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Resumo

Objetivo: Os polos de inovagdo tém assumido um papel de lideranga no
desenvolvimento regional liderado pela inovagdo. Este artigo busca entender o
papel dos orquestradores individuais dos polos de inovacao.

Metodologia: Foi realizado um estudo de caso multiplo com trés ecossistemas de
inovagdo de hubs de inovacéo de referéncia - Instituto Caldeira, Instituto Hélice e
Alianca Empresarial, localizados em diferentes regies do Estado do Rio Grande
do Sul (RS), Brasil, com caracteristicas variadas de mercado, tamanhos e
envolvimento com a inovacgao.

Originalidade/Relevancia: A originalidade do trabalho est4 na compreensao do
papel do individuo que estd orquestrando os polos de inovacdo. A literatura
anterior se concentrou nas atividades de orquestragdo, mas ainda ndo considerou
guem executaria essa tarefa.

Principais resultados: Descobrimos que o orquestrador precisa agir em varios
niveis, ao contrario da literatura. Portanto, este estudo apresenta um modelo para
orientar o papel dos orquestradores individuais dos centros de inovagéo.
Contribuigdes tedricas/metodolodgicas: Este estudo abre a caixa preta do papel
do orquestrador e explora o nivel individual de orquestragdo. A partir disso, ele
contribui para uma funcéo que opera nos niveis operacional, tatico e estratégico.
Contribuigdes sociais/gerenciais: A categorizagdo fornece uma estrutura
gerencial para auxiliar na organizacgdo, no desenvolvimento e na orquestracdo de
centros de inovacdo. A pesquisa contribui para definir as fungdes dos
orquestradores individuais na pratica, ajudando os hubs de diferentes formatos a
promover mais inovacéo a partir de seus relacionamentos.

Palavras-chave: polos de inovacéo, orquestracdo, orquestrador
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Abstract
The role of individual orchestrators of innovation hubs: A multiple case study in the south

of Brazil

Objective of the study: Innovation hubs have taken on a leading role in innovation-led regional
development. This article seeks to understand the role of the individual orchestrators of innovation
hubs from different stages.

Methodology: A multiple case study was conducted with three reference innovation hubs —
Instituto Caldeira, Instituto Hélice, and Alianca Empresarial, located in different regions of the
State of Rio Grande do Sul (RS), Brazil, with different market characteristics, sizes, and
involvement with innovation.

Originality/Relevance: The work’s originality lies in understanding the role of the individual who
is orchestrating the innovation hubs. Previous literature has focused on orchestration activities but
has not considered who would perform this task.

Main results: Unlike what is mentioned in the literature, we discovered that the orchestrator needs
to act on a multi-level. This study, therefore, presents a model to guide the role of individual
orchestrators of innovation hubs.

Theoretical/Methodological contributions: This study opens the black box of the orchestrator's
role and explores the individual level of orchestration. From this, it contributes to a role that
operates at the operational, tactical, and strategic levels.

Social/management contributions: The categorization provides a managerial framework to assist
in the organization, development, and orchestration of innovation hubs. The research contributes
to defining the roles of individual orchestrators in practice, helping hubs of different formats to

promote more innovation from their relationships.

Keywords: innovation hubs, orchestration, orchestrator
Resumen
El papel de los orquestadores individuales de los polos de innovacién: Un estudio de casos

multiples en el sur de Brasil

@ International Journal of Innovation - 11, Sdo Paulo, 13(1), p. 1-29, €27160, Jan./Apr. 2025


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=innovation&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

International
JDUTI’IEI‘U{ THE ROLE OF INDIVIDUAL ORCHESTRATORS OF INNOVATION HUBS: A MULTIPLE 2 de 29
Innovation  ¢\se stupy In THE sOUTH OF BRAZIL

Objetivo del estudio: Los polos de innovacion han asumido un papel protagonista en el desarrollo
regional impulsado por la innovacion. Este articulo pretende comprender el papel de los
orquestadores individuales de los polos de innovacion.

Metodologia: Se realiz6 un estudio de caso multiple con tres ecosistemas de innovacion de hubs
de innovacién de referencia - Instituto Caldeira, Instituto Hélice y Alianca Empresarial, ubicados
en diferentes regiones del Estado de Rio Grande do Sul (RS), Brasil, con caracteristicas variables
de mercado, tamafios e implicacion con la innovacion.

Originalidad/Relevancia: La originalidad del trabajo reside en la comprension del papel del
individuo que orquesta los polos de innovacién. La literatura anterior se ha centrado en las
actividades de orquestacidon, pero ain no ha considerado quién realizaria esta tarea.

Principales resultados: Descubrimos que el orquestador debe actuar en varios niveles, a
diferencia de lo que se indica en la bibliografia. Por lo tanto, este estudio presenta un modelo para
orientar el papel de los orquestadores individuales de los polos de innovacién.

Aportaciones tedricas y metodoldgicas: Este estudio abre la caja negra del papel del orquestador
y explora el nivel individual de la orquestacién. A partir de ahi, contribuye a una funcién que opera
a nivel operativo, tactico y estratégico.

Contribuciones sociales y de gestion: La categorizacion proporciona un marco de gestion para
ayudar en la organizacion, el desarrollo y la orquestacion de polos de innovacion. La investigacion
contribuye a definir las funciones de los orquestadores individuales en la préactica, ayudando a los

hubs de diferentes formatos a promover mas innovacion a partir de sus relaciones.

Palabras clave: polos de innovacién, orquestacion, orquestador

O papel dos orquestradores individuais dos polos de inovacédo: Um estudo de casos multiplos

no sul do Brasil

No mundo empresarial atual, as organizagdes enfrentam uma ldgica de mercado distinta,
caracterizada por uma cultura centrada nas pessoas em todas as areas (Penhalbel & Codecco,
2016), impactos tecnologicos significativos acompanhados por rapidas mudancgas sociais € a

colaboracao como uma habilidade indispensavel. Nesse cenario, a inovagao representa 0 processo
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central de renovagdao nas organizagdes (Bessant, 2003). Ecossistemas de inovagdo, que sao
estruturas de coproducao de valor e coletividades organizacionais que combinam esfor¢os para
criar um espago coerente e entregar valor a um publico especifico, estdo ganhando crescente
importancia (Granstrand & Holgersson, 2020). Como lider nesse ecossistema, o orquestrador se
destaca por criar e extrair valor do ambiente por meio de um conjunto de agdes intencionais,
aprendendo a explorar seus recursos (Dhanaraj & Parkhe, 2006).

