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RESUMO

Este estudo objetivou analisar as caracteristicas de governanca do ecossistema de inovagdo (EI) catarinense, localizado no Sul do Brasil. Seu foco é o Pacto pela
Inovacio, programa criado para aprimorar a colaboragio dentro do ecossistema e que requer uma governanca adequada. A coleta de dados foi conduzida por
meio de entrevistas semiestruturadas, levantamento documental e questiondrio, aplicados a 41 organizagdes envolvidas nas 240 a¢des do programa. Os dados
foram examinados por meio de andlise temdtica e triangulagdo. Os resultados mostraram que a governanga do ecossistema contempla diversos atores cujas
relagdes sdo orientadas por mecanismos de coordenacio. Apesar de haver lideranga central, a abordagem de governanca incentiva o protagonismo dos atores de
forma descentralizada e com baixa formalidade. Contudo, a sustentabilidade do programa exige uma maior capacidade para mobilizar novos orquestradores. O
estudo enfatiza a necessidade de evidéncias empiricas nos pafses em desenvolvimento, oferecendo perspectivas para gestores e decisores politicos empenhados
em melhorar a capacidade colaborativa em Els.

Palavras-Chave: governanca, ecossistemas de inovagio, orquestragiio, colaboragdo, Pacto pela Inovaco.

ABSTRACT

This study analyzes the governance characteristics of the Santa Catarina innovation ecosystem in southern Brazil. The focus is on Pact for Innovation, a program created
to enhance collaboration within the ecosystem, which requires appropriate governance features. Data collection involved semi-structured interviews, a documental
analysis, and questionnaires applied to 41 organizations involved in the 240 actions of the program. Data analysis was conducted through thematic analysis and
triangulation. As a result, we identified that the ecosystem’s governance contemplates a diversity of actors whose relations are guided by coordination mechanisms.
Despite the existence of a central leadership, the governance approach encourages the protagonism of the actors in a decentralized way and low formality. However,
program sustainability requires increased capacity to mobilize new orchestrators. This research underscores the need for empirical evidence in developing countries
and offers insights for managers and policymakers committed to enhancing collaborative capacity in innovation ecosystems.

Keywords: governance, innovation ecosystems, orchestration, collaboration, Pact for Innovation.

RESUMEN

Este estudio examind las caracteristicas de gobernanza del ecosistema de innovacién de Santa Catarina, Brasil, centrdndose en el Pacto por la Innovacién, un programa
creado para mejorar la colaboracién dentro del ecosistema y que requiere caracteristicas de gobernanza apropiadas. La recopilacion de datos involucré entrevistas
semiestructuradas, andlisis documental y cuestionarios aplicados a 41 organizaciones participantes en 240 acciones del programa. Se realizé andlisis temdtico de los
datos, ademads de triangulacién. En los hallazgos, se encontré que la gobernanza contempla una diversidad de actores cuyas relaciones estdn guiadas por mecanismos de
coordinacién. Aunque con liderazgo central, el enfoque de gobernanza promueve el protagonismo descentralizado e informal de los actores. Sin embargo, la sostenibilidad
del programa requiere una mayor capacidad para movilizar nuevos orquestadores. El estudio destaca la necesidad de evidencias empiricas en paises en desarrollo y
ofrece perspectivas para los administradores y formuladores de politicas comprometidos con mejorar la capacidad de colaboracién en los ecosistemas de innovacion.
Palabras Clave: gobernanza, ecosistemas de innovacion, orquestacion, colaboracién, Pacto por la Innovacién.
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INTRODUCAO

Desde o trabalho pioneiro de Schumpeter, os estudos sobre inovagio deixaram de focar
principalmente em industrias e empresas e passaram a enfatizar cada vez mais os ecossistemas.
Entretanto, ainda h4 significativas ambiguidades em relagdo a defini¢do de ecossistemas e
como uma perspectiva baseada neles pode auxiliar o progresso da inovacdo (Baldwin et al.,
2024). Os ecossistemas de inovac¢ido (Els) estido relacionados a um conjunto em evoluc¢io de
atores, atividades e artefatos, bem como institui¢oes e relacionamentos complementares e
substitutos relevantes para o desempenho inovador de um ator ou uma populacio de atores
(Granstrand & Holgersson, 2020). Ainda, vale ressaltar que se trata de um tépico de estudo
recente e em crescimento (Cobben et al., 2022; Foguesatto et al., 2021; Granstrand & Holgersson,
2020; Stahl, 2022).

A diversidade de atores em um EI demanda a coordenagio de intera¢des por meio de uma
estrutura de alinhamento que possibilite o desempenho de papéis especificos e complementares
(Thomas & Autio, 2020). Os ecossistemas de inovagdo podem se desenvolver organicamente ou
por meio de interven¢io deliberada (Santos et al., 2021), que ocorre por meio da a¢do de um
individuo, organiza¢io ou grupo, que desempenha o papel de orquestrador (Chen et al., 2021).
Fntdo, diferentes configuracoes de El requerem estratégias de coordenagio especificas para
mobilizar atores, alinhar interesses e desenvolver uma agenda comum (Santos et al., 2021).

Um esforco de governanca é necessdrio (Wegner & Verschoore, 2021) para regular as relacoes
interorganizacionais por meio de normas estabelecidas em conjunto (Ostrom, 1990). A governanca
facilita a dire¢do, o controle e a coordenagdo entre individuos e organizagdes, enfatizando
objetivos e interesses coletivos (Lynn et al., 2000). Ela promove o alinhamento entre os atores
por meio de dire¢do e propésito (Konnoli et al., 2021), fomentando o desenvolvimento de uma
visdo comum entre os participantes (Duarte et al., 2021).

Entender a governanga na engenharia industrial é algo complexo, especialmente
considerando os diversos contextos regionais. Os poucos estudos conduzidos em regides mais
desenvolvidas dificultam a generalizagdo das evidéncias encontradas (Burda & Gavrikova, 2022).
Os paises em desenvolvimento, por sua vez, enfrentam desafios como infraestrutura de inovagéo
inadequada, tecnologia e capital humano insuficientes, institui¢oes ineficazes, financiamento
limitado para pesquisa, incertezas estruturais e gerenciamento de diversos interesses dos
stakeholders (Letaba & Pretorius, 2021; Weerasinghe et al., 2024).

A dindmica presente em Els de paises em desenvolvimento assume uma forma diferente
daquela comumente observada em mercados mais avangados, necessitando de estratégias
que levem em conta suas especificidades (Schaeffer et al., 2024). Portanto, o presente apresenta
evidéncias empiricas relacionadas a governanga de El, contribuindo para o desenvolvimento de
pesquisas na drea e identificando insumos que colaborem com a formulagio de politicas piblicas.

O Estado de Santa Catarina, no Sul do Brasil, destaca-se pela robustez econdmica, ocupando
o sexto lugar em termos de desenvolvimento econdémico no pais. Sua diversidade cultural e
produtividade fazem dele o segundo estado mais competitivo. Recursos naturais abundantes e
potencial humano impulsionam iniciativas de educacio e treinamento, sustentando um mercado
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de trabalho dinAmico (Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico Sustentavel [SDS], 2017;
Secretaria de Estado do Planejamento [Seplan], 2024). Em meio ao cendrio diversificado do Brasil,
o estado enfrenta desafios como coordenar atores e institui¢oes, mediar relacionamentos e
impulsionar a inovagdo. A¢des de governanga sio imperativas para lidar com essas complexidades
e alavancar o potencial de crescimento do estado.

