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Resumo

Os ecossistemas de inovacdo (EI) sdo fendmenos contemporaneos cujo corpo de conhecimento
ainda carece de aprofundamento, sobretudo em relagdo as praticas de gestdo ou governanga que
medeiam a dindmica organizacional desse tipo de iniciativa. Nesse aspecto, objetivou-se com essa
pesquisa investigar essas praticas. Para esse fim, a estratégia de pesquisa denominada Grounded
Theory (GT) foi empregada, no intuito de compreender, em maior profundidade, as praticas de
gestdo e orquestracao aplicadas no Ecossistema de Inovacdo, Tecnologia e Empreendedorismo de
Uberlandia (Uberhub) bem como, propor uma teoria substantiva. Para a coleta dos dados, foram
realizadas 12 entrevistas em profundidade com atores do ecossistema, entre os meses de junho e
agosto de 2023. Apods cada intervencdo, memorandos analiticos foram desenvolvidos com a
finalidade de subsidiar a constru¢do da teoria substantiva. Apds a andlise dos memorando, quatro
categorias principais e suas propriedades foram identificadas: 1) Escopo de Atuagdo e
Planejamento: foram identificados esfor¢os para construir um modelo de gestdo ou governanga,
estratégias e indicadores para o ecossistema a fim de organizar os esfor¢os dos atores rumo a
objetivos em comum, contudo, ainda incipientes; 2) Pessoas: foram constatadas agdes limitadas
para atrair, reter e engajar os membros do ecossistema; 3) Comunicacdo: foi possivel averiguar que
a comunicacdo entre os atores (internamente) e a sociedade (externamente) acontece
majoritariamente via o aplicativo de mensagens WhatsApp e midias digitais; todavia, a
centralizacdo de informacdes e contatos nas maos de alguns atores se apresenta como um desafio;
4) Orquestracdo: observou-se a existéncia de vérios orquestradores, com destaque para as
comunidades, entretanto, as praticas de orquestracdo se mostraram limitadas visto que ndo ha,
estratégias e acOes voltadas a alinhar os esforcos, objetivos e interesses dos varios atores do
ecossistema. Por fim, a teoria substantiva concebida considerou os ecossistemas de inovacao como
meta-organizacdes, a dinamica organizacional presente no Uberhub e os resultados esperados por
seus atores. Assim, a interpretagdo apresentada poderd contribuir para que os ecossistemas de
inovagcdo nacionais possam refletir sobre seus objetivos e praticas, oportunizando, assim,
intervencoes estratégicas a fim de gerar e entregar valor aos seus atores e stakeholders. Recomenda-
se para trabalhos futuros a investigacdo das praticas de gestio e orquestragdo utilizadas por outros
ecossistemas de inovacdo, com o intuito de robustecer e sedimentar saberes relacionados a tematica
em tela.

Palavras-chave: Ecossistemas de Inovacdo; Priticas de Gestdo e Orquestracdo; Uberhub;
Grounded Theory.



THE INNOVATION ECOSYSTEM UBERHUB:
MANAGEMENT AND ORCHESTRATION PRACTICES

Abstract

Innovation Ecosystems (IE) represent contemporary phenomena necessitating in-depth
exploration, particularly in relation to the management or governance practices that shape the
organizational dynamics of such initiatives. This research endeavors to investigate these practices,
employing the Grounded Theory (GT) research strategy to understand the management and
orchestration practices within the Innovation, Technology, and Entrepreneurship Ecosystem of
Uberlandia (Uberhub) and to propose a substantive theory. Data collection involved 12 in-depth
interviews with ecosystem actors conducted between June and August 2023. Post-interview,
analytical memoranda were crafted to underpin the construction of the substantive theory. The
subsequent analysis of these memoranda revealed four primary categories and their respective
properties: 1) Scope of Action and Planning: unearthing endeavors to construct a nascent
management or governance model, formulate strategies, and establish indicators for the ecosystem
to organize actors' efforts towards common objectives; 2) People: observing limited initiatives to
attract, retain, and engage ecosystem members; 3) Communication: identifying predominant
communication channels among actors (internally) and with society (externally) through the
WhatsApp® messaging app and digital media. However, the centralization of information and
contacts among a select few actors poses a noteworthy challenge; 4) Orchestration: discerning the
existence of various orchestrators, with communities standing out. However, the observed
orchestration practices are limited, lacking strategies and actions aimed at aligning the efforts,
goals, and interests of diverse ecosystem actors. The substantive theory, thus conceived,
conceptualizes innovation ecosystems as meta-organizations, integrating the organizational
dynamics inherent in Uberhub, and forecasting the anticipated outcomes for its actors. This
interpretation provides a basis for national innovation ecosystems to reflect on their objectives and
practices, facilitating strategic interventions for value generation and delivery to their actors and
stakeholders. Future research involves the investigation of the management and orchestration
practices utilized by other innovation ecosystems, thereby enhancing and solidifying knowledge
pertaining to this subject.

Keywords: Innovation Ecosystems; Management and Orchestration Practices; Uberhub;
Grounded Theory.
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1 Introducao

A partir das primeiras décadas do século XXI o termo ecossistema, aplicado ao universo da
gestdo e dos negdcios, ganha a notoriedade de agentes do mercado, assim como da academia e
pesquisadores (Oh et al., 2016; Adner, 2017). Com a proposi¢cao do conceito de Ecossistema de
Negocio por Moore (1993), outras tipologias de ecossistemas emergiram, entre elas: Ecossistema
de Inovacao (EI), Ecossistema de Empreendedorismo, Ecossistema de Conhecimento, Ecossistema
de Startups e Ecossistema de Plataforma (Cobben et al., 2022; Cukier & Kon, 2018; Jacobides et
al., 2018). Embora cada tipologia tenha propoésitos especificos, considerando suas unidades de
anélise (Jacobides et al., 2018), elas convergem no sentido de que a sinergia de ideias, habilidades
e artefatos entre seus membros/atores (instituicdes, organizagdes e individuos), ancorados em uma
proposta de valor, possam gerar um resultado tangivel, construido de forma coletiva e colaborativa
(Teece, 2007; Cobben et al., 2022).

Na visao de Cukier e Kon (2018), o crescente entusiasmo da comunidade cientifica e de
gestores se da pelo crescente nimero de ecossistemas que surgem e se desenvolvem em diversas
cidades do planeta. O mais proeminente desses ecossistemas é conhecido por Silicon Valley (Vale
do Silicio), regido situada ao norte do estado da Califérnia, nos Estados Unidos da América, e, tem
como epicentro a cidade de San Francisco e, além disso, estd no raio de acdo e impacto da
Universidade de Stanford e Universidade da Califérnia em Berkeley, sendo as principais
institui¢des educacionais catalisadoras deste ecossistema - nessa regido empresas multinacionais
como Apple®, Google®, Facebook® Twitter®, Salesforce® e Tesla® e outras startups’ baseiam
suas operacoes (Cukier, 2017).

Inspiradas pelos resultados alcancados pelo Silicon Valley, individuos, organizagdes
publicas e privadas e instituicdes se organizaram no Brasil para propiciar o surgimento de
ecossistemas no territorio nacional. De acordo com a Associacdo Brasileira de Startups
(Abstartups) e Accenture (2017), 73% das startups do Brasil estavam concentradas em 10

ecossistemas ou comunidades, sdo eles: Rapadura Valley (CE), Manguezal (PE), San Pedro Valley

'Na legislacio brasileira, startups sio “[...] organizagdes empresariais ou societarias, nascentes ou em operacdo
recente, cuja atuagao caracteriza-se pela inovacao aplicada a modelo de negocios ou a produtos ou servigos ofertados”
(Brasil, 2021).
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(MG), Uberhub (MG), Brasilia (DF), Cariocas (RJ), ZeroOnze (SP), Redfoot (PR), Capi Valley
(PR) e Startup SC (SC). A cidade de Uberlandia, Minas Gerais, a titulo de exemplo, € a sexta cidade
no Brasil em nimero de startups em atividade, e, considerando a relacdo do ndmero de startups e
a quantidade de habitantes, a cidade ocupa a quarta posi¢ao no cenario nacional (Matos & Radaelli,
2020). A cidade é o lar do Ecossistema de Inovagdo, Tecnologia e Empreendedorismo de
Uberlandia (Uberhub). O Uberhub ¢ descrito pela “soma de todas as iniciativas, grupos e pessoas
que fazem acontecer em Uberlandia” (Uberhub, 2022).

Diferentemente de outras iniciativas colaborativas, os ecossistemas possuem duas
caracteristicas marcantes que os distinguem: a complementaridade e interdependéncia entre seus
membros e a virtual auséncia de um modelo formal de hierarquia e controle (Kapoor & Agarwal,
2017; Jacobides et al., 2018). Devido a essas caracteristicas impares, questdes relativas a como os
ecossistemas sao gerenciados e coordenados precisam ser considerados (Autio & Thomas, 2014).
Assim, considerando a complexidade inerente aos ecossistemas de inovagdo, o que compreende,
dentre outros aspectos, a heterogeneidade de seus atores, organizacdes e instituicdes assim como
seus interesses, € 0 vislumbre de uma lacuna de pesquisa quanto as praticas de gestao e orquestracio
empregadas por eles, um problema de pesquisa manifesta-se: quais sdo as praticas de gestdo e

orquestracdo que permeiam a dinamica organizacional do Uberhub?

2 Objetivos

O objetivo desta pesquisa foi identificar, de forma descritiva e analitica, as praticas de
gestdo e orquestracao que permeiam a dindmica organizacional do Uberhub, assim como explicitar
seus desafios e oportunidades. Também, apOs a andlise das praticas de gestdo usadas pelo
ecossistema de inovacgio e lastrado na literatura, desenvolve-se uma teoria substantiva voltada aos
elementos de gestdo utilizados pelo Uberhub que poderé orientar individuos, organizacdes e/ou

institui¢des que buscam sua consolidacdo, desenvolvimento e amadurecimento.

Os objetivos especificos desta pesquisa sdo:
a) Descrever e caracterizar o ecossistema Uberhub;
b) Descrever e analisar os elementos de gestdao vigentes no Uberhub;

¢) Construir uma teoria substantiva voltada aos elementos de gestdo utilizados pelo Uberhub.
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3 Justificativa

O desenvolvimento dessa pesquisa € relevante e salutar, na medida em que, os ecossistemas
de inovacdo “estdo mudando drasticamente a forma como as empresas estdo projetando,
prototipando, testando e fabricando novos produtos e servigcos” (Beaudry et al., 2021, p. 537).
Contudo, o design organizacional desse tipo de empreendimento ainda € virtualmente inexistente
na literatura vigente (Dias Sant”’Ana et al., 2020) assim como, ao importar o conceito de
ecossistemas, notadamente dos Estados Unidos da América, pelo publico brasileiro, ndo houve a
preocupacdo de se entender e adaptar elementos de gestdo que pudessem orientar o
desenvolvimento deles e mitigar os desafios inerentes a esse novo tipo de organizacdo, meta-
organizacdes. Nesse sentido, Santos & Peixoto (2019), ao realizarem uma intervengdo com atores
do ecossistema do Rio de Janeiro (RJ), salientaram que um dos principais entraves a consolidacdao
do ecossistema carioca € a auséncia de uma gestdo efetiva para que objetivos sejam alcancados;
constatacdo essa que encontra respaldo em Autio & Thomas (2014) ao considerarem que a gestao
de um ecossistema € fator critico para sua sustentabilidade e perenidade no tempo.

Também, como apontado por Bittencourt & Figueiré (2019), o entrelacamento de
conhecimentos, complementaridades e competéncias dos atores de um ecossistema € fator chave
para o surgimento de inovagdes e geracdo de valor, sendo assim oportuno compreender como eles,
os ecossistemas, se desenvolvem e se adaptam as necessidades impostas pelos ambientes interno e
externo. Walrave et al. (2018) anunciam que a efetividade de um ecossistema de inovacao se di,
internamente, por meio do alinhamento entre os seus virios atores e, externamente, por sua
viabilidade, sendo ambos dependentes da estrutura utilizada para gerar e entregar valor. De forma
suplementar, Gamidullaeva et al. (2021) pontuam que o modelo de gestdo implementado pelos
ecossistemas:

[...] permite que cada ator otimize seus proprios processos de negdcios no ecossistema, participe da

cadeia de producdo de valor agregado de outros participantes, reduza custos de transacdo e

implemente projetos inovadores, a0 mesmo tempo em que recebe um poderoso efeito sinérgico da

interacdo com outros participantes do ecossistema. (p. 10).

Diante do exposto e considerando uma lacuna de pesquisa quanto aos elementos de gestao
presentes nos ecossistemas de inovagdo (Dias Sant’Ana et al., 2020), essa pesquisa podera

contribuir para que os diversos atores do ecossistema possam compreender os elementos de gestao
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empregados. Além disso, oportunizou a constru¢do de uma teoria substantiva que, amparado nas
praticas e vivéncias e na literatura académica, podera mitigar os desafios de gestdo organizacional
do Uberhub, oferecendo um marco referencial para aqueles que querem compreender de forma

holistica a dindmica gerencial concernente a esse novo tipo de empreendimento humano.

4 Referencial Teorico

4.1 Ecossistemas

N

A primeira mencdo a palavra ecossistema data do ano de 1935 e foi introduzida pelo
ecologista inglés Arthur George Tansley apds a indicacdo do botinico Arthur Roy Clapham
(Bezzon & Diniz, 2020). Na ecologia, um ecossistema pode ser definido, na visdo de Hurtubia
(1980), como:

Um sistema aberto integrado por todos os organismos vivos (compreendido o homem) e os

elementos nio viventes de um setor ambiental definido no tempo e no espago, cujas propriedades

globais de funcionamento (fluxo de energia e ciclagem de matéria) e autorregulacdo (controle)
derivam das relacdes entre todos os seus componentes, tanto pertencentes aos sistemas naturais,

quanto os criados ou modificados pelo homem. (p. 177).

