Estados Unidos);

Rel.4.6.5: “... um dos principais diferenciais da cultura israclense € a capacidade de assumir
riscos...” (Diretor, Universidade, Israel).
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Esse fortalecimento da cultura de empreender dos pesquisadores, passa pelo
investimento em formacdo empreendedora, mentorias, liberagdo de tempo e incentivos
institucionais, que fazem parte da rotina organizacional. Esses achados refor¢gam que a inovagao
depende ndo apenas de estruturas e instrumentos, mas de valores, incentivos e praticas
organizacionais que legitimam o empreendedorismo académico (Etzkowitz & Leydesdorft,

2000). Isso demonstra que a inovagao depende ndo apenas de estruturas, mas de cultura.

4.7 Desafios de implementacao

A analise dos dados empiricos evidéncia que, embora os ecossistemas de pesquisa e
inovacdo analisados apresentem elevado grau de maturidade institucional e diversidade de
atores, sua implementacdo e consolidacdo enfrentam desafios recorrentes e de natureza
sistémica. Os desafios identificados — coordenagdo, fragmentagdo institucional, restrigoes
financeiras e falhas de transformacdo — dialogam diretamente com a literatura sobre falhas
sistémicas e falhas de coordenagdo em politicas de inovacao (Borrds & Edquist, 2013; Arza &

Lopez, 2021; OECD, 2022).

Rel.4.7.1: “...organizar agdes de cooperacdo sem perder energia e velocidade é um grande
desafio...” (Diretor, Governo — Nivel Regional, Holanda);

Rel.4.7.2: “...quando aperta o budget fica mais dificil conseguir recursos...” (Gerente,
Agéncia de Fomento, Holanda);

Rel.4.7.3: “...é essencial que as politicas publicas ndo distorgam o mercado...” (Diretor,
Governo, Holanda)

Rel.4.7.4: "...o processo de desenvolvimento... dos ambientes de inovacdo... foi um grande
desafio no inicio... porque, ainda que houvesse uma necessidade de fortalecimento de outras
industrias para poder fazer a parte de desenvolvimento econdmico no pos-guerra, existia uma
grande separagdo entre o ambiente publico e o ambiente privado.” (Gerente, Agéncia de
Fomento, Holanda).

Um dos principais desafios identificados refere-se a coordenagao e coeréncia das agdes
em contextos marcados pela diversidade de atividades e atores. As entrevistas, especialmente
no contexto dos ecossistemas holandeses e alemaes, revelam que a multiplicidade de areas de
pesquisa, iniciativas de inovacdo e desafios sociais torna complexa a organizacdo de agdes
cooperativas sem perda de energia, foco e velocidade. Esse desafio ¢ ainda mais acentuado em

ecossistemas em fase de implantacao ou expansao, nos quais estruturas de governanga e rotinas

de cooperagdo ainda nao estdo plenamente consolidadas.
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Outro desafio relevante diz respeito a fragmentagdo das redes e a dificuldade de
articulagdo entre atores publicos, privados e académicos. Apesar da existéncia de politicas e
instrumentos voltados a cooperagdo, os dados empiricos indicam que a simples criacao de
mecanismos formais ndo garante integragdo efetiva. Barreiras culturais, diferengas de
linguagem, assimetrias de poder e expectativas desalinhadas continuam a limitar a fluidez das
interagdes, reforgando a necessidade de mecanismos de mediacao e de construg¢ao de confianca

ao longo do tempo.

A disponibilidade e alocagdo de recursos financeiros emerge também como desafio
estrutural. Embora os ecossistemas analisados operem, em muitos casos, com modelos hibridos
de financiamento, as entrevistas apontam restrigdes or¢amentarias, dependéncia de ciclos de
financiamento publico e competicdo entre iniciativas como fatores que dificultam a

sustentabilidade de longo prazo.

Outro ponto critico identificado ¢ a capacidade de absor¢do de novas tecnologias pelas
organizagdes, em especial das pequenas e médias empresas, bem como o alinhamento entre
competéncias disponiveis e demandas tecnoldgicas. Os achados indicam que a falta de tempo,
de pessoal qualificado ou de habilidades especificas limita a participagdo efetiva desses atores
nos ecossistemas, dificultando a transi¢ao do conhecimento gerado para aplicagdes praticas e

para o mercado.

As entrevistas também evidenciam desafios relacionados a orientagdao dos ecossistemas
as demandas do mercado e aos desafios da sociedade, caracterizando o que a literatura
denomina falhas de transformacao. Em alguns contextos, observa-se que atividades de pesquisa
e inovacdo permanecem excessivamente orientadas a trajetdrias tecnoldgicas consolidadas ou
a agendas internas das organizagdes, com menor conexao com problemas reais, usudrios finais
ou desafios sociais prioritarios. Essa desconexdo compromete o impacto econdmico e social

das inovacoes desenvolvidas.

Do ponto de vista institucional, destaca-se ainda o desafio de antecipar e integrar
aspectos regulatorios e legais nas fases iniciais dos processos de inovacao. Os dados empiricos
indicam que a auséncia de atengdo precoce a questdes regulatdrias pode atrasar a
implementagdo de solucdes, elevar custos e reduzir a atratividade de projetos para empresas e

investidores. Esse desafio refor¢a a necessidade de maior articulagao entre formuladores de
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politicas, reguladores e atores do ecossistema desde as etapas iniciais da pesquisa e do

desenvolvimento tecnolédgico.

Por fim, emerge de forma transversal o desafio de aprendizado sistémico e adaptacao
continua. Os ecossistemas analisados demonstram que ndo existem modelos tinicos ou solugdes
prontas para sua implementacao. A capacidade de aprender com a pratica, ajustar instrumentos,
revisar estratégias e adaptar arranjos de governanga ao longo do tempo mostrou-se determinante
para a resiliéncia e a evolucao dos ecossistemas. Nesse processo, a atuagdo de liderancas
institucionais e de pessoas-chave, capazes de articular visdes, conectar atores e promover

mudangas, revela-se fundamental.

Em sintese, os desafios de implementagdo identificados neste estudo reforcam a
necessidade de aprendizado sistémico e adaptagao continua observada empiricamente reforca a
compreensdo dos ecossistemas como sistemas vivos, em permanente reconstru¢ao (Cooke,
2001; Mazzucato, 2018). Mais do que ampliar instrumentos ou recursos isoladamente, torna-se
essencial investir em capacidades organizacionais, mecanismos de coordenacao, construgdo de
confianga e alinhamento estratégico, criando condigdes para que os ecossistemas possam

evoluir de forma sustentavel e orientada a geragao de valor econdmico e social.

4.8 Construtos emergentes

Com o objetivo de sintetizar e sistematizar os principais aprendizados decorrentes da
analise qualitativa das entrevistas e das observacdes de campo, este item apresenta um conjunto
de construtos emergentes identificados a partir da evidéncia empirica. Esses construtos nao
estavam explicitamente previstos no arcabougo tedrico inicial, mas revelaram-se recorrentes e
relevantes em diferentes contextos nacionais, tipos de organizagdes e niveis institucionais
analisados. A Tabela 8 consolida esses construtos emergentes, articulando a sintese dos
resultados empiricos, trechos representativos das entrevistas, os tipos de atores envolvidos, os

autores de referéncia e os principais achados analiticos.

Essa sistematiza¢dao permite evidenciar como a pratica observada nos ecossistemas de
pesquisa e inovagdo analisados ndo apenas confirma elementos da teoria, mas também a
aprofunda e refina, contribuindo para uma compreensdo mais operacional dos fatores que
condicionam a efetividade desses ecossistemas e servindo de base para a proposi¢do dos

principios do Guia de Boas Praticas apresentado nos capitulos subsequentes.

