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Resumo

Académicos e gestores tém discutido as melhores formas para criar capacidades organizacionais. Portanto, para abordar este assunto, propomos a questao
de pesquisa: Quais sdo os microfundamentos da criagdo de capacidades de inovacdo? Este estudo tem como objetivo compreender os microfundamentos
da criagdo de capacidades de inovagdo por meio da rotina, da cognigdo e da aprendizagem. O método utilizado foi de revisdo sistematica da literatura
combinada com um estudo de casos multiplos. Os autores revisaram a literatura para analisar a pesquisa existente sobre os microfundamentos da criagcdo
de capacidade de inovagdo. A amostra final do estudo incluiu 18 artigos publicados entre 2013 e 2022, utilizando as bases de dados Web of Science e
Scopus. Para o estudo de casos multiplos, coletamos dados de 5 startups de base cientifica, entrevistamos seus fundadores e sdcios-diretores, totalizando
quatorze entrevistas. Por meio da revisdo sistematica de literatura encontramos os microfundamentos aprendizagem, cognicdo e rotina. Este resultado
estabeleceu uma visdo organizada sobre o processo de criagdo de capacidades de inovagdo, trazendo ao publico reflexdes sobre a contribui¢do para a
literatura e a pratica ao mostrar os microfundamentos. Este estudo contribui para a discussdo sobre a criagdo de capacidades de inovagdo, procurando
esclarecer quais microfundamentos sdo essenciais na criagdo de capacidades, fornecendo aos estudiosos uma estrutura Util e, para os profissionais,
fornecemos uma visdo clara de trés microfundamentos que apoiam os tomadores de decisdo para melhorar o processo criativo e inovador. Além disso,
0s autores apresentam um conjunto de microfundamentos que representam como as empresas de base tecnoldgica criam capacidades.

Palavras-chave: Estratégia. Microfundamentos. Criacdo de capacidade de inovacdo.

Microfoundations of innovation capability creation in organizations: the role of learning, cognition, and routine

Abstract

Scholars and managers have discussed the best ways to create organizational capabilities. This study engages in this discussion by examining the
microfoundations of innovation capability creation through routine, cognition, and learning. The research consists of a systematic literature review
on the issue and a multiple case study. The review analyzed 18 articles published between 2013 and 2022, identified through a search on the Web
of Science and Scopus databases. The multiple case study was prepared with data from five science-based startups, collected through 14 interviews
with their founders and managing partners. The systematic review of literature allowed us to identify the microfoundations of learning, cognition, and
routine, establishing an organized view of the process of innovation capability creation and offering contributions to both the literature and practice.
This study contributes to the discussion on innovation capability creation by clarifying which microfoundations are essential in this process, providing
scholars with a useful framework, and offering practitioners a clear view of three microfoundations that support decision-makers interested in the
issue. Furthermore, the research presents a set of microfoundations that reflect how technology-based companies create capabilities.

Keywords: Strategy. Microfoundation. Innovation capability creation.

Microfundamentos de la creacion de capacidades de innovacion en las organizaciones: el papel del aprendizaje,
la cognicion y la rutina

Resumen

Académicos y directivos han debatido las mejores formas de crear capacidades organizativas. Por lo tanto, proponemos la pregunta de investigacion: é Cudles
son los microfundamentos para la creacién de capacidades de innovacion? Este estudio tiene como objetivo comprender los microfundamentos de la creacién
de capacidades de innovacién a través de la rutina, la cognicién y el aprendizaje. El método utilizado fue una revision sistematica de la literatura combinada
con un estudio de casos multiples. Los autores revisaron la literatura para analizar la investigacion existente sobre los microfundamentos de la creacion de
capacidades de innovacion. La muestra final del estudio incluyé 18 articulos publicados entre 2013 y 2022, utilizando las bases de datos Web of Science y
Scopus. Para los multiples estudios de caso, recopilamos datos de cinco startups con base cientifica, y entrevistamos a sus fundadores y socios gerentes,
totalizando catorce entrevistas. A través de la revision sistemética de la literatura encontramos los microfundamentos del aprendizaje, la cognicién y la rutina.
Este resultado establecid una vision organizada del proceso de creacion de capacidades de innovacién, llevando al publico reflexiones sobre la contribucion
a la literatura y la practica mostrandole los microfundamentos. Este estudio contribuye a la discusion sobre la creacion de capacidades de innovacion al
buscar aclarar qué microfundamentos son esenciales en la creacién de capacidades, proporcionando a los académicos un marco Util, y a los profesionales
les brindamos una visién clara de tres microfundamentos que apoyan a los tomadores de decisiones para mejorar el proceso creativo e innovador. Ademas,
los autores presentan un conjunto de microfundamentos que representan como las empresas de base tecnoldgica crean capacidades.

Palabras clave: Estrategia. Microfundamentos. Creacion de capacidad de innovacion.
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INTRODUCAO

Como movimento, os microfundamentos das capacidades organizacionais tém atraido a atencdo dos pesquisadores de
estratégia. Entendemos os microfundamentos como processos e praticas de tomada de decisdo conduzidos por individuos
e grupos (Melin & Whittington, 2003). Uma corrente da literatura sobre microfundamentos visa explicar como as empresas
criam capacidades que impulsionam um desempenho superior (Morris et al., 2014). Sendo autodenominada uma corrente
periférica, é afirmado que pouca atengao é dada aos microfundamentos que impulsionam ou restringem rotinas e capacidades
organizacionais (Eggers & Kaplan, 2013; Felin et al., 2015). Investigar o nivel microfundacional é essencial para descrever
as interpretacdes, agles e interagdes no nivel individual, juntamente com as estruturas que sustentam as capacidades
organizacionais (Felin et al., 2012).

Contudo, ainda ndo ha consenso sobre os microfundamentos especificos para a criacdo de capacidade de inovagao (Furr &
Eisenhardt, 2021; Furr et al., 2020). Embora tenha havido uma evolu¢do na compreensdo sobre o papel dos microfundamentos
na estratégia (Foss & Pedersen, 2016; Furr et al., 2020), ndo houve um esforgo unificado para identificar o que esses
microfundamentos especificos sao. Por exemplo, alguns artigos analisaram a criagdo de capacidades de internacionalizagdo
(Bingham et al., 2019), e outros os microfundamentos da rotina e da cognigdo (Wojcik et al., 2022), mas ndo esta claro quais sdo
os microfundamentos especificos de criacdo de capacidade de inovacdo. E necessario compreender esses microfundamentos
especificos, pois a implementacdo de novas estratégias organizacionais, assim como o crescimento de uma empresa, depende
de capacidades de inovagdo (Govindarajan & Trimble, 2015; Rajapathirana & Hui, 2017). Portanto, pretendemos responder
a seguinte questdo: Quais sdo os microfundamentos da criacdo de capacidade de inovagdo?

Para responder a esta questdo, elaboramos um estudo em duas etapas: 1) uma revisao sistematica da literatura abrangendo
artigos académicos das bases de dados Scopus e Web of Science e b) um estudo de casos multiplos com coleta de dados
primarios. Como principais resultados, o artigo identificou trés microfundamentos da criagao de capacidade de inovagao:
aprendizagem, cognigdo e rotina.