O termo ecossistema, no contexto da administracdo, é uma analogia ao seu homonimo
ligado a ciéncia ecoldgica (Jacobides et al., 2018; Ritala & Gustafsson, 2018). O prefixo eco €
utilizado para salientar a interdependéncia entre diversos atores e, sistema, em referéncia a um
conjunto de componentes (atores, organizacdes e entidades) que sdo interdependentes e, a0 mesmo
tempo, independente de outras tipologias de sistemas (Ritala & Almpanopoulou, 2017). O primeiro
arcabouco tedrico relacionando o termo ecossistema ao contexto da gestdo das organizacdes foi
proposto por James F. Moore, em 1993, no artigo intitulado “Predators and Prey: A New Ecology
of Competition”, publicado no peridodico Harvard Business Review. No trabalho, o autor cunha o
termo Ecossistema de Negocio, sendo ele caracterizado pela unido de organizagdes em prol do
desenvolvimento conjunto e cooperativo de novas solugdes que atendam as necessidades e desejos
de consumidores; ademais, nesse tipo de ecossistema hd uma mudanca de paradigma rumo a uma
constante evolugdo, partindo de um conjunto disperso de recursos (materiais e imateriais) para a

constru¢do de comunidades estruturadas e interligadas (Moore, 1993).
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Apds a proposicdo de Moore, outros tipos de ecossistemas emergiram, dentre eles:

Ecossistema de Empreendedorismo, Ecossistema de Conhecimento, Ecossistema de Startups,

Ecossistema de Plataforma e Ecossistema de Inovacdo (Cobben et al., 2022; Cukier & Kon, 2018;

Jacobides et al., 2018). Cada um deles pode ser assim compreendido:

a.

Ecossistema de Empreendedorismo: conjunto interdependente de organizacdes,
institui¢des, atores e processos que visam o florescimento, suporte e amadurecimento de
um ambiente que favoreca o empreendedorismo (Shwetzer et al., 2019);

Ecossistema de Conhecimento: abarca a troca de conhecimentos e colaboracdo entre
organizacdes diversas e a academia (universidades e/ou instituicdes de pesquisa),
territorialmente delimitado, visando a geracdo de valor (Scaringella & Radziwon, 2018);
Ecossistema de Startups: compreende a unido e a troca de conhecimentos entre pessoas,
startups e outras organizacoes de suporte visando o desenvolvimento de novas startups e a
consolidacdo daquelas existentes dentro de um raio de alcance de, aproximadamente, 50
quildmetros (Cukier & Kon, 2018);

Ecossistema de Plataforma: juncdo de empresas e parceiros orientados a construgdo e
comercializacdo de hardware, software e servigos de base tecnoldgica, formando uma
plataforma industrial (Gawer & Cusumano, 2014);

Ecossistema de Inovacdo: engloba um conjunto de atores, atividades, artefatos, institui¢des
e o relacionamento que emerge da convergéncia deles e objetiva elevar a performance
inovativa de um determinado ator ou populac¢ao de atores (Granstrand & Holgersson, 2020).

Na Figura 1 pode-se observar os elementos centrais que distinguem alguns tipos de

ecossistemas identificados pela literatura, baseados em fluxos de valor e material e energia, assim

como, orientagdo para desenvolvimento de novos empreendimentos.
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Figura 1. Heuristica para diferenciar os tipos de ecossistemas.
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Fonte: Autio & Thomas (2022, p. 19).

4.1.1 Ecossistema de Inovacao

O debate e interesse a respeito dos Ecossistemas de Inovacdo é um fendmeno

contemporaneo, a partir do ano de 2006, com a introducdo do termo por Ron Adner no trabalho
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“Match Your Innovation Strategy to Your Innovation Ecosystem”, na revista Harvard Business
Review (Helman, 2020). Na publicacao, Adner (2006) estabelece que ecossistemas de inovacao
sdo “arranjos colaborativos por meio dos quais as empresas combinam suas ofertas individuais em
uma solugdo coerente voltada para o cliente”. A partir da introdu¢ao do termo e conceito propostos

por Ron Adner, outras perspectivas emergiram (Tabela 1).

Tabela 1. Definicdes do conceito de Ecossistema de Inovacdo (em ordem cronoldgica das

publicagdes).
Conceito Autores
Arranjos colaborativos por meio dos quais as empresas combinam suas ofertas Adner (2006)

individuais em uma soluc¢do coerente voltada para o cliente.

Um Ecossistema de Inovacdo do Século XXI é um sistema de sistemas multinivel,
multimodal, multinodal e multi-agente. [...] constituem aglomeragdes de estoques e
fluxos de capital humano, social, intelectual e financeiro, bem como artefatos culturais
e tecnoldgicos e modalidades, continuamente co-evoluindo, co-especializando e
coopetindo. Essas redes de inovagdo e clusters de conhecimento também se formam,
reformam e se dissolvem em diversos dominios institucionais, politicos, tecnolégicos e
socioecondmicos, incluindo Governo, Universidade, Inddstria, Organizacdes Nao
Governamentais e, envolve informagdes e Tecnologias de Comunicagao,
Biotecnologias, Materiais Avangados, Nanotecnologias e Tecnologias de energia da
préxima geracdo.

Carayannis &
Campbell
(2009, p. 206)

Sistemas interorganizacionais, politicos, econdmicos, ambientais e tecnologicos de
inovacdo através dos quais um meio favoravel ao crescimento do negdcio é catalisada,
sustentada e apoiada. Um ecossistema de inovagdo vital € caracterizado por um re-
alinhamento continuo de relacionamentos sinérgicos que promovem o crescimento
harmonioso do sistema em resposta 4gil as mudancas de forcas internas e externas.

Rubens et al.
(2011, p.
1737)

Um ecossistema de inovagdo modela a dindmica econdmica e ndo energética das
relacdes complexas que sdo formadas entre atores ou entidades cujo objetivo funcional
¢ permitir o desenvolvimento tecnoldgico e a inovac@o. Nesse contexto, os atores
incluiriam os recursos materiais (fundos, equipamentos, instalagdes, etc) e o capital
humano (estudantes, docentes, funcionarios, pesquisadores do setor, representantes do
setor, etc) que compdem as entidades institucionais participantes do ecossistema (por
exemplo, as universidades, faculdades de engenharia, escolas de negdcios, empresas de
negdcios, capitalistas de risco, institutos de pesquisa da industria-universidade, centros
de exceléncia com apoio federal ou industrial e organizacdes estaduais e/ou locais de
desenvolvimento econdmico e assisténcia empresarial, agéncias de financiamento,
decisores politicos, etc.). O ecossistema de inovagdo compreende duas economias
distintas, mas amplamente separadas, a economia do conhecimento, que ¢ impulsionada
pela pesquisa fundamental, e a economia comercial, que é impulsionada pela marca.

Jackson
(2011, pp. 2,
11)

Um ecossistema de inovagdo refere-se a uma rede frouxamente interconectada de

Nambisan &
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empresas e outras entidades que coevoluem capacidades em torno de um conjunto
compartilhado de tecnologias, conhecimentos ou habilidades e trabalham cooperativa e
competitivamente para desenvolver novos produtos e servigos (Moore, 1993). As trés
caracteristicas definidoras de um ecossistema de inovacao sdo, entdo, a dependéncias
estabelecidas entre os membros (o desempenho e a sobrevivéncia dos membros estdo
intimamente ligados aos do prdprio ecossistema), um conjunto comum de metas e
objetivos (formados pelo foco no nivel do ecossistema em uma proposta tnica de valor
para o cliente) e um conjunto compartilhado de conhecimento e habilidades (conjunto
complementar de tecnologias e capacidades) (Adner & Kapoor, 2010; Iansiti & Levien,
2004; Teece et al., 2009).

Baron (2013,

Pp.
1071-1072)

Académicos propuseram a construcdo do ecossistema de inovagdo para capturar a
complexidade do processo de inovacdo entre indudstrias e paises (ver, por exemplo,
Adner, 2006; Iansiti & Levien, 2004; Moore, 1993). Semelhante aos ecossistemas
bioldgicos, os ecossistemas de inovagao sdo habitados por uma variedade de diferentes
espécies de atores que compartilham seu destino (Moore, 1993). As espécies operam de
forma cooperativa e competitiva para criar valor — ou seja, desenvolvem e entregam
novos produtos e capturam valor — satisfazem as necessidades dos clientes (Adner &
Kapoor, 2010). A inovagao caracteriza o ecossistema ao constituir o locus em torno do
qual as espécies co-evoluem e atua como um catalisador para a evolucdo do ecossistema
(Moore, 1993).

Brusoni &
Prencipe
(2013, p. 168)

Ecossistemas de inovacdo, geralmente vistos como entidades que consistem em
organizacdes e conexdes entre elas, t€ém sido definidos como redes humanas que geram
extraordindria criatividade e producdo em uma base sustentdvel (Hwang & Horowitt,
2012) e também como consistindo de empresas interdependentes que formam relacdes
simbidticas com criar e entregar produtos e servicos (Basole & Rouse, 2008). Uma
definicdo mais ampla v€ os ecossistemas de inovacdo como uma rede de
relacionamentos através da qual informacdes, talentos e recursos financeiros fluem
através dos sistemas, criando co-criacdo sustentada de valor (Russell et al., 2011),
incluindo redes humanas e redes em nivel de empresa, bem como o “sistemas
interorganizacionais, politicos, econdmicos, ambientais e tecnoldgicos de inovagdo
através dos quais um ambiente propicio ao crescimento empresarial é catalisado,
sustentado e apoiado” (Russell et al., 2011, p. 5).

Still et al.
(2014, p. 246)

Assim, definimos um ecossistema de inovacdo como: uma rede de organizagdes
interconectadas, organizadas em torno de uma empresa focal ou plataforma, e
incorporando participantes do lado da producdo e do uso, e com foco no
desenvolvimento de novo valor por meio da inovagao.

Autio &
Thomas
(2014)

Ecossistemas de inovagdo sdo comunidades dindmicas e propositais com
relacionamentos complexos e interligados, construidos em colaboragdo, confianga e co-
criacdo de valor e especializados na exploracdo de um conjunto compartilhado de
tecnologias ou competéncias complementares.

Gobble (2014,
p- 55)

Ele [ecossistema de inovagdo] € usado principalmente em nivel organizacional, para
estudar “os arranjos colaborativos através dos quais as empresas combinam suas ofertas
individuais (ou seja, tecnologias) em uma solug¢do coerente voltada para o cliente”
(Adner, 2006, p. 98). Segundo Rubens et al. (2011, p. 1734) um ecossistema de inovacao
bem-sucedido permite uma “criagdo focada em objetivos de novos bens e servigos

Kukk et al.
(2015, p. 48)
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adaptados as necessidades de mercado em rapida evolugdo (ou seja, tecnologias) com
varias instituigdes e individuos dispersos para inovagdes paralelas”.

Definimos um ecossistema de inovacao continua (IC) como uma comunidade de atores
interagindo como um sistema tnico para produzir fluxos interorganizacionais de IC.
Com base em Kapoor & Lee (2012), reconhecemos que as empresas estdo cada vez mais
inseridas em redes de atividades interdependentes realizadas por agentes externos. Por
um lado, essas interdependéncias fundamentam a capacidade das empresas de se
apropriar dos retornos dos investimentos em IC (Adner & Kapoor, 2010). Por outro lado,
as empresas podem explorar essas interdependéncias para sustentar os esfor¢os de IC
interorganizacional (Stadler et al., 2013). Assim, os ecossistemas de IC requerem
processos caracterizados pela cooperacdo e competicdo simultaneas (Afuah, 2009), e
uma orquestracdo dos atores envolvidos nos esforcos interorganizacionais da IC
(Dhanaraj & Parkhe, 2000).

Gastaldi et al.
(2015, p. 4)

Um ecossistema de empreendedorismo e de inovagdo pode ser entendido como um
conjunto de atores interconectados (potenciais e existentes), organizacdes
empreendedoras (por exemplo, empresas, capitalistas de risco, business angels, bancos,
agéncias do setor publico), organizacdes inovadoras (por exemplo, universidades e
centros de pesquisa), processos empreendedores e inovadores (por exemplo, nascimento
de negécios, empresas de alto crescimento, empreendedores em série, grau de
mentalidade empreendedora e inovadora dentro das empresas e niveis de ambi¢ao) que
formal e informalmente se unem para conectar, mediados pelas iniciativas
governamentais orientadas para o desempenho do ambiente empresarial local (Mason
& Brown, 2014, p. 5).

Guerrero et al.
(2016, p. 555)

De acordo com West & Wood (2008) e Chesbrough et al. (2014), um ecossistema de
inovacdo aberta compreende comunidades de diferentes stakeholders que, ligados por
relacionamentos competitivos e cooperativos, co-criam valor adotando uma abordagem
aberta.

Scozzi et al.
(2017, p. 867)

O termo ecossistema de inovacdo (Adner & Kapoor, 2010) refere-se ao conjunto de
atores inovadores — fornecedores upstream, compradores e complementadores
downstream — normalmente organizados em uma rede. Esse conjunto de atores fornece

Bomtempo et

produtos e servicos com o objetivo de criar valor e possibilitar a difusdo no mercado de al. (gg i)7 P
uma inovagdo produzida por uma organizagdo central denominada lider ou empresa
focal.
Tamayo-
O ecossistema regional de eco-inovacgao é um sistema dindmico no qual as organizacdes | Orbegozo et
influenciam e sdo influenciadas pela interacio de diferentes forcas. al. (2017, p.
1365)

As empresas cada vez mais formam “ecossistemas de inovagdo” para implementar
propostas de valor complexas (por exemplo, Adner, 2012; Kapoor & Lee, 2012;
Nambisan & Baron, 2013; van der Borgh et al., 2012; Williamson & De Meyer, 2012).
Definido como “os arranjos colaborativos através dos quais as empresas combinam suas
ofertas individuais em uma solugdo coerente voltada para o cliente” (Adner, 2006), no
centro de um ecossistema de inovagdo, muitas vezes encontra-se uma plataforma de
tecnologia: um conjunto compartilhado de ativos, padrdes e interfaces que sustentam

Dattée et al.
(2018)
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um sistema de atividades ao seu redor (Gawer, 2014; Thomas et al., 2014).

Portanto, definimos um ecossistema de inovacdo como uma rede de atores
interdependentes que combinam recursos e/ou capacidades especializados, porém [ Walrave et al.
complementares, na busca de (a) co-criar e entregar uma proposta de valor abrangente | (2018, p. 104)
aos usuarios finais e (b) apropriar-se dos ganhos recebidos no processo.

Os ecossistemas de inovagdo podem ser definidos como “o grande e diversificado
conjunto de participantes e recursos que contribuem e sdo necessarios para a inovacao
continua em uma economia moderna”. Os ecossistemas incluem empreendedores,
investidores, pesquisadores, capitalistas de risco, bem como desenvolvedores de
negocios, formuladores de politicas e estudantes.

Witte et al.
(2018, p. 3)

Integrando este conceito basico, definimos o objetivo do ecossistema no campo da
gestdo de tecnologia e inovagdo da seguinte forma: “Fornecer um sistema [ Tsujimoto et
produto/servico, uma rede social multicamada historicamente auto-organizada ou | al. (2018, p.
gerencialmente projetada consistindo em atores que té€m diferentes atributos, principios 55)

de decisdo e crengas”.

