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1. INTRODUCAO

No Brasil, em 2004, a Lei da Inovacdo surgiu como um importante mecanismo para que
organizagoes publicas e privadas promovessem incentivos a inovagao € a pesquisa cientifica e
tecnoldgica no ambiente produtivo, por meio da cria¢do da figura da ICT (Institui¢do Cientifica,
Tecnolodgica e de Inovagao), que ¢ definida como 6rgao ou entidade da administragao publica,
pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos ou outra organizacdo legalmente
constituida no Brasil, cuja missdo institucional ou objetivo social ou estatutario inclua a
pesquisa cientifica ou tecnoldgica basica ou aplicada, bem como o desenvolvimento de novos
produtos, servigos ou processos (Lei 13.243/2016).

Nesse contexto, nos ultimos dois decénios, um dos 6rgaos publicos que buscou a consolidacao
desse status ¢ o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro). Por meio
da Lei n. 12.545/2011, novas competéncias legais foram incorporadas ao 6rgao no sentido de
fortalecé-lo enquanto ICT. Entre elas, destacam-se aquelas relacionadas a inovagao: 1) prestar
servicos de transferéncia tecnologica e de cooperacao técnica voltados a inovagdo e a pesquisa
cientifica e tecnologica em metrologia, avaliagdo da conformidade e areas afins; e ii) prestar
servicos visando ao fortalecimento técnico e a promog¢do da inovagdo nas empresas nacionais.
Contudo, desde sua criacao em 1973, o Inmetro foi concebido como um instituto nacional de
metrologia com fungdes primadrias de regulamentacdo, fiscalizacao e acreditacdo. Essa trajetoria
de 50 anos, com a incorporagao de novas competéncias enquanto ICT, levanta questdoes sobre
a possivel contradicao entre essas atribui¢des recentes e as competéncias origindrias, o que pode
gerar divergéncias na conducao de politicas, diretrizes e praticas, bem como entre seus diversos
papéis institucionais.

Por um lado, por conta de sua atuacdo regulatdria e fiscalizatoria oriunda de sua atividade junto
a segmentos econdmicos da sociedade, o Inmetro exerce poder de policia administrativa a partir
de uma logica de Estado, o que lhe d4 a competéncia de impor limites na atuacdo dos
administrados e lhe aplicar san¢des quando cabivel. Por outro, também se propde a apoiar o
segmento da industria no que se refere ao aumento da competitividade e a melhoria dos
processos tecnologicos das empresas, o que de alguma forma relaciona-se com essas
competéncias mais recentes ligadas a inovagao.

Essa ambivaléncia de papéis, em conjunto com as demandas e interesses que partem de
diferentes atores, gera uma pluralidade de agendas, o que permite a reflexdo sobre como isso
tensiona o contexto interno da organizagao e de como ela responde as pressdes externas do
ambiente. Assim, sdo suscitadas questdes acerca de como a vigéncia de um ato normativo, no
caso, a Lei da Inovacdo, produz transformacdes institucionais relacionadas ao papel da
autarquia enquanto agente da inovagdo. Ou seja, essas transformacdes podem levar a tensodes e
disputas, uma vez que podem surgir interpretagdes distintas sobre condutas, politicas, praticas
e roteiros dentro da organizacao.

Com base na perspectiva de logicas institucionais (LIs) (FRIEDLAND, ALFORD, 1991;
THORTON, OCASIO, 1999), este artigo propde-se a analisar como a consolidagao do Inmetro
enquanto Instituicdo Cientifica, Tecnologica e de Inovacao (ICT), ao introduzir ou reforcar
logicas institucionais de inovagao, altera o papel do Inmetro.

Este artigo se apoia no conceito de “logica da inovacao” (SEIDENSCHNUR, 2019), entendido
como uma construcdo cultural decorrente de narrativas que moldam os padrdes interpretativos,
atitudes e crengas de membros da organizagdo para a inovagao. Esta ¢ a chave analitica, dentro
do trabalho, que permite compreender como as diferentes ordens institucionais presentes no



contexto do Inmetro, como o mercado, o Estado burocratico e a democracia, por exemplo,
podem influenciar as praticas e os comportamentos relacionados a inovagao.

Assume-se como pressuposto que a forca de uma logica institucional de inovagdo tem
capacidade de alterar os papéis do Inmetro. Conforme presente no ultimo Plano Estratégico
(INMETRO, 2021) do 6rgao, constata-se a multiplicidade de papéis institucionais exercida pelo
Inmetro. Propde-se um framework que permite compreender como uma organizagdo publica
elabora respostas organizacionais (OLIVER, 1991; PACHE; SANTOS, 2010; GREENWOOD
etal,2011), considerando as influéncias das ordens institucionais do nivel macro societal dentro
de um processo de mudanga institucional que ocorre no &mbito da organizagdo, e que, em maior
ou menor grau, ¢ intensificado por disposi¢cdes normativas legais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Inovacio no Setor Publico

Tradicionalmente associada ao setor privado, a inovagao € um fendmeno complexo que também
se manifesta no setor publico, embora com especificidades. A concepgdo classica de
Schumpeter (1912), centrada na firma e na busca por lucros, mostra-se limitada diante das
demandas sociais amplas ¢ da multiplicidade de beneficiarios tipicos da atuagdo estatal
(CUNHA, 2017; POLLIT, 2011; MAZZUCATO, 2011). POTTS e¢ KASTELLE (2010)
destacam que a inova¢do no setor publico ndo opera sob a logica schumpeteriana, baseada na
competicdo de mercado e na obtengao de receitas extraordinarias, mas estd orientada a geracao
de valor publico em contextos ndo concorrenciais.

No campo cientifico, o conceito de inovag¢do ¢ disputado por diferentes comunidades
epistémicas e ainda carece de consolidagdo institucional, o que dificulta a formulacdo de
politicas publicas voltadas ao tema (MARTIN, 2012; FAGERBERG, VERSPAGEN, 2009).
No setor publico, inovagdo refere-se a criacdo e implementagdo de ideias novas e uteis que
gerem beneficio coletivo, como portais digitais ou programas sociais (MULGAN, 2014). Esse
processo torna-se estratégico a medida que governos enfrentam pressdes por maior
transparéncia, eficiéncia e qualidade nos servicos, muitas vezes por meio de interagdes com
cidadaos, empresas e organizagdes da sociedade civil (CAVALCANTE, 2017; OCDE, 2015).

Nesse contexto, o setor publico atua ndo apenas como corretor de falhas de mercado, mas
também como agente promotor de solucdes para problemas complexos, ampliando a
participagdo cidada e promovendo melhores condi¢des de vida (CAVALCANTE et al., 2017,
CUNHA; SEVERO, 2017).