71



Tabela 8: Quadro-sintese dos Construtos Emergentes

Construto Analitico
(Emergente)

Sintese do Resultado
Empirico

Trechos das Entrevistas
(a partir do texto)

Tipos de Atores

Autores de Referéncia

Principais Achados
Analiticos

E1 — Infraestrutura fisica
como catalisadora de
confianga

Espagos fisicos compartilhados
atuam como ambientes relacionais,
favorecendo interagio,
aprendizagem informal e
construgdo de confianga.

“...aqui ndo somos apenas coworking, entregamos
ferramentas, parceiros corporativos e acesso a redes
globais... " ; “...a universidade foi uma dncora para o

desenvolvimento da regiao... ”

Hubs de inovagdo;
universidades;
parques tecnologicos

Cooke (2001); Granovetter
(1978); Viitanen (2016);
ANPROTEC (2021)

A infraestrutura fisica deixa de ser
apenas suporte operacional e passa
a atuar como mecanismo ativo de
articulagdo e confianga sistémica.

E2 — Confian¢a como pré-
condigio sistémica da
cooperagio

A cooperagdo efetiva depende da |,

construgdo de confianga continua,
ndo apenas de instrumentos
formais ou recursos financeiros.

“...um grande desafio nos ecossistemas locais estd na
criagdo e estabelecimento das proximidades de
confianga entre os atores... "

Agéncias de fomento;
hubs; gestores
publicos; ICTs

Granovetter (1978); Al-Omoush et
al. (2022); Borras & Edquist
(2013)

A confianga emerge como
elemento transversal que sustenta a
governanga em rede e viabiliza
agdes coletivas em sistemas
complexos.

E3 — Capacidade
organizacional
intermediaria

Organizagdes intermedidrias atuam
como tradutoras entre logicas
cientifica, empresarial e
governamental, coordenando e
reduzindo fricgdes.

*“...a agéncia atua como organizadora da governanga
do i now

parceiros e acesso a redes... ”

Hubs; agéncias de
desenvolvimento;
fundagdes; entidades
universidade—empresa

Etzkowitz & Leydesdorff (2000);
Howells (2006); Bruno et al.
(2018)

A presenga de organizagdes
intermediarias é condi¢do central
para a funcionalidade e escala dos
ecossistemas de inovagao.

E4 — Orientacdo a missdes
e desafios sociais

Missdes claras funcionam como
eixos organizadores dos
ecossistemas, alinhando atores e
reduzindo fragmentagao.

“...as missées sociais organizam os esfor¢os do
ecossistema... ”

Agéncias de fomento;
governos;
universidades;
empresas

Mazzucato (2013; 2018); OECD
(2024); ONU (2015)

A orientagdo a missdes amplia
engajamento e direciona a
inovagao para desafios economicos|
¢ sociais concretos.

ES — Proximidade
relacional sobre
proximidade geografica

Linguagem comum, objetivos
compartilhados e rotinas de
interagdo sdo mais determinantes
que a co-localizagdo fisica.

““...esses ecossistemas prosperam quando sao bem
conectados...”

Gestores de
ecossistemas; hubs;
ageéncias; ICTs

Granovetter (1978); Cassiolato &
Lastres (2005); Boschma (2005)

A proximidade relacional fortalece
a cooperagdo e reduz assimetrias,
mesmo em contextos
geograficamente dispersos.

E6 — Hibridizagdo de
papéis institucionais

As fronteiras entre universidade,
empresa e governo tornam-se
difusas, com sobreposigdo de

fungdes e papéis.

ol p: investem
em pesquisa... governos articulam e experimentam... ”

Universidades;
empresas; governos;
ICTs

Etzkowitz & Leydesdorff (2000);
Carayannis & Campbell (2010);
Carayannis et al. (2022)

Confirma-se empiricamente a
materializagdo dos modelos de
Hélice Triplice e Quadrupla nos
ecossi analisados.

E7 — Aprendizado
sistémico e adaptativo

Ecossistemas operam como
sistemas vivos, ajustando
estratégias, instrumentos e
governanga ao longo do tempo.

“...ndo existem modelos prontos... foi preciso
aprender e ajustar continuamente... ”

Gestores publicos;
liderangas
institucionais; hubs

Cooke (2001); Marsh & Sharman
(2009); Mazzucato (2018)

A capacidade adaptativa ¢
determinante para a resiliéncia e
evolugdo dos ecossistemas de
inovagao.

E8 — Pessoas-chave como

nos do

Liderangas individuais atuam Gestores; Pessoas-chave exercem papel
como conectores criticos entre “...pessoas com de inspiragdo e pesquisadores; Granovetter (1978); Cooke estruturante na articulagio,
organizagdes, regides e conexao foram decisivas... ” empreendedores; (2001); Mazzucato (2018) confianga e dinamismo dos
istemas internacionais. articuladores i

Fonte: Elaborado pela autora, com base em construtos emergentes apds analise dos dados primarios.

A anélise qualitativa das entrevistas revelou um conjunto de construtos emergentes que

ndo estavam explicitamente previstos no arcabougo tedrico inicial, mas que se mostraram

recorrentes € relevantes em diferentes contextos nacionais, tipos de organizagdes € niveis

institucionais. Esses construtos emergem diretamente da pratica observada nos ecossistemas de

pesquisa e inovagdo analisados e contribuem para aprofundar a compreensdo sobre os fatores

que condicionam sua efetividade, ampliando e refinando os modelos tedricos dos sistemas de

inovagao e dos ecossistemas de inovagao (Cassiolato & Lastres, 2005; Cooke, 2001; Etzkowitz

& Leydesdorff, 2000).

Um primeiro construto emergente refere-se ao papel da infraestrutura fisica como

catalisadora de confianca (E1). As evidéncias empiricas indicam que espacos fisicos

compartilhados — como hubs, parques tecnologicos e plataformas de inovagao — vao além de

sua funcdo operacional, atuando como ambientes de socializagdo, aprendizagem informal e

construcdo de relagdes de confianca. A proximidade fisica favorece interacdes recorrentes,

reduz assimetrias de informagdo e cria condi¢des para cooperagdao sustentada ao longo do

tempo, em consonancia com a literatura que destaca o papel dos ambientes fisicos na

densificacdo das redes e no fortalecimento do capital social (Cooke, 2001; Granovetter, 1978;

Viitanen, 2016).
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De forma associada, destaca-se a confianca como pré-condicio sistémica da
cooperacao (E2). As entrevistas evidenciam que a simples existéncia de instrumentos, recursos
financeiros ou estruturas formais ndo € suficiente para garantir a cooperacao entre atores. A
confianca, construida por meio de interacdes continuas, transparéncia e alinhamento de
expectativas, aparece como elemento transversal que sustenta a governanga em rede e viabiliza
acdes coletivas em ecossistemas complexos, refor¢ando os argumentos da literatura sobre redes
sociais, capital relacional e coordenacao sist€émica (Granovetter, 1978; Al-Omoush et al., 2022;

Borras & Edquist, 2013).

Outro construto emergente relevante ¢ a capacidade organizacional intermediaria
(E3), associada ao papel desempenhado por organizagdes intermedidrias — como hubs de
inovacdo, agéncias de desenvolvimento, fundacdes e entidades de interface universidade—
empresa. Essas organiza¢des atuam como tradutoras entre diferentes ldgicas institucionais
(cientifica, empresarial e governamental), reduzindo fric¢des, coordenando atores e acelerando
a transformacdo do conhecimento em valor econdmico e social. Esse achado dialoga
diretamente com a literatura sobre organizagdes intermediarias e governanga em ecossistemas
de inovacao, que destaca sua fun¢do estratégica como orquestradoras do sistema (Etzkowitz &

Leydesdorft, 2000; Howells, 2006; Bruno, Faggini & Parziale, 2018).