Além disso, o EI catarinense é reconhecido nacional e internacionalmente por aspectos
como o ndmero e o grau significativos de qualificagdo dos empreendedores, um arranjo
institucional focado na promoc¢io de CT&I e na existéncia de redes de cooperagio (SDS, 2017).
O Estado é um dos pioneiros no movimento de incubagdo de empresas no Brasil (Azevedo &
Teixeira, 2018), e suas cidades foram avaliadas como as mais empreendedoras do pais, segundo
o ranking geral do Indice de Cidades Empreendedoras (ICE) 2023. A capital, Florianépolis, foi
classificada em primeiro lugar no fator capital humano e fomento a inovacio, projetando-se
como “Capital da Inovagio” (Escola Nacional de Administragdo Pablica [ENAP], 2023).

Apesar do nivel de maturidade atribuido ao EI catarinense, hd evidéncias de fragilidade
quanto a capacidade de colaboragio entre atores, coordenacio de esforcos e convergéncia de
recursos. Preocupados com isso, 41 atores criaram, em 2017, uma iniciativa denominada Pacto
pela Inovac¢do em Santa Catarina (SDS, 2017).

A iniciativa fundamentou-se na premissa de que um ecossistema robusto ¢ hiper conectado.
Nesse sentido, seu foco foi potencializar capacidades relacionadas a articulagdo e colaboragio.
Para isso, o pacto envolveu diversos atores de todo o estado, incluindo governo, setor empresarial,
fundacoes de fomento, universidades, organizagdes sem fins lucrativos, institutos de pesquisa,
incubadoras, centros de inovagio tecnolégica e parques tecnoldgicos. As 41 organizagdes
envolvidas na iniciativa pactuaram 240 a¢oes focadas em objetivos comuns. A complexidade
relacionada a presenga de diversos atores, agdes e interesses tornou necessaria uma governanga
com caracteristicas apropriadas.

No entanto, apds trés anos, houve uma desmobilizagio significativa em torno da iniciativa,
o que fez com que suas liderancas buscassem entender como recuperar o impeto inicial. Com
base nessa questdo e reconhecendo a importancia da governanga para o pacto, que tem em
seu cerne a capacidade de colaboragio e coordenagio do El catarinense, a pesquisa objetivou
responder a seguinte questdo: Como se configuram as caracteristicas de governanga do Pacto
pela Inovacdo em Santa Catarina?

Diante desse cendrio e da necessidade de maior aprofundamento teérico sobre as
caracteristicas de governanca em diferentes Els, principalmente em paises em desenvolvimento,
o estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas de governanga do EI catarinense com
foco no Pacto pela Inovagio.

A se¢do seguinte apresenta uma sintese da revisdo bibliogréfica, que levou as categorias
teérico-analiticas para o estudo da governanga de Els, que, por sua vez, compuseram o modelo de
andlise da pesquisa. O modelo compreende as seguintes categorias: objetivo comum e cocria¢do
de valor; atores e papéis; metas e avaliagdo; mecanismos de coordenagio; relacionamento entre
atores; e abordagem de governanga. Em seguida, o artigo traz os procedimentos metodolégicos
e os resultados alcancados, encerrando-se com as consideracdes finais.
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GOVERNANCA DE ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

Ecossistemas de inova¢do (EI) compreendem a relacdo entre atores interdependentes ¢
interconectados focados na criacio de valor (Adner, 2017; Auria et al., 2016; Gomes et al., 2018),
que articulam propostas de valor conjuntas (Gomes et al., 2018; Kénnéli et al., 2021) para alcancar
beneficios coletivos (Konnoli et al., 2021).

Esse campo de estudo tem ganhado visibilidade (Granstrand & Holgersson, 2020), o que
pode ser observado pelo aumento no nimero de artigos que abordam a relagio entre atores
orientados a criagdo de valor por meio de Els (Stahl, 2022), um conceito que teve origem na
abordagem de ecossistema de negdcios descrita por Moore (1993). No contexto de vdrios setores
envolvidos em um ecossistema de negécios, uma empresa nio ¢ apenas uma participante de
um setor, mas uma parte de um ecossistema.

As especificidades do conceito de EI, conforme discutido por Adner (2017), Auria et al. (2016),
Dedehayir et al. (2022), Gomes et al. (2022) e Stahl (2022), oferecem insights sobre os relacionamentos
complexos entre atores interdependentes e a dindmica de ambientes inovadores. Ao contrdrio
dos sistemas e redes de inovacio, o El se concentra na cria¢do de valor e na dimensio coletiva
do processo, indo além de perspectivas geograficas ou setoriais (Auria et al., 2016; Spena et al.,
2017). Essa distingdo, destacada por Auria et al. (2016) e Gomes et al. (2018), representa um avango
no entendimento do conceito.

Em meio a relacionamentos complexos de atores e interesses variados, a governanga ¢é
essencial para coordenar interagdes. A governanca de um El se concentra em alinhar agdes
aos objetivos e metas dos atores (Thomas & Autio, 2020).

Ao discutir os desafios da governanca, a literatura sobre Els enfatiza o papel do orquestrador,
que estd relacionado a importancia das regras, mecanismos de participagio e engajamento
dos atores (Gomes et al., 2022). Para que um EI promova a cocriagio de valor que estd no cerne
de seu propésito, é necessdrio buscar formas ndo hierdrquicas de organizar os elementos do
ecossistema de forma a coordenar as diferentes contribuicdes dos atores envolvidos, buscando
agdes voluntdrias consistentes com sua proposta de valor (Autio, 2022). No entanto, o orquestrador
pode desempenhar diferentes papéis dependendo do contexto de cada EI (Cobben et al., 2022).

A revisdo sistemadtica da literatura realizada nas bases de dados SciELO, Scopus e Web
of Science por Hoffmann et al. (2023) levantou atributos da governanca do EI que se assumiu
neste estudo como categorias tedrico-analiticas. Sdo eles: objetivos comuns e cocriagio de valor;
atores e papéis; metas e avaliacdo; mecanismos de coordenacio; relacionamento entre atores;
e abordagem de governanga.

Objetivos e esforgos comuns para a cocriagio de valor definem a direcdo e o propésito de
um ecossistemna (Kénnoli et al., 2021) e orientam a governancga do El. Portanto, os interesses estdo
alinhados para a implementacio da estratégia de EI (Roig et al., 2020), enfatizando a cocriac¢do
de valor (Autio, 2022; Cappellano & Makkonen, 2020; Chen et al., 2021; Duarte et al., 2021; Grobbelaar,
2018; Leceta & Konnolid, 2019).
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Existem diferentes atores e papéis nesse processo, destacando a presenca de empresas,
universidades, autoridades publicas, organizagdes da sociedade civil, empreendedores, investidores,
startups, coworking, incubadoras e aceleradoras (Cobben et al., 2022; Duarte et al., 2021). Cada
um pode desempenhar multiplos papéis e participar de diferentes projetos (Duarte et al., 2021),
e novas funcoes podem surgir (Leceta & Kénnoli, 2019).

