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RESUMO

O mercado do apoio portuario tem papel fundamental na economia brasileira, viabilizando a
atracacdo e desatracacdo de navios mercantes que participam de relevantes rotas comerciais
internacionais ou da seguranca da navegac¢ao nos portos brasileiros. Inseridas em uma economia
mundial em rapida transformagao, impulsionada por constantes desenvolvimentos tecnologicos
e pela globalizacdo das transacdes comerciais, as empresas provedoras desses servigos tém
buscado criar vantagens competitivas dentro de seu mercado. Nesse contexto, sdo inimeros 0s
autores que indicam a inovacdo como fonte de vantagem competitiva sustentavel. O objetivo
geral desta pesquisa ¢ compreender a importancia das competéncias organizacionais de
inovagao nos processos desse tipo. Adicionalmente, seus objetivos especificos visam obter uma
compreensdo da percepgdo dos executivos com relacdo as competéncias organizacionais para
inovagao; identificar outras competéncias organizacionais relevantes ao tema e a identificagdo
de como elas estdo sendo utilizadas na pratica no setor do apoio portudrio brasileiro. Este
trabalho ¢ uma pesquisa profissional de abordagem qualitativa e descritiva baseada no método
de estudo de caso miultiplo. A coleta de dados primarios foi feita por meio de entrevistas
focalizadas, apoiadas por um roteiro semiestruturado. A amostra inclui executivos (gerentes e
diretores) envolvidos diretamente em projetos de inovagdo nas trés maiores empresas atuantes
nesse setor — as quais representam cerca de 80% do mercado brasileiro. A técnica de analise de
dados foi a de andlise de contetido. Os resultados atingidos evidenciam as competéncias visao
estratégica para inovacdo, cultura organizacional e estrutura organizacional como
alicerces para o processo para inovacdo, enquanto que as competéncias aprendizagem
organizacional ¢ capacidade relacional tiveram seus papeis relacionados a aceleracdo e
reducdo de riscos dentro do processo para inovagdo. Ha indicios empiricos de que a gestdo da
tecnologia ndo € percebida como uma competéncia organizacional para inovacgao. Outro aspecto
relevante observado que emergiu dos dados empiricos foi a categoria de analise orienta¢ao ao
cliente, a qual, ap6s detalhamento tedrico e respectiva analise, teve sua categorizacao revisada
para compor os atributos da competéncia capacidade relacional. A principal contribuicdo
desse estudo para a pratica ¢ a identificacdo das principais competéncias, suas relagdes e
principais atributos.

Palavras-chaves: Inovacdo, capacidade de inovacdo, competéncias organizacionais para
inovacgao, navegagao, apoio portudrio, rebocadores.



ABSTRACT

The port support market has a fundamental role in the Brazilian economy, enabling the mooring
and unberthing of merchant ships that participate in relevant international trade routes or in the
safety of navigation in Brazilian ports. Inserted in a rapidly changing world economy, driven
by constant technological developments and the globalization of commercial transactions, the
companies that provide these services have sought to create competitive advantages within their
market. In this context, we have countless authors who indicate innovation as a source of
sustainable competitive advantage. The general objective of this research is to understand the
importance of the organizational skills of innovation in the processes of this type. In addition,
its specific objectives aim to gain an understanding of the executives' perception of
organizational competencies for innovation; to identify other organizational competencies
relevant to the theme and to identify how they are being used in practice in the Brazilian port
support sector. This work is a professional research with a qualitative and descriptive approach
based on the multiple case study method. The collection of primary data was done through
focused interviews, supported by a semi-structured script. The sample includes executives
(managers and directors) directly involved in innovation projects in the three largest companies
active in this sector — which represent about 80% of the Brazilian market. The technique of data
analysis was that of content analysis. The results achieved show the competencies of strategic
vision, organizational culture and organizational structure as foundations for the process
for innovation, while the competencies of organizational learning and relational capacity
had their roles related to accelerating and reducing risks within the process for innovation.
There is empirical evidence that technology management is not perceived as an organizational
competence for innovation. Another relevant aspect observed that emerged from the empirical
data was the category of analysis customer orientation, which, after theoretical detailing and
respective analysis, had its categorization revised to compose the attributes of the relational
capacity competency. The main contribution of this study to practice is the identification of the
main competences, their relationships and main attributes.