As contribui¢gdes do artigo situam-se na intersecgdo entre a literatura sobre criagao de capacidade de inovagdo e sobre
microfundamentos. Os trés microfundamentos de criagao de capacidades conceituados neste estudo complementam
estudos anteriores que explicam o processo de criagdo de capacidades de internacionalizagdo (Bingham et al. 2019). Os
resultados do presente estudo também fornecem uma estrutura para os microfundamentos da criagdo de capacidades (Wojcik
etal., 2022), organizando-os nos elementos de aprendizagem, rotina e cognicdo. Além de operacionalizar a criagdo de capacidades
de inovacgdo, nosso arcaboucgo conceitual contribui para pesquisas estratégicas interessadas no papel dos microfundamentos
(Foss & Pedersen, 2016; Furr et al., 2020) ao possibilitar teorizar como os microfundamentos atuam na criagdo de capacidades
de inovagdo. Através desta lente é possivel estudar as diferentes configuragdes entre os trés microfundamentos identificados.

Além disso, contribuimos para os profissionais ao descrever como os microfundamentos da criacdo de capacidades funcionam
na pratica, reduzindo o risco de as inovagdes se tornarem obsoletas porque ndo estdo integradas nas rotinas organizacionais.
Este artigo ajuda, assim, os gestores a identificar quais elementos sdo necessarios para transformar projetos de inovagao em
capacidades estabelecidas e evitar o vale da morte.

VISAO GERAL DOS MICROFUNDAMENTOS DA CRIACAO DE CAPACIDADES DE INOVACAO

O conceito dos microfundamentos das capacidades ganhou forga em estudos sobre estratégia, recursos e capacidades que
investigam como as empresas criam ou desenvolvem capacidades no nivel micro. Para Felin e Foss (2005), as capacidades no
nivel micro representam as a¢des de individuos e grupos que criam e moldam capacidades que podem levar a um desempenho
superior.

O conceito de microfundamentos tem sido utilizado para descrever interpretacGes no nivel individual que sustentam as
capacidades de uma empresa (Felin et al., 2012). Os microfundamentos sdo um tema central da investigacdo estratégica
porque explicam a cria¢do de capacidades (Bingham et al., 2019). Nesse sentido, entendemos que a andlise organizacional
deve se preocupar fundamentalmente com a forma como os fatores individuais sdo agregados ao nivel coletivo (Barney &
Felin, 2013). Na visdo baseada em recursos (RBV) (Barney, 1991) e suas extensdes na visdo baseada em capacidades (CBV)
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(Helfat et al., 2007; Teece et al., 1997), as capacidades sdao o elemento central que promove uma vantagem competitiva
sustentavel. Neste contexto, as capacidades sdo entendidas como a habilidade de gerenciar a fusdo de recursos e processos
com uma finalidade especifica (Helfat et al., 2007). As capacidades sdo criadas nas empresas através da influéncia da cognicdo
dos individuos nas ag¢Ges rotineiras da organizagdo (Bingham et al., 2019). Dado esta conceitualizagdo, os microfundamentos
podem explicar por que e como as capacidades sdo criadas.

A premissa central da Visdo Baseada em Recursos é a heterogeneidade de recursos e capacidades. A fonte da vantagem
competitiva decorre da heterogeneidade de recursos e capacidades devido a dependéncia do caminho, a complexidade
do arranjo de recursos e ao acesso aos recursos (Barney, 1986). Assim, se quisermos compreender profundamente esta
heterogeneidade, precisamos olhar para os microfundamentos. No sentido de que as pessoas importam, é possivel contextualizar
como os microfundamentos atuam no contexto das estratégias das empresas, entretanto, é necessario esclarecer que
os microfundamentos ndo devem ser classificados erroneamente como psicologia, recursos humanos ou estudo do comportamento
microorganizacional (Barney & Felin, 2013). Em vez disso, os microfundamentos sdo uma questdo de compreensdo da natureza,
escolhas e motivagGes de pessoas e grupos para formular e executar estratégias (Felin & Foss, 2005). Isto significa que, do
ponto de vista RBV e CBV, os microfundamentos podem explicar a criagdo de capacidades numa organizagao.

Na literatura, o esforgo para mapear os microfundamentos das capacidades é diversificado e ndo esta necessariamente orientado
para explicar a criagdo de capacidades de inovagao. Existem estudos que visam compreender melhor os microfundamentos
das capacidades, como o trabalho de Helfat e Peteraf (2015), que estudaram os microfundamentos das capacidades cognitivas
gerenciais. Na mesma linha, Felin e Foss (2005) explicaram os microfundamentos da vantagem competitiva. Na corrente
da literatura focada mais na aplicagdo, hd estudos que discutem o impacto dos microfundamentos nas capacidades de
aprendizagem (Greve, 2013), capacidades adaptativas (Aggarwal et al., 2017), capacidades absortivas (Messina et al., 2022),
capacidades de crowdsourcing (Liittens & Piller, 2019) e capacidades de internacionalizagdo (Bingham et al., 2019). Dessa
gama de estudos aplicados, apenas o ultimo (Bingham et al., 2019) esta estritamente focado na criagdo de capacidades. A
contribuicdo de Bingham et al. (2019) é especialmente importante para explicar as fases da criacdo de capacidades e o papel
dos microfundamentos. No entanto, uma falta de estrutura para organizar os microfundamentos leva-nos a investigar os
microfundamentos da criacdo de capacidades de inovagéo.

METODOLOGIA

Esta pesquisa foi realizada em duas etapas. Primeiro, preparamos uma revisao sistematica da literatura e, segundo, realizamos
uma abordagem de estudo de casos multiplos com coleta de dados primarios. A triangulagdo dos dados da revisdo de literatura
com os dados obtidos nos estudos de caso permitiu estabelecer a credibilidade dos resultados.

Revisdo sistematica da literatura

Ao contrario de uma revisdo tradicional, uma revisdo sisteméatica é um objeto de investigagdo abrangente (Tranfield et al., 2003) e
deve ser transparente. Além disso, como o foco da revisdo pode mudar ao longo do tempo, é essencial que os autores
expliquem como e por que o tema é abordado. Nesse sentido, uma revisdao desempenha um papel fundamental no apoio
a estudos posteriores (Hart, 1998). Portanto, a seguir descrevemos as etapas realizadas para realizar a revisdo da literatura.

Foram selecionados apenas periddicos sobre estratégia e inovagdao com classificagdo 2, 3 ou 4 de acordo com a lista da
Chartered Association of Business Schools (ABS). Isso rendeu um total de 404 periddicos que serviram de base para a selegao
dos artigos. Na segunda etapa foram consultadas as bases de dados Web of Science e Scopus, por serem conhecidas pela
grande confiabilidade na qualidade da producéo cientifica para o tema pesquisado. Para a pesquisa nas bases de dados foram
utilizadas as seguintes palavras-chave e operadores booleanos: “capabilit *” and “microfoundation *” and “creation” or
“formation” or “shaping” or “development” or “constitution” or “build”. As buscas nas bases de dados limitaram-se a artigos
publicados desde 2011. Como resultado, foram encontrados 84 documentos na base Scopus e 252 na base Web of Science.

Em ambas as bases de dados, a busca limitou-se as areas de “negdcios”, “gestdo”, “contabilidade”, “economia”, “finangas” e
“ciéncias sociais”.
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Ap0s a retirada dos artigos de periddicos que ndo constavam na lista ABS, restaram 39 artigos da base Scopus e 97 da base
Web of Science. Esse valor foi reduzido ainda mais apds a eliminagdo de duplicatas entre as duas bases de dados, resultando
em 119 artigos. Porém, nem todos os artigos estavam alinhados com o tema deste estudo, por isso os autores realizaram
uma série de etapas para obter um corpus final de textos: 1) lemos os titulos dos artigos para avaliar seu alinhamento com
o tema; 2) analisamos a relevancia de cada artigo em termos do niimero de ocorréncias em que foi citado; 3) analisamos os
resumos dos artigos e seu alinhamento com a revisdo sistematica; e 4) lemos todos os artigos selecionados e removemos
os artigos ndo alinhados.