Propusemos uma estrutura conceitual na qual caracterizamos a construcdo do
ecossistema de inovacdo com relag@o as seguintes caracteristicas: um ecossistema de
inovacdo é definido para a co-criacdo, ou a criacdo conjunta de valor. E composto por
redes interligadas e Gomes et al.
atores interdependentes em rede, que incluem a empresa focal, clientes, fornecedores, | (2018, p. 46)
inovadores complementares e outros agentes como reguladores. Essa defini¢do implica
que os membros enfrentam cooperacao e competicao no ecossistema de inovacdo; e um
ecossistema de inovacao tem um ciclo de vida, que segue um processo de co-evolucio.

Um sistema de rede que consiste nas comunidades de governos, empresas de produtos,
empresas de produtos complementares e clientes, que interagem, comunicam ou
promovem a inovagao para criar novos produtos valiosos.

Ding & Wu
(2018, p. 2)

No nivel da cidade, um ecossistema de inova¢do pode ser definido como um conjunto
de atores interdependentes com interesses técnicos, sociais, econdmicos e politicos | Santos et al.
conflitantes, mas também objetivos convergentes, prioridades, expectativas e (2022)
comportamentos que cooperam e competem concomitantemente em uma localizagdo
geografica especifica.

Fonte: Adaptado de Granstrand & Holgersson (2020).

Embora essas (Tabela 1) e outras definicdes ndo sejam unanimes entre pesquisadores(as) e
académicos(as) (Su et al., 2018), eles(as) convergem no entendimento que um ecossistema de
inovacdo € composto por um conjunto de atores interconectados e interdependentes (empresas,
clientes, fornecedores e inovadores diversos que contribuem para alcance do propdsito da
iniciativa) (Gomes et al., 2018). Para o proposito deste trabalho, utilizou-se a definicdo de
Ecossistema de Inovacao proposta por Granstrand & Holgersson (2020), ou seja, “um conjunto em

evolucdo de atores, atividades e artefatos, e as instituicdes e relacdes, incluindo relagbes
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complementares e substitutas, que sao importantes para o desempenho inovador de um ator ou de
uma populacdo de atores”. Essa conceituagdo foi possivel apds uma revisdo da literatura,
engendrada pelos autores, considerando algumas defini¢des conceituais a respeito do tema. Assim,

na Figura 2 é possivel visualizar as entidades de um Ecossistema de Inovagao.

Figura 2. Entidades de um Ecossistema de Inovagao.
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Fonte: Granstrand & Holgersson (2020).

No trabalho desenvolvido pelos autores, trés entidades foram recorrentes na revisao
realizada, a saber: atores, artefatos e instituicdes. Adicionalmente, os autores estabelecem,
também, “atividades e relagdes, especialmente incluindo relagdes colaborativas/complementares e
competitivas/substitutas, bem como a natureza co-evolutiva dos ecossistemas de inovagao”
(Granstrand & Holgersson, 2020).

Cada uma das entidades de um Ecossistema de Inovagdo possuem os seguintes
componentes (Granstrand & Holgersson, 2020):
a) Artefatos: conhecimento/tecnologia, capital/recursos, produtos/servicos e
plataformas;
b) Atores: individuos, empresas, organizacdes, agentes € governo;
¢) Atividades: co-criagdo, processos de inovagdo, atividades de inovagdo e Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D);
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d) Instituicdes: governo, principios de decisdo, instituicdes e politicas
publicas/regulagdo;

e) Relacdes: co-evolucdo, co-especializacdo, competicdo, coopeticdo (cooperacio
entre competidores visando o alcance de um objetivo comum (Brandenburger &
Nalebuff, 2021)), solucdo coerente coordenada, objetivo compartilhado,
colaborac¢do, complementos e co-criacdo.

Ademais, para Autio & Thomas (2022), os ecossistemas possuem quatro caracteristicas que
os distinguem de outras iniciativas coletivas (por exemplo: cadeias de suprimentos, clusters e redes
organizacionais): o resultado no nivel do sistema, heterogeneidade de participantes, natureza das
interdependéncias e mecanismos de coordenacdo. No tocante ao resultado no nivel do sistema, ha
a coordenacdo de agdes a fim de que o resultado alcangado, em conjunto, seja superior aquele que
poderia ser alcancado de forma isolada, ou seja, por apenas um ator; também, argumentam o0s
autores, isso € possivel por meio da motivacdo e persuasdo, contrastando com outros
empreendimentos coletivos que se utilizam de contratos formais.

Os ecossistemas possuem comunidades heterogéneas de stakeholders - como apontado por
Granstrand & Holgersson (2020) ao estabelecerem duas entidades comuns aos ecossistemas de
inovacgdo: atores e instituicdes - sendo, essa comunidade, independente do ponto de vista da
hierarquia contudo convergente no sentido de que seus membros atuam em papéis especificos para
o alcance de determinado objetivo (Autio & Thomas, 2022). Na visao de Autio & Thomas (2022),
0 que conecta essa comunidade heterogénea de participantes sdo as interdependéncias, ou seja,
“interconexdo fisica, proximidade espacial, complementaridades tecnoldgicas, ligacdes
econOmicas, modelos cognitivos compartilhados, interconectividade técnica de produtos e servigos
e a co-dependéncia mutua em efeitos de rede diretos e indiretos” (p. 15). Por fim, Autio & Thomas
(2022) estabelecem que os mecanismos de coordena¢do em um ecossistema sao impares, uma vez
que, se vale da “definicdo de papéis, complementaridades e estruturas de alinhamento tecnolégico,

econdmico e cognitivo que estabelecem um equilibrio entre mudanca e estabilidade” (p. 15).



24

4.2 Ecossistemas de Inovacao como Organizacoes

O fendmeno dos ecossistemas, no campo da Administragdo, €, como apontado por Gomes
et al. (2021), multidimensional e ancorado em estruturas mistas. Assim, € salutar compreender se
ecossistemas, em especial ecossistemas de inovacdo, podem ser caracterizadas como organizacoes,
uma vez que, na proposi¢do de Besio et al. (2020), elas sdo elementos criticos da sociedade
moderna e afetam diretamente a vida daqueles(as) que nela vivem. Em sendo organizacdes, em que
tipologia elas se enquadram? Quais os elementos centrais que as distinguem de outros tipos ja
consolidados? Essa secdo se dedica a esclarecer essas questoes.

Partindo de uma epistemologia positivista, uma organizagdo pode ser definida como “um
sistema de atividades ou forcas conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas” (Barnard,
1938, p. 72). Na visdo Bittner (1965), uma associacdo estivel de pessoas com atividades
delimitadas, visando o alcance de objetivos especificos. Também, podem ser definidas como
“entidades objetivamente reais operando em um mundo real; quando bem projetadas e
administradas, sao sistemas de decisdo e a¢ao dirigidos por normas de racionalidade, eficiéncia e
eficacia direcionadas a objetivos declarados” (Hatch & Cunliffe, 2013, p. 15). Assim, considerando
que ecossistemas de inovagdo sio entidades compostas por uma multiplicidade heterogénea de
atores e instituicdes que se orientam pela geracdo e fluxos de valor e que objetivam, entre outros
aspectos, elevar a capacidade inovativa de um ou mais participantes (Autio & Thomas, 2022;
Santos et al., 2022; Granstrand & Holgersson, 2020; Denning, 2020; Witte et al., 2018; Gomes et
al., 2018) e que ““sdo construidos em torno de uma causa comum, um objetivo comum que deve ser
compartilhado entre os parceiros” (Yaghmaie & Vanhaverbeke, 2019, p. 297), eles, os
ecossistemas de inovacao, podem ser considerados organizagdes.

Nesse sentido, Gomes et al. (2021) caracterizam ecossistemas como uma nova forma de
organizacdo, denominada meta-organizacao. Uma meta-organizacao é:

[...] um tipo de organizacdo em que a acdo coletiva é realizada por um grupo de organizacdes

autdbnomas que ndo sdao limitadas por mecanismos hierdrquicos (por exemplo, autoridade), mas

compartilham uma orienta¢@o ou objetivo especifico em nivel de sistema (Gomes et al., 2021, p. 7).

Adicionalmente, Gomes et al. (2021) postulam que ecossistemas sdo criados “por atores
heterogéneos para gerenciar a colaboracdo, coordenacdo, complementaridade e interdependéncia,
a fim de criar valor relacionado a uma inovagao sist€émica para um publico-alvo” (p. 7). Na andlise

de Kretschmer et al. (2020), as meta-organizacdes “conectam varias organizagdes, atores,
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atividades e interfaces e sdo sustentadas por propostas de valor social ou econdmico inter-
relacionadas ou modelos de negocios” (p. 407). Também, argumentam Gulati et al. (2012):
“meta-organizacdes compreendem redes de empresas ou individuos ndo vinculados a autoridade
com base em relacdes de trabalho, mas caracterizados por um objetivo de nivel sistémico. Como
em uma organizacdo tradicional, a existéncia de uma meta em nivel de sistema ndo implica que os
agentes constituintes a compartilhem; a maximizacao do lucro pode ser o objetivo da empresa, mas
ndo necessariamente de todos os seus funcionarios. Assim, mesmo em uma meta-organizagao, cada
agente tem suas proprias motivagdes, incentivos e cogni¢des, mas diferentemente de uma empresa

tradicional, eles ndo estdo vinculados por meio de uma estrutura de autoridade formal associada a

contratos de trabalho” (p. 573).

Berkowitz & Dumez (2016) ressaltam que as meta-organizacdes sao um novo fendmeno
cujo propdsito € a organizagdo da acdo coletiva e € definido, diferentemente de outras organizagdes,
pela elevada diversidade de seus membros, tornando a atracdo e retencdo deles uma questdao
estratégica central; para além, os autores pontuam que nas meta-organizacdes o consenso € o ideal

almejado para a tomada de decisdes, em oposicao a hierarquia.

4.3 Ecossistemas de Inovacao e Gestao

O nascimento e desenvolvimento de ecossistemas de inovacdo podem ocorrer de forma
organica, podendo os processos, dos quais esse fendmeno se vale para alcancar determinados
objetivos, passiveis de serem gerenciados de forma consciente e direcionada (Santos et al., 2022).
A gestdo desses processos € importante visto que, na visdo de Bittencourt et al. (2018), uma
auséncia de alinhamento entre os diversos atores pode impactar negativamente no desenvolvimento
e amadurecimento desse tipo de empreendimento; requerendo assim, para sua efetividade, atencao
aos mecanismos de direcao e coordenagdo (gestdo) (Hurmelinna-Laukkanen & Nitti, 2018). A
gestdo de ecossistemas também pode ser chamada de governanga de ecossistemas ou orquestracao
do ecossistema (Yaghmaie & Vanhaverbeke, 2019).

A governanga de um ecossistema pode ser definida como “[...] acdes e praticas que visam
alinhar os atores de um EI, que t€ém papéis e responsabilidades em direcdo a um objetivo comum
que criara valor” (Hoffmann et al. 2022, p. 20). Nesse sentido, Hoffmann et al. (2022, p. 18-19)

elencam seis caracteristicas da governanga de ecossistemas de inovacao:
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1. Abordagem de governanca: governanga de cima para baixo e/ou de baixo para cima. Em
certos casos, existe uma entidade focal, lideranga, um orquestrador ou uma plataforma. Em
outros casos, a governanca pode ser caracterizada pela perspectiva descentralizada do poder
e auto-organizagdo para distribuir o poder entre as partes. Ambas as abordagens podem dar
simultaneamente direcionalidade, controle, adaptabilidade e criatividade ao ecossistema;

2. Atores e papéis: presenca de atores diversos e interdependentes: governo, empresas,
universidades, sociedade, institutos de pesquisa, ONGs, startups, empreendedores,
incubadoras, parques cientificos e tecnoldgicos, aceleradoras e espacos de coworking. A
diversidade e heterogeneidade dos atores e a policentricidade e redundancia dos papéis e
funcdes que desempenham proporcionam adaptabilidade e criatividade para o ecossistema;

3. Relacionamento entre os autores: relagdes de colaboragdo e competi¢do nas quais prevalece
a co-criagdo de valor e co-producio de conhecimento, tecnologias e inovacao. Por meio de
interagdes e conexdes, ha mobiliza¢do e compartilhamento de recursos e estabelecimento
de didlogo e comunicagdo entre as partes;

4. Mecanismos de coordenacdo: mecanismos sdo adotados para promover a participagao,
interagdo, coordenacdo e alinhamento dos atores, para ganhar direcionalidade. Uma
abordagem mais formal pode ser desenvolvida com base na definicdo de regras, metas e
mecanismos de controle. A abordagem informal baseia-se na socializa¢do e nos processos
de comunicacdo abertos orientados para a aprendizagem e confianga;

5. Objetivo comum e co-criag@o de valor: os atores compartilham visdo e objetivos com base
em uma proposta de valor comum que oferece direcionalidade;

6. Metas e avaliacdo: elaborar conjuntamente objetivos e metas estratégicas, monitorando e
mensurando resultados por meio de indicadores e métricas. Objetivos e avaliacdo
contribuem para melhorar a adaptabilidade e oferecer direcionalidade.

Santos et al. (2022) declaram que os ecossistemas de inovagdo podem adotar mecanismos
formais e informais de coordenacao a fim de viabilizar uma colaboragdo fluida entre seus atores.
Nos mecanismos formais de coordenagdo as relacbes sdo mediadas por contratos e regras
explicitas; ja nos informais, a reciprocidade e confianga sdo os balizadores dos relacionamentos e
do processo decisorio (Santos et al., 2022). Autio (2021) assenta:

[...] a orquestracdo do ecossistema como o conjunto de acdes deliberadas e propositais realizadas

pelo orquestrador do ecossistema para encorajar contribui¢des voluntérias, co-criadoras de valor e

efetivar a coordenacdo entre, hierarquicamente independentes, ecossistema do ecossistema (p. 107).
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[...] a orquestracdo do ecossistema representa um desafio de governanca distinto que surge em
grande parte da auséncia de contratos formais de 1 para 1 para definir as relagdes entre os
participantes do ecossistema e sua dependéncia das entradas criadas voluntariamente por
participantes hierarquicamente independentes para a co-producdo de oferta de valor no nivel do

ecossistema e para a facilitagdo dos beneficios do ecossistema para os participantes do ecossistema

(p. 101).