Keywords: Innovation, innovation capacity, innovation skills, leadership characteristics,
innovation value chain, navigation, port support, tugs.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Em um cenario cada vez mais complexo, inserido em um ambiente de negocios em
rapido avango tecnoldgico, alteragdes de mercado e globalizagdo, as empresas t€ém sido
compelidas a buscar diferentes maneiras de criar vantagens competitivas, as quais possibilitem
a organizacdo otimizar a sua cadeia de valor de forma a desempenhar de maneira mais eficiente
e a perenizar suas operagdes, apresentando resultados consistentes ao longo do tempo
(PORTER, 1985).

Goswami e Mathew (2011) afirmam que esta se tornando cada vez mais dificil para as
organizagdes se distanciarem dos concorrentes e ganharem vantagens competitivas baseando-
se somente em seus ativos fisicos e financeiros ou mesmo através de investimentos em Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), ja que em um mercado cada vez mais aberto, diversas empresas
podem buscar recursos € obter ativos e tecnologias similares.

Conforme afirmam autores brasileiros tais como Salerno (2015) e Serafim (2011), ou
ainda internacionais, como Story et al. (2011), Hamel (1999) e Christensen (1997), a inovagao
¢ uma das formas de obtencdo de vantagem competitivas e ¢ obrigatdria para as organizacoes
que desejam elevar seu desempenho a um patamar superior, criar novas riquezas € manter ciclos
duradouros de crescimento.

Entretanto, as empresas tém enfrentado desafios especiais com relagdo aos resultados
da geracao da inovagao. Essa afirmagdo ¢ suportada pela pesquisa realizada por Ruth Mortimer
(2009), na qual € mostrado que 96% dos executivos consideram a inovagao essencial para suas
empresas. Entretanto apenas 23% deles tiveram éxito em tornd-la parte integrante da
organiza¢ao onde trabalham.

E notério que existem diversas teorias e modelos voltados & inovagao. Contudo, apesar de
toda teoria existente, a implementagdo desse arcaboucgo vem trazendo resultados abaixo do esperado
(KANTER, 2006).

O atual contexto do mercado brasileiro ratifica a afirmagao acima, na qual as empresas
e seus gestores apresentam dificuldades para chegar com sucesso ao fim de um processo
inovativo — em outras palavras, obter os beneficios dos produtos, servigos ou melhorias

advindas desses processos.
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Segundo o Global Innovation Index, organizagao subsidiada pelo Insead Business
School e pela Cornell University da qual fazem parte o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) e a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) o Brasil
encontra-se atualmente na 69* posi¢ao do ranking internacional de inovagao.

No setor de servigo de apoio portuario — servigo que ¢ realizado pelas empresas de
rebocagem para a atracagdo e desatracacao de navios nos portos —, as tecnologias fundamentais
para que as empresas possam prestar os referidos servicos podem ser consideradas uma
commodity desse mercado. A ultima grande inovacdo implementada nas embarcagdes que
operam nesse setor, a qual denominamos de rebocadores, ocorreu no inicio dos anos 1990,
através da utilizagcdo de propulsores azimutais em substituicao aos tradicionais rebocadores de
dois eixos (convencionais). Esse sistema de propulsdo possibilita a embarcacio se deslocar e
rotacionar em torno de sua propria linha de centro, dispensando a necessidade de longos
deslocamentos para posicionar-se corretamente em relacdo ao objeto a ser rebocador (navio).

Durante a primeira década dos anos 2000, aproximadamente 90% dos rebocadores
construidos no Brasil ja possuiam essa caracteristica. Atualmente, rebocadores de dois eixos
tem permissao de operar apenas em portos de menor expressdo, como Cabedelo (PB), Ilhéus
(BA), Maceio (AL). Em todos os demais, sejam de médio ou grande porte, o uso de rebocadores
azimutais ¢ compulsorio, a exemplo dos portos de Santos (SP), Porto do Agu (RJ), Itajai (SC),
Salvador (BA) e Vila do Conde (PA), entre outros.