O corpus final continha 18 artigos selecionados, sendo 10 estudos de caso, 5 artigos tedrico-empiricos e 3 artigos conceituais
(tedricos). Esses artigos foram classificados e arquivados em uma pasta digital. O resultado dessa estruturagao esta resumido
na figura abaixo, que segue as etapas de orientagdo do protocolo PRISMA. Posteriormente no processo de revisdo, realizamos
andlise de contelido com base em temas e tépicos onde, a partir da leitura de diferentes textos sobre contetdos relacionados,
pudemos triangular os achados, permitindo-nos encontrar padr&es na teoria e formar nosso modelo conceitual.

Figura 1
Fluxograma de identificagdo e selegao dos artigos para a revisao sistematica
Ndmero de artigos cientificos Selegio de periédicos da lista ABS
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Fonte: Elaborada pelos autores.

O conteldo foi analisado qualitativamente, com foco nas tendéncias das publicagcdes sobre o tema de interesse. Através
da analise inicial das palavras-chave foi possivel verificar a evolugdo das publica¢cdes ao longo do tempo, incluindo termos,
modelos propostos e as categorias mais estudadas na area de capacidades. A partir da leitura dos artigos foram identificadas
categorias de capacidades que ilustram como a criagao de capacidades de inovagao tem sido analisada na literatura, destacando
tendéncias e oportunidades para pesquisas futuras.

Estudos de Microfundamentos fornecem informag&es para varios aspectos da pesquisa de recursos e capacidades. Apds
a leitura e andlise completa dos 18 artigos, os autores identificaram trés microfundamentos da criagao de capacidade de
inovacao: aprendizagem, cognicdo e rotina. Todos os artigos selecionados abordaram pelo menos um desses microfundamentos.
A tabela a seguir resume os microfundamentos da criacdo de capacidades identificados na literatura. A analise de cada
microfundamento é relatado abaixo.
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Cognicdo gerencial
Habilidades individuais

Quadro 1
Microfundamentos da criagao de capacidade de inovagao na literatura estudada
Autor/ Ano Aprendizagem Cognigao Rotina
Morris et al. | e Transferéncia de conhecimento de ¢ Codificagdo de processo
(2014) contatos fora da organizagao « Acdes coordenadas no nivel de
e Fontes de conhecimento codificado equipe
¢ Informagdes documentadas e e Rotinas padronizadas
arquivadas * Rotinas de ordem superior
e |nteragdo social mais tacita
¢ Adaptacdo de conhecimento
Zeng et al. ¢ Desenvolvimento de capacidades Reenquadramento cognitivo e As capacidades tém maior
(2017) « Codificacdo de conhecimento precedéncia que as rotinas
¢ Habilidades e conhecimento
e Desaprender para renovar o
conhecimento
Messina et al. | e Experiéncias anteriores Reformulacgdo cognitiva ¢ Rotinas empreendedoras
(2022) e Desenvolvimento do comportamento e Procurando rotinas de
empreendedor conhecimento
e Acumulacdo e transformacgdo de
conhecimento
¢ Rotinas de aprendizagem continua
Ford e Friesl | e Interacdes no nivel individual Cognicdo do nivel de capacidade | ¢ Desenvolvimento e orquestracao
(2019) e Intera¢do coordenada de rotinas

Montagem de rotinas

(2017)

Aggarwal et al.

Aprendizagem baseada no feedback
de desempenho individual

Individuos interdependentes em um
ambiente organizacional

Conhecimento tacito

Constancia
Mem©ria organizacional
Construgdo de rotinas

Coordenagdo das a¢des dos
individuos

Wojcik et al.
(2022)

O engajamento de uma empresa
como fator estimulador a aquisicdo
de conhecimento

Criatividade e inovacao

As partes interessadas como fonte de
conhecimento tacito complementar
util

Aprendizagem experiencial
Aprendizagem vicaria

Aquisicdo, codificacdo e integracdo
de conhecimento

Habilidades cognitivas e
motivagdes

Estabilidade emocional

Azam (2018)

Cooperacdo dentro da empresa
Comunicagdo empirica

Acumulagdo de conhecimento

Gerenciando interagdes com
multiplas partes interessadas

Mecanismos de interagdo

Dixon et al.
(2014)

Aquisi¢cdo de conhecimento
Internacionalizagdo do conhecimento
Disseminacdo de conhecimento

Aprendendo por experimentagdo

Exploragdo de rotinas
Implantando rotinas

Envolvimento de rotinas
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(Continuagéio)
Autor/ Ano Aprendizagem Cognicao Rotina
Bingham et al. | ¢ Conhecimento experiencial ¢ Ainfluéncia da cognicdo ¢ Rotinas como padrdo de
(2019) « Heuristicas aprendidas através da individual afeta a capacidade acOes de variagdo com rotina
experiéncia de desempenho de atividades — repetibilidade
mentais da empresa, como « Desempenho da tarefa
ercepcdo, atencao e resolucdo N .
P pe ¢ ¢ e Formagdo de rotinas
de problemas.
Eggers e ¢ Aprendizagem experiencial e Experiéncia codificada e ¢ Interpretacdo ambiental; rotinas
Kaplan (2013) selecionada na memoria como blocos de construgdo de
organizacional capacidades
¢ Dinamica cognitiva de construcdo,
manutencgdo e capacidades de
correspondéncia
Felin e Powell | ¢ Conhecimento individual e Processos formais como rotinas
(2016) ¢ Reunido de experiéncia
e Experiéncia
e Conversdo do conhecimento
individual em conhecimento coletivo
Liuetal. e Experiéncia ¢ Normas de decisdes tdcitas ¢ Transformagdo de entradas em
(2023) * Exploracdo de conhecimento e Microfundamentos de saidas (processo)
e Conhecimento implicito capacidades dinamicas
+ Recombinacio de conhecimento * Processos mentais analiticos e
) tacitos
e Conhecimento armazenado
¢ Normas de tomada de decisdo
para habilidades cognitivas
Mazzuchelli | ¢ Compartilhamento de conhecimento | e Criatividade individual e Geragdo de rotinas
et al. (2019) em nivel individual « Habilidade individual
e Engajamento
e Experiéncia
Pollok et al. e Articulagdo de conhecimentos
(2019) e Compartilhamento de conhecimento
e Conhecimento individual
e Experiéncia
e Codificagdo de conhecimento
e Conhecimento tacito
Schriber e ¢ Integracdo de conhecimento e Geragdo de ideias ¢ Rotinas organizacionais que
Lowstedt e Acumulagio de conhecimento e Validag3o de ideias constituem capacidades
(2015) e Rotinas para geracdo de ideias
Davies et al. e Aprendizagem experiencial ¢ Aprendizagem cognitiva (geragdo | ¢ Criagdo de novas rotinas
(2019) e avaliagdo de analises) e Adequacio das rotinas existentes
¢ Racionalidade prospectiva o Mudando rotinas
(avaliacdo de alternativas)
Felin et al. e Conjunto de processos e Cognicdo gerencial e Competéncias
(2015) e Tarefas e Racionalidade e Habilidades
e Comportamento sistematico e Diferencas individuais ¢ Informacgdes agregadas
e Aprendizagem individual
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(Continuagdo)
Autor/ Ano Aprendizagem Cognigao Rotina
Roscoe etal. | ¢ Interacdes humanas (fonte, ¢ Rotinas operacionais
(2019) desenvolvimento e transferéncia de e Processos aliados 3 estrutura
conhecimento) gerando novas rotinas
e Rotinas de aprendizagem operacionais
e Cocriagdo

e Solugdo de problemas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Estudo de casos miiltiplos