A orientacio a missdes e desafios sociais (E4) também emerge como mecanismo
central de alinhamento sistémico. As evidéncias indicam que missdes — especialmente aquelas
associadas a sustentabilidade, transicao energética e desafios sociais — funcionam como eixos
organizadores dos ecossistemas, reduzindo a fragmentacdo de esfor¢os e ampliando o
engajamento de atores publicos e privados em torno de objetivos compartilhados. Esse
resultado refor¢a empiricamente a abordagem das politicas orientadas a missdes e o papel ativo
do Estado como organizador de agendas estratégicas de inovac¢ao (Mazzucato, 2013; 2018;

OECD, 2024).

Adicionalmente, observa-se que a proximidade relacional assume maior relevancia do
que a proximidade meramente geografica (ES). Linguagem comum, objetivos
compartilhados, confianca mutua e rotinas de interacdo frequente mostraram-se mais
determinantes para a cooperacao efetiva do que a simples co-localizacdo fisica dos atores. Esse
achado aprofunda a compreensao sobre proximidades nao espaciais nos sistemas de inovagao,
conforme discutido na literatura sobre proximidade cognitiva, organizacional e social

(Granovetter, 1978; Cassiolato & Lastres, 2005; Boschma, 2005).
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Outro achado relevante diz respeito a hibridizacao de papéis institucionais (E6). Na
pratica, as fronteiras entre universidade, empresa e governo tornam-se cada vez mais difusas,
com universidades empreendendo, empresas investindo em pesquisa basica e governos atuando
como articuladores, investidores e experimentadores. Esse fenomeno refor¢a empiricamente os
modelos de Hélice Triplice e Quadrupla, evidenciando sua materializagdo concreta nos
ecossistemas analisados (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Carayannis & Campbell, 2010;
Carayannis et al., 2022).

Por fim, emergem dois construtos fortemente interligados: o aprendizado sistémico e
adaptativo (E7) e o papel das pessoas-chave (E8) como nos do ecossistema. Os ecossistemas
mais dindmicos operam como sistemas de aprendizado continuo, ajustando estratégias,
instrumentos e arranjos institucionais ao longo do tempo. Nesse processo, liderancas
individuais — gestores publicos, pesquisadores, empreendedores e articuladores —
desempenham papel critico como conectores entre organizacdes, regides € ecossistemas
internacionais, corroborando a literatura que enfatiza a importancia das capacidades humanas,
da lideran¢a e da aprendizagem coletiva nos sistemas de inovacdo (Cooke, 2001; Marsh &

Sharman, 2009; Mazzucato, 2018).

4.9 Sintese integradora dos construtos

A andlise integrada dos construtos analiticos iniciais e dos construtos emergentes
permite consolidar uma compreensao ampliada sobre os fatores que condicionam a efetividade
dos ecossistemas de pesquisa e inovacdo. Enquanto os construtos iniciais oferecem a base
conceitual para interpretar a organizacdo e o funcionamento desses ecossistemas — como
inovagdo sistémica, governanca em redes, transferéncia de tecnologia, integracdo com
empresas, financiamento hibrido, cultura organizacional e desafios de implementagdo —, os
construtos emergentes aprofundam essa leitura ao explicitar dimensdes relacionais,

operacionais € humanas que se mostraram decisivas na pratica observada.

Os resultados observados confirmam que a inovagdo deve ser compreendida como um
fendmeno sistémico, relacional e territorialmente situado, cuja efetividade depende da
organizagao intencional do sistema e da articulagdo continua entre atores, politicas publicas e
estruturas institucionais (Cassiolato & Lastres, 2005; Cooke, 2001; Etzkowitz & Leydesdorff,
2000). Essa perspectiva ¢ reforcada pelos construtos emergentes associados a infraestrutura

fisica como catalisadora de confianga e a proximidade relacional, evidenciando que a dimensao
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sistémica da inovacdo ¢ indissociavel de ambientes que favorecam interacdo, aprendizagem

coletiva e construgdo de capital social (Granovetter, 1978; Viitanen, 2016).

A governanga em redes, identificada como fator critico de efetividade nos construtos
iniciais, € aprofundada pelos achados emergentes que destacam a confianga como pré-condi¢ao
sistémica da cooperagdo e o papel das pessoas-chave como nos estruturantes do ecossistema.
Esses resultados indicam que a governanca eficaz vai além de arranjos formais e instrumentos
normativos, exigindo capacidades relacionais, liderancas legitimadas e mecanismos de
coordenacdo capazes de alinhar interesses e reduzir friccdes em contextos organizacionais

complexos (Borras & Edquist, 2013; Arza & Lopez, 2021; Bruno, Faggini & Parziale, 2018).

No que se refere a transferéncia de tecnologia e a integracdo com empresas, a analise
evidencia que a efetividade dos ecossistemas estd associada a adog¢dao de abordagens
estratégicas, continuas e orientadas a aplicacao pratica do conhecimento. Os construtos
emergentes relacionados a hibridizacdo de papéis institucionais e a orientacdo a missdes
reforcam essa compreensao ao demonstrar que a aproximagao entre ciéncia, mercado e governo
ocorre de maneira cada vez mais difusa e orientada a desafios concretos da sociedade, em
consonancia com os modelos de inovagdo aberta e de politicas orientadas a missoes

(Chesbrough, 2003; Mazzucato, 2013; 2018).

A sustentabilidade institucional, por sua vez, revela-se fortemente condicionada a
ado¢do de modelos hibridos de financiamento e a capacidade organizacional de adaptagdo
continua. Os achados indicam que a sustentabilidade dos ecossistemas ndo depende
exclusivamente da disponibilidade de recursos financeiros, mas da capacidade de revisar
estratégias, ajustar instrumentos e aprender com a pratica ao longo do tempo, refor¢ando a
compreensdo dos ecossistemas como sistemas vivos e dinamicos (OECD, 2010; 2022; Cooke,

2001).

A cultura organizacional e o papel do pesquisador emergem como dimensoes centrais
tanto nos construtos iniciais quanto nos emergentes. Os resultados evidenciam que a inovacao
¢ fortemente condicionada por valores, incentivos e praticas institucionais que legitimam o
pesquisador e outros atores como agentes econdmicos € empreendedores, corroborando os
pressupostos dos modelos de Hélice Triplice e Quadrupla (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000;
Carayannis & Campbell, 2010).
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Por fim, os desafios de implementagdo analisados a luz dos construtos iniciais
encontram nos construtos emergentes elementos explicativos adicionais, especialmente no que
se refere a fragmentacao institucional, as falhas de coordenacao e a necessidade de capacidades
intermediarias robustas. A articulagdo entre essas duas camadas analiticas permite compreender
que os desafios enfrentados pelos ecossistemas ndo decorrem apenas de limitagdes
instrumentais ou normativas, mas de lacunas na organizacdo sistémica, na governanga

relacional e na capacidade de aprendizado coletivo (Borras & Edquist, 2013; OECD, 2022).

Dessa forma, a integragdo entre os construtos iniciais e emergentes permite consolidar
um conjunto de principios estruturantes que orientam a efetividade dos ecossistemas de
pesquisa e inovagdo e que geram os insights estratégicos (Figura 20). Esses principios
constituem a base analitica para a proposi¢ao do Guia de Boas Praticas, apresentado no capitulo
seguinte, o qual tem como objetivo apoiar gestores publicos e institucionais na organizagao,
implementagdo e operacdo de programas de inovagdo sensiveis ao contexto, orientados ao
fortalecimento da confianca, das liderangas-chave e do engajamento dos usuarios dos ambientes

de inovacao.