O governo desempenha um papel vital no fomento do ecossistema por meio do
desenvolvimento de politicas e financiamento (Camboim et al., 2019; Cappellano & Makkonen, 2020;
Gifford etal., 2021; Leten et al., 2013; Liu et al., 2020), enquanto o setor privado cocria conhecimento
com outros atores (Duarte et al., 2021; Leten et al., 2013; Roig et al., 2020). As universidades contribuem
por meio de pesquisas, e a sociedade civil propde solugoes e ideias para lidar com os problemas
sociais e ambientais (Chen et al., 2021; Grobbelaar, 2018).

Ao articular conjuntamente uma proposta de valor (Duarte et al., 2021; Kénnoli et al., 2021),
os atores desenvolvem metas que devem ser monitoradas e avaliadas por meio de um sistema
de avalia¢do que requer indicadores e métricas, a partir dos objetivos estratégicos estabelecidos
(Chen et al., 2021; Leceta & Konnola, 2019).

Préticas de gestdo (Leceta & Konnold, 2019) e mecanismos de coordenagdo, tanto formais
quanto informais (Arena et al., 2022), alinham os atores em torno dos objetivos do EI, fomentando
a participacdo, a troca de informagdes e a resolugio de problemas (Duarte et al., 2021). Eventos,
reunides, acordos e contratos facilitam ac¢des coordenadas, garantindo a direcionalidade do
ecossistema (Chen et al., 2021; Konnoli et al., 2021; Wegner & Verschoore, 2021).

Portanto, para que a agdo coletiva ocorra, é necessdrio fortalecer o relacionamento entre
os atores, estimulando atividades de colaboragdo, parcerias e atividades integradas (Gifford et
al., 2021) com base na troca e compartilhamento de conhecimento e informagio (Cappellano &
Makkonen, 2020), bem como refor¢cando a confianga entre as partes.

A abordagem da governanca abarca desde o controle formal até a gestdo descentralizada,
adaptando-se ao contexto e ao estdgio de maturidade do EI (Santos et al., 2021), as vezes combinando
elementos hierdrquicos e participativos (Camboim et al., 2019; Gifford et al., 2021).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O Pacto pela Inovagdo em Santa Catarina foi escolhido para este estudo devido ao impacto de
suas agdes e aos desafios que envolve. O programa visa fomentar as colaboragdes no ecossistema
e reduzir esforgos individuais, isolados e redundantes. Sdo dindmicas cruciais para o estudo da
governanga em Els.

A presente pesquisa tem natureza qualitativa. Adota como instrumentos de coleta de dados
entrevistas semiestruturadas, levantamento documental e questiondrios aplicados entre os meses
de fevereiro e novembro de 2022. Doze stakeholders-chave do programa foram entrevistados
(Tabela 1), representando a diversidade do ecossistema.
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Tabela 1. Cédigo dos Entrevistados

Caodigo Instituicdo
El Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Santa Catarina - SDE
E2 Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Santa Catarina - SDE
E3 Instituto Euvaldo Lodi - IEL/FIESC
E4 Associagdo Catarinense de Empresas de Tecnologia - ACATE
ES Grupo VIA Estagdo Conhecimento/UFSC
E6 Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC
E7 Instituto Euvaldo Lodi - IEL/FIESC
E8 Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Santa Catarina - SDE
EQ Servico Nacional de Aprendizagem Comercial de Santa Catarina - SENAC SC
E10 Instituto Nacional de Propriedade Intelectual - INPI
Ell Ordem dos Advogados do Brasil - OAB SC
El2 Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Santa Catarina - SDE

Os atores escolhidos refletem a estrutura do Pacto, formado por um comité gestor e quatro
grupos de trabalho (GTs). Os GT's lidam com agdes relacionadas aos quatro eixos do programa:
Conhecimento e Talentos (Fixo 1); Capital e Atragio de Investimentos (Eixo 2); Infraestrutura
(Eixo 3); Redes e Colaboracio (Eixo 4). Entre os entrevistados estdo a pessoa responsdvel pela
coordenagdo geral do comité, coordenadores de G'T's e dois membros por GT escolhidos com
base na sua participacio e acessibilidade.

O roteiro da entrevista, baseado em Hoffmann et al. (2023), foi composto a partir das
categorias delineadas na base tedrica: objetivos comuns e cocriacdo de valor; atores e papéis;
metas e avaliagdo; mecanismos de coordenagio; relacionamentos entre os atores ¢ abordagem
de governanga. Além disso, foram reunidas atas de reunides do programa, regulamentos, termos
de cooperacio, planilhas de a¢do, fotos, videos e documentos relacionados.

O questiondrio foi formulado com 17 perguntas fechadas categéricas, incluindo perguntas
mutuamente excludentes (sim/ndo) e de mdltipla escolha, divididas em trés blocos. O primeiro
bloco caracterizou as organizacdes por tipo, setor, localizagdo e alcance de operagdo (de municipal
a internacional). O segundo bloco identificou as etapas de implementacdo (em andamento,
concluidas, paralisadas ou canceladas) e detalhes relacionados as acoes pactuadas pelas 41
organizagdes que aderiram ao programa, tais como resultados alcangados, investimento, parcerias
e motivos da paralisacdo ou cancelamento.

O tltimo bloco continha duas questdes de multipla escolha, solicitando que os respondentes
indicassem sua percepgio sobre os pontos fortes e as conquistas do Pacto, bem como questoes
adicionais sobre os desafios para sua consolidagio.

A aplicacdo dos questiondrios concentrou-se nos gestores das a¢des pactuadas. Foram
enviados 41 formuldrios aos gestores das 240 a¢des (N=240). Destes, 25 foram respondidos,
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correspondendo a 167 acoes (n=167). O motivo dessas diferengas é que uma mesma organizagio
pode coordenar mais de uma agdo.

Na sistematizac¢do de dados, os respondentes foram categorizados em quatro grupos:
Associagoes sem fins lucrativos, redes de incubadoras, centros de inovagao tecnoldgica e parques
tecnolégicos (RED); empresas, associagdes empresariais e representantes profissionais (EMP);
governo (GOV); e instituigdes de ciéncia e tecnologia (ICT). Das 25 organizagdes respondentes,
nove eram entidades do grupo ICT relatando 73 a¢des acordadas; oito eram GOV, responsdveis
por 45 agdes; cinco eram EMP, detalhando 26 acoes; e trés eram RED, fornecendo informagdes
sobre 23 acdes.

A maioria das organiza¢des pesquisadas opera em nivel estadual, com 15 de 25 respondentes.
Sete operam nacionalmente, cinco das quais estdo no grupo ICT. Organiza¢des municipais e
internacionais sio menos representadas, com uma e duas, respectivamente. Sete institui¢oes
operam na drea de educacio, cinco atuam na administra¢do puiblica/governo/defesa, enquanto
as outras operam distribuidas em uma variedade de setores.

A triangulag¢io de dados, envolvendo virios métodos e fontes de coleta (Zappellini &
Feuerschutte, 2015), facilitou uma anélise abrangente da governanga do Pacto de Inovagio de
Santa Catarina. Essa abordagem combinou a sele¢do de participantes e as estratégias de coleta
de dados descritas na Tabela 2.