Um dos maiores desafios nos ecossistemas de inovagao ¢ sua orquestra¢ao (Foos, Schmidt
& Teece, 2023). A orquestracdo pode ser caracterizada pela coordenagdo de diferentes atores e
acoes (Hurmelinna-Laukkanen, Nitti & Pikkarainen, 2021). A orquestracao de ecossistemas de
inovacdo (Dhanaraj & Parkhe, 2006) nao ¢ um tema novo, mas a discussdo sobre o fendmeno tem
aumentado nos ultimos anos (Hurmelinna-Laukkanen & Nitti, 2017; Mignoni et al., 2021; Autio,
2022). A literatura sobre a orquestracdo de redes e ecossistemas de inovacdo apresenta trés
principais dimensdes sob a perspectiva de um Unico orquestrador (Dhanaraj & Parkhe, 2006), no
contexto de uma empresa-hub.

As discussdes atualmente se concentram nos papéis e atividades desses orquestradores
(Nilsen & Gausdal, 2017; Johnsson, 2018; Hurmelinna-Laukkanen & Natti, 2018; Reypens et al.,
2021; Mignoni et al., 2021). Contudo, ainda ndo avangaram na compreensao do nivel individual
de orquestracdo (Abootorabi et al., 2021; Theodoraki, 2020; Theodoraki, Dana & Caputo, 2022).
Além disso, existe outra lacuna na literatura: a diferenca nos papéis do orquestrador dependendo
do estagio de desenvolvimento do ecossistema de inovagdo (Bittencourt et al., 2021).

A orquestracdo nesses ambientes € necessaria, mas ainda € importante compreender o papel
dos orquestradores individuais em ecossistemas de inovagao, ou seja, como e o que fazer para
orquestrar de forma eficaz (Valkokari et al., 2017). Autio (2021) comenta que ha falta de pesquisas
focadas em como orquestrar com sucesso um ecossistema de inovacao desde sua criagdo até a
maturidade. Essa lacuna tedrica também ¢ identificada por Piquée et al. (2019), Cantner (2020),
Bittencourt et al. (2021) e Lobo et al. (2024), autores que enfatizam a necessidade de estudos sobre
os estagios do ciclo de vida e maturidade do ecossistema.

Além disso, estudos multiniveis apresentam uma complexidade intrinseca, o que torna
essencial realizar anélises que abordem cada nivel separadamente para desvendar as dindmicas que

ocorrem dentro dos ecossistemas (Letaifa & Rabeau, 2013; Simatupang et al., 2015; Theodoraki
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& Messeghem, 2017). Assim, examinar a orquestragao nos diferentes ciclos de vida do ecossistema
e em seus diferentes niveis pode trazer grandes contribui¢des aos estudos sobre ecossistemas.

Neste estudo, utilizaremos os hubs de inovag¢dao como contexto. Hubs de inovagao sao
ambientes onde diferentes organizacdes trocam e interagem para promover a inovacao, sendo,
portanto, usados como sinénimos de ecossistemas de inovacao (Theodoraki, Dana & Caputo,
2022; Haukipuro, Viayrynen & Pikka, 2024). Segundo a definicdo de Moore (1993), ecossistemas
de inovacdo referem-se a uma rede frouxamente interconectada de empresas e entidades que
coevoluem capacidades em torno de um conjunto compartilhado de tecnologias, conhecimentos
ou habilidades e, em cooperagao, desenvolvem novos produtos e servigos.

Este estudo tem como objetivo compreender o papel dos orquestradores de hubs de
inovacdo em seus diferentes estdgios. Autio (2021) observa que, embora o orquestrador do
ecossistema seja tipicamente a empresa central, qualquer participante do ecossistema pode se
engajar em atividades de orquestracdo para moldar o funcionamento do ecossistema. De acordo
com Hurmelinna-Laukkanen & Natti (2018), a orquestracdo despertou o interesse de académicos
e gestores, mas a maioria dos estudos esta vinculada as fung¢des dos orquestradores em ambientes
complexos (Pikkarainen et al., 2017; Bittencourt et al., 2020; Gomes et al., 2022). A pesquisa
justifica-se por sua contribui¢do para a defini¢do pratica dos papéis dos orquestradores individuais,
auxiliando hubs de inovagao em desenvolvimento ou estabelecidos a organizarem sua orquestracao
para alcangar objetivos e evoluirem com uma cultura de inovagao.

Como escolha metodologica, foi realizado um estudo de caso multiplo, com analise de
documentos institucionais e entrevistas semiestruturadas com atores-chave de trés hubs de
inovacao de referéncia: o Instituto Caldeira, o hub de inovacao mais desenvolvido do Rio Grande
do Sul e um ator-chave no ecossistema de inovacao de Porto Alegre (RS), a capital do estado; o
Instituto Hélice, um hub de inovacao de médio porte e ator-chave no ecossistema de inovagado de
Caxias do Sul, a segunda maior cidade do estado; e a Alianca Empresarial, um hub de inovacao
emergente e ator-chave no ecossistema de inovagao de Passo Fundo, um centro regional agricola
no estado. Essas regides apresentam diferentes caracteristicas de mercado, tamanhos e niveis de
engajamento com a inovacao.

O artigo esta organizado em seis se¢des. As se¢des 2 e 3 apresentam as bases tedricas e as

escolhas metodologicas que fundamentaram as andlises. A secdo 4 abrange a apresentacdo dos
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casos. As evidéncias sao discutidas na se¢do 5 e, por fim, a se¢do 6 aborda consideracdes finais,
limitagdes e oportunidades para estudos futuros.

Base Tedrica
Ecossistema de Inovacao

O termo ecossistema foi introduzido no campo da gestao com a proposta de um ecossistema
de ambiente empresarial, no qual as empresas operam cooperando e competindo, visando a
coevolucdo de capacidades em torno de uma inovacdo (Moore, 1993). Em pouco tempo, na
literatura sobre inovagao, o uso do conceito de ecossistemas de inovagao passou a ser associado a
acordos colaborativos que permitem as empresas combinar suas ofertas especificas em solugdes
orientadas ao cliente (Adner, 2006).