Segundo Potts e Kastelle (2010), os riscos da inovagdo sdo percebidos de forma distinta nos
setores publico e privado. Enquanto neste a falha ¢ considerada parte do processo e prevista nos
custos, no setor publico ela acarreta elevado custo politico, sujeita ao escrutinio da midia, da
oposicao e da opinido publica. A transposi¢do acritica de conceitos e ferramentas do setor
privado para o publico tem sido amplamente criticada (DAGNINO, 2016). A experiéncia com
0 New Public Management (NPM) evidenciou que reformas inspiradas na logica empresarial
produziram resultados variados, reforgando a centralidade do contexto institucional para o
sucesso das inovagdes (CAVALCANTE; CUNHA, 2017; HARTLEY, 2005).

2.2 Légicas Institucionais (LIs) e a proposicio de um esquema analitico aplicado ao
Inmetro

A perspectiva de LIs representa um avango significativo na teoria organizacional, destacando-
se a partir dos anos 90 (COSTA; GUARIDO, 2013). Diferenciando-se do neo-institucionalismo
tradicional, essa abordagem afasta-se da nocdo de isomorfismo como fendmeno dominante e
destaca o papel da agéncia na mudanca institucional (JAYASINGHE et al., 2020;
FOSSESTOL, et al., 2015).



O trabalho seminal de Friedland e Alford (1991) ¢ central a perspectiva das LIs, que supera o
determinismo de outras abordagens ao integrar aspectos macro-societais € estruturantes.
Embora reconheca a influéncia de regras culturais, essa perspectiva foca nas implicagdes de
logicas distintas sobre individuos e organizagdes, explicando o comportamento em variados
contextos (THORNTON, OCASIO, 2008).

As LlIs podem ser compreendidas como mitos, crencas € normas derivadas de ordens
institucionais mais amplas, que incluem a familia, religido, burocracia, democracia, mercado e
profissdes (FRIEDLAND, ALFORD 1991; THORNTON. OCASIO 2008). Cada uma dessas
ordens possui uma logica central que confere identidade e significado aos atores
(FRIEDLAND, ALFORD, 1991; SKELCHER, SMITH, 2015).

Dentre as ordens, a l6gica do Estado burocratico se caracteriza pela "racionalizacdo e regulacao
da atividade humana por hierarquias legais e burocraticas" (FRIEDLAND, ALFORD, 1991, p.
248), focando em regula¢do ¢ monitoramento (JAYASINGHE et al., 2020). Em contraste, a
l6gica de mercado orienta-se pela mercantilizacdo e pela acumulagdo de capital. A interse¢ao
de elementos da logica de mercado com a do Estado burocratico pode levar a introdugdo de
praticas do setor privado no setor publico, visando maior eficacia e eficiéncia na prestagao de
servigos (JAYASINGHE et al., 2020).

Essas e outras logicas constituem sistemas de crencgas e praticas associadas, funcionando como
principios organizadores disponiveis aos atores e as organizagdes dentro de um campo
institucional (REAY, HININGS, 2005). Elas permeiam as experiéncias e valores dos
individuos, moldando o comportamento organizacional e influenciando a tomada de decisao
(WATHEN, 2020).

Um pressuposto fundamental dessa abordagem ¢ que as LIs, derivadas de ordens como familia,
religido, burocracia, democracia, mercado e profissdes (FRIEDLAND, ALFORD 1991;
THORNTON. OCASIO, 2008), possuem caracteristicas tanto materiais quanto simbolicas. Elas
provém um enquadramento normativo que distribui valor e impacta as circunstancias materiais
de individuos e grupos (SKELCHER, SMITH, 2015), ao mesmo tempo em que funcionam
como "sistemas simbdlicos, modos de ordenar a realidade" (FRIEDLAND, ALFORD, 1991, p.
243).

As LIs moldam o comportamento racional de atores individuais e organizacionais, mas sem
anular sua capacidade de agéncia (THORNTON. OCASIO, 2008). Dentro dessa nogdo, o
conceito de “trabalho institucional” ¢ central, definido como "a a¢ao intencional de individuos
e organizagdes com o objetivo de criar, manter e destruir instituigdes" (LAWRENCE,
SUDDABY, 2006, p. 215). O empreendedor institucional, por sua vez, ¢ o agente que mobiliza
recursos para criar ou transformar instituicdes existentes (BATTILANA, 2006). Esses conceitos
reforgam que atores institucionais sdo propositais e reflexivos, focando na agdo como meio
primordial das institui¢des e na inter-relacdo entre agéncia e estrutura (ZILBER, 2013).

Esses elementos, que integram agéncia e estrutura, demonstram que as LIs estabelecem uma
interconexao entre a agéncia individual e as praticas institucionais e estruturas de regras
socialmente construidas (JAYASINGHE et al., 2020).

As LIs podem ser contestadas retoricamente, onde sua legitimidade ¢ abertamente debatida
(SUDDABY; GREENWOOD, 2005). Elas também sao veiculos para a expressao de
identidade, discurso e enquadramento normativo por parte dos membros da organizagdo e de
suas partes interessadas (MEYER, HAMMERRSCHMID, 2006; SKELCHER, SMITH, 2015).
Pesquisas na perspectiva das LIs demonstram os desdobramentos da mobilizacdo e do "didlogo"
entre logicas. Elas podem competir, gerar logicas hibridas (PACHE, ,SANTOS, 2010;
BATTILANA, DORADO 2010), resultar em "tréguas incomodas" ou resolu¢des (REAY,
HININGS, 2005; GREENWOOD, HININGS, 1996), ou ainda levar a uma acomodagao com
legados de processos de mudanga anteriores (LOUNSBURY, 2007).



A multiplicidade de logicas, especialmente quando entram em contradi¢do, cria espago para o
surgimento da complexidade institucional e, potencialmente, a hibridizacdo (PACHE,
SANTOS, 2013; BATTILANA, DORADO, 2010). Nesse contexto, Greenwood et al. (2011)
buscam compreender como as organizagdes respondem as tensdes originadas por essa
complexidade e conflitos entre logicas estabelecidas. Essas tensdes impdem demandas
contraditorias as organizagdes, favorecendo o pluralismo de logicas (FOSSESTOL, et al.,
2015). As organizacdes atuam como filtros para essas demandas conflitantes, elaborando
respostas com base em fatores como sua estrutura, propriedade/governanga, estratégia e
identidade (GREENWOOD et al. 2011; PACHE, SANTOS, 2010).