Figura 20: Integracao dos Construtos Analiticos e Emergentes — Insights

Estratégicos
Construtos Analitices (a priori) Construtos Emergentes (empiricos)
4.1 Inovacéo El — Infraestrutura fisica como catalisadora de confianca
4.2  Governanca E2 — Confian¢a como pré-condicéo sistémica da cooperacio
4.3 Transferéncia de tecnologia E3 — Capacidade organizacional intermedidria
4.4  Integrac@o com empresas E4 — Orientacdo a missdes e desafios sociais
4.5  Fontes de Financiamento ES — Proximidade relacional sobre proximidade geografica
4.6 Cultura organizacional E6 — Hibridizacdo de papéis institucionais
4.7  Desafios de implementacao E7 — Aprendizado sistémico e adaptativo

E8 — Pessoas-chave como nds do ecossistema

INSIGHTS ESTRATEGICOS

A efetividade dos ambientes promotores da inovag¢io emerge da integragfo entre
mecanismos formais e capacidades relacionais, traduzida em governanca
operacional, lideranca, confianca e aprendizado continuo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na analise dos resultados nos construtos analiticos e construtos
emergentes desta pesquisa.
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Insights estratégicos

A partir dos construtos emergentes identificados, este estudo propde os seguintes
principios orientadores para o Guia de Boas Praticas no fortalecimento de ecossistemas de
pesquisa e inovacdo. Estes principios servirdo de bases para as andlises e construgdo de
programas e projetos de inovagao dentro dos ambientes nos quais os gestores (liderangas-chave)

estardo imersos:

1. Projetar infraestruturas como espacos relacionais: ambientes fisicos devem ser
concebidos para estimular interacdo, confianga e aprendizagem coletiva, € ndo apenas
para abrigar atividades. Os ambientes devem ser pensados a partir a criacao de “pontos
de contato”, com estruturas de movimentacao que permitam aos diversos atores destes
ambientes poderem ter mais proximidade uns dos outros.

2. Cultivar confianca como ativo estratégico: politicas e programas devem incorporar
mecanismos que favorecam transparéncia, previsibilidade e interagdo continua entre os
atores. Indicadores de evolugdo e eventos de acompanhamento podem ajudar na
manuten¢do ¢ no engajamento dos usuarios destes ambientes.

3. Fortalecer organizacdes intermediarias: hubs, agéncias e entidades de interface
devem ser reconhecidos e capacitados como orquestradores do ecossistema.

4. Adotar orientacio a missdes e desafios: missdes claras funcionam como mecanismos
de alinhamento, reduzindo fragmentagdo e ampliando impacto. Além disso, funcionam
como conectores junto as diferentes organizagdes e tipos de atores que fazem partes de
ecossistemas de inovacao.

5. Valorizar a proximidade relacional: linguagem comum, objetivos compartilhados e
rotinas de cooperagdo sao tdo ou mais importantes que a proximidade geografica.

6. Promover aprendizado sistémico e adaptativo: ecossistemas devem ser tratados
como sistemas vivos, com avaliacdo continua e capacidade de ajuste.

7. Reconhecer e desenvolver liderancas-chave: pessoas atuam como nos criticos do
ecossistema e devem ser apoiadas como agentes de conexao e transformagao. Em muitas
das interacdes com os formuladores de politicas publicas, gestores de ambientes
promotores de inovagdo e de programas de inovagdo, era visivel o poder de influéncia
que os lideres destes ambientes mais maduros possuiam — e como eram reconhecidos

pelos demais participantes destes ambientes.
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Esses principios consolidam as contribui¢des empiricas e tedricas do estudo e fornecem
uma base pratica para a formulagdo de politicas publicas, estratégias institucionais e modelos

de governanca voltados ao fortalecimento sustentavel dos ecossistemas de inovagao.
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5 GUIA DE BOAS PRATICAS PARA GESTORES DE AMBIENTES DE
INOVACAO

Com o proposito de apoiar gestores de inovagdo, traduzindo os achados analiticos desta
pesquisa em uma ldogica aplicada e operacional, este capitulo inicia-se com a apresentacao
da Tabela 9, na qual se organiza o conjunto de construtos que fundamentam o passo a passo do
Guia de Boas Praticas. A tabela sistematiza os construtos analiticos iniciais e emergentes
identificados ao longo do Capitulo 4, reorganizando-os em etapas sequenciais que refletem o
processo de concepcao, desenvolvimento e operacionalizagdo de programas de inovagdo em

ambientes promotores da inovagao.

Essa organizacgdo explicita a légica do guia proposto, que parte do levantamento e da
organizac¢do dos recursos internos, avanga para a estruturagao da governanca e do plano de agao,
segue para o desenvolvimento e a execucdo dos programas e culmina na operacionaliza¢do, no
engajamento dos usuarios e na adaptacdo continua. Ao estruturar os construtos dessa forma, a
tabela evidencia o papel transversal da confianga e das liderangas-chave como elementos
centrais para o engajamento dos atores e para a efetividade dos ambientes de inovagao, servindo

como referéncia conceitual e metodoldgica para os itens subsequentes deste capitulo.
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Tabela 9: Organizacio dos construtos como base do Guia de Boas Praticas

Construto Analitico

Papel do Construto na Etapa

Foco para o Gestor

Resultado Esperado

Inovagiio como fendmeno
sistémico

Orienta a leitura do ambiente como
sistema integrado de atores, recursos,
politicas e capacidades, evitando
diagnosticos fragmentados.

Mapear atores, recursos,
infraestruturas, instrumentos,
capacidades institucionais e

gargalos do sistema.

Visdo sistémica clara do ponto
de partida e das
interdependéncias do ambiente
de inovag@o.

Cultura organizacional e
papel do pesquisador

Permite compreender valores,
incentivos, resisténcias e o papel das
pessoas na dindmica inovadora.

Avaliar incentivos, tempo
disponivel, legitimidade do
empreendedorismo e disposi¢ao ao
risco.

Diagnostico realista da cultura
e do potencial humano do
ecossistema.

Governanga em redes

Define como os atores se organizam,
decidem e cooperam, transformando
estratégia em acdo coordenada.

Estabelecer papéis, regras simples,
instancias decisorias e mecanismos
de coordenagio.

Plano de agdo viavel, com
responsabilidades claras e
governanga funcional.

Confianca como pré-condicio
sistémica (emergente)

Sustenta a cooperagdo e reduz fricgdes
na implementag&o do plano.

Criar espagos de dialogo,
transparéncia e previsibilidade nas
relagdes.

Maior adesdo dos atores ao
plano e redugéo de conflitos
operacionais.

Orientacio a missdes e
desafios (emergente)

Atua como eixo organizador do
programa e alinhador dos atores.

Traduzir objetivos estratégicos em
desafios claros e mobilizadores.

Programas com propdsito claro
e maior alinhamento sistémico.

Integracio com
empresas

Garante que o programa seja orientado
a demandas reais e gere valor para os
usudrios.

Co-criar desafios, agendas
tecnologicas e critérios de
priorizagdo com empresas.

Programas relevantes, com
maior atratividade e
engajamento empresarial.

Transferéncia de tecnologia

Estrutura os mecanismos que conectam
conhecimento, aplicagéo pratica e
mercado.

Definir instrumentos de TT desde o
inicio (projetos cooperados, spin-
offs, MVPs, etc.).

Programas orientados a
aplicagdo, escala e impacto.

Capacidade organizacional
intermediaria (emergente)

Viabiliza a execugdo, coordenagdo e
adaptagdo do programa no dia a dia.

Fortalecer hubs, agéncias e equipes
como orquestradores do
ecossistema.

Operagao fluida, com menor
fricgdo entre atores.