Ecossistemas de inovagdo sdo estruturas de coprodugdo de valor e coletividades
organizacionais que unem esfor¢os para criar um espago, entregando valor a um publico especifico
(Granstrand & Holgersson, 2020). Os stakeholders inseridos nesses ecossistemas sdo engajados
como cocriadores — atores publicos, privados, académicos e ndo governamentais, como
universidades, organizagdes corporativas, incubadoras, investidores, startups e autoridades locais.
Esses atores possuem objetivos e valores distintos, mas estdo conectados pelas dimensoes do
ecossistema (Bittencourt et al., 2020).

A estrutura do ecossistema ¢ fundamental como uma estratégia competitiva para a
cocriagio e coproducdo de valor (Autio, 2021). E importante para o desenvolvimento regional e
socioecondmico (Oliveira & Carvalho, 2017). Os ecossistemas podem surgir e crescer de forma
organica; no entanto, o processo pode ser gerenciado por meio de intervengdo consciente (Santos
et al., 2021). Uma vez estruturados, sdo observadas a¢des de compartilhamento de conhecimento,
colaboracdo e reconhecimento de oportunidades, reconhecendo a complementaridade entre
diferentes atores e ecossistemas, desenvolvendo criatividade, pensamento critico e redes de contato
(networking) (Faccin et al., 2021). Esses ecossistemas também se diferenciam pelo ciclo de vida e
estagio em que se encontram. Quanto mais antigos, mais maduros e estabelecidos esses organismos
estardo dentro de sua estrutura de rede (Adler & Tanner, 2015).

Na busca por modelos que abordem os estagios do ciclo de vida dos ecossistemas,
considera-se que eles possuem dois estdgios: emergéncia e crescimento (Bittencourt et al., 2021;
Presutti et al., 2013). No primeiro estagio, emergéncia, os relacionamentos sdo transitorios, € o

processo de aquisi¢do de conhecimento interno € quase inexistente (Bittencourt et al., 2018). No
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segundo estagio, crescimento, desenvolve-se um estoque de conhecimento, € o conhecimento
tacito evolui de forma organica por meio de praticas localizadas. Nesse estagio, ha um processo
dinamico de difusdo e compartilhamento de conhecimento entre os atores (Presutti et al., 2013).
Nesse cendrio, um ecossistema de inovagdo precisa de um ator-chave disposto a estar a
frente do grupo de atores, trabalhando para alinhar expectativas e motivagdes para o
desenvolvimento do ecossistema, com estratégias para coordenar a rede de atores interdependentes
(Autio, 2021). O orquestrador se configura como esse ator-chave, capaz de influenciar a evolucao
de todo o ecossistema (Thomas et al., 2020). Na proxima sec¢do, discutiremos mais sobre o papel

do orquestrador.

O Papel do Orquestrador

A capacidade de orquestragio é um conjunto de atividades voltadas para o
desenvolvimento, gestdo e coordenacdo de atores com o objetivo de criar e extrair valor da rede
(Dhanaraj & Parkhe, 2006). Segundo Autio (2021), a proposta de valor do ecossistema ¢ criada
coletivamente e direcionada a um publico definido de usudrios, enquanto os beneficios do
ecossistema sao operacionalizados no nivel dos atores individuais dentro do ecossistema. Qualquer
ator individual pode esperar beneficios de sua participagdo. Destaca-se a importancia da
orquestracdo para obter e otimizar resultados, o que envolve a gestdo de uma rede de parceiros que
o ator nao controla diretamente; ao contrario dos processos internos, deve ser mais fluida,
empoderando parceiros e colaboradores (Wind & Fung, 2009). A orquestragao de um ecossistema
enfrenta os obstaculos que a auséncia de contratos formalizados entre os participantes pode causar
em termos de governanca e gestdo, considerando uma rede de participantes hierarquicamente
independentes; no entanto, permite a geracao de um nivel sistémico para determinados publicos
(Autio, 2021).

A orquestracdo em redes de inovacdo aborda o modelo organizacional e o papel do
orquestrador individual nas relagdes entre multiplos atores. Portanto, este estudo busca
compreender os papéis dos orquestradores individuais dentro dos hubs, considerados atores-chave
em seus respectivos contextos. As atividades de orquestragao incluem assegurar a mobilidade do
conhecimento, a estabilidade da rede e a apropriagdo da inovag¢do, bem como a coordenacao,

definicdo de agenda e mobilizacdo (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Pikkarainen et al., 2017). Existem
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varias abordagens para essas atividades, representadas por diferentes papéis do orquestrador e suas

respectivas atividades-chave (Quadro 1) (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2014).

Quadro 1

Papéis e atividades-chave do orquestrador

Papeis do

Atividades-chave Referéncia
Orquestrador
. . . | Hurmelinna-Laukkanen et al.

Arquiteto E_ngaja-se em _a~t|V|dades de - coordenagdo (2014); Nambisan & Sawhney

rigorosa e definicdo de agenda (2011)
Porteiro Apoia a extracdo de conhecimento e a | Czakon & Klimas (2014);

disseminacdo de informacoes Howells (2006)
Condutor Cuida da aquisicdo de informagdes, Nambisan & Sawhney (2011)

transmissdo e compartilhamento de tarefas
Cria ativos concretos para a rede com base na
mobilidade do conhecimento

Define a agenda e a visdo conjunta para a rede

Desenvolvedor Hinterhuber (2002)

Leiloeiro de inovacio Wallin (2006)
Lider !\/Iotl\_/a_l e promove a}_colaboragao voluntaria, Dawson et al. (2014)
identificando os papéis dos membros da rede
Apoia 0s membros do ecossistema a
Promotor trabalharem em direcdo ao mesmo objetivo Dawson et al. (2014)
Eacilitador Relne diferentes partes competitivas para | Hurmelinna-Laukkanen et al.

trabalharem juntas (2014)

Fonte: Os autores

Os papéis de Lider, Promotor e Facilitador sdo fundamentais para a colaboracdo e
integragdo dos membros do ecossistema, identificando o papel de cada um e ajudando-os a
trabalhar juntos em dire¢ao ao mesmo objetivo. O Arquiteto € responsavel por coordenar e definir
a agenda, em conjunto com o Leiloeiro. O Porteiro, o Condutor e o Desenvolvedor concentram-se
na aquisicdo, transmissdo e mobilidade de conhecimento e informagdes (Quadro 1).
Orquestradores sdo individuos que lideram um ecossistema, centralizando os atores envolvidos
para conecta-los e compartilhar a mesma visao e objetivo (Silva, 2016).