Organizagdes que operam em multiplas esferas institucionais estdo sujeitas a regimes
regulatorios e ordens normativas multiplas e contraditérias (PACHE, SANTOS, 2010),
enfrentando demandas institucionais conflitantes. Essas demandas permeiam as fronteiras
organizacionais por meio de dois mecanismos centrais (PACHE, SANTOS, 2010): atores
externos (como associagdes profissionais ou Orgdos de regulacdo) que as transmitem e
promovem, especialmente quando a organizacdo depende deles para recursos essenciais; e
pressdes internas, veiculadas por funcionarios ou executivos socializados em certas praticas,
normas e valores. As respostas das organizagdes a essa complexidade variam e sdo moldadas
por processos internos, mesmo em campos mais maduros onde novas ideias de atores
ingressantes podem desafiar as logicas existentes (GREENWOOD et al. 2011).

A articulagdo do conceito de inovagao no setor publico com a perspectiva das logicas
institucionais permitiu a proposi¢ao de um esquema analitico para esta pesquisa. Esse esquema
(ver figura 1 abaixo) demonstra o constructo da Légica Institucional da Inovacao aplicado ao
Inmetro, considerando tanto os aspectos macrossociais quanto as especificidades da
organiza¢do dotada de complexidade interna.

Nesse contexto, a 16gica da inovagao € uma "construcao cultural que emerge das narrativas e
molda padrdes interpretativos, atitudes e crengas dos membros da organizacdo em relagdo a
inovacao" (SEIDENSCHNUR, 2019). Portanto, os empreendedores institucionais
(BATITILANA, 2006; ZILBER, 2013) recorrem as narrativas para ganhar legitimidade,
ativando elementos da logica institucional da inovag¢do como catalisadores de um processo de
mudanga institucional.

O pluralismo de logicas fornece diferentes opgdes de arranjos institucionais em uma
organizagdo, influenciado a maneira pela qual as inovagdes sdo interpretadas
(SEIDENSCHNUR, 2019). Diante de um quadro de complexidade gerado por uma
multiplicidade de logicas, as demandas conflitantes e as prescrigdes incompativeis a serem
interpretadas por membros da organizacdo geram as respostas organizacionais que podem ser
captadas por meio de narrativas produzidas por grupos dentro de uma organizacao.

A elipse central (n°2), neste esquema, demonstra a complexidade interna da organizagao e a sua
ligacdo com diferentes tipos de logicas representadas pelos circulos que estdo em diferentes
cores e tamanhos, a fim de representar a possibilidade de multiplicidade, intensidade ou
proeminéncia dessas. Ou seja, um circulo maior representa uma dominancia daquela logica em
relacdo as outras. Abaixo da elipse, o retangulo (n° 3) representa a influéncia dos aspectos
normativos da Lei da Inovagdo nas logicas. Por fim, a elipse e a seta, a direita da elipse central,
representam o impacto do arranjo das logicas institucionais no papel do Inmetro (n° 4).

Figura 1- Esquema analitico Logica Institucional de Inovacio do Inmetro
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A partir da interagdo entre logicas institucionais diversas e as logicas de inovacdo podem
emergir diferentes respostas organizacionais. Demandas e pressdes de referentes externos sao
interpretadas pelos membros da organizacdo, gerando incompatibilidades entre prescrigdes e
estabelecendo um quadro de logicas concorrentes. Consequentemente, a organizagao realiza
escolhas estratégicas para lidar com contradi¢cdes ou ambiguidades, impulsionando mudancas
significativas em suas estratégias e acles, criando respostas organizacionais que geram
mudangca institucional.

3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa adotada foi o Estudo de Caso, que conforme Yin (2014, p.53), trata-se
de um "inquérito empirico que investiga um fendmeno contemporaneo [...] em profundidade e
no seu contexto do mundo real, especialmente quando as fronteiras entre fendmeno e contexto
ndo podem ser claramente evidentes".

Para a coleta de dados primarios empregou-se as técnicas de entrevista e analise documental. A
analise documental foi a primeira técnica aplicada, permitindo a elaboracdo de categorias
preliminares a partir de documentos oficiais do Inmetro. Foram consultados relatorios de
gestdo, relatérios de prémios, diretrizes estratégicas da metrologia legal, planos estratégicos,
leis, decretos, portarias, jornais de circulacao interna e um artigo de opiniao de um ex-presidente
do orgdo. A partir desses documentos, foram estabelecidos marcos temporais e extraidas
terminologias e discursos associados as ordens e 16gicas institucionais.

A segunda técnica empregada foi a realizagdo de entrevistas em profundidade semiestruturadas
com atores internos do Inmetro. Foram escolhidos membros do Time Volante do Laboratorio
de Inovagdo do Inmetro (Inovinmetro), um grupo de trabalho transversal criado em 2021 sob a
lideranga da Divisdo de Tecnologia e Inovagao (Ditec), com o objetivo de fortalecer a cultura
de inovacgdo e desenvolver projetos focados em inovagdo em governo, e servidores e ex-
servidores que ocuparam cargos de alta dire¢ao.

Na segunda fase da pesquisa, os dados dos documentos e entrevistas foram codificados e
sumarizados em planilhas, destacando os trechos mais relevantes para analise e interpretacao.
A analise documental dos jornais internos foi norteada pelas questdes: a) quais os contextos em
que a inovacao aparece? b) como o volume do contetido sobre inovagao cresceu de 2002 a



20167 Ja a andlise dos atos normativos, planos estratégicos e relatorios de gestdo focou na
descrigdo dos principais papéis institucionais do Inmetro. Apesar da observacao da frequéncia
do termo “inova¢do”, o procedimento analitico adotado foi essencialmente qualitativo, de
natureza intuitiva e maleavel, combinando o indicador com o contexto (BARDIN, 2011).

A andlise das entrevistas buscou apreender a percepcao dos entrevistados em relagdo a: a) o
tema da inovagdo na organizacdo (sentidos, praticas, discurso); b) como diferentes atores
observam e utilizam légicas institucionais e suas praticas; c¢) a existéncia de contradigdes e
conflitos internos e externos no processo de Desenvolvimento Tecnoldgico e Apoio a Inovagao;
d) se o Inmetro atua em ambiente de complexidade institucional e como as logicas se arranjam
para formar uma logica institucional de inovagao; €) se os papéis institucionais do 6rgao sao
transformados pela consolidagdo do Inmetro enquanto Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica
(ICT).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da Organizacdo e o inicio da consolidacdo do Movimento da Inovacdo no
Inmetro (2002 a 2011)

O Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) é uma autarquia federal
criada em 1973 (Lei 5.966/1973), atuando como 6rgao regulador e fiscalizador da metrologia,
avaliagdo da conformidade e acreditagio. E o drgdo executivo central do Sinmetro, um sistema
integrado que promove o desenvolvimento, a competitividade do Brasil e a protecdo do
consumidor (INMETRO, 1998). Surgido no periodo desenvolvimentista-autoritario como
sucessor do INPM (com transferéncia total de atribuicdes apenas em 1980), o Inmetro
enfrentou, desde sua concepgao, divergéncias e demandas conflitantes sobre seu papel (DIAS,
2011; BATTILANA; DORADO, 2010). Essa combinacdo persistente de "elementos
organizacionais centrais que convencionalmente ndo deveriam estar juntos" (BATTILANA;
BESHAROV; MITZINNECK, 2017) o caracteriza como uma organizag¢ao hibrida.