Tabela 2. Triangulagdo de Dados

Categorias

Fontes Objetivos

comuns e Atorese | Objetivose | Mecanismosde | Relacionamento | Abordagem de

cocriagdo papéis avaliagées coordenagdo entre os atores governanga

de valores
Entrevistas X X X X X X
Questiondrios X X X X X X
Pesquisa

X X X X X

Documental

Utilizou-se a técnica de andlise temdtica para analisar os dados dessas categorias definidas
previamente. Conforme proposto por Braun e Clark (2000), a andlise foi operacionalizada seguindo
seis fases: (1) familiarizagdo com os dados; (2) geracdo de cddigos iniciais; (3) busca dos temas;
(4) revisdo dos temas; (5) defini¢do e denominacio dos temas; (6) producio do relatério.

Utilizando o software ATLAS ti, os c6digos foram aplicados e os esquemas de andlise
foram gerados como figuras que mostram o ndmero de cita¢des por categoria. O nimero de
vezes que cada cédigo foi aplicado é representado pela letra G (grounded). As imagens também
contém o valor de D (density), que se refere ao niimero de conexdes entre um cé6digo e outros.
Como no presente trabalho essas relagdes ndo foram geradas, o valor de D é zero. Utilizou-se
estatistica descritiva simples para processar os dados quantitativos do questiondrio, extraindo
frequéncias absolutas e relativas.
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Tal processo permitiu a defini¢do de temas relacionados a cada categoria do estudo, o
que possibilitou caracterizar detalhadamente os elementos que compdem a governanga do
ecossistema.

RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os resultados alcancados para cada uma das categorias do modelo teérico-
analitico da pesquisa: a) objetivos comuns e cocriacio de valor; b) atores e papéis; ¢) metas e
avaliagdo; d) mecanismos de coordenacio; e) relacionamento entre atores; e f) abordagem de
governanca. A discussdo dos achados, considerando sua relacdo com o problema que motivou
o estudo, é construida a partir da triangulacdo de dados, conforme observado na se¢io de
procedimentos metodoldgicos.

Objetivos comuns e cocriag¢do de valor

Nesta categoria, os quatro elementos mais mencionados pelos respondentes foram: a existéncia
de uma visdo compartilhada, a motivagio para a criacdo do Pacto, o alinhamento da proposta
de valor e os desafios a direcionalidade enfrentados no movimento. A Figura 1 mostra o nimero
de citagdes que se referem a esses elementos.

Figura 1. Objetivos Comuns e Cocriagdo de Valores

Objetivos Comuns e
Cocriagdo de Valor

I G 42
D O
Vis@o Motivagdo para Alinhamento da Desafios &
Compartilhada Criar o Pacto Proposta de Valor Direcionalidade
| G 24 | G 13 | G 23 | G 10
D O D O D O D O

O primeiro elemento, a visdo compartilhada entre os atores que atuaram diretamente no
Pacto pela Inovagdo, mostrou que o principal objetivo desses atores era fortalecer o El no estado.
Essa fol uma resposta uninime entre os entrevistados: alavancar a inovagdo no estado, para
realmente transformar Santa Catarina no estado mais inovador da América Latina até 2030.

O desejo de consolidar a lideranca de Santa Catarina é amplamente compartilhado entre
os entrevistados (E1; E4; E5; E6; ES; E12), visando reconhecimento nacional e internacional
(E7). Valores e visdo compartilhados ocupam o segundo lugar nos pontos fortes do Pacto, com
13 citagoes, logo atrds da diversidade de atores, mencionada por 22 dos 25 entrevistados.

As entrevistas e documentos analisados revelam que o objetivo central do programa ¢ integrar
agendas de inovagdo e aumentar a capacidade colaborativa dos atores para acdes concretas. Esses
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achados podem ser ilustrados pela fala do E4: “E colocar um maestro para que os instrumentos
toquem sob aquela batuta, e ndo ser uma polifonia dissonante. Entdo, essa é a visio” (E4).

Dessa forma, é possivel destacar a existéncia de objetivos comuns (Kénnoli et al., 2021) e de
uma visdo compartilhada entre os participantes (Duarte et al., 2021). No entanto, as evidéncias
empiricas quantitativas mostraram que aprofundar os processos colaborativos no ecossistema ainda
¢ um desafio a ser enfrentado no futuro. Mencionado por 10 dos 25 gestores que responderam
ao questiondrio, é o desafio mais citado.

Quanto ao segundo elemento relacionado aos objetivos comuns e cocria¢do de valor - a
motivagdo para criagdo do Pacto - diversos entrevistados se referiram a duplicidade e sobreposigio
de esforcos e iniciativas, que levavam a dispersdo de recursos e enfraquecimento do potencial
existente no Estado (E1; E2; E4; E6; ES; E10). O Pacto pela Inovagio surgiu para promover a
direcionalidade, conceito que diz respeito a promogio da dire¢do do ecossistema com foco no
propésito estabelecido (Kénnéli et al., 2021).

Além disso, os resultados confirmaram que o contexto de cria¢do do Pacto teve uma
interface robusta direta com a construgdo de Centros de Inovagio em diferentes regides de Santa
Catarina. Portanto, os objetivos e a visdo deste programa estdo intrinsecamente relacionados a
Rede de Centros de Inovacio do Estado.

Quando solicitados a explicar o terceiro elemento que surgiu com a categoria objetivos
comuns e cocriagdo de valor — a proposta de valor do Pacto e o conceito coletivo de inovagido —
alguns entrevistados mencionaram objetivos associados a pesquisa, desenvolvimento e inovagdo
tecnoldgica (E1; E2; E8; E9). Outros mencionaram atragio e qualificacdo de talentos e criagio
de novos negécios intensivos em tecnologia (E2; E5; E9; E11). H4 também a visdo de que o
Pacto foi além de fomentar a capacidade de inovacdo no setor empresarial, pois queria promover
todos os tipos de inovagdo em todas as esferas, incluindo a gestdo publica e as organizacoes da
sociedade civil, por meio de inovagdes sociais (E1; E2; E4; E5; E7; ES; E11). Numa perspectiva
mais ampla, o foco do Pacto foi a cria¢do de politicas e programas para inovacido (E1; E10).

Assim, a pesquisa revelou o objetivo comum de promover colaboragdes e unir esforcos para
o desenvolvimento e protagonismo do estado com base na capacidade de inovagio e objetivos
mais diversos e emergentes, que surgiram gradualmente e variaram de acordo com a natureza
e origem de cada ator. A responsabilidade social e o impacto social (Cobben et al., 2022) sdo
objetivos que mais recentemente vém sendo incorporados aos Els, destacando-se a relagio
entre atores e o compartilhamento de recursos com foco na implementagio dos objetivos de
desenvolvimento sustentdvel (ODS) da Agenda 2030 proposta pela Organizacio das Nagoes
Unidas (ONU) (Duarte et al., 2021).