Neste artigo, buscamos compreender o papel do orquestrador individual em hubs de
inovacdo. Na proxima se¢do, apresentaremos os procedimentos metodoldgicos adotados no

estudo.
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Procedimentos Metodoldgicos
Pesquisa Qualitativa e Estudo de Caso

Considerando o problema de pesquisa e seu respectivo objetivo, foi escolhida uma pesquisa
qualitativa com abordagem exploratoria. Em particular, foi realizado um estudo de caso multiplo
(Yin, 2010), envolvendo trés ecossistemas de inovagao no estado do Rio Grande do Sul (Brasil):
Instituto Caldeira (Regido Metropolitana), Instituto Hélice (Regido Norte) e Aliangca Empresarial
(Regido Norte). O Rio Grande do Sul destaca-se como um dos estados mais inovadores do Brasil,
ocupando o primeiro lugar no ranking do CLP (Centro de Lideranga Publica) (CLP, 2024) ¢ o
segundo lugar no Atlas da Inovagdo da Confederagdo Nacional da Industria de 2024 (CNI, 2024).
Além disso, como sera explicado na descri¢do dos casos, os hubs selecionados sdo proeminentes
no estado, apresentando diferentes estdgios de desenvolvimento e potencial relevante em termos
dos papéis de orquestracao.

De acordo com Simons (2014), estudos de caso sdo valiosos para explorar casos raros ou
extremos, oferecendo insights que podem nao ser obtidos por outros métodos de pesquisa. Eles
também sdo adequados para investigar questdes complexas e multifacetadas, proporcionando uma
analise aprofundada das inter-relagdes entre diversos fatores.

A pesquisa seguiu a abordagem de Eisenhardt (1989), que enfatiza o equilibrio entre
flexibilidade e rigor, permitindo que os pesquisadores desenvolvam teorias fundamentadas

enquanto permanecem abertos a novos insights emergentes dos dados.

@0eo

Etapas do Estudo de Caso
Quadro 2
Etapas do Estudo
Etapa Descricéo
1. Inicio Especificar claramente as questdes de pesquisa. Utilizar teorias existentes

como base.

2. Selecao de Casos

Selecionar casos de forma intencional.

3. Desenvolvimento de Instrumentos e
Protocolos

Usar multiplos métodos de coleta de dados.

4. Entrada no Campo

Coletar dados de forma sistematica, mantendo flexibilidade para ajustes.

5. Andlise de Dados

Comparar e contrastar resultados.

6. Formulagdo de Hipoteses

Comparagdo constante para assegurar que a teoria esteja alinhada aos
dados.

7. Envolvimento com a Literatura

Comparar a teoria emergente com a literatura existente.

8. Encerramento

Concluir guando a saturacdo tedrica for alcancada.

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989)
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Neste artigo, a etapa 1 foi apresentada na introducao e definida com base na revisao teorica
descrita na secdo 2. As etapas 2, 3 ¢ 4 sdao apresentadas nesta secdo, enquanto as demais sao
discutidas nas se¢des seguintes.

Selegao de Casos

Os critérios para a escolha dos casos sdo essenciais para a qualidade dos resultados e devem
ser definidos com cuidado. Segundo Creswell e Poth (2016), o caso selecionado deve ser acessivel
e capaz de fornecer dados ricos e aprofundados, sendo intrinsecamente interessante, tinico ou
particularmente revelador.

Os casos selecionados foram os trés principais hubs de inovagdo do Rio Grande do Sul,
estado que se destaca por sua consolidagdo como um polo global de inovagdo. Esses hubs foram
escolhidos com base no programa Inova RS, que orienta agdes para tornar o estado uma referéncia

global em inovagao.
Critérios de selecao:

1. Participar do Inova RS, devido a relevancia do programa para o desenvolvimento de
ecossistemas de inovacao.

2. Ser um hub composto por empresas, academia, governo e sociedade civil em prol da
inovacao.

3. Estar em diferentes estagios de desenvolvimento.

Com base nesses critérios, foram selecionados:
e Instituto Caldeira (ecossistema mais desenvolvido);

e Instituto Hélice (ecossistema em desenvolvimento);

e Alianca Empresarial (ecossistema emergente).
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Innovation

Quadro 3

Caracteristicas e Diferencas dos Hubs

Hub/Empresa Localizagéo Fundacéo Modelo Principais Atividades
Instituto Porto Alegre (Regido 2019 Privado, sem | Aceleragdo de startups,
Caldeira Metropolitana) fins lucrativos | colaboracGes académicas.
Instituto Hélice Caxias do Sul (Regiao 2017 Privado, sem | Conexfes  empresariais,

Norte) fins lucrativos | aprendizado colaborativo.
Alianca Passo Fundo (Regido 2020 Privado, sem | Hackathons, coworking,
Empresarial Norte) fins lucrativos | painéis tematicos.
Coleta de Dados

Foram utilizados dois métodos de coleta de dados:

1. Dados primarios: Entrevistas semiestruturadas com os orquestradores dos ecossistemas.

2. Dados secundarios: Andlise de documentos de sites, relatorios e materiais do programa

Inova RS.

Os entrevistados incluiram gestores comunitarios e diretores executivos dos hubs

selecionados, cobrindo os niveis macro e micro de orquestracao.

Quadro 4

Identificagdo dos Entrevistados

Ecossistema Entrevistado/Funcao Tempo

Instituto Caldeira Gerente Comunitario e Chefe de Comunidade 42 min /29 min
Instituto Hélice Gerente Comunitario e CEO 30 min /23 min
Alianca Empresarial | Presidente e Diretor Executivo 21 min/ 41 min

Quanto aos dados secundarios, utilizamos sites, documentos e materiais disponiveis

relativos ao Programa Inova RS e aos trés ecossistemas de inovagdo. O Quadro 5 apresenta os

documentos consultados.
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Quadro 5

Documentos

Documentos
D1 - Planejamento do Programa Inova RS

D2 - Site da Secretaria de Ciéncia, Inovacdo e Tecnologia do Rio Grande do Sul (SCIT)

D3 - Ranking dos Ecossistemas de Inovagdo do Rio Grande do Sul

D4 - Site Instituto Caldeira

D5 - Site Instituto Hélice

D6 - Site Alianga Empresarial

D7 - Video de apresentac¢do do Instituto Caldeira

D8 - Relatério Instituto Hélice

D9 - Planejamento estratégico Alianca Empresarial

Fonte: Os autores

Analise de Dados
A andlise foi realizada utilizando a técnica de analise de conteudo (Bardin, 2011). Esse
método permite a interpretacdo sistematica e objetiva de dados textuais, identificando padrdes e
categorias com base nas questdes de pesquisa. O processo foi estruturado em:
1. Pré-andlise: Sele¢do de material e definicao do referencial analitico.
2. Codificacao: Organizacao sistematica do texto em categorias gerenciaveis.
3. Interpretagdo: Andlise dos dados categorizados para identificar padrdes e inferir

significados.