Nos anos 2000, a criagdo da Incubadora de Projetos Tecnologicos e Empresas do Inmetro ¢
considerada um marco inicial no movimento da organiza¢dao em dire¢do a inovagdo. A partir
das entrevistas, contudo, apurou-se que, apesar de ja existir desde 2002, foi com a Lei da
Inovacdo, em 2004, que a incubadora ganhou maior relevancia. Constatou-se que essa estrutura
passou a ter um cunho de inovagao mais forte, deixando de ser apenas um apoio para se tornar
um estimulador de desenvolvimento tecnologico. Um dos objetivos iniciais da incubadora era
atrair empresas para o Inmetro, permitindo-lhes conhecer e utilizar as estruturas e o
conhecimento dos pesquisadores para desenvolver produtos. A analise dos planos estratégicos
do Inmetro (1998-2010, 2002-2010,2007-2014 e 2021-2023) revelou que a primeira ocorréncia
do termo "inovagao" no corpo dos documentos se deu no plano de 2007. A partir desse ano, o
termo passou a integrar a missdo institucional do orgdo: "Prover confianga a sociedade
brasileira nas medic¢des e nos produtos, por meio da metrologia e da avaliagao da conformidade,
promovendo a harmonizacao das relagdes de consumo, a inovacao e a competitividade do pais."
Tal fato demonstra um lapso temporal entre a iniciativa da incubadora e a incorporagdo formal
do termo "inovag@o" nos propdsitos estratégicos da organizagao.

Em 2005, houve a troca no comando da gestao do 6érgao, e marcou uma guinada de dire¢ao na
gestao dos seus processos finalisticos. Pelos relatos coletados, o 6rgdo, historicamente, passava
por movimentos ciclicos de mudanca institucional, em que o foco principal de atengdo em
relacdo a uma determinada area finalistica era modificado para outra. O novo presidente
empossado, durante os primeiros anos da gestdo, tomou algumas iniciativas para promover o
ingresso de capital intelectual na casa que, em um primeiro momento, se deu com a criagao de
bolsas de estudos. Em um segundo momento, em 2006, foi criada a lei que institui uma nova
carreira com plano de cargos e saldrios para os servidores do Inmetro (Lei 11.355/2006).



Na sequéncia, nos anos 2007, 2008, 2009 e 2012 foram lancados concursos publicos! em que
varios dos cargos criados estavam direcionados para areas tecnolédgicas do instituto e todos os
de nivel superior possuiam sistema de pontuacio de prova e titulo com peso significativo para
a titulacao académica.

A sequéncia desses eventos, no relato da Entrevistada 1, revela que a organizagao buscava os
trés principais eixos para aumento de sua capacidade tecnoldgica para fins de estruturagao de
um processo finalistico de apoio a inovagao do setor produtivo, segundo as categorias propostas
por (LALL, 1992): o capital financeiro, o capital intelectual e a infraestrutura.

A Diretoria de Inovagdo e Tecnologia (Ditec)® foi criada em 2006, por meio do Decreto n°
5.842/ 2006, sinalizando o interesse do Inmetro em apoiar a inovagdo € assumir um papel
protagonista na temadtica. Segundo Entrevistada 1, essa nova diretoria conferia peso
institucional a iniciativa, sendo dividida em "dois grandes pilares" (Entrevistado 2): prospeccao
e protecao intelectual, e aproximacao dos nucleos de pesquisa do Inmetro com o setor privado
para parcerias. Ao longo do periodo de 2007 a 2011, a Ditec consolidou-se como a unidade
responsavel pela inovagdo tecnolédgica e pela adequagdo do instituto aos preceitos da Lei de
Inovagdo para funcionar como uma ICT. Essa consolidacdo gerou uma nova dindmica nas
relagdes internas, especialmente com a Dimci (Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial),
que detinha a infraestrutura de laboratérios, enquanto a Ditec assumia um status mais de
backoffice em relagdo a operacao das pesquisas.

Em outro plano, entre 2004 ¢ 2011, o Inmetro buscou alinhar seus esfor¢os no fomento a
inovacao tecnoldgica com as politicas publicas industriais e de Ciéncia e Tecnologia (C&T) do
Brasil. Este periodo foi marcado pelo propoésito de conectar a autarquia diretamente ao tema da
inovagdo tecnologica e ao seu papel no desenvolvimento do setor produtivo, consolidando o
Inmetro como uma das organizacdes federais capazes de contribuir para o aumento da
competitividade das empresas e do pais. Neste contexto, destacam-se:

. A Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior (PITCE) de 2004, focada
na eficiéncia produtiva e na capacidade de inovagdo das empresas.
. A Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) de 2008, que introduziu medidas

mais abrangentes de desoneragdes, subsidios e financiamentos para uma politica industrial
integrada.

. O Plano Brasil Maior (PBM) de 2011, que atualizou as politicas anteriores, propondo
medidas para promover a competitividade das cadeias produtivas, ampliar competéncias
tecnologicas e estimular a inovagdo através de desoneragdes, financiamento e melhoria
regulatoria, entre outros.

Dentro desse arcabouco, o Inmetro buscou fortalecer seu papel no apoio a inovacdo e a
competitividade nacional da industria, o incentivo a inovagao tecnologica e a agregacgao de valor
aos produtos nacionais (INMETRO, 2013). Essa articulacdo com as politicas publicas foi
refletida e difundida no discurso da inovagdo presente em documentos oficiais e textos
institucionais do Inmetro, como o jornal "Na Medida", onde o presidente a época (2005 a 2011)
destacou a atuagao do instituto como "agente central técnico da politica industrial" (Editorial
de abril de 2008).

Assim, resumidamente, estavam colocadas as condi¢cdes ambientais favoraveis para que essa
articulacdo entre politicas publicas de C & T, industrial e de inovacdo de modo a permitir ao
Inmetro a deflagracao de um processo de mudanga institucional, com um forte apelo normativo
e como um movimento que acompanhava as diretrizes governamentais. A gestdo do 6rgao, a
partir de 2005, desejava que a entidade fosse percebida como protagonista da inovagao e
realizou os esfor¢os para que tal empreendimento se concretizasse.