Conforme afirma Kandampully (2002), ¢ esperado que as empresas de servigo
surpreendam seus clientes com criatividade e inovagdo. Isso levaria a empresa a “pensar pelo
cliente”, criando servigos que direcionem o mercado, oferecendo um valor superior aos seus
clientes.

Para as empresas de rebocagem que atuam no mercado portudrio, essa afirmagdo ¢
totalmente aplicavel, ja que, em funcdo do equilibrio tecnologico entre os ativos disponiveis, o
mercado tomador de servigos tende a focar exclusivamente no prego cobrado para as manobras
de atraca¢ao ou desatracacao.

Um dos principais participantes na navegagao internacional, a Lloyds Register define,
em termos gerais, dois grandes grupos comerciais de navios: Liners € Tramps. Os primeiros sao
considerados navios de rota fixa, que partem de um determinado porto, possuem escalas para
descarregamento e carregamento em portos pré-definidos, sendo que essa rota se repete
periodicamente. Como exemplo disso, uma das empresas mais conhecidas que operam no

segmento de percurso fixo (/iner) é a Maersk, companhia de origem dinamarquesa. Como essas
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embarcagdes atracam em diversos portos brasileiros para as operagdes de carregamento e
descarregamento, em geral, as empresas que operam no setor do apoio portudrio oferecem seus
servigos de atracacdo e desatracacdo através de contratos, validos por um periodo determinado
de tempo, nos portos em que atuam. Sendo necessario negociar diversos navios para diferentes
portos, as empresas contratantes realizam concorréncias entre os operadores portuarios
buscando a maior reducgao possivel dos pregos praticados para a utilizagdo de rebocadores.

Conforme comentamos acima, hd ainda o que o mercado denomina como ‘“navio
tramp”. Este tipo de modalidade comercial se refere a embarcagdes que possuem o seu porto
de destino determinado pelo proprietario da carga que o navio transporta. Ou seja, as viagens
sdo unicas e, de forma geral, ndo possuem contratos previamente negociados, tendo sua
atracacdo/desatracagdo negociada pontualmente no porto de chegada.

Nao restam duvidas de que todos os operadores portudrios dedicam esfor¢os para
identificar o mais cedo possivel o porto de destino, data ¢ horario de chegada e demais
caracteristicas das embarcagdes tramp, para que possam ofertar o servigo de rebocagem, o que
gera propostas com altos niveis de desconto frente ao prego inicial, dado que ha vérias empresas
competindo em um mesmo porto.

Por exemplo, em setembro de 2021, o porto de Santos (SP) tinha cinco empresas que
atuavam na localidade, a saber: Wilson Sons, SAAM, Svitzer, Camorim ¢ Sul-Norte —
totalizando vinte e um rebocadores para atendimento nesse local.

Além de algum equilibrio nos servigos oferecidos pelas empresas do setor, ha outro fator
de ameaga, o qual esta relacionado ao desenvolvimento da tecnologia embarcada nos navios de
longo curso, destinado ao comércio entre as nagdes. Esse desenvolvimento esta associado ao
uso cada vez menor de rebocadores, j& que os projetos dos navios de grande porte vém
evoluindo com relagdo @ manobrabilidade dentro de areas portudrias.

Inserido nesse cenario no qual o servico de atracagdo/desatracacdo ¢ similiar e o
contratante busca a melhor eficiéncia possivel em custo, as empresas operadoras do setor do
apoio portudrio possuem um grande desafio na busca de inovagdes consistentes e continuas que
lhes gerem oportunidades, trazendo diferenciagdes e vantagens competitivas, seja com efeitos
em redugdes de custos, reducao de riscos para o contratante, sustentabilidade ambiental, novos
produtos e servigos ou ainda alterando o modelo de negocio para os servigos prestados
atualmente.

Como ¢ afirmado por pesquisadores como Salermo (2015), Serafim (2011), Story et al.

(2011), Hamel (1999) e Christensen (1997), empresas que inovam de forma continua adaptam-
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se melhor as necessidades do mercado. Hamel e Tennant (2015) afirmam também que nao ha
uma ferramenta ou método simples que entregarad inovagdes constantes e consistentes, mas sim,
um conjunto de competéncias que construirdo a capacidade de inovacdo de cada empresa, € o
produto destas sdo habilidades, métricas, processos, plataformas, recompensas, papéis e valores
devem ocorrer juntos, direcionadas a partir das referidas competéncias.