Os dados foram analisados com base nas categorias estabelecidas no referencial tedrico
(Tabela 1).
Resultados
Nesta se¢do, serdo apresentados os trés hubs de inovagao e como ocorre a orquestracao em

cada um deles.

Instituto Caldeira
O Instituto Caldeira, fundado em 2019 e inaugurado fisicamente em 2021, ¢ um hub
dedicado a aumentar a competitividade, conectar pessoas e iniciativas e fomentar o ecossistema

de inovacdo em Porto Alegre (RS). Segundo E2, "surgiu do desejo de vérios lideres
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(principalmente empresariais) de Porto Alegre, que perceberam que o RS, amplamente
reconhecido como um lugar de grande talento, seguranga publica e cultura empresarial, estava
perdendo competitividade, especialmente em relacdo aos talentos". Atualmente, o instituto retine
42 empresas fundadoras, 280 empresas e instituicdes, 661 startups e conexdes com 15 hubs
nacionais e internacionais.

Em maio de 2024, Porto Alegre e parte do estado foram atingidos por uma enchente.
Diferentemente dos hubs Hélice e Alianga, o Instituto Caldeira foi diretamente impactado, com o
primeiro andar de sua sede, no 4° Distrito, inundado por mais de 2 metros de dgua. Durante a
reconstru¢do do bairro, com resiliéncia e compromisso da comunidade local, parte das atividades
do hub foi transferida temporariamente para o Tecnopuc, parque tecnologico da Pontificia
Universidade Catoélica do RS. Apdés um més, o Instituto Caldeira reabriu suas instalagdes no
segundo e terceiro andares, retomando programas de inovagao, aceleracao e eventos, com o apoio
da comunidade e de atores-chave que conectam grandes empresas, startups, universidades e
autoridades publicas (Instituto Caldeira, 2024; Exame, 2024).

A missdo do Instituto Caldeira ¢ promover inovagdo ¢ empreendedorismo por meio de
experiéncias fisicas e digitais, criando conexdes transformadoras com uma comunidade engajada.
Os principais stakeholders incluem autoridades publicas, empresas, startups e organizagdes. As
atividades primarias sdo estruturadas em torno de conexdo e eventos, com foco em contetdo
(Associagao Instituto Caldeira, 2022). Segundo E2, a inovagao no ecossistema ¢ impulsionada por
uma agenda ativa: "O calendario ¢ a forma de conexdo entre todos os membros; a inovacgao
acontece por meio da colaboragdo e troca". Para E1, "o principal ativo € a criacdo de valor por
meio das conexdes [...], 0 que gera negocios e parcerias lucrativas". A gestdo do instituto € voltada
para atores que servem como orquestradores para conectar o ecossistema, com o Community
Management mediando e criando parcerias. No entanto, ¢ essencial estimular a maturidade das
equipes dentro do ecossistema estrategicamente.

Analisando os principais responsaveis pelas atividades de orquestragao (Quadro 5), fica
claro que, embora a maioria das tarefas seja tratada pelos membros da equipe de Community
Management, as atividades sdo gerenciadas em diferentes niveis. O Community Management atua
como um anfitrido, engajando e conectando os membros diariamente. Em um nivel mais
estratégico, como o Board do Instituto e seus membros, o CEO assume o papel de orquestrador.

Esta andlise destaca os desafios de governanga e gestdo na orquestragdo de um ecossistema.
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Mesmo que haja uma rede hierarquicamente independente de participantes, um nivel sistémico
coerente pode ser gerado para publicos especificos (Autio, 2021). O I1 corrobora essa percepgao:
"Nao me sinto um orquestrador de um ecossistema, sou um agente dentro de um hub de
ecossistema no qual estou fazendo minha parte".

A articulagdo desses atores € entendida por meio da divisao de niveis macro, com o CEO e
os membros do Conselho lidando com a participacao dos stakeholders no nivel do ecossistema.
No entanto, as atividades diarias sdo lideradas pelo Community Team, construindo ativamente
didlogos para entender seus momentos, dores e desafios, identificando necessidades por meio de
sua capacidade analitica, criatividade e habilidades de construcao de relacionamento. A Visao
estratégica e sistémica, aliada a constru¢do de relacionamento e um amplo repertério, € crucial
para gerenciar o Caldeira por meio da colaboragdo e de diversas atividades.

O 12 descreve o orquestrador como "quem, em um nivel mais horizontal, dita a agenda e
puxa os outros; [...] no Caldeira ndo ha essa verticaliza¢do, mas € ele quem vai conectar as pessoas
e saber como gerenciar os atores para, juntos, gerar inovacdo." O sucesso depende da capacidade
da equipe de gerenciar e coordenar efetivamente o ecossistema, abracando uma estrutura
multinivel. Adicionalmente, o E1 define o orquestrador como "a figura [...] na centralidade do
movimento [...] sabendo identificar oportunidades, direcionando pessoas e demandas;
identificando padrdes e diferengas, sabendo hierarquizar e priorizar informagdes para fazer uma
distribuicdo organizada." Isso ressalta a importdncia de reconhecer complementaridades,
comunicar necessidades e fomentar a criatividade, o pensamento critico e o networking para uma
orquestragdo eficaz (Faccin et al., 2021).