A anilise quantitativa dos dados revelou diversas iniciativas alinhadas ao objetivo do Pacto.
Os principais resultados, e o percentual de agdes a eles associadas, incluem qualificagdo em
inovagdo e treinamento em empreendedorismo (46,70% das ac¢oes); expansdo de parcerias
de inovagio no estado (45,50%); aquisi¢do de novos conhecimentos e tecnologias (41,31%);
atragdo e treinamento de talentos (33,53%); e capacitagdo das empresas para antecipagio de
tecnologias e criagdo de novos mercados (32,33%).
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Dada essa diversidade e dinamismo para atingir medidas concretas, a estratégia do Pacto
foi desdobrar esse conjunto de objetivos mais abstratos em a¢des e metas, com foco em garantir
a direcionalidade, que se refere ao “propésito do sistema e sua dire¢io normativa” (Kénnoli et
al, 2021, p. 4).

Identificou-se, assim, o quarto elemento que se conectou a categoria de objetivos comuns
e cocriagdo de valor: os desafios a direcionalidade enfrentados no processo. Objetivos difusos,
dificuldades em desmembrar objetivos em ag¢des e rotatividade de gestores foram os mais
mencionados. O propésito era tornar o estado referéncia em inovagdo, mas segundo o entrevistado
E3, os objetivos ndo eram desmembrados em ac¢des alinhadas entre as institui¢oes. As mudancas
nos gestores das organizagdes participantes também contribuiram para fragilizar o conhecimento
dos objetivos e diretrizes do Pacto (E4), resultando em desafios para manter sua direcionalidade.

Atores e papéis

A andlise da categoria ‘atores e papéis’ envolvidos no Pacto permite destacar trés elementos do
ponto de vista dos entrevistados: tipos de atores, com énfase na diversidade; engajamento dos
atores no movimento; e papéis dos atores e suas contribui¢des. A Figura 2 mostra esses achados,
onde o elemento mais proeminente ¢ a diversidade de atores participantes do programa.

Figura 2. Atores e Papéis

Atores
e Papéis
I G 72
D O
Tipos de Atores/ Engajamento Papéis e Contribuigdes
Diversidade dos Atores dos Atores
| G 35 | G 12 | G 14
D O R0 DO

O primeiro elemento relacionado a essa categoria — tipos de atores — mostrou que o
Pacto envolve organiza¢des que promovem ou apoiam a ciéncia, tecnologia, inovacio,
empreendedorismo e educacdo em Santa Catarina. As a¢des pactuadas envolvem empresas,
associacOes empresariais e profissionais, governo, universidades, institutos de pesquisa, instituigdes
de ensino técnico e profissional, institui¢des de ensino superior, fundagdes que apoiam institutos
de ciéncia e tecnologia, redes de incubadoras, centros de inovagdo tecnoldgica e parques
tecnoldgicos.

Eissa composi¢do mostra uma diversidade que, segundo a literatura sobre os tipos de atores
que compdem um El, permite desempenhar papéis distintos e complementares (Cobben et al.,
2022; Duarte et al., 2021). Os resultados dos dados quantitativos também destacam a diversidade
de atores mobilizados pelo Pacto. Esta foi mencionada por 22 dos 25 respondentes como uma
das conquistas/fortalezas do programa, ocupando o primeiro lugar no nimero de citagoes.
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Os entrevistados reconheceram a Secretaria de Desenvolvimento F.conémico (SDE) como
um orquestrador fundamental do Pacto em sua fase inicial. A secretaria foi responsavel por
desenvolver a arquitetura e os mecanismos de coordenacio focados na cria¢do de valor (Autio,
2022). Essa iniciativa da SDE consistiu em fazer o contato inicial com institui¢des com posicoes
de liderancga no ecossistema e mobiliza-las para articular uma proposta de valor coletiva. Portanto,
a SDE foi reconhecida por desempenhar o papel de orquestrar os recursos e conhecimentos
existentes no EI (Grobbelaar, 2018): “No comeco, era um movimento que a SDE organizava e
conversava com cada ator, entdo, todo mundo queria fazer parte” (E6).

Para aderir ao movimento, o critério estabelecido para engajamento (o segundo elemento
relacionado a essa categoria) era que a organizagio tivesse abrangéncia estadual, nacional ou
internacional, excluindo opera¢des municipais. Devido ao crescente interesse em aderir ao Pacto,
foi criado um instrumento para atrair novos membros por meio de termos de adesdo. Durante
esse processo, surgiram iniciativas em todo o Estado visando se tornarem Pactos Locais/Regionais
pela Inovacio (E1; E2; ES; E9; E12). Elas poderiam aderir ao movimento caso atendessem as
condic¢des de aceitagdo para entidades ndo listadas. Um grupo gestor fez essa andlise.

A adesdo ao Pacto implicava que cada organizagio assumisse a responsabilidade por fazer
algumas contribui¢des, as chamadas “a¢des pactuadas”. Como resultado, esse ¢ o terceiro
elemento associado a essa categoria. A busca documental mostrou que essas agdes foram definidas
a partir da identificagdo de dreas prioritdrias e projetos estruturantes e foram organizadas em
quatro eixos: Conhecimento e Talentos (Eixo 1), Atracdo de Capital e Investimentos (Eixo 2),
Infraestrutura (Eixo 3) e Redes e Colabora¢io (Eixo 4). Assim, como sintetiza E10, a agenda do
movimento foi estabelecida a partir da contribuicio de cada institui¢do para o desenvolvimento
do EI, considerando as especificidades e possibilidades de cada uma das partes interessadas
(Cobben et al., 2022; Duarte et al,, 2021), bem como a interdependéncia entre os atores (Gifford
etal., 2021). Para isso, diversas aliancas foram criadas, fortalecendo a colaboracio entre as
instituicoes (Cobben & Roijakkers, 2019).

A andlise a partir da triangulacido de dados quantitativos, entrevistas e documentos sobre
as agdes pactuadas mostra a prevaléncia de agdes jd em andamento nas organizagdes antes
e independentemente do Pacto. De acordo com os dados quantitativos, as 167 acdes estdo
distribuidas da seguinte forma: 64,67% jd existiam antes da cria¢do do Pacto, e 34,13% foram
criadas a partir dele (dois formuldrios ndo continham as respostas a essa questdo). Portanto,
foram identificadas algumas novas agdes que poderiam contribuir para os projetos estruturantes.
. Alguns entrevistados fizeram criticas em relagdo a esse aspecto (E1; E3; E8), dizendo sentir a
necessidade de maiores esforgos para desenvolver novas iniciativas diretamente relacionadas
aos projetos estruturantes do Pacto.

Sobre a participagio dos atores, os entrevistados pontuaram que algumas institui¢oes
foram mais atuantes que outras dentro dos Grupos de Trabalho (E1; E2). Segundo eles, em
alguns eixos era possivel observar uma diversidade de atores, enquanto em outros havia uma
maior concentragdo de tipos especificos (E4). Nos eixos com maior diversidade, destacaram-se
a universidade e governo (E2; E4; E5; E6), o que também foi identificado por meio de dados
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quantitativos. Isso permitiu perceber a predominancia de a¢des finalizadas por atores nos grupos
ICT (41 acoes, correspondendo a 56,16% das concluidas, segundo a amostra) e GOV (20 acoes,
correspondendo a 27,39%).

Além disso, observou-se também que as maiores faixas de valores investidos se concentraram
em agdes sob responsabilidade desses dois grupos, totalizando 26 a¢des com investimentos acima
de R$ 1 milhio. Tais achados se alinham com Grobbelaar (2018), que afirma que a universidade
desempenha um papel essencial no desenvolvimento regional, e Liu et al. (2020), que veem o
governo como um facilitador de aliancas em Els. Em outra perspectiva, os dados quantitativos
sugerem que o comprometimento insuficiente dos atores pode ser um dos motivos para a
interrup¢do das agoes ndo concluidas, quando 17 dos 25 atores responséveis por a¢des canceladas
ou interrompidas mencionam parcerias e articula¢des externas insuficientes.