' ver em https://www. gov.br/inmetro/pt-br/acesso-a-informacao/servidores/concursos-publicos

2 A Ditec viria a ser extinta em 2017, e acabou ficando reduzida a uma divisido que ficaria com mesma sigla



Nesse aspecto, no inicio do movimento da inovacgao, se vincula fortemente o termo tecnologia
com o termo inovagao e, por conseguinte, associa-se com uma atividade finalistica incorporada
ao 6rgdo. Entretanto, as formas discursivas e as narrativas presentes nas falas dos entrevistados
oferecem uma nova dimensao sobre a tematica. Para que se analise mais profundamente os
sistemas simbolicos e as praticas materiais de uma légica de inovagdo em ascensdo, a se¢ao
seguinte analisa como os sentidos da inovagdo sao percebidos pelos servidores da entidade, e
como algumas das diferentes gestdes a frente do 6rgdo, nos ultimos anos, lidaram na forma
discursiva com o tema da inovacgao.

4.2 Ascensio de uma Ldgica Institucional de Inovacio no Inmetro e as ldogicas
concorrentes

Por meio da pesquisa documental e das entrevistas, buscou-se encontrar padrdes que de alguma
forma permitissem a observacao de elementos de logicas institucionais que se expressam na
forma de discursos e das narrativas, € que contribuem para a construgao cultural de padrdes
voltados a inovagdo dentro da organizagdo, conforme o conceito definido por Seindenschnur
(2019). Além disso, a partir das entrevistas, podem ser captadas narrativas que carregam
interpretagdes sobre eventos, € quais sdo as formas pelas quais a inovagdo ¢ percebida e
construida como processo cultural, indo além dos conteidos dos atos normativos e da
conformagdo de processos organizacionais estabelecidos.

Sintetizando a analise dos resultados obtidos nesta categoria chega-se a alguns postulados.
Primeiro, é que a inovagdo tem natureza polissémica no seu uso. Isso ¢ demonstrado tanto pelo
entendimento dos entrevistados quanto pela forma em que ele aparece nos textos dos
documentos oficiais € de comunicagao institucional voltado para a forga de trabalho.

Nesse sentido, o 6rgdo tem um macroprocesso finalistico que pretende apoiar a inovagao no
setor produtivo, a0 mesmo tempo em que existe uma constru¢do cultural de crencas e praticas
voltadas a inovagdo, em uma dimensdo que se estende além dos limites de um processo
organizacional. Ademais, o sentido da palavra também se associa com os aspectos ligado a
gestdo estratégica e aos processos de apoio materializados em praticas de gestdo e formas
discursivas que combinam elementos de uma logica de inovagao académica, técnica e cientifica
com elementos de uma l6gica de mercado, e, ainda com menor preponderancia, elementos da
lo6gica do Estado burocratico. Os elementos relacionados a ordem institucional democracia, em
que inicialmente acreditava-se que apareceriam com mais intensidade a partir dos resultados de
campo, ndo foram captados. Os achados foram muitos esparsos e pouco representativos, tanto
do que foi extraido da analise documental quanto das entrevistas.

Segundo a Lei da Inovagdo ¢ o evento que permite o inicio da constru¢do de uma loégica
institucional da inovagdo que representa o inicio de um processo de mudanga institucional. Ela
¢ utilizada como uma “janela de oportunidade” para que o 6rgdo incorpore ao seu ja extenso rol
de atividades, mais competéncias institucionais ao se al¢ar como ICT. Essa ¢ uma escolha,
aparentemente, da gestdo do Inmetro, e que tem implicagdes em relacdo a como esse novo papel
dispara novos padrdes e praticas que precisam ser aprendidos e aplicados na organizagao. Isso
revela que existe um papel de agéncia do empreendedor institucional (BATTILANA, 2006;
ZILBER, 2013) para que ocorra uma mudanga na organizacao.

Terceiro ponto, a criacdo de estruturas organizacionais e infraestrutura para dar suporte a novos
processos finalisticos que entregam servigos inovadores, que desenvolvem pesquisas, € possivel
por um cendrio econdmico em que hd abundancia de recursos financeiros. O instituto contou
com orcamento adequado e, a0 mesmo tempo, beneficiou-se das politicas publicas de governo
de uma forma geral, com destaque especial para o financiamento de projetos com recursos
disponibilizados por editais de agéncias de fomento.

No curso dessa transformacdo institucional, no ambito intraorganizacional, sdo utilizadas
estratégias retoricas para reforcar a logica da inovacao por meio de vocabulario (SUDDABY,



GREENWOOQOD, 2005). Esse vocabulario vai sendo expandido na medida em que um novo
evento exige uma adaptacao no discurso da inovacao. O contingenciamento de recursos em
2015, para todo o Poder Executivo Federal, estabelece uma nova realidade, em que os
sucessivos cortes se tornam uma constante. Por meio da comunicacgao institucional, comega-se
a dar uma maior énfase na corresponsabilidade do servidor que precisa contribuir para o alcance
de maior produtividade com menos recursos disponiveis.

Ao longo deste processo de transformagao institucional, a emergéncia de uma nova logica tem
potencial de se chocar com outras logicas que ja estavam estabelecidas na organizagdao. Com
isso, a proxima se¢do dedica-se a aprofundar as possiveis contradi¢cdes e conflitos que sdo
originados a partir da constituicao da figura da ICT na trajetoria da organizagao. Além disso,
também busca compreender como demandas e pressdes externas sdo enfrentadas, e se isso
acaba gerando respostas organizacionais a partir da interacao entre as logicas.

Todos os relatos obtidos nas entrevistas evidenciam que o Inmetro pertence a um ambiente e a
um campo organizacional plural, com uma rede complexa de relacionamentos com diferentes
setores da sociedade. Além disso, ao confrontar as nogdes de hibridizagdo e hibridismo
presentes no referencial teorico deste trabalho, o Inmetro apresenta-se, historicamente, como
uma organiza¢do com forte grau de hibridismo. Ele retine em si uma mistura de elementos
organizacionais centrais que ndo deveriam estar juntos por convencao (BATTILANA;
BESHAROV; MITZINNECK, 2017), e que emergem a partir de racionalidades que
representam padrdes de valores, crengas e praticas culturais e politicas (PACHE; SANTOS,
2010; FOSSESTOL et. al, 2015).

Este ¢ um ponto importante dentro da anélise, pois a logica de inovagdo concebida dentro do
Inmetro ¢ moldada por prescricdes normativas e decisdes estratégicas do orgdo. Essas
prescrigdes, por vezes, contraditorias sdo reveladas tanto no ambiente quanto dentro da
organizagao e, por meio dessas, sdo deflagrados os conflitos e as disputas. Portanto, também ¢
uma organiza¢do envolta em um ambiente de complexidade institucional. No caso do Inmetro,
pela percep¢ao dos entrevistados, hd existéncia de conflitos, tanto na relacdo do Inmetro com
entes externos, quanto no nivel intraorganizacional.