Ressalta-se a importancia do espaco fisico para facilitar a articulagdo dos atores, criar
conexdes e ambientes de aprendizagem, pois a cultura da inovagdo € construida pelo proprio
ambiente. Embora a interacao presencial ndo seja essencial, como demonstrou a Covid-19, onde a
coordenacdo presencial em cendrios complexos perdeu relevancia, a presenga virtual
proporcionada pelo ambiente online ainda impacta as conexdes e a mobilidade da inovagado

(Visentini, 2023).
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Quadro 6

Orquestracao e identificacdo de fungdes — Instituto Caldeira e Instituto Hélice

Papel do o _ Responsével pe_la Responsé_vel pela Ativi_dade
Atividade-chave Atividade no Ecossistema | no Ecossistema — Instituto
orquestrador . X .
— Instituto Caldeira Hélice
Arquiteto Envolve-se em Chefe de Eventos (parte da | Gerente de Comunidade e
atividades rigorosas de equipe de Gestdo da Lider de Engajamento
coordenacéo e Comunidade)
definicdo de agenda
Porteiro Apoia a extragdo de Equipe de Gestéo da Equipe Executiva (Gerente
conhecimento e a Comunidade (uma pessoa de Comunidade, Lider de
disseminagdo de responsavel pelos canais de Engajamento e Diretor
informacdes comunicagao e outra pela Executivo)
conversa com as empresas)

Condutor Cuida da aquisicdo de | Chefe de Novos Negocios e | Equipe Executiva (Gerente
informacdes, Comunidade de Comunidade, Lider de
transmisséo e Engajamento e Diretor

compartilhamento de Executivo)
tarefas

Desenvolvedor Cria ativos concretos | Chefe de Novos Negocios e | Gerente de Comunidade e
para a rede com base Comunidade Diretor Executivo
na mobilidade do
conhecimento

Leiloeiro Define a agenda e a CEO Conselho de Governanca:
visdo conjunta para a papel na orientacdo de
rede de inovagéo prioridades (pensando no
ecossistema como um todo)
Lider Motiva e abraca a Equipe de Gestdo da Equipe Executiva + Conselho
colaborag&o voluntaria Comunidade de Governanga: engajamento
e identifica as fungoes voluntério de empresas e
dos membros da rede entidades
Promotor Apoia 0s membros do Equipe de Gestdo Equipe Executiva, Conselho
ecossistema a trabalhar | Comunitéaria, responsavel | de Governanca e Empresas
em direcdo ao mesmo pelo relacionamento e Associadas
objetivo conversacdo diéria com 0s
atores
Facilitador Relne partes CEO (num nivel mais Diretor Executivo, Conselho
diferentes e até mesmo | estratégico) e Equipe de de Governanga e Empresas
concorrentes para Gestdo de Comunidade Associadas
trabalharem juntas (dia-a-dia)

Fonte: Os autores
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Instituto Hélice

O Instituto Hélice, fundado em 2017, reine empresas da Serra Gaucha comprometidas em
transformar o ecossistema de inovacgéo regional, buscando acelerar sua maturidade. Segundo E3,
"0 movimento comecou com a unido de quatro CPFs, representantes de quatro das maiores
empresas da Serra Gaulcha, a partir do momento em que perceberam que o Estado do RS néo estava
no mapa dos ecossistemas de inovacéo do Brasil, no mapeamento dos principais polos de inovacao
do pais feito pela ABS (Associacdo Brasileira de Startups)”.

Os principais objetivos sdo fomentar uma cultura de inovacdo e talento. Sem estrutura
fisica, gerencia relacionamentos e mobiliza conhecimento e inovacdo entre suas 20 empresas
associadas por meio de eventos e acdes de conexdo com a comunidade. Desenvolve Frameworks
de Inovacdo para associados, cria mapas de inovacdo e atribui métricas para monitorar a
maturidade da inovagdo (Material Institucional, 2022). Os stakeholders incluem autoridades
publicas, sociedade civil organizada, empresas e instituicbes de ensino e pesquisa, todos engajados
em cocriacdo com diferentes objetivos e valores, conectados pelas dimensBes do ecossistema
(Santos et al., 2020).

Os principais orquestradores incluem 13 e 14, altos executivos do Conselho de Governanga
e representantes de grandes empresas. A orquestracdo, segundo 14, é "a capacidade de colocar a
importancia da inovacdo para todos os atores de forma préatica, para executar projetos que
contribuam para o todo" tendo o orquestrador como mobilizador, "ele marca a reunido e levanta o
tema [...], coloca a inovacdo na pauta e se ela ja estiver 1a, da suporte, rapidez e manutencéo,
deixando tudo em harmonia”. Essa mobilizacdo reflete na estabilidade da rede e na
apropriabilidade da inovacdo, coordenacéo, definicdo e agenda setting (Dhanaraj & Parkhe, 2006;
Pikkarainen et al., 2017).

A andlise das atividades-chave (Quadro 6) voltadas para agenda setting, disseminagdo de
informagdes, mobilidade de conhecimento e compartilhamento de tarefas séo, estritamente, de
responsabilidade dos membros do Executive Team (principalmente 0 community manager e o
diretor executivo). O processo de motivacdo para colaboracdo e trabalho caminhando para o
mesmo objetivo aponta 0 Governance Board como o principal responsavel. O diretor executivo
entende o conselho como um tomador de decisdes estratégicas, enquanto 0 community manager
ainda tem o diretor executivo como essa referéncia. A orquestragdo em Hélice, embora aplicada

de forma multinivel, tem como objetivo principal "saber extrair algo de colaboracdo do momento
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de competicdo e identificar onde, dentro de tantas partes competitivas, pode haver colaboracéo”

(14).

Alianga Empresarial

A Alianca Empresarial, fundada em 2019, retine um grupo de empreendedores para gerar
mudangas na regido norte do Estado do RS por meio da inovagdo e cooperagdo. Seu propdsito ¢
transformar a realidade dessa regido fomentando o ecossistema de inovagao e desenvolvimento.
Os stakeholders envolvidos sao poder publico, empresas, academia e startups. Segundo o Material
Institucional Alianga 2022, ela ¢ estruturada em torno de cultura, corporagdes, startups e capital, o
que permite uma estrutura de coproducao de valor (Autio, 2021).

Segundo o 16, investem na diversificagdo de negdcios, solidificando os ja existentes,
criando novos modelos e conectando startups para atender ao desafio da transformagao cultural
concebida de forma sistematica, sendo a inovagdo um processo importante voltado para uma
gestao eficaz. Embora ainda nao tenha um espaco fisico proprio, todas as atividades ja estdo em
operagdo virtualmente ou nas instalagdes de empresas associadas. Essas atividades incluem
benchmarking, hackathons, eventos de conexdo, eventos para promover o desenvolvimento
regional e participagdo em projetos e pesquisas em um ecossistema regional de inovagdo. Os
entrevistados I5 e 6 acreditam que uma localizagdo fisica ¢ essencial para materializar o que ja
existe e manter o ecossistema vivo e ativo, como no Instituto Caldeira: "a gente se inspira muito
no Instituto Caldeira, a ideia € que seja como uma Caldeira da regido norte" (I5).