Metas e avaliagdo

Junto com a visdo e os objetivos compartilhados, a boa governanca em um El envolve desdobrar
os objetivos em metas concretas e estabelecer mecanismos para monitorar e avaliar seu progresso
(Chen et al.,, 2021; Leceta & Koénnoli, 2019). A andlise de dados na categoria “metas e avaliagdo”
resultou nos seguintes elementos: indicadores e métricas, metodologia de medi¢do adotada
no Pacto, horizonte temporal, acompanhamento e monitoramento, e medig¢do de resultados e
continuidade das acoes.

Figura 3. Objetivos e Avaliagdo

Metas
e Avaliagéo
| G 14
D O
Metodologia de Indicadores Horizonte Temporal
Mensuragdo e Métricas
| G 13 | G 10 | G 7
DO LS DO
Mensuragdo dos Resultados Acompanhamento
e Continuidade das agdes e Monitoramento
[ | G 6 1 G 4
D O D O

Apesar de os entrevistados entenderem a necessidade de indicadores de avaliagio e
monitoramento, eles mencionaram que esse aspecto ndo foi discutido e amadurecido, apesar
de algumas tentativas. Os entrevistados E2, E7 e E8 falaram sobre o monitoramento de a¢des
usando uma ferramenta que atualizava o status de implementacdo. Nesse sentido, Cobben et
al. (2022) reforcam a importancia da adogdo de métricas para monitoramento de desempenho
e andlise comparativa de diferentes ecossistemas.
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Conforme apresentado na Figura 3, o primeiro elemento associado a categoria “indicadores
e métricas” se destacou na andlise dos dados, sendo apontado como um desafio relacionado a
dificuldade de fazer medicdes. Nesse sentido, os entrevistados enfatizam os OKR’s (E2; E5;
E6; ES; E9), compondo o segundo elemento que resultou dessa categoria: a metodologia de
mensura¢io adotada no programa. A adesio aos OKR’s como opg¢ido metodolégica para lidar
com as dificuldades associadas & mensuracdo pode ser ilustrada pela seguinte fala: “Foi dificil
mensurar essas metas ou traduzi-las em algo efetivo dentro do Pacto. Mas mapeamos os OKRs
[acronimo em inglés para objetivos e resultados principais] e quais indicadores poderiam nos
auxiliar no monitoramento dessas acoes” (E06).

Com o apoio de um facilitador, foram realizadas reunides em cada GT, focadas nas a¢des
atribuidas ao grupo. Por meio de uma abordagem participativa (Grobbelaar, 2018), foram criados
indicadores e prazos para o alcance das a¢des, demonstrando preocupagio com a defini¢io de um
horizonte temporal, que foi caracterizada como o terceiro elemento resultante da andlise dessa
categoria. Esse compromisso com o horizonte temporal permitiu avangar para diretrizes mais
especificas de acompanhamento e monitoramento do andamento do movimento, compondo
o quarto achado relacionado a essa categoria (Chen et al., 2021; Leceta & Kénnéli, 2019).

Assim, os dados demonstraram que os atores pretendiam mensurar resultados e manter o
monitoramento das agdes, mas isso ndo foi suficiente para manter a continuidade das iniciativas
(E1). Essa questdo representa o quinto elemento de andlise.

Assim, priorizar a¢des, definir a incorporagdo ou ndo de ag¢des jd em andamento pelas
entidades pactuadas, garantir a conexio de indicadores e metas com os macro objetivos, vincular
metas a prazos e estabelecer monitoramento continuam sendo desafios de governanca para a
iniciativa.

Mecanismos de coordenacdo

Mecanismos de coordenacdo (Kénnoli et al., 2021) devem ser usados para manter a direcionalidade
e o alinhamento dos atores em um EI. A andlise de dados destacou os trés elementos a seguir
nesta categoria: instrumentos de controle, monitoramento e comunicag¢io usados; formalidade;
e direcionalidade.

Figura 4. Mecanismos de Coordenagdo

Mecanismos
de Coordenacgdo
| G 56
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Instrumentos de Controle, Indicadores Horizonte Temporal
Acompanhamento e Comunicagdo e Métricas
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As reunides foram identificadas como o principal mecanismo de coordenacio do Pacto.
Elas se configuraram como assembleias, reunides gerais, reunides de GT' e eventos. Por meio
delas, vdrios compromissos foram facilitados (Chen et al., 2021; Leceta & Konnsld, 2019). Assim,
diferentes tipos de reunides incentivaram o envolvimento e a mobilizagdo dos atores, mantendo o
grupo ativo, o que, por sua vez, contribuiu para manter o alinhamento das a¢des com o propésito
do ecossistema analisado: “Portanto, os [quatro] eixos, a coordenagdo geral e a Assembleia
Geral, foram significativos para manter o vinculo com as institui¢des pactuadas, sua visdo, e
seus valores” (E4).

As assembleias contaram com a participagio de pelo menos um representante por instituigdo
e foram um mecanismo importante para informar os atores. Ainda, os entrevistados E1, E2 e
E6 revelaram que as reunides de G'I" aproximaram os atores devido ao pequeno nimero de
pessoas envolvidas. Sendo grupos menores, os individuos tinham mais autonomia e liberdade
de acdo (E1; E2; E6). De modo geral, esses encontros possibilitados pelo esfor¢o conjunto das
organizacoes pactuadas fortaleceram a comunicagio e o didlogo entre os atores (Liu et al., 2020;
Roig et al., 2020).

Como instrumentos de controle, acompanhamento e comunicacio utilizados pelos grupos,
que compuseram o primeiro elemento resultante desta categoria, destacam-se aqueles que
ajudaram a dar seguimento as agdes pactuadas, como uma plataforma disponibilizada pela
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina - FIESC, e uma planilha de controle
elaborada e operacionalizada pela equipe da SDE (E6; ES8; E9; E10).. Os dados quantitativos
mostraram a necessidade de aprimorar os esfor¢os de comunicacio. Esta questdo foi citada
como um dos desafios futuros do Pacto por oito entrevistados, sendo considerada o quarto
desafio mais citado..

Em relagdo a formalidade, segundo elemento associado a essa categoria como resultado,
identificou-se a escolha por acordos assinados relativamente as agdes e regras criadas (E1;
E5; E6; E7). Essa evidéncia foi encontrada por meio da triangulagio de fontes de dados e estd
relacionada ao estdgio de cria¢do do programa. No entanto, o movimento assumiu um cardter
voluntdrio, pois ndo havia controles explicitos quanto a participagio das organizagdes. Importa
frisar que mecanismos informais como reunides facilitam as interagdes, estabelecem vinculos, ddo
liberdade e incentivam a participagdo (Duarte et al., 2021). Entretanto, segundo os entrevistados
ES, E9 e E11, a auséncia de mecanismos formais de controle e a prevaléncia do trabalho
voluntdrio ocasionaram a dificuldade de alimentacgdo de dados e a perda de engajamento ao
longo do tempo. Grobbelaar (2018) menciona que tanto os processos formais quanto os informais
de engajamento dependem do desenvolvimento de capacidades apropriadas nos atores e, em
tltima andlise, tais capacidades permitem colaboragdes construtivas e produtivas.