Além da revisdo sistematica da literatura, realizamos uma abordagem de estudo de casos multiplos. Embora estudos anteriores
tenham se proposto a analisar os microfundamentos da criagdo de capacidades organizacionais (Furr & Eisenhardt, 2021;
Furr et al., 2020), estes estudos ndo identificaram de forma abrangente os microfundamentos especificos envolvidos neste
processo. Portanto, dada a escassez de dados primarios sobre a criagdo de capacidades de inovagdo a partir de uma perspectiva
de microfundamentos bem definidas, um método de pesquisa qualitativo foi adequado para o presente estudo (Eisenhardt,
2019; Gehman et al., 2018). Além disso, adotamos uma abordagem retrospectiva (Bingham et al., 2019), permitindo a coleta
de dados de eventos e observagdes passadas. Adotamos também uma abordagem de estudo de casos multiplos, analisando
tanto dentro como entre os casos (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Selecdo de dados

Para conduzir o estudo de caso, realizamos a coleta de dados primarios. Consistente com estudos anteriores, procuramos
selecionar intencionalmente startups de base cientifica que pudessem nos esclarecer sobre nossa questdo de pesquisa
(Ott & Eisenhardt, 2020; Bingham et al., 2019). Selecionamos entdo um conjunto de startups deep tech nas quais pudemos
observar o fendmeno dos microfundamentos da criacdo de capacidades de inovagdo. Um dos critérios para as startups era
que fossem empresas que ja comercializassem sistematicamente suas solugdes, pois isso permitiria observar como foram
criadas as capacidades de inovagdo. Para estabelecer uma forte ligagdo entre a nossa questao de pesquisa e o framework
conceitual, estabelecemos também outros critérios para a sele¢do da nossa amostra.

Quadro 2
Detalhes dos casos
Casos Descrigao Entrevistas | Fundado em
Caso 1 | Fabrica dispositivos médicos para monitoramento ndo invasivo da pressdo intracraniana 4 2014

Fabrica equipamentos e fornece solugdes para o agronegdcio, utilizando tecnologia

Caso 2 S N . 3 2006
pioneira em ressonancia magnética nuclear
Fabri dut fmi i tod fici dot logia d

Caso 3 | Fabrica plro utos quimicos para revestimento de superficies usando tecnologia de ) 2015
nanoparticulas

Caso 4 | Fornece servigos espaciais para monitoramento e previsibilidade na agricultura 3 2022

Caso’s Utiliza inteligéncia artificial para gerar dados em campo, apoiar a tomada de decisdes, ) 2017

otimizar processos, reduzir custos e aumentar a produtividade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Primeiramente, selecionamos organiza¢des caracterizadas como deep techs. Deep techs sdao organizagcdes movidas pela
descoberta cientifica e pelo avango tecnoldgico (Rotolo et al., 2015). Estas empresas dependem de elevados investimentos
em investigacdo cientifica (Chaturvedi, 2015) e visam produzir soluges tecnoldgicas repletas de elevada incerteza quanto
a sua comercializagdo e impacto (Siegel & Krishnan, 2020). Em segundo lugar, selecionamos um conjunto de organiza¢des
onde o fendmeno da invencdo e a sua posterior comercializagdo estava presente, bem como casos em que se podia observar
a criacdo de capacidades de inovacgdo. Terceiro, dentre essas empresas de tecnologia profunda, selecionamos organiza¢des
gue passaram ativamente por um programa de incubacdo, aceleracdo ou treinamento focado em negdcios cientificos. Além
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disso, focamos em organizagdes nativas em ciéncia, aquelas fundadas por empreendedores guiados por pesquisas académicas
ou gestores focados na producdo de descobertas decorrentes da ciéncia radical.

Os casos 1, 3 e 4 envolveram inovagGes fundadas por alunos de mestrado e doutorado da Universidade de S3o Paulo, da
Universidade Federal de Sdo Carlos e do Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA). Num caso, o CEO viveu na casa do
seu orientador académico durante trés anos enquanto fazia mestrado em engenharia mecanica e foi contratado para ajudar
o seu orientador académico a criar um equipamento médico que ajudaria a tratar uma doenca grave de que o orientador
sofria. Sua dissertacdo de mestrado teve como objetivo especifico a criagdo do equipamento, descrevendo o papel da
aprendizagem no processo de criagdo de uma capacidade de inovagdo. Para diversificar a amostra, consideramos casos em
que os fundadores contaram com apoio de sdcios-gerentes ou acionistas que ndo sdo necessariamente cientistas, isto permitiu-nos
verificar como as competéncias de gestdao poderiam desempenhar um papel na criagdo de capacidades de inovagdo. Além
disso, selecionamos predominantemente casos relacionados a inovagGes mais radicais, algo que é caracteristico da criagdo
de capacidades inovadoras. Com base nesses critérios, selecionamos startups deep tech de diversos setores e com tamanho de
cinco a 60 pessoas.

Coleta de dados

Quanto a metodologia de entrevista, optou-se por utilizar entrevistas semiestruturadas em profundidade. O protocolo
de entrevista inicial foi o0 mesmo para todas as entrevistas, mas respeitou a individualidade de cada caso e considerou as
caracteristicas especificas de cada organizagao. As entrevistas tiveram duragao de 50 a 70 minutos, totalizando aproximadamente
840 minutos de gravagdes. Na sele¢do dos entrevistados, escolhemos os fundadores, pois esses individuos criaram e/ou
desenvolveram as inovagGes observadas. Além disso, utilizamos a técnica da bola de neve, um método comum em amostras
ndo probabilisticas, pedindo aos fundadores que sugerissem outros que pudessem fornecer dados mais Uteis sobre a nossa
questdo de pesquisa. Seguindo Creswell (2009) e Ott e Eisenhardt (2020), triangulamos as diferentes fontes de dados para
obter evidéncias que corroborassem a credibilidade do estudo, como a leitura das teses de doutorado de um dos entrevistados.

Andlise de dados

Em nossa andlise de dados, adotamos uma estrutura de analise utilizando diferentes técnicas. Primeiramente realizamos uma
revisdo sistematica em que analisamos dados secundarios, e em seguida realizamos a coleta de dados primdrios e posterior
andlise, o que trouxe maior robustez a primeira andlise. Nesse sentido, realizamos um estudo de casos multiplos para codificar
e analisar os dados coletados em campo. Nossa analise de dados, portanto, consistiu em trés etapas distintas: (1) realizagao
da revisdo sistematica da literatura (conforme descrito anteriormente), (2) constru¢do do caso de cada organizacdo e
(3) codificacdo e analise das entrevistas para corroborar a existéncia dos microfundamentos encontrados na revisdo sistematica
da literatura. A segunda etapa compreendeu a sintese dos dados das entrevistas e a construcdo de histérias de casos individuais.
Tais historias ajudam a organizar as narrativas e a integrar os casos, o que permite uma visdao mais integrada e ldgica.