No plano interno da organizagdo, sdo expostos diferentes pontos de vista sobre os conflitos que
surgem dentro da organizacdo, seja pela interpretacdo distinta em relacdo ao termo inovacao,
seja por conflitos que sdo produzidos pelo choque de outros elementos de 16gicas institucionais
originadas a partir do processo de Desenvolvimento Tecnologico e Apoio a Inovagdo, que €
voltado para a interagdo com o setor produtivo.

Foi analisado como a organizacdo elabora respostas diante de demandas institucionais
conflitantes, especialmente a contradi¢cdo entre sua competéncia de regulador e fiscalizador e
seu papel de apoiador em solugdes tecnoldgicas para o setor produtivo. Historicamente, o 6rgao
foi constituido com atribuig¢des precipuas de regulamentacao e fiscalizagdo em metrologia legal
e avaliacao da conformidade. Contudo, a inser¢ao do Inmetro enquanto Instituicdo Cientifica e
Tecnologica (ICT) deu origem a uma logica da inovagdo que desafia a logica incumbente,
predominantemente regulatoria e burocratica de Estado.

Esta logica de inovagdo, com seu enfoque tecnologico, concentra-se em unidades mais recentes,
criadas a partir de 2006 com foco cientifico, além da ja existente Dimci (Diretoria de Metrologia
Cientifica e Industrial). Por outro lado, em diretorias finalisticas mais antigas, como Dimel e
Dconf, a logica da regulagao e fiscalizagao permanece dominante, dado que ¢ uma competéncia
central da autarquia e um aspecto inerente da ordem Estado burocratico.

Em diretorias como Dimci e Dimav, a logica de inovacao se desenvolve por meio de um
movimento articulado que promove mudanga de perfil e estrutura. Essa coexisténcia de 16gicas
que seriam incompativeis pode ser associada a resposta organizacional do tipo acoplamento
seletivo (PACHE, SANTOS, 2013), em que elementos de logicas distintas permanecem intactos
sem fusdo. Esse arranjo remete a tipologia de hibrido de duas ldgicas segmentadas proposta por



SKELCHER, SMITH (2015), onde as logicas sao compartimentadas e insuladas conforme a
natureza das unidades, coexistindo na organizacao por longo periodo.

Entre 2005 e 2015, a logica da inovacdao no Inmetro resultou da combinacdo de valores
incorporados ao discurso da Administracdo, oriundos de duas matizes: a cientifica e académica,
que tem no conhecimento ¢ na Academia suas fontes de legitimidade e autoridade; e a de
mercado, que postula valores gerencialistas como meritocracia, eficiéncia, eficacia, efetividade
e entrega de resultados. Discursivamente, a inovagao representava um valor em si, pois "todas
as atividades do Inmetro estdo ligadas ao conceito abrangente de inovagao" (outubro de 2011).
A partir de 2015, a logica da inovacdo sofreu uma alteracdio em seu curso, marcada
principalmente pelo contingenciamento orgamentario. Embora tenha perdido o foco da atencao
e se tornado mais subjacente, com diminui¢do da intensidade de disseminacdo no jornal
corporativo interno, ela permaneceu frequente nos discursos posteriores. A partir de 2019, o
discurso da logica da inovag¢do ganhou novas formas discursivas e um novo contexto para o
sentido do termo, paralelamente aos valores da inovagdo tecnoldgica. Iniciou-se um processo
de formacao de valores da inovagdo voltados para a “inovagdo em gestdo de governo”, com
uma abordagem distinta daquela propagada entre 2005-2015. Adicionalmente, a agenda em prol
da liberdade econdmica refor¢ou intensamente elementos da légica de mercado, questionando
padrdes e valores da logica de regulagao.

No periodo mais recente, com a criacdo do laboratorio de inovagdao em 2021, premissas como
a experimentacdo e a aceitacdo do erro foram adotadas. Essa abordagem, de alguma maneira,
contrasta com o discurso anterior (2005-2015), que era pautado em principios de gestdo da
qualidade e prémios (PQGF, prémio de inovacdo da Enap), em um contexto de recursos mais
abundantes e sem um foco tao elevado na austeridade ("fazer mais com menos").

A partir de 2015, destacam-se o decréscimo constante de repasses financeiros nos tltimos sete
anos e a consequente pressao governamental por entregas efetivas e relevantes para a sociedade.
Essa escassez de recursos gera disputas internas e impulsiona a busca por uma diretriz
estratégica que permita ao Inmetro captar e aplicar recursos financeiros de forma autonoma,
visando menor dependéncia de repasses ministeriais ou editais de fomento.

O laboratodrio de inovagdo € percebido como uma pratica de gestdo voltada para solugdes ao
cidaddo, resolucdo de problemas internos e busca por legitimidade externa, mas também
implicitamente busca solu¢des de menor dispéndio para lidar com pressdes externas (Governo
e setor produtivo).

Contudo, surge um paradoxo. Apesar de a l6gica da inovacao voltar a ganhar maior visibilidade
em funcao de sua reconceitualizacdo (DALPIAZ; RINDOVA; RAVASI, 2016), ela demonstra
vulnerabilidades em sua base tecnoldgica. A reducdo de investimentos, que se traduz em menor
aquisicdo de infraestrutura (laboratorios e equipamentos) e precariedade na composicao da
forca de trabalho especializada, pode levar ao enfraquecimento da capacidade tecnologica do
orgdo. O laboratorio de inovacdo, embora inovador, € incapaz, por si s0, de mobilizar os
recursos necessarios para a geracao de conhecimento que induza a inovagao tecnologica. Além
disso, a assimilacdo de elementos da ldgica de mercado por praticas simbdlicas da logica da
inovagdo também expde sua vulnerabilidade, manifestada pela falta de coesdo nos diferentes
conceitos de inovagao operados nos documentos oficiais, o que pode confundir o receptor da
mensagem.

Assim, no que se refere as respostas organizacionais, identifica-se que ndo se trata de uma
posicdo simples de aquiescéncia ou rejeicdo (SILVA; CRUBELLATE, 2016) a demandas
conflitantes externas. No caso do Inmetro, o laboratério de inovagdo ¢ um tipo de resposta
organizacional que ¢ dada, uma vez que a organizagcdo necessita manter seu conjunto de
atividades em funcionamento, com a prestagdao de seus servicos com niveis satisfatorios aos
cidaddos e usuarios. Essa resposta criativa ¢ deflagrada, para buscar acomodar a restricdo dos



recursos financeiros e humanos frente as demandas que estio representadas dentro do quadro
de légicas concorrentes.