Autio (2021) ressalta que embora a proposta de valor dentro de um ecossistema seja criada
e efetivada de forma coletiva, os beneficios dele advindos sdo operacionalizados pelos membros
(individuos). Nado obstante, acentua o autor, uma empresa focal (hub), comumente, seja o
orquestrador do ecossistema, qualquer membro dele pode exercer tal papel. Essa ideia € ratificada
por Ritala et al. (2022) ao caracterizar a orquestragdo como “um conjunto de atividades e papéis
desempenhados por um ator central (individuo, equipe ou organizacdo) para coordenar as
interacdes da rede de membros independentes dentro de um contexto fracamente acoplado” (p. 4).
Compreendendo os ecossistemas de inovagdo como meta-organizagdes (Gomes et al.,
2021), Ahrneet et al., 2016) sustentam que a organizacionalidade estrutural de uma meta-
organizacdo se da pelas decisdes concernentes a filiagdo, hierarquia, regras, monitoramento e
sangcOes e, complementarmente, como proposto por Berkowitz & Bor (2022), pelo processo
decisdrio. Para Marciniak (2013), a estrutura de uma meta-organizacao se assenta na divisdo e
integracdo de recursos a fim de viabilizar a coordena¢@o e controle de atividades; sendo essa
estrutura guiada por trés fundamentos: “uma equipe pequena de arquitetos trabalhando em
conjunto, poucos niveis de gerenciamento sob a equipe e individuos organizados em equipes de
projeto, trabalhando em 4reas designadas” (p. 156). Na visdo de Hollen et al. (2014, p. 120), as
meta-organizacdes devem desenvolver préticas de gestdo que considerem:
a) O alinhamento dos objetivos das empresas constituintes da meta-organiza¢do em
relagcdo ao objetivo a nivel de sistema;
b) Motivacdo intrinseca e extrinseca para apoiar uns aos outros no alcance desse
objetivo;
¢) Coordenacdo por ajuste mituo com base na comunicacdo e compartilhamento de
conhecimento relacionado a esse objetivo; e,
d) Tomada de decisdo interorganizacional quanto a alocacdo de recursos relacionados

a esse objetivo.
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5 Procedimentos Metodolégicos

No intuito de se alcancar os objetivos propostos, utilizou-se uma abordagem que pode ser
caracterizada como qualitativa, uma vez que visa identificar complexos processos sociais (Rasti
Borazjani Faghat et al., 2020) - no caso em tela: os elementos ou mecanismos de gestdo utilizados
pelo Uberhub. No entendimento de Manson (2014), por meio da pesquisa qualitativa:

[...] podemos explorar uma ampla gama de dimensdes do mundo social, incluindo a textura e a trama

da vida cotidiana, os entendimentos, experiéncias e imaginacdes de nossos participantes de

pesquisa, as maneiras como OS processos sociais, instituicdes, discursos ou relacionamentos

funcionam e o significado dos sentidos que elas geram (p. 1).

Para o desenvolvimento do estudo optou-se pelo uso da estratégia de pesquisa denominada
Grounded Theory (GT) ou, na lingua portuguesa, Teoria Fundamentada, orientada a conducdo de
pesquisas qualitativas. Essa estratégia foi proposta por Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss, em
1967, sendo ela, como apontado por Hensel & Glinka (2017), a mais proeminente perspectiva
metodoldgica utilizada nas ciéncias sociais. O objetivo primeiro dessa estratégia é, como salientam
Vollstedt & Rezat (2019), o desenvolvimento de uma teoria - “um esquema explicativo que
compreende um conjunto de conceitos relacionados entre si” (Birks & Mills, 2015, p. 108) - voltada
a fendmenos ou objetos, sendo ela relevante para preencher uma lacuna na literatura vigente no
tocante a conceitos e as relacdes e a relevancia entre eles. Hensel & Glinka (2017) esclarecem que
a estratégia GT se ancora em trés pilares centrais:

1) Diferente do paradigma de pesquisa baseado na deducdo, que parte de hipdteses baseadas
em teorias vigentes, na GT, o pesquisador vai a campo sem que haja uma hipotese a priori,
viabilizando, assim, que teorias existentes ndo deturpem as percepcdes a respeito do
fendmeno escrutinado;

2) O material empirico colhido via memorandos deve ser constantemente comparado e
contrastado, resultando em um conjunto de c6digos que serdo utilizados para propiciar a
organizacdo e interpretacdo das informacdes assim como, a determinacdo das categorias
que serdo a base para a formulacdo da teoria concernente ao fendmeno explorado;

3) O processo de pesquisa € orientado pelo principio do processo de amostragem teorica. Nele,

o pesquisador seleciona os individuos e grupos participantes, objetivando compreender em
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maior profundidade o objeto de estudo, em contraste a definicdo de uma amostra

estatisticamente representativa.

Outra importante constatacdo a respeito da GT € em relacdo ao seu propdsito. Rasti
Borazjani Faghat et al. (2020) sublinham que o método ndo visa simplesmente a descriciao
aprofundada do fendmeno em andlise, mas sim, subsidia a criacio de uma teoria que leva em
considera¢do os comportamentos mais preponderantes, encontrados durante a fase da coleta de
dados - considerando o ponto de saturacao tedrica, ou seja, quando a coleta adicional de dados nao
assiste na compreensao do fendmeno ou construcdo da teoria (Hensel & Glinka, 2017). Ao final,
por meio da GT, almeja-se a construcdo de uma teoria substantiva, ou seja, uma interpretacao ou
explicacdo tedrica a respeito do fendmeno estudado (Chun Tie et al., 2019).

Para esse fim, realizou-se a seguinte estratégia: entrevistas em profundidade com membros
do Uberhub, a fim de, em linha com Hensel & Glinka (2017), oportunizar uma participacao
diversificada de grupos e individuos que contribuam para a elucidacdo do fendmeno perquirido.
Foram convidados a participar das interacdes atores do ecossistema, a saber: individuos, empresas,
organizacdes, agentes e governo (Granstrand & Holgersson, 2020). As entrevistas ocorreram entre
os meses de junho e agosto de 2023. Foram entrevistadas 12 pessoas por meio da plataforma digital
Microsoft Skype®. As gravacOes foram disponibilizadas pela plataforma ao final de cada
intervencao. Apos o download dos arquivos, eles foram renomeados utilizando a nomenclatura PT
(de 00 a 11) e, logo apds esse procedimento, o upload dos arquivos foi realizado, por meio da
plataforma Google Drive®, em uma pasta privada, de forma garantir a disponibilidade (backup) e
seguranca das informacgdes. ApoOs a realizacdo dessa etapa, os arquivos foram apagados da
plataforma Microsoft Skype®, impossibilitando o acesso ao material colhido. Para a transcri¢do
das intervencdes, utilizou-se a ferramenta digital Happy Scribe®.

Para dar inicio a conversa com os participantes, a seguinte pergunta foi formulada: “Para
voce€, o que um ecossistema de inovacdo? A partir dessa pergunta, aberta e genérica, temas e
perspectivas foram aflorando, o que viabilizou a constru¢do de memorandos analiticos - “anotagdes
sobre os pensamentos, ideias e questdes que os pesquisadores percebem durante a coleta de dados,
codificacdo e andlise de dados” (Mohajan & Mohajan, 2022, p. 9). A caracterizacdo dos

participantes pode ser visualizada no Tabela 2.
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Tabela 2. Caracterizacdo dos participantes.

Participante Sexo Ator
PTO00 Masculino Empresa consolidada de servigos
PTO1 Masculino Instituto de Ciéncia e Tecnologia
Privado
PTO2 Feminino Poder Piblico Local
PTO03 Feminino Empresa Consolidada (imprensa)
PT04 Masculino Hub de inovacao e
empreendedorismo e
Coworking
PTO5 Feminino Incubadora
PTO06 Feminino Parque Tecnolégico
PTO7 Feminino Universidade
PTOS8 Feminino Empresa consolidada de base
tecnoldgica
PTO09 Masculino Startup
PT10 Masculino Investidor(a)
PT11 Feminino Entidade de Apoio

Fonte: Dados da pesquisa.

O intuito dessa etapa foi compreender, individualmente, perspectivas, praticas e pontos de vista em
relacdo as praticas de gestdo e orquestragdo utilizadas, contribuindo assim para sua
contextualizacdo e explicacdo (Bauer & Gaskell, 2002). As etapas que serdo seguidas durante o
desenvolvimento da pesquisa podem ser visualizadas na Tabela 3. As etapas 1, 2 e 3 ocorrem de
forma concomitante. A saturacdo tedrica ocorreu a partir do participante PT10, ou seja, os dados
coletados nao contribuiram de forma consistente para a determinagao das categorias principais ou

conceitos relevantes para a construcao da teoria fundamentada.



31

Tabela 3. Etapas da estratégia de pesquisa Grounded Theory.

Etapa Objetivo
1. Coleta e analise dos dados Coletar e analisar os dados durante as entrevistas em profundidade.
2. Codificacao dos dados 1 - Codificacdo aberta: fragmentar os dados em categorias e atribuir

um rétulo a questdo examinada;

2 - Codificagao axial: integrar as categorias e suas respectivas
propriedades;

3 - Codificagao seletiva: integrar os dados em torno das categorias
principais que surgiram durante as intervengdes.

3. Escrita de memorandos Formalizar, via memorandos, as descobertas realizadas durante as
interagdes com os participantes da pesquisa, o que viabiliza a
construcdo de cédigos e categorias. Esses memorandos incluem: (i)
defini¢des de cddigos ou categorias; (ii) comparacdes entre dados e
cddigos e categorias; (iii) lacunas identificadas nas categorias; (iv)
novas ideias e conceitos recém-criados; e (v) comparagdes e links
com a literatura vigente e relevante.

4 - Saturacio tedrica Determinar o momento quando a coleta e anélise dos dados néo
colabora para a construgdo da teoria substantiva, suas categorias ou
conceitos. Algumas perguntas podem ser utilizadas para clarificar o
ponto de saturacdo tedrica: (i) existem lacunas na teoria
fundamentada ou em suas

categorias? (ii) existem defini¢des vagas ou subdesenvolvidas? (iii)
faltam dados? (iv) as descobertas sdo coerentes?

5 - Resultados 1 - Integrar os memorandos a fim de completar a anilise;

2 - Sumarizar o objetivo de pesquisa, procedimentos metodoldgicos,
resultados (incluindo a proposicdo de uma teoria fundamentada) e
conclusdo.

Fonte: Cox & van Gorp (2018, pp. 124-125).

6 Analise dos Resultados

6.1 Uberhub

Iniciativas voltadas a inovacdo e ao empreendedorismo na cidade de Uberlandia remontam
a década de 1960, como aponta Santos (2020). Naquele momento, empresas de tecnologia se
juntaram a Sociedade de Usuarios de Computadores e Equipamentos Subsididrios (Sucesu) e
posteriormente, na década de 1970, a Federacdo das Associacdes das Empresas Brasileiras de

Tecnologia da Informacgdo (Assespro); ja na década de 1990, os membros dessas associacOes se
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juntam e formam a Tridngulo Software (Trisoft), uma organiza¢do que objetivava dar suporte as
empresas da regido (Santos, 2020). Outro fato relevante, como aponta Santos (2020, p. 61), que
colaborou para a consolida¢do de um ambiente propicio a inovacdo na cidade foi a criagdo de uma
comunidade de pessoas que almejava “representar, desenvolver e consolidar empresas envolvidas
no setor de Tecnologia da Informacao”, denominada 19. A partir dessa organizagao foi possivel dar
materialidade ao Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacdo (Nagi), projeto cujo propodsito foi
“desenvolver a inovagdo, empreendedorismo e tecnologia por meio da integracdo entre
universidades, empresas, académicos e empresarios”, assim como, a concretizagdo de projetos
ligados ao Sebraetec, “produto nacional que teve como objetivo conectar os pequenos negdcios a
uma rede de prestadores de servigos tecnologicos”; projetos esses que renderam, em quatro anos,
um investimento da ordem de R$7 milhGes para que empresas locais desenvolvessem tecnologias
(Santos, 2020, p. 61). Na Figura 3 pode-se visualizar alguns dos principais marcos da cidade em

relacdo a constituicao do seu ambiente de inovacao.

Figura 3. Trajetéria do Ambiente de Inovacdo de Uberlandia

1984 19595 2004 2014

L

UCESL MACIOMA

TRISOFT {guberléndm UBERHUB

. ASSESpro

$Softex NAGI  sesRaeT:

o
=
S
]
T

Talentos UBERYUE
Matematicos Code Cluly

CAPBOTALRD

Fonte: Santos (2020, p. 62).

A consolidacdo do que hoje € o Uberhub data do inicio da década de 2000, relatam os
participantes PT00 e PT02. Naquele momento empresas como Algar Tech, Landix, Kyros, SWB e
Sankhya e institui¢des como Camara de Dirigentes Lojistas de Uberlandia (CDL Uberlandia),
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas em Minas Gerais (Sebrae/MG) e a

Associacdo Comercial e Industrial de Uberlandia (Aciub) iniciaram acdes para a promocdo da
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inovagao e do empreendedorismo. Contudo, ainda pouco se falava de starfup ou da consolidagao e
expansdo de empresas de base tecnologica. Ao identificar essa lacuna no cendrio no estado de
Minas Gerais, um dos fundadores da empresa Samba Tech idealizou a constru¢do de uma
associagdo estadual de startups. O movimento proposto ficou conhecido por Minas Startup.

PTOO - Ele(a) (um dos fundadores da empresa Samba Tech) ndo queria criar algo s6 dentro

dos eixos - Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro-, mas sim um movimento que

abragasse outros ecossistemas, pois havia muito espago para o crescimento e

desenvolvimento de startups e inovagdes fora de eixos estabelecidos.

Com essa ideia em mente, o empreendedor contatou pessoas conhecidas na cidade de
Uberlandia para que participassem do movimento. Apds essas conversas, relata o PT00, alguns
empreendedores se dispuseram a ajudar. A partir disso, essas pessoas iniciaram uma série de
iniciativas a fim de popularizar temas como inovac¢do e fomentar a criacio de startups - palestras,
apresentacOes em universidades, cursos, entre outros. Essas acdes propiciaram o surgimento de
startups na cidade. A titulo de exemplo, PT0O0, lembra que:

PTOO - [...] desses eventos do Minas Startup, surgiu a Vitta um grande case de sucesso.
Também, rememora a PT02: “Em 2000, a gente se reunia mensalmente e brincdvamos que a nossa
palavra-chave era: como tornar Uberlandia o Vale do Silicio? [...] nds escreviamos ac¢des usando o
BSC (Balanced Scorecard). Era um grupo de pessoas que vislumbrava algo maior”.
Complementarmente, o PTO1 destaca que esses esforcos pregressos foram essenciais para tornar o
ecossistema “pujante”, no momento presente. Assim, com o passar dos anos e com a sedimentacao
da ideia da cidade de Uberlandia como um polo de tecnologia, em 2010, relata PTOO0, inicia-se a
pratica efetiva de um ecossistema de inovacdo, ou seja, iniciou-se a colaboracdo entre diversos
atores que o compunha como o poder publico local, universidades, investidores, incubadoras,
aceleradoras, empresas consolidadas, entre outros.