A triangulacdo e a combinacgdo de diferentes fontes de dados permitiram-nos produzir um relato mais preciso da criagdo de
capacidades de inovagdo. Em seguida, usamos uma abordagem de codificagdo aberta (Gehman et al., 2018). A codificagcdo
aberta permite aos pesquisadores decomporem analiticamente os dados, gerando um processo interpretativo (Strauss &
Corbin, 1998). Para conceituar os eventos, atos e resultados, criamos os cddigos abertos iniciais através do exame
das frases e palavras dos entrevistados. Apds a criagao dos codigos de primeira ordem, identificamos a correlagdo entre nosso
framework conceitual e os cddigos, vinculando cada microfundamento as evidéncias encontradas nos casos analisados. Além
disso, construimos um arcabouco conceitual para cada microfundamento, combinando os dados encontrados na revisdo
sistematica com os dados primadrios coletados nas entrevistas. Adicionalmente, estruturamos uma arvore de codigos com
um conjunto robusto de constructos e seus temas constitutivos (Figura 2).
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Figura 2
Arvore de cédigos

Aspectos ndo codificaveis do
conhecimento que sdo inerentes a
atividades passadas.

Conhecimento

Sem habilidades formais, ideias e tacito

dependéncias de caminho.

N

Aprendizagem
Vivendo a dor do cotidiano
empresarial.

Repeticdo de tarefas ao longo do

- Experiéncia
tempo.

Convivendo com parceiros e
construindo conexdes fortes.

Realizar uma ou mais atividades
através de capacidades mentais.

Cognigao
Gerencial

Integrando recursos através da
coordenagdo, criando papéis
co-especializados.

Cognigdo

Produzir ideias cruciais.

Despertar novas ideias de negécios.
Criatividade

O impeto de criar algo.

Visualizando oportunidades no
mercado.

Realizagdo de agdes repetitivas por
atores interdependentes.

SN N

. Constancia
Repetir tarefas a longo prazo para

criar inovagao.

N\

Rotina

Gerentes liderando tarefas
repetitivas.

NN\

4

Orquestrag@o

Lideranga coordenando atividades
para o processo inovador.

AN

Fonte: Elaborada pelos autores.

Descobertas

Este estudo teve como objetivo abordar a questdo de pesquisa: quais sdo os microfundamentos da criagao de capacidades
de inovacgdo? Para responder a isso, apresentamos a seguir os resultados baseados na interagdo da revisdo sistemdtica e do
estudo de casos multiplos. Os resultados identificaram os trés microfundamentos da criacdo de capacidades de inovagao:
aprendizagem, cognicdo e rotina. Apresentamos como esses microfundamentos emergiram da combinacdo da revisdo da
literatura e do estudo de casos multiplos. Sempre que citamos a literatura, nossos resultados provém da codificacdo da revisdo
de literatura. Por sua vez, triangulamos esta descoberta com os resultados do estudo de casos multiplos.
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Microfundamento aprendizagem

Um dos microfundamentos encontrados na literatura foi o construto aprendizagem. Compreendemos o microfundamento
da aprendizagem em termos de duas categorias, nomeadamente conhecimento tacito e experiéncia.

O conhecimento tacito é um aspecto ndo codificavel do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1996). Abrange as habilidades,
ideias e dependéncias de trajetdria que as pessoas tém em mente e s3o de dificil acesso (Wang & Chugh, 2014). E um tipo
de conhecimento aprendido e de dificil transferéncia (Pollok et al., 2019). Uma vez que o conhecimento tacito é inerente
aos individuos e as equipes, ele opera no nivel micro, desvendando as regularidades macro que sdo observadas na literatura
sobre capacidade de inovagdo (Morris et al., 2014). O conhecimento tacito é Util para abordar reivindicagdes e para resolver
problemas (Wojcik et al., 2022).

Em linha com Barney e Felin (2013), encontramos exemplos de informagGes e conhecimentos que ndo sdo detidos pela
empresa em si, mas pelos individuos que nela atuam. No Caso 1, o conhecimento técito foi adquirido em determinado
momento e permaneceu inerente ao individuo ou equipe. Os dois sécios entrevistados neste caso eram executivos de uma
grande empresa de consultoria (comumente chamada de Big Four) que trabalharam durante anos em projetos de gestdo
estratégica. Eles mencionaram que apds deixarem a grande consultoria, implementaram um modelo de gestdo para sua startup
que lhes era inerente, valendo-se de seus proprios conhecimentos para solucionar o problema que enfrentavam na época,
ou seja, administrar a prépria empresa. Por exemplo, um sdcio nos contou que “esse modelo de gestdo que usdvamos para
nossos clientes, nds incorporamos e tivemos que adaptar ao modelo de startup.” Observamos o mesmo padrao no Caso 5,
onde identificamos um processo semelhante de criagdo de conhecimento que era dificil de codificar. Por exemplo, o sécio
fundador explicou que “comegamos por comecar o nosso proprio negdcio e aprender, por isso ndo existem frameworks reais
até hoje”. “Ndo existem muitos frameworks para a criacdo de empreendimentos, mas agora algumas estdo comecando a
surgir. Entdo, criamos o nosso, na verdade, criamos o método.” Os resultados da revisdo da literatura, juntamente com os
exemplos de conhecimento técito dos casos, mostram a importancia deste aspecto ndo formal do conhecimento e como ele
pode ser transportado por individuos ou equipes para criar capacidade de inovagao.

A experiéncia é a segunda categoria do microfundamento da aprendizagem. A experiéncia é um instrumento de inteligéncia
organizacional que permite aos individuos aprenderem através da repeticao de tarefas, permitindo-lhes adquirir conhecimento
e transferir as licGes da experiéncia (March & Levinthal, 1993). A experiéncia é uma categoria fundamental para reunir recursos e
capacidades na gestdo estratégica, pois é a fonte dos blocos de construcdo da capacidade organizacional (Bingham
et al., 2019; Eggers & Kaplan, 2013). A absorg¢do, adaptacdo e reformulacdo do comportamento empreendedor sdo todas
construidas com a experiéncia (Eggers & Kaplan, 2013). Além disso, as experiéncias anteriores complementam uma extensa
busca por conhecimento adicional no mercado e sua transferéncia (Messina et al., 2022).

Nossa coleta de dados forneceu uma série de exemplos dos microfundamentos da aprendizagem por meio da experiéncia. O
caso 1 representa o sucesso de uma startup que nasceu do desejo de um professor de fisica que sofria de uma doenca. Por
se opor a avaliagdo da cabega com métodos invasivos, contratou um estagiario de engenharia e orientou um estudante de
engenharia (hoje CEO da empresa) para desenvolver equipamentos que pudessem realizar andlises ndo invasivas. Nesse caso,
a experiéncia de passar 24 horas por dia tanto com o problema (doenga) quanto com o cocriador do processo (professor)
teve papel fundamental na criacdo da capacidade de inovagdo da startup. Por exemplo, quando questionado sobre seu
relacionamento com seu orientador, o CEO da empresa nos disse que morou na casa de seu orientador por trés anos. No Caso 2,
a fundadora explicou que estudou biotecnologia no primeiro curso de biotecnologia do Brasil. Posteriormente, realizou
estagio em uma universidade federal do estado do Rio de Janeiro envolvendo um projeto de transplante de medula dssea.
Ela passou 10 anos trabalhando neste projeto e concluiu seu mestrado neste periodo. Essa experiéncia deu origem a principal
capacidade de inovagdo de sua startup.