Os pressupostos estratégicos do Inmetro (missao, visao e valores) foram modificados ao longo
de 20 anos, conforme analisado em documentos oficiais. Essas alteragdes, especialmente na
missdo e visdo, revelam a incorporacao, refor¢o ou enfraquecimento de papéis institucionais. A
conexao entre as respostas organizacionais e essas modificacdes estratégicas permite discutir
as transformacdes de papéis institucionais no recorte temporal da pesquisa, tendo a logica da
inovagdo como vetor do processo de mudanga institucional.

4.3 Transformacao dos papéis institucionais do Inmetro

A pesquisa documental identificou e descreveu oito papéis institucionais ostentados ou
formalizados pelo Inmetro:

1. Agente Promotor da Qualidade de Produtos e Servicos para o Cidadao Brasileiro:
Relacionado a atuagdo regulatoria e fiscalizadora em produtos e servigos, com foco em
seguranga, saude e meio ambiente, por meio da avaliacdo da conformidade e atos normativos
de medigao.

2. Agente de Protecio ao Consumidor Brasileiro: Decorrente do papel anterior, mas com
foco especifico na protecdo do consumidor e na garantia de relacdes econdomicas justas.

3. Orgio Regulamentador/Fiscalizador que Exerce Poder de Policia: Considerado a
génese da autarquia (Lei 5.966/1973), impde regras através da elabora¢do de regulamentos
técnicos sobre controle metrologico legal e avaliacdo da conformidade, com aplicagdo de taxas
e sangoes.

4. Agente Promotor da Competitividade da Economia Brasileira e Inser¢io Competitiva
no Mercado Internacional: Visa criar condi¢cdes para a competitividade nacional e
internacional do setor produtivo, seja pela melhoria da qualidade de produtos/servigos ou pelo
apoio tecnoldgico as empresas, com foco em produtividade e competitividade.

5. Agente do Desenvolvimento Sécio-Econémico do Pais: Similar ao papel anterior, mas
acrescenta a dimensao social, focando na prosperidade econdmica e bem-estar da sociedade.

6. Agente Promotor da Educacio para Metrologia e Qualidade: Embora com maior
énfase no plano de 2002, o Inmetro realiza iniciativas de educacdo e disseminagdo da cultura
de metrologia e qualidade, conforme previsto em seu regimento interno (Art. 1°, XVI).

7. Promotor da Inovacio e Provedor de Solucdes Tecnoldégicas: Vinculado ao Novo
Marco Legal do Inmetro (status de ICT), envolve a prestagdo de servigos de transferéncia
tecnologica, cooperagao técnica, pesquisa cientifica e tecnologica em metrologia e avaliagao da
conformidade, e servicos de inovagdo para empresas nacionais. O papel de promocgao da
competitividade (item 4) pode ser uma decorréncia deste.

8. Promotor da Infraestrutura da Qualidade do Pais: Conceito abrangente que unifica
metrologia, acreditacdo e avaliagdo da conformidade, contribuindo para objetivos de politicas
governamentais em desenvolvimento industrial, competitividade, recursos, seguranca, satde e
meio ambiente (Harmes-Liedtke, 2021; UNIDO, 2019?). Basicamente, engloba e permeia todos
0s sete papéis anteriores.

A anélise revela que muitos desses papéis se inter-relacionam, tornando dificil estabelecer quais
seriam mutuamente excludentes. Por exemplo, a promog¢do da competitividade da economia
pode estar atrelada a figura do consumidor e do cidaddo, pois suas exigéncias elevam a
qualidade de produtos e servicos. Da mesma forma, a regulacao e fiscalizacdo, além de conter
praticas abusivas e garantir relacdes justas, protege o cidadao de danos a satde ou seguranca.

Além disso, foi possivel constatar que, ao longo de vinte anos, mais do que uma alteracao
absoluta, houve um desbalanceamento na “carteira de papéis” institucionais do Inmetro. A
incorporacdo de novas atividades resultou no fortalecimento de alguns papéis e



enfraquecimento de outros, refletindo a tensdo gerada pela concorréncia entre logicas
institucionais e um sequenciamento de eventos (THORNTON. OCASIO, 2008).

Um fator crucial para essas mudangas significativas foi o decréscimo de recursos financeiros,
percebido pelos entrevistados como o grande catalisador de transformagdes nos processos
organizacionais. No Plano Estratégico 2021-2023, essa realidade levou a explicita priorizagao
e reforco do papel de agente da inovagdo, concomitantemente a desconstituicdo do papel de
protec¢do ao consumidor.

Em contraste, a gestao anterior (2005-2015, refletida no Plano Estratégico 2007-2014) também
manifestou a op¢ao estratégica de promover a inovagdo junto ao setor produtivo, porém sem
indicar explicitamente a despriorizacdo ou desconstituigdo de outras areas. Contudo, as
narrativas indicam que areas e unidades "mais cientificas", naquele periodo, ganharam maior
visibilidade e prestigio em relagdo as areas regulatorias.

Mais do que gerar contradigdes antagonicas entre papéis, a logica de inovagao conseguiu pautar
agendas especificas e impulsionar o surgimento de unidades organizacionais guiadas por ela. O
encerramento do ciclo da gestdo 2005-2015 coincidiu com o inicio do declinio dos repasses
or¢amentarios. Este cendrio levou a logica da inovacdo a uma "trégua incomoda" entre 2016 e
2018 (REAY, HININGS, 2005), periodo em que perdeu for¢a, mas com potencial para ser
restabelecida por mudancgas na conjuntura das forgas entre os atores.

Outra reflexdo importante ¢ que muitos dos excertos das entrevistas sugerem a questdo dos
conflitos, principalmente, os internos, como contorndveis a partir de mecanismos
organizacionais. Isso tem relagdo com a natureza hibrida da organizacao e o ambiente complexo
em que ela transita. Em outras palavras, o carater hibrido funciona como um amortecedor de
tensoes e conflitos, ocasionando baixo indice de contestagdo interna. Por conta do cendrio de
multiplicidade de logicas em que o Inmetro se encontra, as l6gicas concorrentes da inovagao e
da regulacdo sdo expressodes do discurso e da forma de atuacao de algumas areas finalisticas do
orgdo, em que sao colocadas em identidades distintas. Entretanto, elas conseguem coexistir por
um longo periodo, sem que haja ameacas explicitas de uma suprimir a outra. Assim, as logicas
funcionam em um quadro de segmentacdo de 16gicas SKELCHER, SMITH (2015), mas sem
que os conflitos internos ocasionem rupturas institucionais.