A estrutura enxuta, liderada até pouco tempo atrés pelo IS, junto aos membros da diretoria
executiva que lideram as principais empresas da regido, destacou que ainda nao ha uma grande
diversificacdo entre aqueles que assumem os papéis de orquestradores e suas respectivas
atividades. Até a entrada recente do 16, o I5 assumiu a orquestragdo com ajuda e apoio dos
membros da diretoria executiva. Analisando a centralizagcdo das atividades no 15, o quadro de
orquestracao e identificagdo de papéis nao estava presente. Segundo E5, "o objetivo agora ¢ fazer
com que todos os envolvidos na Alianca sejam agentes da cultura empreendedora... No comeco,
era preciso focar em mim, agora ¢ preciso articular o ecossistema para o exterior [...]. E preciso
delegar [...], que sera o papel principal do novo diretor executivo", referéncia disposta a assumir a
frente do grupo e coordena-lo de forma organizada e voluntaria (Santos et al., 2021).

Considerando essa centralizagdo, observa-se que a rede de participantes ainda ¢

hierarquicamente dependente, diferentemente do que Autio (2021) descreve como uma
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caracteristica da orquestracdo. Para ES, a orquestragdo consiste em "colocar pessoas diferentes no
mesmo ambiente para tomar as melhores decisdes". Hoje, a execugdo das atividades reflete a
articulagdo fortalecida do E5 com a diretoria executiva e o forte envolvimento das partes
associadas, que tomam decisdes coletivas com base no planejamento estratégico estabelecido pela
diretoria. O conhecimento ¢ mobilizado de forma organica e espontanea (E6). Eles identificam a
importancia de atores dedicados em tempo integral as atividades de orquestracdo. Por isso, a
contratacdo e a func¢do do 16 visam delegar tarefas, estruturar uma equipe interna para dividir as
fungdes de orquestracdo e criar uma cultura de desenvolvimento para os membros ativos,
possibilitando a formacgao de novos e futuros orquestradores.
Discussao

Na analise dos casos, foi possivel identificar diferengas na organizagdo dos papéis do
orquestrador de acordo com o tamanho e a estrutura de cada hub. A infraestrutura fisica do Instituto
Caldeira e o nimero de atores envolvidos contribuem para uma orquestracao mais distribuida, com
uma equipe maior e estruturada para assumir os papéis de orquestradores. J& no Instituto Hélice e
na Aliangca Empresarial, as atividades-chave de orquestracdo ainda sdo concentradas em poucos
individuos, que acabam assumindo multiplos papéis por necessidade.

Como similaridade, observou-se uma padronizacao dos niveis de orquestra¢ao, em que a
organizagdo multinivel, assumida principalmente por gestores de comunidade, diretores
executivos e diretorias executivas, divide esses mesmos atores como responsaveis por cada um
dos papéis de orquestracdo. Segundo El1, “temos alguns niveis macro, alguns atores vém
diretamente pelo CEO, outros pelo conselho [...], mas no dia a dia ¢ um processo muito hands-on,
a equipe de comunidade ¢ muito responsavel por conversar com todos os atores e equipes, entender
seu momento, desafios e dores.” Entende-se que as principais atividades de orquestracao sao
realizadas por orquestradores individuais divididos em trés niveis diferentes, lidando desde
atividades rotineiras de conexdo, coordenacdo e definicdo de agenda até atividades mais
estratégicas de visdo sistémica e estratégica para a rede, reunindo as partes com um objetivo
comum, como no Instituto Caldeira: “A gestao de comunidade tem um papel nisso também, de dar
vida e hospedar o hub [...] mas quem vai conversar e¢ auxiliar os membros do conselho, por
exemplo, € o CEO [...] ele tem um papel de orquestracdo nessa esfera; somos tratados em niveis

diferentes.” (I1).
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Observa-se que o tamanho da estrutura e da equipe responsavel pelas atividades no
ecossistema de inovacao afeta a organizacao do papel do orquestrador individual. Na Alianga
Empresarial, a diretora executiva (E5) atuou sozinha por um periodo, realizando atividades e
articulando atores. Nesse cenario, ela acabou assumindo todos (ou quase todos) os papéis dos
orquestradores. Segundo E5, “no comego, era preciso centralizar minha figura, agora [...]
precisamos de mais pessoas com autoridade para organizar em casa, algo que hoje sé ¢ exercido
por mim e pelos lideres das grandes empresas fundadoras”. Isso significa que o papel de orquestrar
atividades rotineiras de conexdo, coordenacdo e definicdo de agenda ¢ assumido por um
orquestrador institucional e estratégico.

Com base em evidéncias de campo e literatura, propde-se que a orquestracdo em hubs de
inovagao ocorra em uma base multinivel. Portanto, papéis de orquestragdo sdo defendidos para os
niveis operacional, tatico e estratégico. De acordo com Hurmelinna-Laukkanen & Nitti (2012), ha
uma necessidade inerente de coordenagdo e governanca devido a alta complexidade de trabalhar
em uma rede composta por atores heterogéneos. No entanto, discordamos de Hagel et al. (2002)
que afirmam que esses ecossistemas carecem de estruturas e autoridades hierarquicas, uma vez
que evidéncias de campo apoiam a compreensdao dos niveis operacional, tatico e estratégico de
orquestracdo. Na pratica, eles representam o envolvimento de orquestradores individuais em
diferentes papéis e tipos de atividades, com atividades de relacionamento e execucdo sendo

estratégicas (Quadro 7).

Quadro 7

Niveis de Orquestragdo

Nivel de Papéis de -
Orquestracao Orquestracao MIEERES e
. . Coordenacdo, definicio de agenda; Extracdo e
. Arquiteto, Porteiro, | . Lo . . A A
Operacional disseminagdo de informagdes; Motivacgdo e mobilizacdo

Condutor, Lider «
de colaboracdo.

Colaboracdo voluntaria; Visdo conjunta para a rede;

.- Lider, Leiloeiro, . o e
Tatico Promotor, Facilitador Reunir partes competitivas em prol de um objetivo
comum.

- Leiloeiro,  Promotor, | Visdo conjunta para a rede; Reunir partes competitivas
Estrategico o . e
Facilitador para trabalhar juntas em prol de um objetivo comum.