O caso 5 também forneceu evidéncias da importancia da experiéncia na criagao de capacidades inovadoras, mas juntamente
com a possibilidade de construir ligagdes fortes com parceiros. Como um dos fundadores tinha formagdo em engenharia
mecatronica, ficou incomodado com o fato de o pais ndo ter uma area voltada para design de inovacdo e decidiu estudar em
uma escola de engenharia na Franga por um ano e meio. Foi um caminho semelhante percorrido por seu socio, que fez na
mesma época um curso de design de inovagdo social no MIT. A experiéncia impacta ndo apenas a tecnologia, mas também
as conexdes no estabelecimento da capacidade de inovagdo. O caso 4 também ilustra esse aspecto. No Caso 4, o CEO disse:
“A empresa surgiu quando eu trabalhava no centro espacial do instituto de tecnologia aerondutica. Ja trabalhei em missdes
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espaciais, entdo ja havia trabalhado em trés missGes espaciais brasileiras (Alpha, Beta e Gamma), que ainda estdo em
andamento.” A partir dessa experiéncia ela também conheceu o sécio: “E ai o0 meu sécio, ele foi meu estagiario no centro
espacial”. Os resultados da revisdo da literatura, juntamente com os exemplos relacionados com a experiéncia dos casos,
ilustram claramente como a experiéncia é uma ferramenta fundamental no processo de aprendizagem, onde os individuos
aprendem com a experiéncia para promover a capacidade de inovagao.

Contudo, é importante destacar que as duas categorias deste microfundamento de aprendizagem (conhecimento técito e
experiéncia) podem ser analisadas tanto separadamente quanto em combinag¢do. Wojcik et al. (2022) abordaram a importancia
do conhecimento tacito e da aprendizagem vicaria (experiéncia) para o desenvolvimento de capacidades dindmicas. Além
de citar o conhecimento tacito no desenvolvimento de capacidades, Pollok et al. (2019) acrescentaram a articula¢do do
conhecimento e da experiéncia como pecas fundamentais nesse processo. Desta forma, o microfundamento da aprendizagem
pode levar uma empresa a desenvolver capacidades de inovagdo que criem valor ndo sé para a empresa, mas também para
os stakeholders e a sociedade (Pucci et al., 2020).

Microfundamento da cognicdo

Outro dos microfundamentos encontrados na literatura foi o construto da cognicdo. Entendemos a cognicdo como um
microfundamento que pode ser dividido em duas categorias, a saber, aspectos gerenciais e criatividade.

O aspecto gerencial da cognicdo é a capacidade de um gestor individual de realizar uma ou mais das atividades mentais
necessarias (Helfat & Peteraf, 2015). O mecanismo cognitivo tem um papel de coordenacao crucial através do qual os atores
podem antecipar resultados, criar papéis co-especializados e integrar recursos. Para Helfat e Peteraf (2015), a criagdo de
capacidade de inovagdo envolve um conjunto de recursos apoiados pela cognigcdo gerencial. Eggers e Kaplan (2013) enfatizam
a criacdo de habilidades cognitivas gerenciais, argumentando que as interpreta¢cdes do ambiente moldam as respostas
organizacionais.

Quanto aos aspectos gerenciais, o Caso 2 sugeriu que os socios e fundadores coordenassem as decisGes da startup, dizendo:
“Hoje as decisGes estratégicas sdo levadas ao conselho e, claro, nds determinamos”. O CEO desta startup é o individuo
que desenvolveu o equipamento de ressondncia magnética com tecnologia nuclear; é ele também quem lidera a equipe e
coordena a inovagdo da empresa. No Caso 4, o CEO referiu-se ao desafio de fornecer direcionamento e motivagdo para que
a “equipe ndo se perca no caminho”.

Por outro lado, o Caso 5 deu uma contribui¢do essencial a nossa teorizacdo sobre o aspecto gerencial do microfundamento
da cognicdo. Esta empresa, uma venture builder que cria startups em colaboragdo com pesquisadores, informou-nos sobre
a armadilha de os cientistas se sentirem confortaveis apenas em desenvolver a tecnologia, sem se preocuparem com as
questdes subjacentes a gestdo da empresa. Um dos fundadores deixou claro que para que a inovagdo tenha sucesso, o
cientista parceiro precisa entender que estd construindo um negdcio porque nado esta apenas no laboratério fabricando
tecnologia, eles estdo fazendo negdcios. Isso corrobora o aspecto gerencial do microfundamento da cognicdo pelo qual a
empresa, por meio dos individuos e de suas capacidades mentais, realiza uma ou mais atividades (Ford & Fiesl, 2019) que
criam capacidades de inovagao.

A criatividade é outra categoria do microfundamento cognicdo. A criatividade desempenha um papel vital na criacdo de
capacidades de inovacgdo. Portanto, definimos criatividade como o uso da mente (Taggar, 2002) para produzir solugdes originais
e elegantes (Besemer & O’Quin, 1999) para problemas mal definidos ou mal estruturados (Mumford & Gustafson, 2007).
No processo de criagdo de algo novo, a capacidade dos individuos de produzir ideias é crucial para o desenvolvimento da
inovacdo (Mazzuchelli et al., 2019). Nesse sentido, o papel dos gestores é fundamental (Andreeva & Kianto, 2012), pois é
necessario nutrir a inovagdo por meio da criatividade. Bingham et al. (2019) examinaram como os individuos afetam as
capacidades de uma empresa, e Mazzucchelli et al. (2019) exploraram o papel da criatividade e habilidade individual na
cognicdo dos individuos.

No Caso 1, o ex-estagidrio (hoje CEO) da startup relatou que quando seu orientador académico bateu a cabeca em uma
queda e recusou os métodos tradicionais de verificacdo de sua pressdo intracraniana, o orientador teve a ideia de criar um
equipamento que pudesse fazer as medigdes necessarias por meios nao invasivos. Essa nogdo o levou a criar um equipamento
que pudesse medir, sem perfurar a cabega, a pulsagdo do cranio, apds concluir que “o cranio se expande”. Como mencionou
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um dos entrevistados, o professor “em 2005 fez uma pergunta sobre uma doenca e, em 2007, descobriu ter hidrocefalia e
ndo Parkinson, ele foi atras para descobrir o porqué e comecgou a questionar a doutrina de que o cranio é rigido e ndo se
expande.” Essa centelha de criatividade foi o que permitiu ao entdo aluno e estagiario, hoje CEO, trabalhar no desenvolvimento
do equipamento.

No Caso 3, o fundador da startup que produz nanomateriais nos contou que ele e seu orientador académico viram que havia
uma oportunidade de produzir nanomateriais para suprir a demanda da industria. No entanto, inicialmente ndo sabiam o
que fazer com os nanomateriais que estavam a desenvolver, até que tiveram a ideia de ndo vender nanomateriais, mas sim
de produzir um produto mais “pronto para o mercado”. Eles realizaram um teste na area médica e desenvolveram o primeiro
produto da startup.

Da mesma forma, no Caso 4 a criatividade desempenhou um papel importante na idealizagdo e criagdo de inovagdo. O sécio da
empresa e o fundador eram grandes amigos. Ela foi sua assistente de laboratdrio e, gragas ao bom relacionamento, decidiram
abrir uma empresa com base “no impeto de criar algo novo para trazer inovac¢ado e nossa paixao pela area espacial”. Foi dentro
do Instituto Tecnoldgico de Aeronautica, imerso em tecnologia e proximo de varios professores doutores, que tiveram a
ideia do negdcio. A ideia surgiu de um brainstorming, que culminou na ideia da aplicagéo final da tecnologia na area espacial.

Os casos acima ilustram como as categorias de aspectos gerenciais da cognicdo e da criatividade constituem o microfundamento
da cognicdo. Essas categorias permitem que os individuos produzam ideias que desempenhem um papel de lideranca no
desenvolvimento da inovagdo.