No decorrer do desenvolvimento do Uberhub, PT00 elenca alguns marcos referenciais que
contribuiram para o florescer do ecossistema. O primeiro desses marcos foi a idealizacdo e
realizacdo do Congresso Internacional de Tecnologia, Inovacdo, Empreendedorismo e
Sustentabilidade (Cities), em 2017. Outro marco importante, que ocorreu na segunda edi¢do do
Cities, em 2018, foi a divulgacdo do nome e identidade visual do ecossistema de inovacdo de

Uberlandia, que passou a se chamar Ecossistema de Inovagao, Tecnologia e Empreendedorismo de
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Uberlandia (Uberhub) (Figura 4). PT00 conta que a iniciativa partiu de um membro do ecossistema

€ posteriormente apresentado aos atores.

Figura 4. Identidade visual do Uberhub.
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Fonte: Uberhub (2023).

PTOO ressalta que a proposta do nome foi influenciada pelo Sebrae/MG, uma vez que a institui¢ao
apresentou a ideia de formacdo de um ecossistema:
PTOO - Precisavamos criar um nome que ndo fosse Minas, tinha que ser uma coisa mais
nossa e que fosse mais diverso. Tinhamos um publico muito focado em startups e
inovacdo. Existiam vérios atores que nao faziam parte do movimento, e logo sentimos a
necessidade de uma maior diversidade. Entdo, a partir disso surge o Uberhub.

Outro marco importante, na visdo de PT00, no desenvolvimento do Uberhub foi a
constituicao do Comité Local de Inovacdo. Ele aponta que o Comité era um braco do Conselho de
Desenvolvimento Econdmico de Uberlandia (Coden) - 6rgdo executivo do Forum Uberlandia 2100,
uma iniciativa da sociedade civil cujo objetivo foi planejar o futuro da cidade de Uberlandia. PTOO
relembra que:

PTOO - O comité era para ter representatividade, era um braco do Coden, com alguns atores

mais parrudos para ajudar a desenvolver iniciativas para o ecossistema. E foi dele que

nasceu o Uberhub Code Club’.

O Uberhub Code Club também é um marco importante na opinido de PT00, ao afirmar que:

2 O Uberhub Code Club é um programa de incentivo a formago de desenvolvedores de software realizado pelo
Instituto Uberhub Educacio e o ecossistema de inovacdo da cidade de Uberlandia, o Uberhub, com o apoio de
diversas entidades, empresas e pessoas fisicas interessadas (Uberhub Code Club, 2023).
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PTOO - Na minha visdo € um dos melhores projetos de educacdo do Brasil voltados para

tecnologia, inclusdo e diversidade.

Também, relata PT00, um marco essencial na histéria do Uberhub foram iniciativas para conectar

as startups:
PTOO - Ao invés de cada um por si, vamos aproximar cada um ajudando o outro e juntos,
somos mais fortes. Isso foi muito bem feito porque dali a galera foi contribuindo um com
o outro. Escuto a galera contando que um foi ajudar o outro, palestrando e dando
mentorias. Enfim, essas conexdes foram acontecendo. Naturalmente, a coisa foi ficando
muito maior com o apoio do Sebrae.

Por fim, PTOO pontua que outros marcos relevantes foram trazer para a cidade eventos de

tecnologia e inovagdo, como o Startup Weekend, aumentar o nimero de eventos de evangelizagao,

iniciar a organiza¢do, mapeamento e estruturacao de iniciativas, além de conectar os atores do

ecossistema. PTOO relata que:
PTOO - A partir de 2017, a gente leva o nome de Uberlandia para outras cidades, divulga,
traz mao de obra, atua mais estrategicamente nesse sentido, por mais que seja solto e pareca
desorganizado, tém estratégias ali. Entdo, atrair talentos, ajudar o pessoal aqui, conectar
os atores e principalmente facilitar a disseminacdo de informac¢do sdo pontos relevantes.
O ecossistema estd amadurecendo muito e, assim, a comunicagdo € essencial para deixar
varios atores ou a0 menos as pessoas cientes que, se procurarem em determinado lugar ou
pessoa, terd a informacgdo buscada. Tudo escalou bastante.

Dentre as diversas iniciativas do ecossistema, um dos destaques € a criacao, estruturacao e
consolida¢do de comunidades. Para Ferdinand & Meyer (2017), essas comunidades podem ser
definidas como:

[...] constelagdes de atores que coletivamente se engajam no desenvolvimento,

aprimoramento ou aplicacdo de novas entidades, como certos produtos ou um determinado

corpo de conhecimento. O modo comunal de interacdo € assim possibilitado e

recursivamente estabilizado pelo imperativo de abertura e acessibilidade do conhecimento,

que é normativamente reconhecido e performaticamente encenado pelos atores envolvidos

(p- 4).

De acordo com Kun (2019), ha diversas comunidades constituidas no ecossistema, dentre elas:
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Uberhub Comunidade: comunidade com mais de 12.000 membros e que tem como
propésito integrar o ecossistema de Uberlandia, organizando e divulgando vagas, eventos,
cursos e noticias relevantes do ecossistema de inovacio de Uberlandia;

Uberhub Mulher: comunidade com foco de apoiar, inspirar e capacitar mulheres para
promover a inovagio, empreendedorismo e tecnologia em Uberlandia;

Uberhub Community Leaders: comunidade dos lideres de comunidades (risos). Aqui os
lideres de comunidade compartilham eventos, agendas, palestrantes, temas e assim uns
ajudam os outros para um ecossistema melhor;

Comunidade RH UDI: comunidade de RH de Uberlandia e regido com objetivo de
proporcionar integracdo, divulgacio de vagas, eventos e cursos;

UberHub Legal Tech: chegou para fomentar o ecossistema de direito de Uberlandia e
regido. Seu intuito € gerar conteido de diferentes formas e impactar a advocacia tradicional
para acompanhar a transformacdo de forma proporcional as crescentes evolugdes
mercadoldgicas;

Uberhub Produtos: comunidade essencial que visa compartilhar conhecimento sobre
desenvolvimento de produtos;

Uberhub Investimentos: comunidade responsavel por atrair e criar uma cultura de
investimento no ecossistema de inovagdo de Uberlandia;

Comunidade 4Agile: comunidade de fomento de informagdes online e offline sobre

agilidade e as tendéncias do mercado futuro.

Além de outras iniciativas e comunidades que estdo em fase estruturacdo, como a Comunidade de

Governanga, cujo objetivo ¢ “fomentar a area e criar canais para que profissionais possam agregar

e trazer temas como Gestdo por processos, Compliance, gestdo de servigos TI, Gestdo por

Indicadores KPIs, gestdo de Riscos, Gestdo de Mudangas, Seguranca da Informac¢do e LGPD”

(Kun, 2019). Santos (2020, p. 65-66) assevera que dentre os resultados tangiveis ja alcancados pelo

ecossistema estao:

1) o reconhecimento obtido como um dos trés melhores ambientes de inovagdo do pais pela

ABStartups — reconhecimento realizado durante a Conferéncia Anual de Startups e

Empreendedorismo (Case) em 2019, maior evento latino americano voltado para startups;

2) a prosperidade de negdcios locais de tecnologia, dos quais alguns foram vendidos para grandes

corporacgdes - resultado que corrobora a inovagdo como fonte de vantagem competitiva, tendo em

vista que as solugdes geradas por empresas criadas no municipio atrairam a atencdo de empresas

maiores de outras regides do pais;



37

3) o impacto das empresas locais de tecnologia prestadoras de servigos para organizagoes
multinacionais - empresas de Uberlandia fornecem solu¢des em tecnologia para grandes
corporacdes multinacionais de impacto global, reforcando a vantagem competitiva destas
empresas de base tecnoldgica a partir da inovacao;

4) por fim, pelo processo de amadurecimento e transi¢do de uma cultura de rivalidade para um
ambiente de colaboracido — o Uberhub Code Club é um exemplo claro desta maturidade, visto que
o programa de formacdo tecnoldgica tem como propdsito minimizar um problema geral (da
escassez de profissionais da 4rea), e conta com o patrocinio conjunto proveniente de grandes

empresas de Uberlandia.

6.2 Praticas de Gestao e Orquestracao

Por meio da GT, na etapa de codificacdo aberta, mediante a andlise dos memorandos
analiticos desenvolvidos, identificou-se quatro categorias principais em que as praticas de gestdo
foram concatenadas (Figura 5), a saber: Escopo de Atuacdo e Planejamento, Pessoas e
Voluntariado, Comunicacdo e Orquestracdo. Também, para cada categoria identificada,
propriedades foram integradas a elas a fim de colaborar na elucidacdo das praticas de gestdo e

orquestracdo utilizadas pelos membros e atores do Uberhub.
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Figura 5. Codificacdo.

Codifica¢ao Aberta Codificagdo Axial e Seletiva

Estratégias; A¢des; Métricas e Indicadores; CNPJ; Atores: Interesses,
Retorno Esperado e Papéis; Fontes de Recursos; Associagao;
Politizacao Partidaria.

Escopo de Atuagido e
Planejamento

Atragao; Retengao; Engajamento; Lideranga; Formas de Participagao;

Pessoas ~ A
- Remuneragdo; Desisténcias.

Canais de comunica¢ao; WhatsApp; Reunides Presenciais e Online;
Ligagdes Telefonicas, Website Institucional; Midias Digitais.

Comunicacao

Centralizacdo de Decisoes; Comunidades; Curadoria; Lideranga;
Networking; Novos Negocios; Desenvolvimento de Equipes.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.2.1 Escopo de Atuacio e Planejamento

Ao serem indagados sobre a natureza dos ecossistemas de inovacdo, os participantes
expuseram suas visdes a respeito de conceitos e objetivos a serem alcangados, em conjunto, pelo
Uberhub. O primeiro conceito abordado pelos participantes foi em relacdo ao que é um EI. Nesse
aspecto, a maioria dos participantes entendem que um EI € a juncdo de véarios atores em torno de
um objetivo em comum, corroborando com as proposi¢des de Granstrand & Holgersson (2020),

Autio & Thomas (2022), Santos et al. (2022) e Hoffmann et al. (2022).

PT1 - Todos os atores unidos (tecido empreendedor, poder publico, empresas, startups,
universidades e entusiastas) em prol de fazer com que mais pessoas empreendam, inovem
e tenham acesso a tecnologia.

PTO3 - Unido dos setores publico e privado. [...] uma comunidade que tem os mesmos

objetivos.
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PTO04 - Reunido de atores que t€m interesse em inovacao.

PTOS - [...] ambiente com varios atores. E esses atores estdo em sinergia, em colaboracao,
em contato. Temos muito objetivos em comum.

PTO6 - [...] ¢ um ambiente de interacdo entre pessoas, empresas, tecnologia e acdes para
poder movimentar o desenvolvimento de pesquisa, inova¢do e negécios, dentro de um
determinado local. [...] promover a inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico local.

PTO7 - Um conjunto de atores, dentro de um espaco delimitado, no caso Uberlandia e
Triangulo Mineiro. E esse conjunto de atores trabalham em conjunto, de alguma forma,
para atender as demandas da inovacdo, para melhorar, para fortalecer a questdo da inovacao.
[...] esses atores sd3o os mais diversos possiveis, desde a educagdo, ao fomento a entidades
de apoio.

PTOS - [...] um cenario onde varias pessoas t€m o mesmo objetivo, 0 mesmo propdsito. [...]
o objetivo principal € inovar, fazer diferente, fazer algo que melhore ou mude a experiéncia
das pessoas.

P10 - [...] uma entidade, um conjunto de participantes, ndo necessariamente empresas, que
promovem o entendimento e o networking acerca da inovacao.

PT11 - [...] ¢ um ambiente composto por vérios atores, cada um atuando dentro da sua casa,
vamos dizer assim, mas que de alguma forma ele interfere no funcionamento desse
ambiente ou desse sistema. O sistema funciona por si s, mas ele depende da participacdo

individualizada de cada ator. [...] para promover a inovacao.

Entretanto, o alinhamento dos atores em torno de um objetivo em comum ndo é unanimidade. O

PTO9 esclarece que o foco do El deve ser a sobrevivéncia, nao havendo, assim, “uma diretriz” clara

a ser alcancada pelo conjunto de atores. Posicdo essa que pode indicar um desafio do EI de

transparecer aos atores e institui¢des o proposito de sua existéncia como meta-organizagdo. Nesse

sentido, P02 sinaliza: “E preciso desmistificar o que é o Uberhub”.

PTO9 - [...] uma coisa viva. [...] tudo que direta ou indiretamente movimenta o sistema. Um
ecossistema tem o objetivo de se manter vivo, ndo necessariamente ele tem um objetivo em

comum. Quem tem objetivos sdo os atores, as pessoas, as instituigdes. [...] ele ndo tem um
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lider, uma diretriz, uma posi¢do. O ecossistema caminha pelos pequenos passos de cada

um. [...] atores podem ter objetivos em comum em determinado momento ou nao.

No intuito de acelerar o amadurecimento do Uberhub, o Sebrae-MG, em 2020, iniciou,
juntamente com a Fundacdo Certi, o projeto denominado Planejamento do Ecossistema de
Inovagdo de Uberlandia. Esse planejamento foi realizado em quatro etapas (workshops) com
membros, membras e representantes dos atores do ecossistema, a saber: 1) 22/06/2020
- identificag@o dos setores prioritarios, 2) 16/07/2020, caracteriza¢do do Ecossistema de Inovacao,
3) 25/08/2020 - defini¢do de estratégias para fortalecer o ecossistema e 4) 22/09/2020 - elaboracao
do plano de agdo (Figura 6). De acordo com o documento elaborado, o grau de maturidade do

ecossistema de inovacdo de Uberlandia se enquadra no tipo “Em desenvolvimento” (Figuras 7 e

8).

Figura 6. Metodologia do planejamento do Ecossistema da Inovacao de Uberlandia.

Fonte: Fundacao Certi e Sebrae-MG (2020, p. 6).

Figura 7. Grau de maturidade do Uberhub.

Grau de Maturidade
O

Inicial Em estruturacdo Em desenvolvimento Maduro

Fonte: Fundacdo Certi e Sebrae-MG (2020, p. 12).
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Figura 8. Notas atribuidas pelo Certi’, em cada vertente, ao Uberhub.

Ambiente de
Inovacao

Governanca Programas e Acoes

Capital ICTI

Politicas Publicas

Fonte: Fundacdo Certi & Sebrae-MG (2020, p. 13).