Fonte: Os autores
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Os niveis de orquestracdo cruzam papéis em diferentes funcdes e atividades. Habilidades

de gestao sao importantes em todos os niveis de orquestragao, mas estas irao diferir de acordo com

as atividades realizadas e a manifestagdo estratégica em cada um. A compreensdo dos niveis de

orquestracdo e o agrupamento dos diferentes papéis que o orquestrador assume neles permitiu

elencar os principais papéis assumidos em cada ecossistema estudado e sua organizagdo. O Quadro

8 apresenta quatro principais papéis-chave de orquestracdo nos casos analisados, que podem ou

ndo seguir a estrutura (Hurmelina-Laukkanen & Natti, 2018), pois um mesmo ator pode assumir

mais de um papel, centralizando as atividades de todos eles. Além disso, ¢ apresentada uma nova

estrutura de papéis de orquestragao, com novas nomenclaturas para aqueles que agrupam mais de

um papel. Assim, tem-se os quatro papéis de orquestragao sugeridos em hubs de inovagao:

Arquiteto, Informante, Lider e Moderador.

Quadro 8

Papéis de Orquestragcdo e Novas Nomenclaturas

Papéis de Novas L o ..
Orquestracio Nomenclaturas Atividades-Chave Evidéncia Empirica
"A equipe de gerenciamento
Coordenacio e definicio de comunitéario é responsavel por
Arguiteto Arquiteto ¢ ¢ definir as agendas com base nas
agenda. - <
prioridades da nova economia.
(E2)
Extracdo de conhecimento, A equipe executiva, c_or,nposta
di L pelo gerente comunitario e
. isseminagéo de | 7. g .
Porteiro + . ~ diretor  executivo, adquire
Informante informacdes el . x
Condutor : informacdes externamente e as
compartilhamento de | .. : . "
dissemina no ecossistema.
tarefas.
(E3)
"O CEO e o0 gerente
Motiva e mobiliza | comunitario sdo responsaveis
. . colaboragdo voluntéria, | por essa atividade." (E1); "O
Lider Lider S - . .
identificando os papéis dos | diretor executivo gera
membros. confianga para a colaboragéo
entre as empresas.” (E6)
. - . "O conselho de governanca e a
o Cria uma visdo conjunta e . . x
Leiloeiro + . . equipe executiva séo
retine diferentes partes para Lo )
Promotor + Moderador . responsaveis por unir grandes
- trabalhar juntas em um
Facilitador Lo empresas para colaborarem em
objetivo comum. i
prol de um proposito.” (E4)

QESS
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Essa estrutura visa facilitar a articulagdo dos hubs de inovagao. Os papéis de orquestracao
individual s3o relacionados as atividades e processos em rede, reconhecendo as fungdes
necessarias para executa-los (Nilsen & Gausdal, 2017). Na Figura 1, apresenta-se a organizacao

proposta dos niveis e papéis.

Figura 1

Niveis e Novas Nomenclaturas dos Papéis de Orquestragdo

Moderador

Lider e Moderador

OPERACIONAL Arquiteto, Informante e Lider

Fonte: Os autores

As novas nomenclaturas decorrem do agrupamento de papéis, pois sao desempenhados
pelos mesmos atores nos hubs de inovagao e envolvem atividades muito semelhantes. Entende-se
que os papéis de orquestrador no nivel operacional assumem atividades que envolvem processos
rotineiros € organizacdo, como estruturacdo de agenda (conexdo e conteudo), colaboragdo e
identificacdo dos papéis de cada membro. No nivel tatico, colaboragdo e visdo sistémica se tornam
mais institucionais, elevando a conversa para atores mais estratégicos do proprio hub e das
instituigdes envolvidas. Ja o gestor estratégico assume a lideranga em reunir as partes presentes na
rede, sendo o agente mais influente para que elas se envolvam ativamente nas atividades
disponiveis, usando os lideres como exemplo para o uso do ecossistema em toda a organizacao.
Estes serdo os principais responsaveis por demonstrar o valor e a importancia de fazer parte de um

ecossistema de inovagao.
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Conclusoes e Limitacoes

Para compreender os papéis dos orquestradores individuais na conduc¢ao de hubs de
inovacao em diferentes estagios, foi realizado um estudo de caso multiplo envolvendo o Instituto
Caldeira, o Instituto Hélice e a Alianga Empresarial. Este estudo examinou como esses papéis se
manifestam nos hubs, destacando semelhangas e diferengas, especialmente relacionadas ao
tamanho e a estrutura, que refletem os estagios de desenvolvimento. Os resultados indicam uma
padronizagdo nos papéis de orquestracdo em diferentes ambientes de inovagdo, organizados em
uma estrutura multinivel. Os orquestradores individuais identificam as responsabilidades de
diversos atores de forma estratégica ou operacional, situando-se em diferentes esferas de acao.

Os principais resultados estdo relacionados a estrutura multinivel dos hubs de inovacao, de
acordo com seus diferentes estagios. Como contribuicao tedrica, propde-se que a orquestragao seja
organizada em trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Este estudo identifica desempenhos
multiniveis e sugere uma categorizacdo dos papéis dos orquestradores para hubs de inovacao,
divergindo das apresentadas na literatura existente. Essa categorizagdo fornece um referencial
gerencial para auxiliar na organizagdo, desenvolvimento e orquestragdo de hubs de inovacao.

Uma limita¢do deste estudo ¢ a impossibilidade de entrevistar todos os segmentos de
stakeholders e orquestradores nos trés niveis de orquestracao em cada hub, devido aos diferentes
tamanhos, estagios de desenvolvimento e estruturas desses ecossistemas. Assim, ndo foram
realizadas entrevistas com atores externos aos hubs de inovagdo, que sdo importantes em seus
respectivos ecossistemas. Isso restringiu a compreensao das dindmicas mais amplas dos ambientes,
limitando a captura de opinides diversas sobre os papéis dos orquestradores em todas as esferas.
Para estudos futuros, sugere-se aprofundar a compreensao das principais competéncias necessarias
em cada nivel de orquestragdo. Em relagdo aos orquestradores em nivel estratégico, recomenda-se
uma analise para verificar se eles aproveitam suas redes adjacentes, onde lagos e capital social
apresentam mais vantagens ao formar uma rede, com insights sobre porque determinados atores e
organizacdes sociais desempenham mais do que outros (Burt, 2010). Além disso, ¢ necessario
elucidar o quanto as relagdes influenciam o papel do orquestrador individual para o desempenho
coordenado dos hubs de inovagao, visto que os atores podem se apropriar de suas redes adjacentes
para construir novas configuragdes (Visentini, 2023), como redes de inovagao.Este estudo nao tem
a intencdo de esgotar as discussdes em torno do problema proposto. Em vez disso, busca inspirar

novas pesquisas sobre a promoc¢ao da inovac¢ao por meio de hubs.
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