Financiamento hibrido e
sustentabilidade institucional

Garante continuidade, previsibilidade
e resiliéncia do programa.

Combinar recursos publicos,
privados e receitas proprias.

Programas sustentaveis e menos
dependentes de ciclos politicos.

Pessoas-chave como nés do
ecossistema (emergente)

Atuam como conectores,
mobilizadores e legitimadores do
programa.

Identificar, apoiar e dar
visibilidade as liderangas-chave.

Aumento do engajamento,
confianga e capilaridade do
programa.

Aprendizado sistémico e
adaptativo (emergente)

Permite ajustes continuos e evolugdo
do programa ao longo do tempo.

Monitorar resultados, ouvir
usuarios e revisar estratégias.

Programas vivos, adaptaveis e
orientados a melhoria continua.

Desafios de implementa¢io

Funcionam como alerta permanente
sobre riscos sistémicos e limites
operacionais.

Antecipar falhas de coordenagio,
fragmentagdo e desalinhamento.

Maior capacidade de resposta e
mitigacdo de riscos.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos achados ap6s a analise dos dados e das teorias.

5.1 Objetivo e publico-alvo do Guia

Este capitulo apresenta um Guia de Boas Praticas destinado a apoiar gestores publicos
e institucionais na organizagdo, implementa¢do e opera¢do de programas de inovagdo em

ambientes promotores da inovagdo. O guia ¢ resultado direto da articulagdo entre o referencial
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teorico discutido nos capitulos anteriores e os achados empiricos obtidos a partir da analise

qualitativa de ecossistemas de pesquisa e inovacao em diferentes contextos nacionais.

O publico-alvo do guia inclui gestores de ambientes de inovagdo vinculados a
universidades, institutos de ciéncia e tecnologia, parques tecnoldgicos, hubs de inovagao,
agéncias de fomento, governos locais e regionais, bem como liderancas responsaveis pela
formulacao e implementa¢ao de programas de inovacdo. O guia ndo se propde a oferecer
modelos prescritivos ou replicaveis, mas sim diretrizes praticas e adaptaveis, sensiveis ao
contexto institucional, territorial e organizacional de cada ambiente (Cassiolato & Lastres,

2005; Cooke, 2001).

5.2 Principios orientadores do Guia

O guia fundamenta-se em principios orientadores derivados da sintese dos construtos
analiticos iniciais ¢ emergentes apresentados no Capitulo 4. Esses principios refletem uma

compreensdo sistémica da inovagdo e orientam todas as etapas do passo-a-passo proposto.

O primeiro principio reconhece a inovagdo como fendomeno sistémico, resultante da
interacdo continua entre atores, politicas publicas, recursos e estruturas institucionais, € nao
como produto de iniciativas isoladas (Lundvall, 1992; Cassiolato & Lastres, 2005). O segundo
principio enfatiza a governanga em redes, compreendida como um arranjo relacional que
combina mecanismos formais e informais, confianca e coordenacao, visando a efetividade do

sistema (Borrds & Edquist, 2013).

Outro principio central ¢ a orientagdo da inovagao por desafios e missdes, que permite
alinhar atores e esfor¢os em torno de objetivos compartilhados e socialmente relevantes
(Mazzucato, 2018). Soma-se a isso a busca pela sustentabilidade institucional, por meio de
modelos hibridos de financiamento e capacidade de adaptacdo continua (OECD, 2010). Por
fim, o guia reconhece a centralidade das pessoas, das liderancas-chave e da confiangca como
ativos fundamentais dos ecossistemas de inovacdo (Granovetter, 1978; Etzkowitz &

Leydesdorff, 2000).

A Figura 21 apresenta o esquema visual do Guia de Boas Praticas para Gestdo de

Ambientes de Inovagao.
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Figura 21: Macroprocessos para Implementacdo do Ambiente ou Programa de Inovacao

Implementacdo do Ambiente
ou Programa Inovador

E1: Diagnéstico

Estratégico
/ (Direciouador)\\

E38: Aprendizado e E2: Leitura do
Retroalimentacio Contexto Interno
/ CONFIANCA \v
E7: Avaliaciio de + E3: Leitura do
Resultados LIDERAN(,-AS Contexto Externo
-CHAVE
E6: Implementacio E4: Definiciio dos
Adaptativa Mecanismos de
\ES: Integragﬁ‘z/ Acdo
Empresas

e Mercado

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos achados apds a analise dos dados e das teorias.

5.3 Guia de Boas Praticas para Desenho e Operacionalizacio de Ambientes ou

Programas de Inovacao

Este capitulo apresenta o Guia de Boas Praticas para o Fortalecimento de Ecossistemas
de Inovacao, desenvolvido a partir da integragdo entre o referencial teorico discutido nesta
pesquisa e os achados empiricos oriundos da analise qualitativa de ecossistemas de pesquisa e
inovacao em diferentes contextos nacionais. O guia tem como objetivo apoiar gestores publicos
e institucionais na tomada de decisdo estratégica, na organizagdo sist€émica dos ambientes de
inovagdo e na implementagdo de programas mais efetivos, sustentiveis e alinhados as

necessidades do territorio e do mercado.

Diferentemente de abordagens prescritivas ou baseadas em modelos unicos, o guia
estrutura-se como um processo adaptativo, organizado em oito etapas interdependentes. Essas
etapas refletem o ciclo real de concepcdo, desenvolvimento, implementag¢do, avaliacdo e
aprendizado de programas de inovagdo, reconhecendo a inovagdo como um fendmeno
sistémico, relacional e dindmico (Cassiolato & Lastres, 2005; Cooke, 2001). Ao longo de todo
0 processo, a confianga, as liderancas-chave e o engajamento dos usuarios sao tratados como

elementos transversais, fundamentais para a efetividade dos ambientes promotores da inovagao.
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Etapa 1 — Diagnostico Estratégico (Direcionador)

A primeira etapa do guia consiste no diagnéstico estratégico, que atua como
direcionador de todo o processo subsequente. O ponto de partida ndo deve ser a escolha de
instrumentos ou programas, mas a identificacdo clara da dor central que o gestor pretende

enderecar e da transformagdo desejada para o ambiente de inovagdo ou para o territorio.

Essa etapa envolve a definicdo explicita do objetivo estratégico do programa de
inovagao, considerando sua aderéncia as politicas publicas vigentes, as estratégias institucionais
e aos desafios econdmicos e sociais do contexto em que o ambiente estd inserido. A literatura
sobre inovagdo orientada a missdes destaca que objetivos claros e mobilizadores reduzem a

fragmentacdo de esfor¢os e aumentam o engajamento dos atores (Mazzucato, 2018).

As liderancas-chave desempenham papel central nesse momento, pois sao responsaveis
por legitimar o direcionador estratégico e alinhar expectativas entre os diferentes atores do

ecossistema.

Etapa 2 — Leitura do Contexto Interno

A segunda etapa refere-se a leitura aprofundada do contexto interno do ambiente de
inovagdo. O objetivo ¢ compreender quais capacidades, recursos e limitacdes ja estdo

disponiveis antes da defini¢do de a¢des concretas.

Essa leitura inclui o mapeamento dos atores internos e de suas fungdes, a andlise da
infraestrutura fisica e organizacional, a identificagdo das capacidades de gestdo e coordenacao,
bem como a avaliagdo da cultura organizacional. Estudos sobre sistemas de inovagdo indicam
que a efetividade dos ecossistemas depende da coeréncia entre seus componentes internos € da

forma como esses elementos interagem (Cassiolato & Lastres, 2005).

Além disso, ¢ fundamental avaliar o papel atribuido aos pesquisadores e demais atores,
os incentivos institucionais existentes e a disposi¢do ao risco, elementos que influenciam
diretamente a capacidade inovadora do ambiente (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000).