Apesar da informalidade predominante, os resultados mostram a figura do coordenador,
responsdvel por buscar o ajuste entre os diferentes eixos. Os coordenadores dos G'T's eram
responsdveis pelas reunides temadticas, tentavam estimular a participagdo dos membros e
gerenciavam os planos de agdo. Havia também uma preocupagio com o alinhamento entre
o coordenador do Pacto e os coordenadores dos GTs, e, também, com a padronizacdo da
comunicagdo com a midia.
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Relacionamento entre os atores

As relacoes entre os atores, especialmente em arranjos colaborativos, fazem parte da natureza
dos Els (Cobben & Roijakkers, 2019; Leten et al., 2013). Nessa categoria, os seguintes elementos se
destacaram: conexdes, colaboracio, confianga e aprendizagem, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5. Relacionamento entre Atores
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Os entrevistados consideram o primeiro elemento, que sdo as conexdes entre os atores no ambito
do Pacto, como importante parte das premissas do programa. Elas resultavam da unido de esforcos dos
atores, gerando ideias e oportunidades de intera¢do e conectividade que ndo seriam possiveis de outra
forma (E6) (Kénnoli et al., 2021). Além disso, Santa Catarina é um estado com sélida infraestrutura
para qualificacdo de pessoas, com um grupo de profissionais altamente qualificados (E2), e o Pacto é
a oportunidade de potencializar esses recursos, principalmente por meio das conexdes, integrando os
atores envolvidos no ecossistema (Gifford et al., 2021): “Ai, entre nés, criou um elo ainda mais forte; nos
juntamos e vimos essa vontade, ‘esse negdcio € espetacular, vai fazer parte da histéria de Santa Catarina.
Fu quero fazer parte dessa histéria’. Entéo, o sentimento de pertencimento foi fortalecido” (E7).

O programa abriu portas para muitas institui¢oes (E2), com a construgdo de parcerias e
a ampliagdo de perspectivas para a concretizagio de a¢des inovadoras. Criou-se um espago de
livre circulacdo e discussdo de ideias que culminaram na defini¢do de objetivos. Da mesma
forma, o ambiente permitiu ampliar a rede de relacionamentos entre os representantes das
instituicdes (E3; E6; ES; E10; E11; E12).

Para garantir uma participacdo homogénea, a produ¢io conjunta e a colaboracio (segundo
elemento dessa categoria) foram valorizadas e expressas em discussdes que levaram a criacdo
do estatuto e a construcgdo de objetivos e resultados principais(E4; E7; E9). Os perfis dos
atores participantes e suas diferentes personalidades e experiéncias deram heterogeneidade ao
processo e contribuiram para a constru¢do de uma cultura coletiva em dire¢do a um propésito
comum (E4; E9). Também observamos um fortalecimento do senso de pertencimento, pois os
participantes se identificavam com a visdo do Pacto (E1; E7).

A pesquisa documental, as entrevistas e o questiondrio mostraram que o Pacto contribuiu
para identificar e iniciar novas parcerias no ecossistema. Por outro lado, os questiondrios revelaram
que, das 73 ag¢des concluidas, 34 foram feitas com parcerias e 39 sem parcerias; ¢ das 57 acoes
em andamento no periodo em que os dados da pesquisa foram coletados, 49 eram estabelecidas
em parcerias, ¢ apenas oito ndo o eram. Portanto, aumentar a capacidade de colaboracio ainda
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¢ um desafio, considerando que o principal motivo da criagio do programa foi justamente o
estabelecimento de conexdes. Isso fica explicito nos dados quantitativos, pois aprofundar os processos
colaborativos estd entre os trés desafios com maior niimero de citagdes. Assim, a triangulagdo de
dados sugere que, embora a capacidade de colaboragio no ecossistema seja uma das conquistas
do Pacto pela Inovacdo em Santa Catarina, ela ainda é um processo em desenvolvimento.

O estabelecimento de relacdes de confianca se destacou como o terceiro elemento dessa
categoria. A confianga é considerada essencial em iniciativas desse tipo, onde a colaboragdo
entre os atores € valorizada. O histérico de relagdes e conhecimentos das pessoas antes do Pacto
também fez a diferenca, facilitando a abordagem e o formato de trabalho (E3; E7; ES8), o que
estd em linha com a literatura (Cobben & Roijakkers, 2019; Cobben et al., 2022). Os entrevistados
E1 e E8 revelaram conexdes pessoais a partir de interagdes dentro do programa que, por sua
vez, alavancavam novas agdes para além do Pacto em um efeito transbordamento.

O quarto elemento associado a essa categoria foi a possibilidade de aprender juntos (E1;
E7) e de compartilhar conhecimento (E4), considerada pelos entrevistados como cruciais nesse
processo.. A sinergia e o conhecimento interdisciplinar se destacam como ganhos (Gifford et al.,
2021). No entanto, em relagdo a abertura e troca de recursos, alguns participantes mencionaram
dificuldade de compartilhar recursos financeiros e informacdes porque alguns atores nao
disponibilizam dados de suas organizagdes (E2; ES; E9).

O equilibrio da ‘coopeti¢do’ — a interagdo entre cooperagido e competi¢io — em Els é
um quebra-cabega complexo. Pesquisadores podem ajudar na compreensio desse fendmeno
estudando quantitativamente como as empresas navegam nessa tensdo ao longo do tempo,
langando luz sobre a dindmica dos Els (Corbo et al., 2023). Outra perspectiva de andlise diz
respeito ao paradoxo da abertura, que se concentra na tensdo entre compartilhamento de
conhecimento e prote¢io (Paasi et al., 2020). Jin et al. (2023) explicam que o paradoxo da abertura
em Els se dd uma vez que “ou todos inovam, ou todos imitam”, criando assim a possibilidade
de comportamentos oportunistas nesses ecossistemas, onde muitos atores heterogéneos nio se
conhecem, ou seja, sio mais diversos do que em uma rede.

Abordagem de governanca

Em relacdo a abordagem desenvolvida pelo Pacto e 4 compreensio de suas caracteristicas, trés
elementos se destacaram na andlise: estrutura, criagdo/gestdo e tomada de decisdo.

Figura 6. Abordagem de Governanga
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A Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Estado de Santa Catarina (SDE)
foi um ator-chave no processo, sendo responsavel por unir as institui¢des, estar a frente do
movimento e dirigi-lo, organizar reunides, incentivar a conexio entre os atores e monitorar
os coordenadores dos GT's (E6). Novas entidades foram integradas ao Pacto, que cresceu
e se expandiu organicamente (E11), com gestdo descentralizada, aberta a participagio de
diferentes atores (Camboim et al., 2019).

Exm outras palavras, embora a SDE estivesse inicialmente a frente do Pacto, a secretaria ndo
detinha poder e centralidade. Pelo contrério, favorecia o protagonismo de diferentes instituigdes,
fornecendo-lhes lideranca em situagdes emergentes (E11). A suposi¢io era de que o Pacto ndo
era propriedade de nenhum ator especifico: “Insistimos fortemente: este movimento ndo tem
propriedade. Nao é do governo estadual, é do estado de Santa Catarina” (E7).