Inserido nesse ambiente bastante complexo e desafiador, compreender a importancia
das competéncias organizacionais no processo para inova¢do e como elas se evidenciam nas
rotinas das empresas € relevante para a competitividade das empresas e para o conjunto do setor
do apoio portuario brasileiro. Isso porque, através desses resultados, as companhias podem
priorizar seus esfor¢cos na busca do desenvolvimento das referidas competéncias e, portanto,
aumentarem as possibilidades de atingirem consisténcia e perenidade dos resultados dos

processos para a inovagao.

1.2 Descricao do setor

Segundo a Agéncia Nacional dos Transportes Aquaviarios (ANTAQ) em seu ultimo
relatorio anual disponibilizado apresentado em 2019, os portos brasileiros movimentaram 1,104
bilhdes de toneladas de produtos, representando uma redugdo de 1,6% comparado ao ano
anterior, principalmente em funcdo da redu¢do do volume de minério de ferro, com
aproximadamente 39,2 milhdes de toneladas, representando cerca de 10% do total do volume
movimentado.

Ao realizamos um corte temporal mais abrangente, de 2010 a 2019 foi registrado um
crescimento de 31,5% no total de movimentacdo de cargas pelos portos brasileiros. Assim, fica
evidente a importancia e a tendéncia de crescimento dessa atividade. Em relagdo a esse valor,
62% do volume movimentado foi referente a granéis so6lidos como minério de ferro, soja ¢
milho; 23% em granéis liquidos, principalmente petroleo e seus derivados, sendo o restante
caracterizados por containers e cargas soltas.

De acordo com o relatério setorial do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES) publicado em setembro de 2017, 96% das importagdes e exportagdes
brasileiras utilizam o modal maritimo como meio de movimentagao.

Contudo, ndo somente a importagdo e exportacdo sdo realizadas através do modal
maritimo. Uma importante modalidade logistica ¢ a navegacdo de cabotagem, conectando os

portos brasileiros para comercializagdo interna de produtos. Em 2019, esse mercado
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representou 240,3 milhdes de toneladas e seus marcos regulatorios vém sendo analisados pelo

Congresso Brasileiro, através da conhecida “MP do Mar”.
Abaixo sdo apresentadas duas figuras informando a movimentacdo de exportacdes e

importagdes por tipo de produto e sua representatividade percentual, conforme divulgado pela

ANTAQ em seu relatorio anual de 2019.

Figura 1 — Exportacdes brasileiras em 2019

Exportacdes Brasileiras (millhsest.)

Outros; 95; 15%

Petroleo; 34; 5% Minério de Ferro;

/ 347,7; 54%

Milho; 40,7; 6%

Container; 48,4;
8%

Soja; 73,1; 12%/

Fonte: ANTAQ (2019), adaptado pelo autor.

Figura 2 — Importacoes brasileiras em 2019

Importacdes Brasileiras (milhses t.)

Container; 35,4;
23%

Outros; 36; 24%

Petréleo; 8,7; 6%

| Fertilizantes;

. 0,
Carvdo Mineral; 29,4;19%

19,9; 13%

Fonte: ANTAQ (2019), adaptado pelo autor.
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Para que essa movimentacao de cargas nos portos brasileiros seja realizada de forma
segura e eficiente, torna-se fundamental langar mao da navegagao de apoio portuario, realizada
através de embarcacdes denominadas “rebocadores” no momento da assisténcia a atracacao e
desatracagdo de navios, movimentac¢do de plataformas de petréleo e de operagdes de salvatagem
a diversos tipos de embarcacdes e instalagoes. Em 2017, esse setor apresentou faturamento de
aproximadamente BRL 1,5 bilhdes, segundo relatorio setorial do BNDES. Algumas de suas

atividades praticas sdo mostradas nas figuras abaixo.

Figura 3 — Foto de desatraca¢ao de navio conteneiro
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O rebocador ¢ uma embarcacdo com caracteristicas especiais. Possui dimensdes

reduzidas (entre 24 e 32 metros de comprimento), alta capacidade de manobrabilidade e grande

poténcia instalada em seus sistemas de propulsdo, traduzida em uma medi¢do denominada

Tragao Estatica ou Bollard Pull.