Etapa 3 — Leitura do Contexto Externo

A terceira etapa envolve a leitura do contexto externo, considerando fatores que

condicionam ou potencializam a atuacao do ambiente de inovacao. Essa analise deve abranger
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o arcabouco de politicas publicas, os instrumentos de fomento disponiveis, o contexto

regulatdrio, bem como as dinamicas dos ecossistemas regionais, nacionais € internacionais.

A literatura sobre governanga em redes enfatiza que ecossistemas de inovacao nao
operam de forma isolada, mas estdo inseridos em redes mais amplas de colaboragdao e
interdependéncia (Borrds & Edquist, 2013). Dessa forma, compreender o contexto externo
permite identificar oportunidades de articulacdo, parcerias estratégicas e restrigdes

institucionais que devem ser consideradas na definicao das agoes.

Essa etapa também reforga a importancia da proximidade relacional, frequentemente
mais relevante do que a proximidade geografica, para o fortalecimento da cooperagdo entre

atores (Granovetter, 1978; Boschma, 2005).

Etapa 4 — Definicdo dos Mecanismos de Acao

A quarta etapa concentra-se na definicdo dos mecanismos de agdo que permitirdo
transformar o direcionador estratégico em agdes coordenadas. Trata-se do momento de

estruturar a governanga operacional do programa de inovacao.

Nessa fase, devem ser definidos os papéis e responsabilidades dos atores, as instancias
decisorias, os fluxos de decisdo e os instrumentos de inovacdo e transferéncia de tecnologia a
serem utilizados. A governanga deve ser orientada ao fluxo da inovagdo, reduzindo fricgdes

burocraticas e promovendo agilidade na execu¢do (Borras & Edquist, 2013).

As organizagdes intermedidrias — como hubs de inovagdo, agéncias de
desenvolvimento e funda¢des — assumem papel estratégico como orquestradoras do sistema,
traduzindo diferentes logicas institucionais e fortalecendo a coordenagdo entre os atores

(Howells, 2006).

Etapa S — Integracio com Empresas e Mercado

A quinta etapa trata da integragdo estruturada com empresas e mercado, elemento
central para garantir a relevancia e o impacto dos programas de inovacdo. As evidéncias
empiricas indicam que empresas mais engajadas atuam como coprodutoras da inovagao,

contribuindo para a defini¢ao de desafios, agendas tecnoldgicas e critérios de priorizagao.
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A literatura da inovacdo aberta destaca que a interagdo continua entre organizagdes
cientificas e empresas amplia as chances de aplicacdo pratica do conhecimento e de geragdo de
valor econdmico e social (Chesbrough, 2003). Nessa etapa, recomenda-se a co-criagao de
desafios orientados a demandas reais, bem como a validagdo continua das solucdes

desenvolvidas.

Etapa 6 — Implementacio Adaptativa

A sexta etapa refere-se a implementacao adaptativa do programa de inovagdao. A
execucdo deve ocorrer de forma flexivel, com capacidade de ajuste continuo diante de

mudangas contextuais, restrigdes orcamentdrias ou aprendizados emergentes.

A sustentabilidade do programa depende da adocdo de modelos hibridos de
financiamento, combinando recursos publicos, privados e receitas proprias, reduzindo a
dependéncia de ciclos politicos (OECD, 2010). As liderangas-chave exercem papel central
nessa etapa, atuando como agentes de coordenagdo, mediagdo de conflitos e tomada de decisao

em contextos de incerteza.

Etapa 7 — Avaliacio de Resultados

A sétima etapa diz respeito a avaliagdo dos resultados, compreendida como instrumento
de gestdo e aprendizado. Recomenda-se a adocdo de indicadores quantitativos e qualitativos
que permitam avaliar ndo apenas produtos imediatos, mas também resultados intermedidrios e

impactos de longo prazo.

Avaliagoes eficazes consideram dimensdes como engajamento dos usudrios,
fortalecimento das redes, sustentabilidade institucional e geracdo de valor para os diferentes
atores (OECD, 2022). A transparéncia dos resultados contribui para o fortalecimento da

confianga e para a legitimidade do programa.

Etapa 8 — Aprendizado e Retroalimentacao

A oitava e ultima etapa enfatiza o aprendizado e a retroalimentag@o continua do sistema.
Ecossistemas de inovacdo efetivos operam como sistemas vivos, ajustando estratégias,

instrumentos e arranjos institucionais a partir das experiéncias acumuladas (Cooke, 2001).

Essa etapa envolve a sistematizacao de aprendizados, o fortalecimento das redes de

relacionamento, a valorizac¢ao das liderangas-chave e a dissemina¢do do conhecimento gerado.
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O aprendizado continuo permite ndo apenas corrigir rumos, mas também escalar iniciativas

bem-sucedidas e redesenhar programas menos efetivos.

5.4 Checklist para Implementacio do Guia

Com o objetivo de apoiar a aplicagdo pratica do Guia de Boas Praticas e facilitar sua
utilizagdo por gestores de ambientes promotores da inovagdo, apresenta-se, ao final de cada
etapa do processo, um conjunto de checklists e perguntas-guia. Esses instrumentos t€ém a funcao
de consolidar os principais aprendizados tedricos e empiricos identificados ao longo da
pesquisa, auxiliando na reflexao critica, na tomada de decisdo e no avango consistente entre as

etapas do processo.

Mais do que listas operacionais, os checklists e perguntas-norteadoras foram
concebidos como dispositivos de apoio a gestdo estratégica, permitindo que os gestores avaliem
o grau de maturidade de suas iniciativas, identifiquem lacunas, fortalecam a constru¢dao de
confiang¢a, mobilizem liderangas-chave e promovam maior engajamento dos atores envolvidos.
Dessa forma, esses instrumentos contribuem para transformar o conhecimento produzido nesta

pesquisa em agdes concretas, adaptaveis as diferentes realidades institucionais e territoriais

Etapa 1 — Diagnéstico Estratégico (Direcionador)

Checklist de Consolidacao

o [ A dor principal do territorio/ambiente esta claramente definida

o [ O objetivo estratégico do programa estd explicitado

e [ Existe alinhamento com politicas publicas e estratégias institucionais
e [1 O problema ¢é relevante para multiplos atores do ecossistema

o [ Liderangas-chave participaram da defini¢do do direcionador

? Perguntas Norteadoras

e Qual problema real queremos resolver com este programa de inovacao?
e Que transformagao concreta desejamos promover no territorio ou setor?
o Se nada for feito, qual serd o impacto da inagao?

e Quem ganha valor com essa iniciativa — e quem pode resistir a ela?

e Esse direcionador mobiliza pessoas ou ¢ apenas conceitual?
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Etapa 2 — Leitura do Contexto Interno

Checklist de Consolidacao

o [] Atores internos mapeados e suas fungdes compreendidas
o [ Infraestrutura fisica e organizacional inventariada

o [ Capacidades técnicas e gerenciais identificadas

e [ Cultura organizacional e incentivos avaliados

e [ Papel do pesquisador e das liderangas internas compreendido

? Perguntas Norteadoras

e Que capacidades ja existem e quais precisam ser desenvolvidas?
e Nossa cultura favorece cooperagdo, risco e inovagao aplicada?

e Onde estdo os principais gargalos internos?

e Quem sdo as pessoas-chave que sustentam o ambiente hoje?

e O ambiente gera confianga ou apenas estrutura formal?