Naquele momento, o planejamento gerou desconforto em alguns atores do ecossistema
visto que até mesmo em seu site institucional ha a definicdo do Uberhub como “Nado ¢ uma
empresa, muito menos uma instituicdo, o ecossistema € a soma de todas as iniciativas, grupos e
pessoas que fazem acontecer em Uberlandia. No Uberhub, quem busca encontrar startups,
empresas e eventos de tecnologia e empreendedorismo encontra!”. Essa definicdo levou alguns
membros a se perguntar “se ndo somos uma empresa qual o objetivo desse planejamento?”. Nesse
sentido, PTO0 relata que ele e outros membros do Uberhub se sentiram desconfortiaveis com um
dos direcionamentos apontados pelo Sebrae-MG e Fundagdo Certi. No documento final (relatério
executivo) consta como estratégia a formalizacdo do ecossistema de inovacao e, dentre as agdes
estd elencada a criacdo da personalidade juridica do ecossistema visto que “ndo foi identificada
uma governanga estruturada juridicamente” (Fundacao Certi & Sebrae-MG, 2020, p. 15) durante
as interacoes, assim como, “nao ¢ realizado monitoramento dos resultados, nem das normas e dos

procedimentos para defini¢ao de estratégias e agdes” (Fundagao Certi & Sebrae-MG, 2020, p. 15).

30 “[..] nivel de maturidade do ecossistema de inova¢do de Uberlandia foi apurada por meio de uma metodologia da
Fundacgdo Certi, que considera a integrag@o e a efetividade dos resultados de institui¢des, ambientes de inovacdo,
programas e acdes em prol do fortalecimento desse ecossistema” (Fundagao Certi; Sebrae/MG, 2020, p. 12).
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PTOO relata que esse ponto do documento foi e continua a ser controverso, ja que ele ndo foi
debatido de forma ampla e democrética entre todos os membros que participaram dos workshops.
P00 aponta que alguns membros do ecossistema, entusiastas dessa ideia, aproveitaram para incluir
esse ponto no planejamento, contudo sem o devido debate e consideracgoes.

Contudo, PT00 aponta que o Planejamento do Ecossistema de Inovagao de Uberlandia foi
importante, pois propiciou uma importante reflexdo sobre o futuro e perpetuidade do Uberhub:

PTOO - A principal licdo que fica do levantamento € a necessidade de olhar essa questdo da

organizacdo e da gestdo.

Devido as limita¢Oes impostas pela pandemia de Covid-19, relatam PTO1, PT02 e PTOO,
nao foi possivel dar continuidade ao projeto ainda em 2021. O plano estratégico do ecossistema
levou em consideracio dois propdsitos para a elaboracio de proposi¢des e acdes (Fundacdo Certi
& Sebrae-MG, 2020, p. 17):

1. Sistematizar a geracdo de um grande volume de negdcios inovadores de sucesso;

2. Sistematizar a governan¢a do Ecossistema de Inovacao.
As estratégias e acdes foram agrupadas por vertentes de atuagdo, sendo elas: Ambientes de
Inovacao, Programas e Ac¢des, Institutos de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (ICTI), Politicas
Publicas, Capital e Governanca; “as estratégias priorizadas pelos participantes para o ecossistema
foram desdobradas por meio de uma matriz Objective and Key Results (OKR), composta por:
objetivo; prazo de execucdo; o que alcancar em cada marco temporal e responsabilidades”
(Fundacao Certi & Sebrae-MG, 2020, p. 21).

Com o arrefecimento da pandemia e consequente melhoria das condigdes sanitarias, ressalta
PTO0, foi possivel retomar a iniciativa com encontros presenciais. No primeiro semestre do ano de
2023 o foco dos grupos de trabalho foi a revisdo e atualizagao de estratégias e acdes.

PTOO - [...] revisamos as acdes propostas, executando algumas e novas vao surgindo. [...]

e a cada reunido que fazemos definimos os entregaveis para a proxima.

PTO1 - O principal objetivo em organizar em verticais foi unir forgas... condensar. Nao
existe nada burocrético.
PTO6 - Planejar potencializa o que ja temos. Para funcionar, precisamos testar. Para que

cada um ndo caminhe para um lado diferente.
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PTI11 - Organizar para as pessoas que querem participar. [...] um grupo de pessoas
pensando de uma forma estratégica. [...] precisamos ter uma diretriz para que possamos
nos organizar. [...] nés temos um plano, agora precisamos executar. Fizemos uma
atualizag¢do desse plano de interven¢@o. Tem novas acdes que estdo entrando. Algumas
coisas que nao foram previstas estamos vendo que € interessante continuar com 0s grupos
de voluntarios. Estamos criando outras agdes trazendo pessoas para executar. [...] € preciso

pensar o ecossistema no longo prazo.

Entretanto, o entendimento das praticas de gestdo ou governanga por alguns atores € limitada, visto
que eles ndo sabem pontuar se hé praticas que permeiam a meta-organizagdo. Mesmo aqueles que
conhecem os esforcos do ecossistema para se organizar se mostraram céticos em relagdo a
efetividade do planejamento, operacionalizacio e resultados. Ainda paira sobre parte dos atores
davidas sobre qual o “modelo de governanga” o ecossistema poderia adotar para potencializar os
resultados. Essa preocupacdo € relevante visto que o modelo de gestdo utilizado pelo ecossistema
pode servir como “um poderoso efeito sinérgico da interagdo com outros participantes do
ecossistema” (Gamidullaeva et al., 2021, p. 10).
PTO7 - Nao temos governanga dentro do ecossistema.
PTOS8 - Nao sei se ha gestdao. Como eu fago para dar uma ideia?
PTO9 - O ecossistema poderia se organizar, mas tem que partir de alguém. Tenho duas
vertentes de pensamento sobre isso, mas eu ndo tenho certeza. Uma organizacio
esclarecida, que vocé tem lideres, uma cooperativa ou associacdo, uma espécie de
associacdo de bairro. [...] uma outra vertente menor organizada, as pessoas podem se
reunir e decidir objetivos claros do Uberhub para um ano, um semestre; mas nao tem
formalizagdo das coisas ... um lider, ndo tem um board ... € tipo uma assembleia na Grécia
antiga. Vocé junta todo mundo, decide junto ... mas ndo tem um presidente, um prefeito,
um lider. Vocé tem uma resolugdo ... uma carta aos Uberhubers. Mas precisamos testar.
PT10 - As verticais sdo boas para unir pessoas, mas nao sei se € efetivo.
PTOO - [...] precisamos pensar em projetos de longo prazo, mas como? O planejamento
foi bom para mapear, mas ndo mostrou como fazer, como operacionalizar. Existe um

manual de boas praticas? [...] o ecossistema deve permanecer organico, espontaneo,
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voluntario, com organizagéo e estrutura, se nao, nao temos representatividade e, se nao
tem representatividade, ndo tem porque existir.

Também, durante as interacdes, a constituicdo da personalidade juridica do ecossistema
(Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ)) se mostrou um ponto sensivel, na medida em que
alguns atores se opdem a ideia, ja outros, levantaram a possibilidade da criacdo de uma associacio
ou cooperativa a fim de, captar recursos para financiar as estratégias, acdes e projetos do
ecossistema e dar materialidade a iniciativa. PTOO relata que esse ponto do documento
(planejamento) € muito controverso, ja que ele ndo foi debatido de forma ampla e democrética
entre todos os membros que participaram dos workshops realizados pela Fundacdo Certi e Sebrae-
MG. Vivéncia essa que se contrapde a ideia de coletividade e consenso preconizados por Berkowitz
& Dumez (2016). PTOO aponta que alguns membros do ecossistema, entusiastas dessa ideia,
aproveitaram para incluir esse ponto no planejamento, contudo sem o devido debate e
consideracdes. Outro ponto sensivel identificado foi em relacdo a politizacdo partidaria do
ecossistema. Ha o temor que membros e atores do ecossistema o usem como plataforma de
campanha ou para apoiar candidatos e/ou partidos politicos. PTO1 e PT09 relembram que nas
eleicdes gerais de 2022 houve um debate em um dos grupos do Uberhub no WhatsApp® sobre a
possibilidade de o ecossistema se “posicionar politicamente”, ideia essa que foi rechagada por parte
dos atores, assim, ndo prosperando.

Outro ponto de atencdo levantado pelos participantes foi concernente a indicadores e
métricas para avaliar a efetividades das acOes e projetos desenvolvidos. Os dados e informacdes
estdo dispersas, ndo centralizadas em um repositorio de facil acesso e disponivel para que os atores
do ecossistema possam utilizar para orientar a tomada de decisdes. O participante PTO1 vislumbra
“uma governanca de métricas” para sanar esse desafio. J4 a PT02 afirma que “temos que mostrar
o que € feito no ecossistema. [...] nimeros sdo muito importantes. [...] fora do pais, eles amam
nimeros” se referindo a um dos desafios para internacionalizar o Uberbub assim como para
formular politicas publicas orientadas a educagdo. A PT03 ressalta que “hoje, medimos o impacto
do ecossistema por meio de histdrias de sucesso e conexdes; mas poderiamos ter mais indicadores™.
Na visao de PT04, “os novos empresarios e participantes t€ém dificuldades para entender e conhecer
as atividades do Uberhub e como interagir com ele” e acrescenta, “empresas querem inovar mas
ndo sabem como”. A PTO04 salienta que “precisamos de métricas que sejam vinculadas ao

desenvolvimento da cidade, das empresas e dos agentes. [...] metrificar a contribui¢io para o bem



45

coletivo”. Nesse tocante, Hoffmann et al. (2022) apontam que a elaboragdo de indicadores e
métricas deve ser realizada de forma conjunta, sendo eles importantes balizadores no sentido de
dar direcionamento as acdes dos atores.

Por fim, na categoria Escopo de Atua¢do e Planejamento, outra preocupacio emergente foi
em relac@o aos interesses dos atores, o retorno esperado por eles ao participar do Uberhub assim
como o papel que cada um deles pode desempenhar. Para alguns participantes, os papéis estao
claros, ou seja, cada ator sabe como pode contribuir e como ser ajudado pelo Uberhub. Na visao
de PTO1, os atores “sabem o momento de ser luz e de iluminar”. Para a PT05 “os papéis estao
claros”. Na contramao desse entendimento, ressalta PT06, “a ligacdo entre os atores ndo ¢ clara.
Como o Sebrae pode ajudar a UFU e vice-versa?”. Para o PT07, “os atores estdo isolados”. Em
linha simile, a PT08 relata que “ndo tivemos um bate-papo para entender como podemos ajudar e
sermos ajudados”. Também, alguns participantes relataram a dificuldade de alinhamento de
objetivos e agdes entre os atores do ecossistema, uma vez que, cada um deles possuem objetivos
especificos ligados aos seus negdcios e interesses pessoais. Para a PT05, dentre os objetivos do
Uberhub, o alcance dos “objetivos individuais de cada ator” deveria ser levado em consideragao.
PTOS ressalta que o conflito de interesses e auséncia de alinhamento entre os atores acarreta na
“sobreposi¢do de acgdes, trabalhos desnecessarios, boicote a a¢do e iniciativas e sobrecarga de
trabalho. [...] ndo ha coordenagdo de agdes”. Nesse aspecto, PT11 assinala que € preciso “estruturar
para que haja uma convergéncia de esfor¢os”. O ndo alinhamento dos atores em torno de objetivos
e a virtual auséncia da gestdo de expectativas e interesses pode, de alguma forma, minar a

efetividade do EI, como enfatizado por Walrave et al. (2018).

6.2.2 Pessoas

“Um ecossistema se faz como pessoas”, relata a PT02. Nesse sentido, a atragdo e retengao
de pessoas se mostra como um pilar essencial do Uberhub. Sao as pessoas que realizam o trabalho
voluntério dentro do ecossistema, desde a proposi¢cao de estratégias até a sua operacionalizagao.
Entretanto, de forma uninime, os participantes relatam que nao ha programas e agdes estruturadas
para atrair, reter e engajar os voluntirios que atuam nos projetos e iniciativas. Essa constatacdao
indica que os membros ndo sdo, até momento, visualizados como sustentaculos estratégicos pelo

El, como aventado por Berkowitz & Dumez (2016). Alguns participantes relataram uma tnica agao
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engendrada até entdo pelo ecossistema para atrair voluntirios. No final do ano de 2022, foi
realizada uma chamada publica para que novos membros pudessem participar do Uberhub, via
formulario, na plataforma Formularios Google®. O PT01 e PT02 relatam que mais de 150 pessoas
se dispuseram a participar. O objetivo da chamada foi angariar voluntirios para trabalhar nas

vertentes definidas no planejamento (Figura 9).

Figura 9. Chamada Publica de Voluntarios Uberhub.

Planejamento do
Ecossistemna de
Inovacdo de

yEERLANPIA

JBERHUB |;lg1uqla Qeeti seffae

CHAMADA PARA VOLUHTZ 105 PARA E‘IECUQiO
EPLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA 2023

NOVA DATA: DIA 12 DE DEZEMBRO

LOCAL: SOCIAL BANK
HORARIC: 19HRS

JBERHUB

Fonte: Divulgacdo. Instagram. Uberhub (2023a).

Legenda da figura: Quer nos ajudar na missio de desenvolvimento do ecossistema de inovacido de Uberlandia?
Bora!!! Faca sua inscri¢do no link da bio. Te esperamos 14!