Dentro da composicdo desse arranjo, também ¢ importante compreender que a ldgica
institucional da inovagdo sofre a influéncia das ordens institucionais mercado e Estado
burocratico, e da ocorréncia de eventos externos. Nessa linha, a Lei de Inovagao serve como
propulsor para que ocorra uma transformagdo institucional, e que encontrou um contexto
macropolitico favoravel do ponto de vista das politicas publicas e dos recursos disponiveis. Isso
ocorre articulado com a agéncia dos empreendedores institucionais (ZILBER, 2013;
BATTILANA, 2006) dispostos a promover um trabalho institucional (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006).

Diante do exposto, consegue-se identificar como um cendrio de hibridismo interno e de
complexidade institucional permitiu o desenvolvimento da logica de inovagdo, de modo a
acomodar as tensoes existentes, com a sua conformagao aos papéis institucionais existentes e a
introdu¢@o de um novo. Ou seja, o componente do hibridismo, tanto interno quanto externo,
contribui para que os conflitos gerados sejam suportaveis, sem a polarizagdo de grupos
opositores de maneira explicita.

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo geral analisar como a consolidagdo do Inmetro enquanto
Institui¢do Cientifica e Tecnologica (ICT), ao introduzir ou reforgar ldgicas institucionais de
inovagdo, transformou seus papéis institucionais ao longo de vinte anos. No decorrer da
pesquisa, foram identificados oito papéis institucionais principais e exploradas as contradi¢des
existentes entre as logicas institucionais presentes na organizagao.



A consolidagdo do Inmetro como ICT resultou na emergéncia de uma logica institucional da
inovagdo e na incorporacdo de um novo papel a sua multiplicidade de atribuigdes. A
transformagao dos papéis se manifestou como uma transi¢ao e um rebalanceamento na “carteira
de papéis” pelas diferentes gestdes, com refor¢o de narrativas ligadas as 16gicas em ascensao.
Isso evidencia uma concorréncia entre papéis, os quais sao fortalecidos ou enfraquecidos pelo
trabalho institucional da organizagao.

Concluiu-se, assim, que a transformacao organizacional no Inmetro ¢ uma resultante da tensao
entre uma logica institucional da inovagdo desafiante ¢ uma logica incumbente da regulagao.
Essa dindmica provoca uma alteragdo no balanceamento dos papéis institucionais, que
competem por foco de atengdo e recursos, refletindo a multiplicidade de l16gicas. O principal
achado desta pesquisa ¢, justamente, a existéncia de uma contradi¢do fundamental entre o papel
de orgdo regulamentador e fiscalizador e o papel de promotor da inovagdo e provedor de
solugdes tecnoldgicas, impulsionada pela incompatibilidade inerente entre essas duas logicas
institucionais que coexistem em um estado hibrido de segmentagao.

Contudo, a internaliza¢do dessas competéncias distintas em uma Unica organiza¢do gera um
antagonismo, manifestado de duas formas. Primeiramente, embora o papel de promotor da
inovacdo tenha reconhecimento intraorganizacional e entre outras ICTs, ele ndo alcanca o
mesmo reconhecimento no ambiente externo, especialmente perante o setor produtivo. Isso
pode ser atribuido a falta de informacao ou a crenga de que um 6rgao regulador nao deveria
também apoiar o setor produtivo em solucdes tecnoldgicas.

Em segundo lugar, a légica de inovagdo ¢ moldada por demandas e contingéncias externas,
notadamente a retracdo de recursos financeiros por parte do Governo Federal desde 2015. Essa
queda linear nas fontes de custeio e investimento desequilibra o arranjo das logicas
institucionais, impactando diretamente o processo finalistico de Desenvolvimento Tecnologico
e Apoio a Inovacgao e, consequentemente, o papel do Inmetro como promotor da inovagao.
Dessa forma, a abordagem das logica institucionais, vinculada a Teoria Institucional da vertente
socioldgica, por reconhecer as contingéncias histdricas, a inter-relacdo do papel da agéncia com
o da estrutura, o reconhecimento das tensdes e conflitos entre grupos (dentro da organizagado e
no ambiente), a integracdo dos niveis de anélise (macro, meso € micro), oportunizou um debate
rico e proficuo para que se estabelecesse “pontes tedricas” com a tematica da inovagao,
favorecendo assim a formagdo de categorias analiticas. Identificou-se o Movimento da
Inovacao do Inmetro como processo de mudanca institucional ocorrido dentro da organizagao,
o qual foi impulsionado a partir da Lei da Inovagdo enquanto base normativa.

Além disso, os conflitos ocorrem em um cenario de complexidade institucional externa e
elevado hibridismo intraorganizacional. A natureza hibrida do Inmetro, com demandas
conflitantes desde sua origem e um conjunto diverso de competéncias, exige uma ampla rede
de relacionamentos que gera demandas ambiguas. Essa capacidade de lidar e acomodar
conflitos, ao contrario de autarquias monotematicas, reflete-se na segmentagao de suas logicas
e no pluralismo de seus papéis institucionais, o que por vezes confunde atores externos.

Apos cinco anos de escassez de recursos, a Administragdo do Inmetro respondeu com uma
reorientacdo da logica da inovagdo entre 2019 e 2020. Motivada pela nova realidade economica,
a alta administragdo incorporou novos elementos discursivos, adotando uma concepgao mais
abrangente do termo inovagao. Inovar tornou-se uma condi¢ao necessaria para a sobrevivéncia
da organizagdo, promovendo o servidor como um "empreendedor criativo", um "agente de
mudangca institucional" que "pensa fora da caixa".

Assim, a légica da inovagao foi reconceitualizada através do discurso para mobilizar a forca de
trabalho a enfrentar novos desafios organizacionais. O novo discurso apela ao protagonismo do
servidor na boa utilizagao dos recursos publicos e na busca por solugdes criativas, posicionando
a logica da inovagdo como um antidoto a crise do Estado e um baluarte na luta pela
sobrevivéncia da organizagao.



Este estudo oferece importantes contribui¢des ao campo da inovagdo no setor publico e a
compreensdo dos papéis institucionais sob a lente das logicas institucionais e dos conceitos de
inovag¢do no setor publico. Os achados da pesquisa levam a reflexdes sobre como a autarquia
federal busca projetar sua relevancia, mas sem controle total sobre os resultados esperados ou
sobre a percepcao de seus publicos e referentes externos. Para futuras pesquisas, sugere-se
aprofundar, por meio de estudos empiricos, a questdao da ldgica da inovagao para o alcance da
legitimidade institucional no setor publico, bem como investigar como essa logica influencia
modelos de governanga em autarquias.
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