Etapa 3 — Leitura do Contexto Externo

Checklist de Consolidacio

o [ Politicas publicas e instrumentos de fomento mapeados
o [ Contexto regulatorio compreendido

o [ Ecossistemas e redes externas identificados

e [ Parcerias estratégicas potenciais mapeadas

o [ Oportunidades e riscos do mercado analisados

? Perguntas Norteadoras

e Quais fatores externos podem acelerar ou travar o programa?
e Onde estdo as oportunidades de conexao além do territorio?
o Estamos conectados as redes certas?

e Que regras do jogo precisamos compreender melhor?

o O ambiente externo favorece cooperacao ou competicao excessiva?
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Etapa 4 — Definicio dos Mecanismos de A¢iao

Checklist de Consolidacao

[ Governanga operacional definida e compreendida
[1 Papéis e responsabilidades claramente atribuidos
L] Instancias decisorias estabelecidas

[ Instrumentos de inovacao selecionados

[] Estratégias explicitas de constru¢do de confianga definidas

? Perguntas Norteadoras

Como as decisdes serdo tomadas na pratica?

Quem coordena, quem executa e quem decide?

Os mecanismos escolhidos reduzem ou aumentam fricgdes?
Existe clareza suficiente para os atores confiarem no processo?

Quem atua como organizagado intermedidria?

Etapa S — Integracio com Empresas e Mercado

Checklist de Consolidacio

[ Empresas envolvidas desde a concepgao do programa
[1 Demandas reais do mercado identificadas

[1 Desafios e agendas tecnologicas co-criadas

1 Mecanismos de validagao de solucoes definidos

[ Modelo de engajamento empresarial estruturado

? Perguntas Norteadoras

As empresas veem valor real em participar?

Estamos resolvendo problemas relevantes ou apenas tecnoldgicos?
Como o mercado valida o que esta sendo desenvolvido?

Ha equilibrio entre interesses publicos e privados?

O programa gera aprendizado para as empresas?
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Etapa 6 — Implementacio Adaptativa

Checklist de Consolidacao

e [J Programa em execugdo com gestao de portfolio

e [1 Modelo de financiamento hibrido estruturado

e [1 Mecanismos de monitoramento em funcionamento
e [J Capacidade de ajuste e tomada de decisao agil

e [ Liderancas-chave ativamente envolvidas

? Perguntas Norteadoras

e Estamos executando com disciplina e flexibilidade?
e O modelo financeiro garante continuidade?

o Como reagimos quando algo nao funciona?

e As liderancas estdo visiveis e atuantes?

e Osriscos estao sendo tratados ou ignorados?

Etapa 7 — Avaliaciao de Resultados

Checklist de Consolidacio

e [ Indicadores definidos ¢ monitorados

e [ Resultados economicos, sociais e institucionais avaliados
o [ Engajamento dos usuérios mensurado

e [ Transparéncia e prestacdo de contas asseguradas

e [ Avaliagdo integrada a tomada de decisdo

? Perguntas Norteadoras

e Que valor concreto estd sendo gerado — e para quem?
e Os resultados justificam os recursos investidos?

e O engajamento esta crescendo ou diminuindo?

o Estamos medindo o que realmente importa?

e A avaliacdo gera aprendizado ou apenas relatorios?
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Etapa 8 — Aprendizado e Retroalimentacio

Checklist de Consolidacao

e [J Aprendizados sistematizados

o [ Ajustes realizados com base na experiéncia

e [ Confianga e redes fortalecidas ao longo do processo
e [ Conhecimento compartilhado com o ecossistema

e [ Decisao tomada: escalar, ajustar ou encerrar iniciativas

? Perguntas Norteadoras

e O que aprendemos que nao sabiamos no inicio?

e Que praticas devem ser mantidas, ajustadas ou abandonadas?
e Asrelagdes de confianca se fortaleceram?

e Quem se desenvolveu como lideranga ao longo do processo?

e Como esse aprendizado retroalimenta o sistema?

O Guia de Boas Praticas apresentado neste capitulo propde uma abordagem processual,
adaptativa e relacional para a gestdo de ambientes promotores da inovagdo. Ao estruturar os
construtos analiticos em etapas claras e interdependentes, o guia oferece aos gestores uma
logica de acdo orientada a organizagdo sistémica dos ecossistemas, a construcao de relacdes de
confianga, ao fortalecimento das liderancas-chave e ao engajamento ativo dos usudrios. Dessa
forma, contribui para a efetividade das iniciativas de inovagdo e para a sustentabilidade dos

ecossistemas ao longo do tempo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo central compreender como ambientes promotores da
inovagdo podem ser organizados, governados e operados de forma mais efetiva, a partir da
articulagdo entre fundamentos tedricos consolidados e evidéncias empiricas oriundas de
diferentes contextos nacionais, visando desenvolver um Guia de Boas Praticas para apoiar
gestores de ambientes locais de inovagdo no desenho, implementagao e operagao de programas
de inovagao adaptados as realidades locais. Ao adotar a inovagao como fendomeno sistémico,
relacional e territorialmente situado, o estudo buscou superar abordagens fragmentadas e propor
uma leitura integrada dos fatores que condicionam a efetividade dos ecossistemas de pesquisa

e inovagdo, com especial atengdo as implicagdes para o contexto brasileiro.

A analise dos resultados evidenciou que, embora exista um arcabougo teérico robusto e
um conjunto significativo de instrumentos de politica publica voltados a ciéncia, tecnologia e
inovagdo, a efetividade dos ecossistemas depende fundamentalmente da forma como esses
elementos sdo organizados e articulados no nivel operacional. Os construtos analiticos iniciais
— 1novacdo como fendmeno sistémico, governanca em redes, transferéncia de tecnologia,
integracdo com empresas, financiamento hibrido e sustentabilidade institucional, cultura
organizacional e papel do pesquisador, e desafios de implementacdo — mostraram-se
adequados para interpretar a estrutura e o funcionamento dos ecossistemas analisados,
confirmando pressupostos centrais da literatura dos sistemas de inovac¢do e da governanga em

redes.

Entretanto, a andlise qualitativa das entrevistas e das observagdes de campo revelou
também a emergéncia de construtos nao explicitamente previstos no arcabouco tedrico inicial,
mas recorrentes e relevantes na pratica observada. Elementos como a infraestrutura fisica como
catalisadora de confianca, a confianga como pré-condicdo sist€émica da cooperagdo, a
capacidade organizacional intermediaria, a orientagdo a missdes e desafios sociais, a
centralidade da proximidade relacional, a hibridizagcdo de papéis institucionais, o aprendizado
sist€émico e adaptativo e o papel das pessoas-chave como nds do ecossistema aprofundam a
compreensdo sobre como os ecossistemas efetivamente operam no cotidiano. Esses construtos
emergentes ndo contradizem a teoria, mas a refinam, evidenciando dimensdes operacionais,

relacionais e humanas que se mostram decisivas para a efetividade dos ambientes de inovagao.
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A integragdo entre os construtos iniciais € emergentes permitiu avangar de uma analise
descritiva para uma sintese analitica orientada a agdo, evidenciando que a inovac¢do nao se
sustenta apenas por instrumentos, estruturas formais ou recursos financeiros. A efetividade dos
ecossistemas depende da capacidade de organizar sistemas coerentes, estabelecer governangas
operacionais funcionais, construir relagdes de confianga, fortalecer liderangas legitimadas e
promover aprendizado continuo. Nesse sentido, a pesquisa reforca a compreensdo dos
ecossistemas de inovagdo como sistemas vivos, dindmicos e adaptativos, nos quais a
coordenagao relacional e a capacidade institucional sdo tao relevantes quanto os mecanismos

formais de politica publica.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa demonstra como construtos classicos dos sistemas
de inovagao e da inovagdo aberta se materializam na pratica e sao ampliados por dimensoes
relacionais e organizacionais ainda pouco exploradas nos modelos conceituais. A identificagao
e a sistematizagao dos construtos emergentes fortalecem o debate sobre governanca, capacidade
intermediaria e aprendizado sistémico, oferecendo subsidios para pesquisas futuras interessadas
em aprofundar a compreensdo da efetividade dos ecossistemas de inovagdo em distintos

contextos institucionais.