O relatorio do BNDES de 2017 define essas caracteristicas da seguinte forma:

A manobrabilidade ¢ a habilidade de manobrar com grandes navios em espagos
reduzidos, ja que o rebocador tera de se deslocar com eficiéncia em todas as
dire¢des. Ela depende da forma do casco e dos sistemas de propulsdo e diregao.

A estabilidade ¢ a capacidade de restaurar seu equilibrio inicial ap6és uma
perturbacdo qualquer, que ¢ regida pelas normas da Organizagdo Maritima
Internacional.

A poténcia devera permitir ao rebocador realizar a fungdo designada. Para
operagdes de transporte, a poténcia devera ser, no minimo, aquela necessaria
para rebocar ou empurrar em um determinado percurso a uma velocidade
minima que permita navegar nas piores condi¢des meteorologicas.

Segundo relatorio da FLEETMON (2016), o Brasil encontra-se na 18 posicao mundial

em relagdo a quantidade de embarcagdes de reboque.

Conforme dados do relatorio setorial do BNDES, a frota brasileira destinada ao apoio

portudrio contava em 2017 com 412 embarcacdes, sendo 57% delas construidas apds 2000 — o

que significa que a frota brasileira de rebocadores pode ser considerada moderna.

No Brasil, o mercado de apoio portuario vem passando por um processo de

consolidagdo. Atualmente, as empresas mais representativas que exercem essa atividade sao

apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Resumo das principais empresas atuantes no setor de apoio portuario

Empresa

Quantidade

Historico

Wilson Sons

ws

80 reb.

Empresa brasileira fundada em 1837, inicialmente focada na importacao
de carvdo mineral.

Atualmente atua nas divisdes de rebocadores, terminais de containers
(Salvador e Rio Grande), estaleiros de médio porte, apoio maritimo
(Offshore) e agenciamento maritimo.

Possui dois estaleiros de médio porte na cidade do Guaruja/SP.

Atua em 24 portos brasileiros.

Em 2007, abriu seu capital e possui a¢cdes na Bovespa (WSON33).

SAAM

48 reb

Multinacional chilena, com cinquenta anos de experiéncia nos setores de

rebocagem maritima, terminais e logistica, operando em treze paises.
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E Atua no Brasil desde 2005, tendo operagdes em treze portos.

Camorim Empresa nacional fundada em 1995. O grupo possui, além da divisdo de

rebocadores, operagdes de apoio maritimo (Offshore) ¢ um estaleiro.

13 reb
‘ Atualmente atua em cooperacdo operacional com a empresa Starnav em

um total de dez portos.

Empresa nacional fundada em 2007, atua no setor de apoio portuario e
Starnav apoio maritimo (Offshore).
& 14 reb Possui estaleiro de médio porte na cidade de Navegantes/SC.

) Atualmente atua em cooperagdo operacional com a empresa Camorim

em um total de dez portos.

Sul Norte Empresa nacional fundada em 1978, sendo uma divisdo do grupo H.
g 18 reb Dantas.
LA | Opera atualmente em dez portos no Brasil.
Svitzer Empresa global do grupo Maersk, atua em 34 paises e possui a maior
frota mundial de rebocadores.
14 reb o ) ) .
SVITZER Iniciou sua atuagdo no Brasil em 2014 no setor portuario, atuando hoje

em seis portos brasileiros.

Fonte: Elaboragao do autor. Dados obtidos nos sites das empresas.

Atualmente, o Brasil possui 37 portos publicos e cerca de 147 terminais portudrios
privados, totalizando em 2019 cerca de 126.512 manobras portudrias.

De forma geral, as empresas prestadoras de servigos de apoio portudrio no Brasil
adquirem seus projetos de rebocadores de empresas no exterior, em sua maioria provenientes
da Holanda (Damen Shipyards) ou do Canada (Robert Allan). Os principais fornecedores de
pecas e equipamentos também sdo multinacionais — como motores Caterpillar (EUA), MTU
(Alemanha) e propulsores Rolls Royce (Finlandia), Schottel (Alemanha) e Wartsilla (Finlandia)

0s quais s3o0 montados em estaleiros brasileiros.