ApOs a realizacdo da acdo, relata o PTO1, os interessados foram alocados nas vertentes de
trabalho. Vertentes essas que funcionam orientadas a projetos e a temas especificos como sugerido
por Marciniak (2013). Entretanto, de acordo com a PT02 houve muitas desisténcias, ou seja,
pessoas que se dispuseram a ajudar mas nao compareceram ou, eventualmente, ndo entregaram as

atividades com as quais se comprometeram. A titulo de exemplo, pondera PT02, “no ntcleo de



47

governanca 20 pessoas se dispuseram a ajudar. Quantas realmente foram? 3. Dai vocé passa a nao
se comunicar mais com elas. Elas mesmas vdo embora”. A vista disso, Marciniak (2013, p. 156)
sugere a concepcao de “[...] uma equipe pequena de arquitetos trabalhando em conjunto, poucos
niveis de gerenciamento sob a equipe”. Também, ressalta PT00 “ainda ndo temos processos, nao
temos boas praticas. As comunidades e os projetos que vao nascendo tém sua autonomia para
recrutar. [...] hoje temos mais de 100 voluntarios trabalhando no Uberhub; [...] mas ainda estamos
longe de todas as pessoas se sentirem parte do Uberhub, mas algumas pessoas se sentem parte”.
Os participantes, praticamente de forma unissona, relataram que qualquer individuo ou
organizacdo pode participar das atividades e agcdes do ecossistema. PTO1 ressalta que “qualquer
um pode participar, mas se participar de uma reunido vai sair com uma tarefa. [...] ha cobrangas,
mas nao como em uma empresa. [...] 0 combinado ndo sai caro”. A participante PT06 aponta que
atua no Uberhub como voluntéria por “amor a causa e para devolver um pouco de tudo que o
Uberhub me deu”. E completa: “precisamos desenvolver metodologias para reter e manter os
voluntarios, seja dando certificados de horas ou incentivos simbodlicos”. Ja para a PT07, “hoje
contamos com a boa vontade e disponibilidade de cada um”. Na analise do PT09, “[...] falta
proatividade. Estamos no limbo. [...] no comeco pediam muita bencdo para mim. [...] se eu nao
cutuco, ndo vai pra frente. [...] 60% das iniciativas partem de mim”. Ademais, parte dos
participantes afirmam que € preciso acdes para atrair e reter voluntarios e, propde algumas acdes
como: lideranca rotativa, patrocinio e investimento em algumas pessoas, programas estruturados,
assim como, pontua PT11, “precisamos dar visibilidade para a importancia dos voluntarios”, uma

vez que, nas palavras do PT04 “o ecossistema depende dos voluntarios”.

6.2.3 Comunicacao

A comunicagdo entre os diversos atores do ecossistema €, em quase sua totalidade, realizada
pelo aplicativo de mensagens WhatsApp®. Até a presente data, relata o PT00, sdo mais de 60
grupos dedicados ao ecossistema; o que inclui grupos de comunidades, temas de interesse, de
divulga¢do de vagas de emprego e de iniciativas diversas. A PTOS salienta que “pelo WhatsApp®
recebo noticias e informacdes do ecossistema” assim como ¢ meio utilizado por ela para contatar

outros atores do ecossistema. J4 o PT04 afirma que “as demandas chegam pelo WhatsApp e
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corremos atras para resolver”. Adicionalmente, relataram alguns participantes, ha, de forma
eventual, o uso de telefonemas e encontros presenciais e online para o alinhamento de acgdes e
iniciativas. Entretanto, o uso do WhatsApp® pode acarretar na dispersdo e perda de informagdes
importantes, como relata a PT02: “o WhatsApp® nao ¢ suficiente, muitas coisas passam por 1a que
nao lemos”.

Para se comunicar com a sociedade e entusiastas, o Uberhub se vale das midias digitais. O
PTOO ressalta que o ecossistema possui contas no Instagram® (mais de 12 mil seguidores),
Facebook® (mais 15 mil seguidores), Telegram® (mais de 1500 pessoas em dois grupos) e
LinkedIn® (mais de 20 mil seguidores). Além disso, o Uberhub mantém uma pagina na internet,
na plataforma Linktree®, na qual os weblinks para as diversas iniciativas do ecossistema sao
disponibilizados. Na pagina pode-se encontrar oportunidades em aberto, ferramentas, /links
importantes, dados do ecossistema, acesso as comunidades, materiais e logos Uberhub e
informagdes sobre o ecossistema (Uberhub, 2023b). Para além, pontua o PT00, “a gente nao
divulga apenas nos grupos do Uberhub... nds divulgamos em vérios grupos... de Universidades,
do LinkedIn, na imprensa”. As midias digitais sdo utilizadas para dar visibilidade as vagas de
emprego disponiveis, eventos do ecossistema, oportunidades para empreendedores e empresarios,
divulgacdo de iniciativas e noticias e comunicados diversos. Um exemplo de contetudo publicado
pelo Uberhub pode ser visualizado na Figura 10. Ademais, o PT0O salienta que qualquer pessoa
pode ter seu evento, vagas de emprego ou iniciativa divulgados nas midias digitais do Uberhub,
bastando que o proponente envie sua solicitacao por meio digital, tanto pelo Instagram (Figura 11)

quanto pelo WhatsApp®, LinkedIn® ou qualquer outra plataforma utilizada pelo ecossistema.



Figura 10. Divulgacdo de eventos pelo Uberhub no Instagram®.

UBER!HUB

Eventos

Q000

8° MEETUP AWS USER GROUP
23 de agosto | HORARIO 19hrs | LOCAL Brain

STARTUP SUMMIT 2023 (ONLINE
23, 24 e 25 de agosto em Floripa (Acesso online gratuito)

HACKATHON JURIDICO
15 a 17 de Setembro | HORARIO Dia todo | LOCAL Holding

MEETUP ONLINE E GRATUITO "EMPREENDENDO EM TECNOLOGIA - 1° PASSOS (ONLINE)"
21 de agosto | HORARIO lihrs | LOCAL Online

CRIE RIQUEZA COM GUSTAVO DEBS - UM DOS FUNDADORES DA ZUP
21 de agosto | HORARIO 19:30hrs | LOCAL Agroshopping [ Igreja lagoinha

INSTITUTO MULHER EMPREENDEDORA: ELAS INSPIRAM
21 de agosto | HORARIO 18hrs | LOCAL CDL Uberlandia

CAPTAGAO DE RECURSO DE FOMENTO A INOVAGAO
21 de agosto | HORARIO 17:30hrs | LOCAL Online

@UBERHUB.BR

Fonte: Divulgacdo. Instagram. Uberhub (2023c).
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Figura 11. Chamada para a divulgac@o de iniciativas.

J
QUER DIVULGAR SUAS
VAGAS, EVENTO OU
INICIATIVA PARA A
COMUNIDADE
AQUI? crom e et A EE)

ACESSE O LINK DA BIO PARA ACESSAR NOSSO
SITE E ENTRAR NOS GRUPOS DO WHATSAPP.

GOSTOU DO o
CONTEUDO

UBERHUB

@UBERHUB.BR

Fonte: Divulgagao. Instagram. Uberhub (2023c).

6.2.4 Orquestracao

Compreendendo a orquestracdo como acdes conscientes, por um ator do ecossistema,
visando “encorajar contribui¢cdes voluntarias, co-criadoras de valor e efetivar a coordenagdo”
(Autio, 2021, p. 107), verificou-se no Uberhub a existéncia de diversos orquestradores; tanto
orquestradores individuais, quanto empresariais e institucionais. Para os PT03, PT04 e PTO0S5 os
orquestradores que ela mantém contato atuam como curadores, ou seja, direcionando, orientando,
realizando conexdes e, eventualmente, ajudando na operacionalizagdo de agdes. O PT04 relata que
quando precisa de colaboracdo ou informac¢do sobre o Uberhub, como um todo, procura sempre
um orquestrador especifico e, para temas de interesses pontuais hd orquestradores “especializados
em determinados assuntos”. Embora os participantes visualizem varios orquestradores dentro do
ecossistema, eles ponderam que sdo necessarios mais orquestradores no Uberhub para que os
pontos de contato sejam diversificados e ndo haja a descentraliza¢do de informacdes a respeito dos

atores, instituicdes e iniciativas.
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Uma das formas de orquestrar a¢des e esforcos dentro do Uberhub se da por meio das
comunidades. O PTO1 indica que “as pessoas se organizam em comunidades [...] para perceberem
o valor nos interesses em comum”. Nesse sentido, a PTO8 afirma que, para ela, os lideres de
comunidades atuam também como orquestradores do ecossistema. Para o PTO00, “fazer o
relacionamento entre os atores do ecossistema ¢é dificil e uma das formas de se fazer isso é via
comunidades [...] e cria esse senso de comunidade na galera [...] que é mais valoroso e conecta
muito mais os projetos do ecossistema [...] se ficar s6 nos eventos, um programa ou outro, se torna
apenas uma troca de contatos [...] fica um negocio mais frio”. Na opinido da PT08, quando os temas
participagdo e orquestragdo emergem, as comunidades “vem a mente” ja que sdo elas que “trazem
iniciativas para a cidade”. Embora a PT08 reconheca as comunidades como um dos orquestradores
do ecossistema, ela desconhece mecanismos para propor ideias e acdes para o Uberhub. Nesse
contexto, relata ela, a gestdo deve ser “um principio estratégico” para dirimir tal constatagao.

Para o PT09, que atua em uma das comunidades do Uberhub, a forma de gestao utilizada
por sua comunidade passa por praticas de “auto-organizagao”, ou seja, cada membro, ciente de
suas responsabilidades, realiza as entregas pertinentes a cada projeto executado. Além disso, relata
que hd um roteiro e plano de acdo para cada projeto realizado (encontros, reunides, acdes e
apresentacoes). O roteiro visa deixar claro as responsabilidades de cada membro e, os planos de
acdo, as tarefas que devem ser cumpridas para o alcance dos objetivos das iniciativas. Dentre as
atividades do plano de acdo, de acordo com ele, estdo: criacio de imagens de divulgacdo,
divulgacdo em grupos, meios e canais para a inscricdo de ouvintes, lista de presenca, aparelhos
audiovisuais, edicdo de imagens e videos e construciao de formulérios para a coleta de feedbacks,
apos a finalizagdo da acdo/projeto. Adicionalmente, relata PT09, o alinhamento com outros atores
do ecossistema se da via interesses em comum, pertinentes a tematica da comunidade.

Nesse aspecto, o alinhamento de objetivos entre os atores e os orquestradores acontece em
torno de projetos especificos e pontuais, normalmente vinculados as suas areas de atuacdo
profissional ou institucional. O PT01, membro de uma das comunidades do ecossistema, menciona
que busca, sempre que possivel, compatibilizar as demandas do ecossistema com as atividades
vinculadas a sua atuagdo profissional. Também, pondera PTOl, uma das fun¢des dos
orquestradores ¢ a oportunizar o “match" (unido) entre as diversas iniciativas e as comunidades
estabelecidas. Segundo o PT04, “segmentar” o ecossistema via comunidades ajuda na orquestra¢ao

do Uberhub e que, a convergéncia de objetivos em torno de acdes e projetos, sob demanda, se faz
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necessaria pois “preciso ajudar o meu negdcio primeiro para que eu possa contribuir para o
Uberhub”.

As vertentes ou comités formados para dar continuidade ao trabalho proposto pela
Fundagao Certi e Sebrae-MG, despontaram, durante as interven¢des com os participantes da
pesquisa, como orquestradores do ecossistema. Assim, PT05 enfatiza que esses comités podem
reunir informacdes e necessidades dos atores e, a partir disso, propor acdes e iniciativas. Dessa
forma, atuando como orquestradores no intuito reunir pessoas e projetos em torno do atendimento
das necessidades objetivas do ecossistema. A PTO7 ratifica que a orquestragdo ndo visa “engessar
ou dominar” o ecossistema, mas sim, “organizar o andamento das a¢des” assim como, do ponto de
vista da PT11, “ndo deixar a chama apagar”, ou seja, ndo permitir que as diversas iniciativas
planejadas ou em execucdo pelo ecossistema deixem de prosperar pela auséncia de gestdo e
engajamento dos atores.

Dentre as preocupacdes levantadas por alguns participantes em relagdo aos orquestradores
ou lideres do ecossistema estdo a “personalizacdo”, “dependéncia” e a “concentragdo de
informagdes” do ecossistema em torno de apenas um orquestrador. O PTO1 refor¢a a necessidade
do ecossistema de “desafogar” orquestradores e “descentralizar” informagdes e decisdes a fim de
evitar a perda de conhecimento na hipdtese de um dos orquestradores deixar de participar do
Uberhub. Na visdo dele, mesmo que haja desisténcias e abandonos, “o organismo se reconstituiria”,
pois, como analisa PT04, o ecossistema “nao pode ter um dono” e, enfatiza, “se o Uberhub quer
ser a unido de todos nos [...] é preciso chamar mais atores para cumprir papéis”. O PT0O0 sinaliza
que a centralizacdo das informacdes e decisdes se da devido a “disposi¢dao” e disponibilidade de
alguns atores/orquestradores do Uberhub para assumir responsabilidades e, em consequéncia disso,
o orquestrador desenvolve uma rede de contatos e relacionamento, se tornando um ponto de contato
confidvel. Por fim, sinaliza PT00, com uma maior organizagao, visibilidade e engajamento, novos
orquestradores e comunidades vao surgir, minorando, assim, as preocupacoes apontadas.

Em suma, na Tabela 4 € possivel verificar as principais praticas de gestdo concernente as

categorias delineadas assim como, oportunidades e desafios.



Tabela 4. Resumo, por categoria, das praticas de gestdo, oportunidades e desafios.

Categoria

Praticas de Gestao
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Oportunidades

Desafios

Escopo de Atuacdo e

Planejamento

Planejamento do
Ecossistema de
Inovagao de
Uberlandia;

trabalho (verticais);
Reunides de

de agdes, projetos e
responsaveis.

Atuacao dos membros
delineada por grupos de

alinhamento e defini¢do

Internacionalizacio;
Operacionalizacdo do
Planejamento
Estratégico;
Adocao de um modelo
de governanga;
Métricas que
evidenciem a evolugio
e entregas do
ecossistema.

Alinhamento dos atores
em torno de um
objetivo em comum;
Decisdes coletivas e
baseadas no consenso;
Politizacdo partidaria;
Dados e informagdes
dispersos;
Dificuldade de
alinhamento de
objetivos e acdes entre
0s atores;
Conflito de interesses;
Criacdo de uma
personalidade juridica
para o ecossistema.

Pessoas

Chamada publica para
angariar novos
membros(as)

Grupos de

Desenvolvimento de
programas de atragio e
retengdo de
voluntarios(as)

Programas e agdes
estruturadas para atrair,
reter e engajar os
voluntarios(as);
Desisténcias.

Comunicacgio

WhatsApp®;
Midias digitais;
Péagina de informagdes
no Linktree®;
Website institucional

Construgdo de um
repositério com
informacdes relevantes
do ecossistema

Centralizagdo de

informagdes no
WhatsApp®;

Perda de informagdes.

Orquestragao

Comunidades;
Planos de acgdo;

Formacao e

informacdes e decisdes

Centralizagdo de

. em alguns
A engajamento de
Vertentes ou comités orquestradores(as) orquestradores;
tematicos. q Quantidade de
orquestradores(as).
Fonte: Dados da pesquisa.



7 Teoria Substantiva
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Uma teoria substantiva ¢, no contexto da GT, “um esquema explicativo que compreende

um conjunto de conceitos relacionados entre si” (Birks & Mills, 2015, p. 108). Nesse sentido, apos

a analise dos memorandos analiticos desenvolvidos e considerando as categorias encontradas,

juntamente com as suas propriedades, um esquema visual (Figura 12) foi desenvolvido a fim de

colaborar com o arcabouco tedrico relacionado aos ecossistemas de inovacdo, sua natureza e

préticas de gestio e orquestracio.