Microfundamento da rotina

Outro microfundamento encontrado na literatura foi o construto de rotina. Entendemos a rotina como um microfundamento
composto por duas categorias: constancia e orquestragdo.

A constancia pode ser definida como um conjunto de padrdes repetitivos e reconheciveis de a¢des interdependentes realizadas
por multiplos atores (Feldman & Pentland, 2003). A pesquisa trata rotinas e capacidades como construtos centrais na gestdo
(Felin etal., 2012). Devido a heterogeneidade das competéncias cognitivas na dindmica das empresas (Helfat & Peteraf, 2015),
as rotinas desempenham um papel de destaque na andlise organizacional e competitiva. A rotina apresenta-se, portanto,
como um suporte para a firma através de a¢Oes repetitivas individuais. Em microfundamentos, a literatura indica que os
autores tém dado cada vez mais atengdo as rotinas individuais. Aggarwal et al. (2017) explicam que as rotinas decorrem da
constancia e da coordenacdo das a¢bes dos individuos.

A constancia das ag¢0es individuais para fins organizacionais reflete o microfundamento da rotina. No Caso 1, a ideia de
negdcio e a motivagdo para transicdo do mundo académico para o mundo empresarial com a criagdo da startup surgiram
da constancia criada pelos sdcios. Um dos sécios foi para os Estados Unidos apds a startup ser selecionada em programa de
aceleragdo. Passou 12 semanas em S3o Francisco entrevistando pessoas, dedicando esse tempo a uma tarefa constante que
levou a entrevistas com 100 pessoas que estruturaram a empresa. Como ele disse: “A base do que é a nossa empresa nasceu ai”.
Da mesma forma, o Caso 3 ilustra como a rotina influenciou a criagdo de capacidade de inovagdo. O fundador contou-nos
que comecgaram por aplicar nanomateriais em poucas pegas por dia (20 a 30) até atingirem uma quantidade média de 2.000
pecas por dia, melhorando os processos e a propria tecnologia. Sobre esse desenvolvimento, o entrevistado disse: “O maior
desafio foi como expandir isso para varias pecas por dia, certo? Fizemos algumas pecas de validagdo I3, 20, 30 pecas por dia
e hoje estamos fazendo, como falei, duas, trés mil pegas.” No Caso 2, a constancia ajudou no processo de inovagao radical.
O entrevistado mencionou que quando a empresa precisa aumentar o nimero ou tipos de equipamentos em campos
magnéticos, os gestores procuram reestruturar as areas de aplicagdo, dividindo responsabilidades e tentando “racionalizar o
maximo possivel”, mantendo um planejamento estratégico com foco bem definido.

A orquestragdo é a outra parte do microfundamento da rotina. A literatura define orquestragdo como a repetibilidade de
tarefas e o desempenho de fun¢des por meio da lideranca de um gestor (Helfat & Peteraf, 2003). As rotinas de orquestragdo
afetam a criacdo de capacidades de inovagdo, uma vez que é fungdo individual de um gestor coordenar diferentes tarefas
gue culminam na obtencdo de capacidades inovadoras. Por exemplo, uma tarefa é orquestrada para inovacdo quando
um gestor dotado de conhecimento sobre a tecnologia impulsiona a equipe a desenvolver uma capacidade. Morris
et al. (2014) pesquisaram a influéncia positiva das rotinas e da coordenagdo de atividades no nivel de equipe sob capacidades
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dinamicas e transnacionais. Bingham et al. (2019) consideram a coordenacdo de rotinas como padrdes de agdo que reduzem a
variabilidade ao desenvolver a repetibilidade. Estas perspectivas de investigacdo sugerem que a orquestracdo € o eixo central
no desenvolvimento e reforgo das capacidades organizacionais.

Em relagdo a orquestragdo, o CEO da startup do Caso 4 é explicito: ele se vé “como um maestro de orquestra”, onde coordena
uma equipe que considera “os musicos”. Para ele, seu papel € motiva-los e incentiva-los nos rumos da empresa. O entrevistado
do Caso 1 nos contou que em sua sede desenvolvem todos os aspectos de pesquisa, desenvolvimento, tecnologia eletroénica,
mecanica, prototipagem 3D e experimentagdo e, nesse processo, quem anteriormente desenvolveu o equipamento passa a
ser responsavel pela engenharia. Ele é, portanto, o diretor de pesquisa e desenvolvimento responsavel tanto pela pesquisa
cientifica quanto pela pesquisa basica de bancada, processos necessarios para validar as tecnologias que produzem. Como o
CEO mencionou: “Como diretor de pesquisa e desenvolvimento, sou responsavel tanto pela pesquisa cientifica quanto pela
pesquisa basica de bancada que realizamos para validar nossa tecnologia”.

Em relagdo ao Caso 2, o entrevistado nos informou que quando investiu no negdcio, tinha um colega que trabalhava com
ele na equipe. Esse sujeito era fisico e os investidores decidiram dar-lhe a funcdo de gerente de projeto para desenvolver
o equipamento. Eventualmente, ele foi chamado para o conselho de membros da empresa. Hoje a empresa fornece seus
produtos para dezenas de outras empresas, incluindo a empresa brasileira de pesquisa agricola para a qual o CEO direciona
seus produtos. Conforme ele descreveu: “Comegamos a desenvolver aplicagdes especificas para equipamentos para a
agroindustria. Primeiro, fomos para a agricultura e também descobrimos que o produtor ndo paga por uma tecnologia deep
tech como esta. Depois encontramos a agroindustria. Encontramos o caminho. Foi muito bom porque entramos nessa linha
de dleo de palma, pegamos uma aplicacdo agricola e colocamos dentro da industria.”

As duas categorias do microfundamento da rotina — constancia e orquestracdo — podem ser analisadas separadamente e
em combinacgdo. Existe uma ligacdo entre os comportamentos individuais e grupais de gestores e colaboradores porque as
rotinas sdo essenciais para a criagdo (Roscoe et al., 2019) e reconfiguragdo (Davies et al., 2018) de capacidades de inovacéo.

DISCUSSAO

Implicagoes para a literatura

Os resultados deste artigo fornecem insights sobre o fenémeno da criagdo de capacidades através das lentes dos microfundamentos.
Nossos resultados permitem uma melhor compreensédo das escolhas estratégicas feitas por pessoas e grupos que formulam
e executam a criagdo de capacidades de inovagdo.

Figura 3
Framework conceitual dos microfundamentos da criagdo de capacidades de inovagao

APRENDIZAGEM

COGNICAO

\ ROTINA

Fonte: Elaborado pelos autores.

CRIACAO
DE CAPACIDADES DE
INOVACAO
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A principal contribuicdo deste artigo é identificar os trés microfundamentos da criagdo de capacidades de inovagdo:
aprendizagem, cognicdo e rotina (Figura 3). Ao agregar estes trés microfundamentos para explicar a criacdo de capacidade
de inovacdo, aprofundamos a nossa compreensdo de como funcionam os microfundamentos, respondendo assim aos
apelos emitidos por Foss e Pedersen (2016) e Furr et al. (2020). Além disso, ampliamos a discussao tedrica sobre criacdo de
capacidades, complementando a pesquisa de Bingham et al. (2019) ao mostrar microfundamentos especificos para a criagdo
de capacidade de inovagdo. Também expandimos o trabalho de Wojcik et al. (2022) explorando os elementos que formam
ndo apenas a rotina e a cogni¢cdo, mas também o microfundamento da aprendizagem.