1.3 Problema de investigacao (Problema de pesquisa)

Face ao contexto de mercado apresentado, fica clara a necessidade das empresas do setor
desenvolverem as competéncias organizacionais necessarias para a constancia e perenidade do
resultado do processo para inovacao, voltado para o aumento da competitividade, uma vez que,

segundo os pesquisadores, esta possibilitara resultados financeiros superiores.
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Assim, para atingir esse resultado, a seguinte questdo guiara este estudo: Qual é a
importancia das principais competéncias organizacionais nos processos para a inovacio,

no setor do apoio portuario?

1.4 Objetivos

Segundo Nielsen, Olivo e Morilhas (2018, p. 50), os objetivos caracterizam a finalidade
do projeto — o que se pretende atingir — e, por esse motivo, devem ser claros e exatos. Assim, o

resultado que se deseja obter ao término deste estudo é:

Compreender a importancia das principais competéncias organizacionais de

inovacao nos processos para a inovacao, no setor do apoio portuario.

Os objetivos especificos tratados nesta pesquisa serao:

e Compreender a percepcdo dos executivos com relagdo as competéncias
organizacionais de inovagdo apresentadas;

e Identificar outras competéncias organizacionais relevantes para a inovagao, além
das apresentadas;

e Identificar como as competéncias organizacionais para inovacdo estdo sendo

utilizadas, na pratica, no setor do apoio portuario;

1.5 Resultados praticos esperados a partir desta dissertacio

Face a compreensdo da importancia das competéncias organizacionais para a inovagao
nos processos para esse fim, uma das principais contribuigdes praticas para o setor sera a
identificacdo dos atributos mais importantes para cada uma dessas competéncias, sejam eles
oriundos da teoria ou que surgiram dos dados de pesquisa. Além disso, serd produzido um
sumario informando como as empresas estdo aplicando na pratica as competéncias
organizacionais para inovagao.

De posse do resultado desta dissertacdo, as altas direcdes das companhias da area de

apoio portudrio, juntamente com a area de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO),
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poderao direcionar ou melhor estruturar as competéncias organizacionais, impulsionando assim

o resultado dos processos para a inovagao em suas empresas.

1.6 Delimitacio do escopo

Com relagdo a delimitagao do escopo e abrangéncia desta pesquisa, o foco para obtencao
e andlise dos dados se restringird as empresas operadoras dos servigos de apoio portuario

brasileiro.

1.7 Justificativa

Este trabalho possui relevancia, pois contribui para o desenvolvimento do
conhecimento, na area de inovagdo, em um setor estratégico da economia brasileira.

Através da compreensao da importancia do conjunto das competéncias organizacionais
para a inovacao, as empresas terdo mais instrumentos para entendimento de suas necessidades
e priorizacdo do desenvolvimento de cada uma dessas competéncias, possibilitando, portanto,
a geracao de inovacao de forma consistente.

Diversos autores, como Rosabeth Kanter (2006, p. 73) e De Bes e Kotler (2011)
entendem que os resultados advindos de inova¢des — muitas delas focadas em redugdes de custo
— ainda ndo estdo atendendo as necessidades de mercado.

Para a academia, este trabalho pretende trazer conhecimento e compreensdo da
importancia das competéncias organizacionais para a inovagao em um setor pouco estudado —
em pesquisa realizada em dezembro de 2020 na biblioteca virtual EBSCO, as palavras chaves

tug e innovation trouxeram somente dois artigos no recorte temporal de 2000 a 2021.

1.8 Esquema geral da dissertaciao

Com o intuito de apresentarmos a compreensdo da importancia do conjunto das
competéncias organizacionais nos processos para inovagao, esta dissertagdo foi estruturada da
seguinte forma: o Capitulo de Introducao contextualiza o leitor com relagao a importancia do
setor do apoio portudrio no Brasil, apresentando as justificativas de mercado e académicas para

este estudo, além de trazer uma visao atualizada desse mercado.
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No Capitulo 2 (Referencial teérico) sao apresentadas a evolu¢do de como surgiu o
conceito da visdo baseada em recursos (Resource Based View [RBV], no original em inglés),
fundamentando o conceito de capacidades — mais especificamente, as competéncias para
inovacdo. Na sequéncia, sdo apresentados os conceitos de inovagdo e processos e modelos para
inovacao identificadas na literatura.