Figura 12. Teoria Substantiva.
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7.1 Organizacao

Fonte: O autor.

Durante as intervengdes, uma das propriedades que ganhou destaque foi o alinhamento

N

conceitual entre os participantes em relacdo a na

tureza de um ecossistema de inovacdo. O
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entendimento predominante foi o de que um EI € a unido de atores diversos em torno de objetivos
comuns visando tornar a cidade mais inovadora e a geracdo de valor para os atores, ideias essas
que encontram respaldo nas postulagdes de Autio & Thomas (2022), Gobble (2014), Walrave et
al. (2018), Gomes et al. (2018) e Santos et al. (2022). Esse alinhamento se mostra relevante na
medida em que oferece direcao e visao compartilhada aos atores do ecossistema (Hoffmann et al.,
2022), contribuindo assim para a solidifica¢do da iniciativa (Bittencourt et al., 2018). Também, a
compreensdo do EI como uma organizacdo se mostrou salutar e essencial pois possibilitou aos
participantes um sentimento de pertencimento a um empreendimento colaborativo que orbita em
torno de um proposito e objetivos a serem alcangados, sejam eles individuais ou coletivos. Essa
constatacdo encontra lastro nas prerrogativas propostas por Barnard (1938), Bittner (1965), Hatch
& Cunliffe (2013) e Yaghmaie & Vanhaverbeke (2019). Em linha com Gomes et al. (2021), pode-
se caracterizar um EI como uma meta-organiza¢do, ou seja, um novo e emergente tipo de
organizacdo que se baseia na organizacdo - ndo hierarquizada ou centralizada e que busca o
consenso, em oposi¢do ideia de comando e controle-, coletiva de esfor¢os (Berkowitz & Dumez,
2016). Assim, para a efetivacdo de um EI, a conscientizacdo dos atores em relagdo aos conceitos
pertinentes a0 dominio dos ecossistemas de inovacgdo e, adicionalmente, sua caracterizacdo como
uma organizag¢do sao sine qua non. Esse ajustamento € importante pois colabora para que os atores
nao confundam um EI com outros tipos de iniciativas coletivas, como cadeias de suprimentos,
clusters e redes organizacionais (Autio & Thomas, 2022) assim como, o diferencia de outros tipos
de organizacOes, em especial aquelas que buscam fins lucrativos, ou seja, um EI ndo é uma
empresa, 0 que requer praticas e mecanismos de gestdao proprios (Gulati et al., 2012).

Quando compreendidos como organizacdes (meta-organizagdes), os EI possuem “um
objetivo de nivel sistémico” (Gulati et al., 2012, p. 573). Nessa perspectiva, os participantes da
pesquisa apontaram que ha no Uberhub objetivos individuais e coletivos. Os objetivos individuais,
notadamente, se concentram em demandas relacionadas as suas atividades profissionais, orientadas
a prosperidade de seus negdcios. J4 os objetivos coletivos, predominantemente, foram voltados a
elevacdo da capacidade inovativa dos atores e da cidade como um todo - como preconizados por
Granstrand & Holgersson (2020) e Santos et al. (2022) - cooperando, assim, para a melhoria das
condig¢des de vida da populacdo, que pode ser materializada por meio de indices como o Produto
Interno Bruto (PIB) e Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) e, além disso, o EI pode assistir

empresas locais no entendimento e concretizacdo de préticas efetivas relacionadas a questdes
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ambientais (Environmental), sociais (Social) e de governancga corporativa (Governance) (ESG). No
que concerne aos objetivos individuais dos atores, recomenda-se que eles sejam dirimidos por meio
das comunidades presentes no ecossistema. Essa acdo se faz necessaria para que nao haja conflitos
de interesses, considerando o(s) objetivo(os) globais do ecossistema. Nas comunidades é possivel
alinhar sinergias em torno de objetivos pontuais e direcionados. No tocante ao(s) objetivo(s)
coletivo(s) do ecossistema, indica-se que ele(s) seja(m) construido(s) de forma coletiva, seja por
intermédio de comités tematicos e foruns consultivos que contemplem a maior quantidade de atores
possivel, como orientam Marciniak (2013) e Hollen et al. (2014).

Para a concretiza¢do das recomendagdes propostas, alvitra-se a realizacdo de workshops,
meetups, encontros e palestras (presenciais ou online) e materiais de comunica¢do a fim de
conscientizar os atores e potenciais atores a respeito da natureza dos ecossistemas (conceitos e EI
como meta-organizagdes) bem como, a construcdo de objetivos coletivos e globais, aspirando,

dessa maneira, o alinhamento e sinergia entre os atores rumo ao alcance dos objetivos delineados.

7.2 Dinamica Organizacional

A dindmica organizacional de um ecossistema de inovagdo pode ser caracterizada como a
forma que “participantes interdependentes interagem para continuar a produzir o resultado do
ecossistema — com o corolario de que se a coordenagdo dentro do ecossistema for inadequada, o
ecossistema ira falhar” (Thomas & Autio, 2019, p. 29), ou seja, como os atores do ecossistema se
organizam para dar visibilidade a iniciativa e para gerar e entregar valor (Walrave et al., 2018) aos
stakeholders. Um dos pilares da dindmica organizacional dos ecossistemas sdo os atores, isto &,
institui¢des, organizagdes e individuos que se relacionam com o ecossistema e contribuem para a
efetivacdo de seu proposito de existéncia (Jacobides et al., 2018; Teece, 2007; Cobben et al., 2022).
Dentre esses atores estdo Comunidades, Vertentes ou Comités Tematicos, Organizacdes e
Institui¢des de Apoio, Organizagdes e Instituicdes de Ensino, Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo, Startups, Poder Publico, Empresas Consolidadas, Espacos Compartilhados e
Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs). E por meio dos atores (e dos individuos que os
compdem), atuando de forma voluntaria, que as acdes e iniciativas sdo efetivadas (Autio, 2021).

Em vista disso, eles, os atores, municiados de um ou mais objetivos delineados pela

coletividade do ecossistema podem propor e executar planejamentos, estratégias, acdes, iniciativas
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e projetos visando a consecucdo de resultados, podendo eles ser tangiveis e/ou intangiveis. A
persecucdo de objetivos globais para ecossistema ndo invalida objetivos ad hoc de cada ator, ja
que, como organizacdes, possuem seus proprios interesses ao se relacionar com o ecossistema.
Entretanto, tais objetivos devem guardar coesdo com os objetivos gerais arquitetados a fim de ndo
canibalizar o ecossistema, ndo gerar concorréncias desnecessdrias e nio sinérgicas com o proposito
da iniciativa; em outras palavras, o alinhamento de objetivos coletivos e individuais devem guiar
os atores rumo “a co-criacdo de valor e co-producdo de conhecimento, tecnologias e inovagao”
(Hoffmann et al., 2022, p. 18). Uma das formas de oportunizar esse alinhamento e sinergia é por
meio dos orquestradores do ecossistema. Esses orquestradores podem ser individuos, equipes ou
organizagdes e sao responsaveis por “[...] encorajar contribui¢des voluntarias, co-criadoras de valor
e efetivar a coordenagdo” (Autio, 2021, p. 107). Normalmente, os orquestradores se comportam
como pontos focais de informacao e networking, conectando os diversos interesses € iniciativas em
torno do propésito do EI. Outrossim, eles podem atuar como identificadores das necessidades e
demandas dos atores e retroalimentar a construg¢ao de objetivos comuns assim como, realizar acdes
para engajar e reter voluntarios - podendo se valer de sistemas de recompensas simbdlicas e/ou
materiais, programas de formacgdo e aquisicdo de conhecimento, inclusdo no processo decisorio e
distribuicdo de atividades - para as diversas iniciativas propostas pelos atores, questdo essa,
fundamental, na visdo de Berkowitz & Dumez (2016), para a perpetuidade desse tipo de
empreendimento humano. Aditivamente, os atores do ecossistema podem, de forma voluntéria,
alocar recursos humanos e materiais para viabilizar o trabalho dos orquestradores.

Para coordenar a dindmica organizacional de um ecossistema de inovagdo, os atores e
orquestradores podem se valer de praticas de gestdo ja consolidadas ou emergentes voltadas a
gestdo de projetos, pessoas, comunicacdo e alinhamento (estratégico, tatico e operacional) (Hollen
et al., 2014). Essas praticas devem levar em consideracio a natureza descentralizada de agdes e de
poder de decisdo dos ecossistemas de inovacdo (Hoffmann et al., 2022). Assim, como pontuam
Hoffmann et al. (2022, p. 19), as préticas de gestdo podem ser formais- “defini¢cao de regras, metas
e mecanismos de controle” ou informal, cujo foco reside na ‘“socializacdo e nos processos de
comunicacao abertos orientados para a aprendizagem e confianca”. Para viabilizar a concretude
das iniciativas, Marciniak (2013, p.156) indica “uma equipe pequena de arquitetos trabalhando em

conjunto, poucos niveis de gerenciamento sob a equipe e individuos organizados em equipes de
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projeto, trabalhando em areas designadas”; praticas essas utilizadas pelo Uberhub, por meio das

comunidades e comités.

7.3 Resultados

Hoffmann et al. (2022, p.19) explicitam que a mensuraciao dos resultados alcangados por

um EI pode ser realizada por meio de indicadores e métricas, sendo eles importantes para “melhorar

a adaptabilidade e oferecer direcionalidade” aos atores e seus papéis. Esses resultados podem ser

tangiveis ou intangiveis. No aspecto tangivel, alguns indicadores podem ser construidos, de acordo

com os dados da pesquisa, a saber:

1.

A S AN U R

10.

Quantidade de startups, empresas de base tecnologica e de suporte (como
incubadoras, polos e parques tecnoldgicos e espacos de trabalho compartilhados);
Montante investido em organizagdes voltadas a inovacdo e tecnologia;

Quantidade de eventos e participantes;

Formacao de mao de obra;

Impacto no PIB da cidade;

Geragao de emprego e renda;

Quantidade e diversidade de atores, projetos e agdes;

Quantidade de novos negdcios gerados entre os atores do ecossistema;
Transferéncias de tecnologia entre empresas e instituicoes de pesquisa e
desenvolvimento;

Quantidade de parcerias desenvolvidas, em especial, entre empresas e universidades

ou instituicdes de ensino.

Em relacdo aos resultados intangiveis, despontaram temas como networking, colabora¢do no

desenvolvimento de politicas publicas, promocdo e visibilidade de organizacdes da cidade,

mentorias e aprimoramento do ambiente de negdcios e inovacgdo da cidade.
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8 Consideracoes Finais

O fendmeno da constituicdo de ecossistemas de inovagao ainda nao € compreendido em sua
inteireza. Proposto, inicialmente, em 2006, por Ron Adner, o tema ganhou notoriedade e diversos
conceitos surgiram. Entretanto ha, na visdo de (Su et al., 2018), uma convergéncia no sentido de
sua composicdo, qual seja, a unido de atores diversos interconectados e interdependentes visando
o alcance de objetivos em comum. Esses atores compreendem individuos, organizacdes formais e
informais e institui¢des. Um dos aspectos que carecem de maior aprofundamento tedrico e pratico,
relacionado aos ecossistemas de inovacdo, sdo as praticas de gestdo ou governanca (Yaghmaie &
Vanhaverbeke, 2019). Assim sendo, o objetivo deste trabalho foi investigar quais as praticas de
gestdo e orquestracdo permeiam a dindmica organizacional do Uberhub. Para ir de encontro ao
objetivo proposto, utilizou-se a estratégia de pesquisa denominada Grounded Theory. Mediada por
ela, 12 participantes foram entrevistados no intuito de coletar dados para subsidiar a construcdo de
uma teoria substantiva.

Como resultados, quatro categorias principais, juntamente com suas propriedades, foram
identificadas: Escopo de Atuacdo e Planejamento, Pessoas, Comunicacdo e Orquestracdo. Na
categoria “Escopo de Atuagdo e Planejamento”, foram identificados esforgos para construir um
modelo de gestdo ou governanca, estratégias e indicadores para o ecossistema a fim de organizar
os esfor¢os dos atores rumo a objetivos em comum. A base para a efetivacao desses esfor¢cos tém
sido o planejamento estratégico, proposto e facilitado por um dos orquestradores do Uberhub. Na
categoria “Pessoas”, embora haja o consenso de que qualquer pessoa possa participar do EI e que
elas sdo vitais para a sustentabilidade da iniciativa, foram constatadas acoes limitadas para atrair,
reter e engaja-las, contrariando indicacOes propostas por Berkowitz & Dumez (2016). Ja na
categoria “Comunicacao”, ganhou relevancia o uso da ferramenta WhatsApp® e o uso das midias
digitais. Contudo, um dos desafios do ecossistema € a centralizacdo de informagdes e contatos no
entorno de poucos atores e orquestradores, assim como, a auséncia de um repositorio institucional
capaz de dar visibilidade ao ecossistema, inclusive, dificultando sua efetividade e
internacionalizagdo. Por fim, na categoria “Orquestracdo” observou-se a existéncia de varios
orquestradores, com destaque para as comunidades presentes no ecossistema. Todavia, as praticas
de orquestracio se mostraram limitadas visto que ndo h4, estratégias e acdes voltadas a concentrar

os esforcos dos varios atores do EI, que, por vezes, se comportam como silos, ou seja, ndo ha o
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alinhamento de objetivos globais, expectativas e interesses, dificultando a geracdo e entrega
compartilhada de valor para os stakeholders do Uberhub.

A teoria substantiva desenvolvida, que leva em consideragdio os EI como meta-
organizacgdes, a dindmica organizacional presente no Uberhub e os resultados esperados, podera
contribuir para que ecossistemas nascentes ou em desenvolvimento tenham uma referéncia para
iniciar suas discussoes internas no intuito de construir um modelo de gestdo aderente as suas
necessidades e ao contexto socioecondmico e cultural. Para além, este trabalho contribuiu para o
aprofundamento do arcabouco pratico e tedrico concernente as praticas de gestdo e orquestracao
inerentes aos ecossistemas de inovacao, ja que, na literatura escrutinada, assim como apontado por
Dias Sant”Ana et al. (2020), hd uma lacuna de pesquisa sobre as teméticas. A mais proeminente
limitacdo da pesquisa se concentrou na auséncia, na literatura, de préticas de gestdo intrinsecas aos
ecossistemas de inovac¢do. Indica-se para trabalhos futuros a investigacdo das praticas de gestao e
orquestracao utilizadas por outros ecossistemas de inovacao brasileiros, com o intuito de robustecer

e sedimentar saberes relacionados a tematica em tela.
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