Nossa contribuicdo reside em esclarecer os elementos fundamentais de cada microfundamento. Ampliamos os estudos
atuais que concebem a aprendizagem como fundamental para a criagcdo de capacidades inovadoras (Bingham et al., 2019;
Eggers & Kaplan, 2013; Felin et al., 2015; Roscoe et al., 2019), trazendo para a discussdo duas categorias de aprendizagem:
conhecimento técito e experiéncia.

Na mesma linha, somando-se ao conhecimento da cognicdo como um microfundamento da criagdo de capacidades (Bingham
etal., 2019; Ford & Friesl, 2019; Messina et al., 2022; Wocik et al., 2022), nossas descobertas expandem pesquisas anteriores
identificando os dois elementos que compdem o microfundamento da cognicdo: criatividade e aspectos gerenciais. Da mesma
forma, a rotina tem sido reconhecida como um importante microfundamento para a criagdo de capacidades inovadoras (Aggarwal
et al., 2017; Azzam, 2019; Bingham et al., 2019; Wojcik et al., 2022). Ampliamos o conhecimento da rotina identificando os
dois elementos centrais desse microfundamento, a saber, constancia e orquestragao.

Implicacoes para a pratica

Esta investigacdo tem diversas implicagdes para os lideres estratégicos conduzirem agbes através de microfundamentos. A
nossa contribuicdo pratica baseia-se no incentivo a utilizagdo dos trés microfundamentos para criar capacidades de inovagao.

Os lideres estratégicos devem articular aprendizagem, cognicdo e rotina para criar capacidade de inovagdo. A capacidade
de inovagdo ndo se limita a uma inovagdo, mas a um processo continuo de geracdo de inovagdes. Neste sentido, os
microfundamentos devem complementar-se. Em outras palavras, a lideranga estratégica deve proporcionar um processo
pelo qual a empresa permita aprender com a experiéncia e o conhecimento tacito. Além disso, a lideranca deve estimular a
criatividade e as capacidades cognitivas gerenciais para tomar decisdes estratégicas no processo de criacdo de capacidades
de inovagdo. A equipe, por sua vez, deve ser orientada na orquestragdo de rotinas para que o ciclo inovador seja constante
e continuo. Essa relagdo complementar entre aprendizagem, cogni¢do e rotina é o que permite a criagdo de capacidade de
inovagao. Abaixo nos aprofundamos em cada microfundamento.

A lideranga precisa manter continuamente ativo o microfundamento da cognigdo para sustentar a capacidade de inovagao.
Isto pode ser conseguido dando primeiro espaco a criatividade da equipe envolvida na capacidade de inovagdo. Isto ndo se
limita ao espaco para criagdo de novos produtos, mas pode incluir espaco para a criagdo de novas formas de prospecgao,
formulagdo e desenvolvimento do processo de inovagdo. Isso acontece a partir do momento em que a empresa combina
criatividade com aspectos de gestdo cognitiva, por exemplo, especificando quem tem o direito de tomar decisGes ou definindo
quais individuos desenvolverdo determinados papéis de acordo com o aparato intelectual, ou habilidades de cada pessoa. Isto
também poderia incluir a identificagdo da fonte mais adequada de subsidio e financiamento para a capacidade de inovagao,
ou mesmo a orientagdo do caminho que as inovagbes da empresa devem seguir.

Alideranga também deve promover o microfundamento da aprendizagem para que a equipe que cria capacidade de inovagao
nao fique estagnada. Mecanismos de valorizagdo e reten¢do de experiéncia permitem que caminhos previamente tragcados
sejam apoiados (em caso de sucesso) ou evitados (em caso de perdas). No entanto, devido a dinamica de trabalho, interagdo e
mudanca dentro de uma equipe, estes mecanismos sdo mais bem utilizados se partilhados através de conhecimento tacito em
vez de explicito. Isto pode ser promovido através da troca de conhecimento individual, trabalhando em equipes ou pares, e
oferecendo criticas construtivas continuas a equipe.

Finalmente, o microfundamento da rotina permite a criagdo de capacidade de inovagdo e ndo apenas de inovagdo. A orquestragdo
coordena atividades que envolvem os elementos de criatividade e aprendizagem para serem realizadas continuamente na
empresa. A constancia de atividades que envolvem aprendizagem e criatividade pode ser alcangada por meio de projetos
orientados para sprint, avaliagao do ciclo de atividades e metas orientadas para mudangas.
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Assim, a lideranca tem papel central na articulagdo da relagdo complementar entre os microfundamentos da aprendizagem,
da cognigdo e da rotina, ndo apenas para a inova¢do, mas para um processo continuo de inovagdo na empresa. Ou seja, a
liderancga deve criar e recriar constantemente a capacidade de inovacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo compreender melhor os microfundamentos da criacdo de capacidades de inovagdo, bem como
a interagdo desses microfundamentos. Como resultado, encontramos trés microfundamentos para a criagao da capacidade
de inovagdo: aprendizagem, cognicao e rotina. Por meio de sistematicamente revisar o constructo dos microfundamentos
no que se refere a criagcdo de capacidades de inovagao, fomos capazes de desenvolver um framework conceitual integrativo
construido sobre os microfundamentos da aprendizagem, cognicdo e rotina. Mostramos como a cria¢do de capacidade de
inovacdo pode ser alcangada utilizando estes trés microfundamentos, mas acreditamos que a capacidade de inovagdo pode
ser desenvolvida a partir de qualquer um deles. A partir deste ponto de partida, esperamos que futuras pesquisas floresgam,
motivando outros estudiosos a continuar investigando este importante tema.

Limitac6es e direcoes futuras

Embora o nosso framework conceitual apresente uma descri¢do concisa dos microfundamentos da criacdo de capacidade
de inovagdo, ele tem limitagdes. Uma limitagdo corresponde ao nosso método de revisdao, que impediu a inclusdo de outros
construtos ou uma andlise mais abrangente, que poderia incluir outras palavras-chave ligadas ao macroambiente. Uma
segunda limitacdo é que as nossas conclusGes dizem respeito a individuos, enquanto um ambito ao nivel da empresa poderia
talvez trazer a luz novos conceitos. No entanto, nosso estudo ndo se estende a esse nivel porque consideramos as agdes que
um individuo subjetivamente suscetivel pode realizar como um artefato (Felin et al., 2016). Estudos futuros podem ampliar
a presente pesquisa, relativizando o quanto cada microfundamento é importante na criacdo de capacidades de inovagéo.
Sugerimos também novos estudos empiricos para identificar se existem outros microfundamentos essenciais neste contexto.

Observamos também outras direcGes para pesquisas futuras. Em primeiro lugar, pesquisas futuras poderdo aprofundar cada
microfundamento para descobrir como, num contexto especifico, a cognicao molda o ambiente de uma startup de tecnologia
profunda e cria inovagdes. Tal analise poderia ser realizada quantitativamente. Em segundo lugar, pesquisas futuras poderdo
investigar o envolvimento destes microfundamentos em ecossistemas de inovagdo, ou seja, como os individuos, através de
microfundamentos, criam capacidades onde as empresas estdo alinhadas com ofertas complementares (Adner & Kapoor,
2010; Jacobides et al., 2018; Shipilov & Gawer, 2020). Por fim, a presente pesquisa pode abrir portas para estudos empiricos
em empresas, ampliando a agenda de microfundamentos para a criacdo de inovacdo capacidade e investigando como os
microfundamentos atuam na pratica para criar capacidades.
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