Como principal contribuigdo pratica, o estudo resultou na proposicdo de um Guia de
Boas Praticas estruturado em etapas sequenciais que compreendem o diagndstico dos recursos
internos, a estruturacao da governanca e do plano de acdo, o desenvolvimento dos programas
de inovagdo, a operacionalizagdo e sustentabilidade, e o engajamento com aprendizado
continuo. O guia traduz os achados tedricos e empiricos em diretrizes aplicaveis a atuagdo de
gestores publicos e institucionais, sem assumir carater prescritivo ou universalizante. Ao
contrario, propde uma logica de organizacdo e decisdo sensivel ao contexto, orientada ao
fortalecimento da confiancga, das liderancas-chave e do engajamento dos usuarios dos ambientes

de inovacao.

Este guia busca resolver uma lacuna recorrente entre o desenho das politicas de inovagao
e a sua operacionalizagdo local nos ambientes promotores de inovagdo, evidenciada ao longo
da anélise empirica. Embora politicas publicas, programas e instrumentos de fomento estejam
amplamente consolidados em nivel estratégico, seus efeitos concretos dependem da capacidade
das organizacdes locais de traduzi-los em préticas, rotinas, decisdes e arranjos institucionais
coerentes com seus contextos especificos. Ao explicitar etapas, mecanismos € pontos criticos

da implementagdo, o guia contribui para reduzir a distancia entre inten¢cdo normativa e agao
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organizacional, reforcando a centralidade da gestdo cotidiana como elemento determinante da

efetividade dos ecossistemas de inovacao.

O guia se diferencia de outros materiais semelhantes ao propor a articulagdo integrada
de multiplos conteudos relacionados aos ambientes de inovagdo — como governanga, interagao
entre atores, financiamento, cultura organizacional, lideranca e aprendizagem — em um
documento tnico, construido a partir da convergéncia entre teoria e evidéncia empirica. Em vez
de tratar esses elementos de forma fragmentada, o guia os organiza como partes
interdependentes de um sistema vivo, permitindo aos gestores compreenderem como decisdes
em um dominio afetam o desempenho e a sustentabilidade do conjunto. Essa abordagem
sistémica amplia a utilidade do guia tanto como instrumento analitico quanto como suporte a

tomada de decisdo em contextos institucionais complexos ¢ dinamicos.

Por fim, reforga-se o carater eminentemente operacional do guia, concebido para
dialogar ndo apenas com o publico académico, mas também com gestores publicos, liderancas
institucionais, organizacdes intermediarias e atores responsaveis pela conducdo pratica dos
ambientes de inovagdo. O guia ndo se propde como um modelo definitivo ou prescritivo, mas
como um direcionador flexivel, capaz de apoiar processos de reflexao, priorizagdo e adaptagao
continua. Ao assumir essa natureza aberta e contextual, o guia reconhece a diversidade dos
ecossistemas de inovagao e refor¢a a ideia de que sua efetividade depende menos da aplicagao
de formulas universais e mais da capacidade de aprendizagem, ajuste e coordenacao relacional

ao longo do tempo.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se o recorte empirico adotado, baseado em
imersdes técnicas e entrevistas exploratorias informais, o que ndo permite inferéncias de
natureza estatistica. Adicionalmente, a andlise concentrou-se em um conjunto especifico de
paises e tipos de ecossistemas de inovacdo, o que pode ndo abarcar toda a diversidade de
arranjos existentes em outros contextos regionais ou setoriais. Ainda assim, tais limita¢des sao
coerentes com o propdsito exploratério e aplicado da pesquisa, que privilegiou a compreensao

aprofundada dos processos, dindmicas organizacionais e praticas observadas.

6.1 Sugestoes para pesquisas futuras

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, tornou-se evidente que a complexidade
dos ecossistemas de pesquisa ¢ inovacdo e a diversidade de fatores que condicionam sua

efetividade oferecem um campo fértil para investigacdes futuras. Embora este estudo tenha
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buscado integrar teoria e pratica por meio da andlise de construtos analiticos iniciais e
emergentes, diversas nuances identificadas ao longo da leitura do referencial tedrico, da anélise
das transcrigdes e da experiéncia empirica da pesquisadora ndo puderam ser exploradas em

profundidade, em func¢ao dos recortes metodologicos adotados.

Uma primeira agenda de pesquisa refere-se ao papel da confianca como elemento
diferencial nos ecossistemas de inovac¢ao. Os achados indicam que a confianga atua como pré-
condig¢do sistémica da cooperagdo e da governanca em redes, influenciando a disposi¢ao dos
atores para compartilhar informagdes, assumir riscos e engajar-se em acdes coletivas. Estudos
futuros poderiam aprofundar esse construto por meio de abordagens qualitativas longitudinais
ou métodos mistos, investigando como a confianga ¢ construida, mantida ou deteriorada ao
longo do tempo, bem como seus impactos na sustentabilidade e no desempenho dos

ecossistemas de inovagao.

Outra linha de investigacdo diz respeito a formacao e capacitacio de liderancas-chave
como agentes transformadores de organizagdes e territorios. As evidéncias empiricas
sugerem que gestores publicos, pesquisadores, empreendedores e articuladores exercem papel
estruturante na articulagdo dos ecossistemas, atuando como nos de conexao entre atores,
organizagdes € redes internacionais. Pesquisas futuras poderiam explorar modelos de
desenvolvimento de liderangas voltados especificamente para ambientes de inovagdo,
analisando competéncias, trajetorias, praticas de aprendizagem e mecanismos institucionais de

reconhecimento e apoio a essas liderangas.

Adicionalmente, destaca-se o potencial de aprofundamento do tema do fortalecimento
das redes de relacionamento como estratégia de apoio aos gestores e lideres que atuam em
ambientes promotores da inovacio. Os resultados deste estudo indicam que, mesmo em
ecossistemas maduros, gestores enfrentam duvidas, incertezas e receios relacionados a adogao
de novas tecnologias, a validagdo de solu¢des inovadoras e a tomada de decisdes estratégicas.
Investigagdes futuras poderiam examinar como redes formais e informais de apoio,
comunidades de pratica e mecanismos de troca entre pares contribuem para reduzir essas
incertezas, fortalecer capacidades de decisdo e ampliar o impacto das inovagdes nas

organizagdes participantes.

Recomenda-se a realizagdo de estudos aplicados que avaliem a implementaciao do

Guia de Boas Praticas proposto nesta pesquisa em diferentes contextos institucionais e
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territoriais, especialmente no Brasil. A aplicagdo do guia em ecossistemas regionais, setores
especificos ou politicas publicas em distintos niveis de governo pode gerar aprendizados
adicionais, permitindo testar, refinar e adaptar os principios propostos, além de contribuir para
o avanco do conhecimento sobre a operacionalizacdo de politicas de ciéncia, tecnologia e

inovagdo em contextos reais.

Por fim, conclui-se que o fortalecimento dos ecossistemas de pesquisa € inovagao exige
uma mudanca de foco: da ampliacdo isolada de instrumentos e iniciativas para a organizagao
intencional dos sistemas, com atengdo as relagdes, as capacidades institucionais e as pessoas
que dao vida a esses ambientes. Ao integrar teoria e pratica, esta pesquisa busca contribuir para
a construcdo de ecossistemas de inovacdo mais coerentes, efetivos e orientados a geragdo de
valor econdmico e social, reforcando o papel da ciéncia, da tecnologia e da inovagdo como

pilares do desenvolvimento sustentavel.
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