Nesse sentido, identificou-se um esforgo deliberado para promover o envolvimento de
todos os atores nas reunides para debater ideias (E7; E11). As organizagdes atuantes estavam
intensamente engajadas no movimento (E4, E10, E11), embora de forma voluntria (E9). Por
outro lado, dados quantitativos revelaram a necessidade de mais recursos como o motivo mais
citado para a interrupgio das a¢des pactuadas, juntamente com parcerias e articulagdes externas
insuficientes. Ambas foram mencionadas por 17 dos 25 respondentes, ficando a frente das 10
citagdes que se referiam ao impacto da pandemia de COVID-19 na continuidade das acdes.
Além disso, as respostas ao questiondrio também destacaram o comprometimento dos atores
como o desafio com expressivo nimero de citagdes, 10 de 25.

De acordo com os documentos examinados, o Pacto tem uma estrutura baseada em um
comité gestor e quatro GT's voltados para os seguintes temas: Conhecimento e Talento (Eixo
1); Atracdo de Capital e Investimento (Eixo 2); Infraestrutura (Eixo 3); e Redes e Colaboracio
(Eixo 4). A existéncia dessa estrutura compoe o primeiro elemento que resultou dessa categoria.
Os eixos foram desmembrados em projetos estratégicos para atender as principais demandas de
fortalecimento do ecossistema. A partir da avaliagdo das necessidades, as entidades buscaram
se comprometer com acoes acordadas publicamente e passaram a ser monitoradas por uma
ferramenta de acesso aberto.

Quanto a gestdo do programa, o segundo elemento que compés essa categoria, verificou-se
a existéncia de um coordenador geral, um secretério, um coordenador e um vice-coordenador
para cada GT. O coordenador é responsdvel por provocar e fazer o movimento acontecer sem
efetivamente controlar o processo (E11). Na Assembleia Geral, cada entidade participante era
representada por seu diretor-chefe, que designava pessoas para participar dos eixos (E4).

Portanto, a cria¢do do Pacto envolveu um processo participativo, democrdtico (E5; E7; E10;
E11) e de gestdo horizontal (ES), sendo um movimento descentralizado (E5) que estimulava
a liberdade, a autonomia (E7) e a discussdo de ideias (E5). Segundo o entrevistado 11, havia
pouca rigidez e formalidade, tornando-o dindmico. Nesse contexto, a tomada de decisdo (terceiro
elemento dessa categoria) era feita de forma conjunta nos eixos, e estrategicamente nas reunides
anuais (E4, E5, E8), com a participagio das liderangas das institui¢oes (E1). No inicio, as
decisdes ficavam nas maos do governo/SDE, mas depois de estabelecida a governanga (E6),
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tornaram-se coletivas, com didlogo e construgdo de ideologia (E10). Dai, percebeu-se a perspectiva
de cocriacdo do Pacto (Camboim et al., 2019; Duarte et al., 2021).

Embora a andlise documental e as entrevistas mostrem uma suposta abordagem de
governanca de baixo para cima, os dados quantitativos e as entrevistas revelaram a importincia
de uma lideranca central sélida e presente para a continuidade do programa (E2; E5; E6;
E7; E11; E12), sugerindo a importincia de uma abordagem de cima para baixo (Arena et al,
2022). As referéncias dos entrevistados ao impacto da rotatividade de gestores nas organizagdes
participantes do programa indicam a dificuldade do EI em mobilizar novos orquestradores. Indo
além, destaca-se o desafio de “fortalecer uma lideranga central” como aquele com expressivo
numero de citagoes, 13 de 25, e também o fato de que o item “existéncia de uma lideranga
forte” como uma caracteristica da forca do Pacto ter recebido somente duas citacdes.

Eissas questdes se apresentam como desafios de orquestragdo porque lidam com a dificuldade
de impor papéis, definir relacionamentos e envolver esfor¢os voluntdrios. Uma orquestragio
que equilibre controle e autonomia ¢ essencial (Autio, 2022).

CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar as caracteristicas de governanga em um EI em Santa Catarina,
Brasil. Com base em categorias tedrico-analiticas para a compreensio das caracteristicas de
governanca de Els definidas por Hoffmann et al. (2023), o artigo apresentou evidéncias empiricas
coletadas por meio de buscas documentais, entrevistas e questiondrio com atores da iniciativa
“Pacto pela Inovagio”.

Os resultados mostraram a existéncia de objetivos comuns, enfatizando a busca pelo
reconhecimento de Santa Catarina como um estado inovador. Por outro lado, objetivos
emergiram gradualmente 4 medida que os atores aderiram ao Pacto. Observou-se que tais
objetivos também estavam relacionados a natureza das entidades participantes e as prioridades
regionais. Também ficou evidenciado o papel da Secretaria de Desenvolvimento Econdémico
Sustentdvel na mobilizacio inicial dos atores.

A quantidade ¢ a diversidade de atores que aderiram ao Pacto ao mesmo tempo em que
enriqueceram a iniciativa criaram desafios para a coordenagio. Embora a SDE tenha assumido o
papel de orquestradora do processo, definindo estratégias para fomentar a interagdo e a colaboragio
entre as entidades e utilizando mecanismos formais e informais de coordenacio, verificou-se que
o sucesso do programa dependia da manutencdo de uma abordagem descentralizada. Apesar
disso, a capacidade de mobilizacdo de novos orquestradores foi identificada como um desafio
a adaptabilidade e a sustentabilidade do Pacto. Outros desafios se apresentaram, tais como:
priorizar e alinhar acdes acordadas em dire¢io a objetivos comuns, conectar indicadores e metas
com objetivos macro e operar um processo de monitoramento e avaliacdo. No fundo aparece
a complexidade associada ao fortalecimento de vinculos de confianga, conexio e capacidade
de colaborac¢io entre os atores.
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Este artigo contribui para preencher algumas lacunas na literatura, que carece de estudos
focados em caracteristicas de governanca em Els, principalmente em paises em desenvolvimento.
O estudo oferece evidéncias empiricas relacionadas ao El catarinense por meio da andlise do
Pacto pela Inovac¢do. O modelo tedrico-analitico proposto também pode contribuir para a
literatura, servindo como benchmark para pesquisas futuras.

A identificacdo de categorias tedrico-analiticas para compreensdo das caracteristicas de
governanca do ecossistema também pode ter implicagdes gerenciais. A producio de evidéncias
empiricas a partir do EI examinado aqui e outros Els pode contribuir para que gestores e
formuladores de politicas ptblicas implementem ac¢des e préticas favordveis a cocriagdo de
valor no ecossistema, promovendo alinhamento e colaboracio entre os atores.

Com relacdo as limitagdes do estudo, a defini¢do a priori de categorias pode limitar
a identificagdo de novas. Além disso, o método de estudo de caso combinando abordagens
quantitativas e qualitativas impede que se faga generalizacdo dos resultados. Estudos futuros
poderdo aprofundar a compreensio dos desafios de governanca aqui identificados e focar
em pesquisas comparativas com outros Els do Brasil e de outros paises em desenvolvimento,
contribuindo para preencher a lacuna que motivou o presente trabalho.
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