O Capitulo 3 traz a metodologia de pesquisa escolhida para esta dissertacao, além da
caracterizagdo da pesquisa e delineamento das suas etapas. Sobre os dados, sdo apresentadas a
definicdo da unidade de andlise, caracterizagdo da amostra, matriz de amarracao, estratégia de
coleta de dados e limitagdes do método de pesquisa.

O Capitulo 4 apresenta a analise e discussdao dos resultados através do processo de
codificacdo e andlise das categorias. Ele traz também as contribui¢des para o mercado
profissional, além da proposi¢cao de um modelo tedrico.

No Capitulo 5 sdo expostas as consideragdes finais deste trabalho, com os principais
resultados encontrados na pesquisa de campo, limitagdes da pesquisa e sugestdes de estudos
futuros.

Finalmente, o Capitulo 6 traz o referencial bibliogréafico utilizado nesta dissertagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os referenciais tedricos sobre a Visdo Baseada em
Recursos (RBV) como pano de fundo para as consideragdes de que os recursos das empresas
ndo se restringem aos ativos tangiveis, mas também aos intangiveis, como competéncias,
processos organizacionais € capacidades (BARNEY, 1996, p. 144). Como consequéncia,
identificamos a importancia de desenvolvé-las para atender as necessidades de um ambiente de
inovagao, conforme afirma Teece et al. (1997).

Dessa forma, conforme afirmam Lawson e Samson (2001) e Yokomizo (2014), uma das
principais capacidades para a obtencao de vantagem competitiva ¢ a capacidade para inovacao,
a qual, segundo Lawson e Samson (2001), Yam et al. (2010) e Goswami e Mathew (2011), ¢ o
resultado de determinadas competéncias para inovacao que as organizagdes possuem.

Tendo em vista essa afirmacao, buscamos na literatura as competéncias organizacionais
para inovagao mais difundidas, reunindo o entendimento de diversos autores e as caracterizando
em um quadro.

Em func¢do dessas competéncias possuirem uma aplicag@o pratica dentro dos processos
para inovagao, preparamos um subcapitulo para conceituagdo de inovagdo e apresentacao de

seus modelos tedricos mais disseminados na literatura.

2.1 Visao Baseada em Recursos (RBYVY)

Nos ultimos anos, a RBV vem sendo utilizada como um ponto de convergéncia que
oferece o potencial de reunir diferentes teorias sobre as empresas, enderecando as questdes
fundamentais envolvendo o porqué das diferencas entre as firmas, as razdes e formas pelas
quais elas atingem e sustentam vantagens competitivas (HOSKISSON et al., 1999).

Essa teoria tem sua origem na publicacdo de The Theory of the Growth of the Firms, de
Edith Penrose, em 1959. Posteriormente, outros autores contribuiram para o tema, como, por
exemplo, Birger Wernerfelt (1984), Richard Rumelt (1984), Jay Barney (1986, 1991), Margaret
Peteraf (1993) e David Teece et al. (1997).

Nos trabalhos de Penrose (1959, p. 24), sob a 6tica da RBV, a firma ¢, essencialmente,
“mais importante do que uma unidade administrativa; ¢ também uma cole¢do de recursos
produtivos cuja disposi¢do entre diferentes usos e ao longo do tempo ¢ determinada por decisdes

administrativas”.
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Wernerfelt (1984) traz uma importante contribuicdo a essa defini¢do ao comparar a
visdo baseada em recursos € o conceito tradicional baseado em produtos, mostrando que,
quando a perspectiva ¢ baseada em recursos, esta pode ser utilizada e visualizada de forma
estratégica.

A teoria da RBV considera tanto bens tangiveis, como equipamentos € matérias-primas,
quanto os recursos humanos disponiveis. A fonte de individualidade de uma firma nao reside
somente no seu conjunto de recursos, mas também na forma como eles sdo usados, definindo
assim sua vantagem competitiva (ALVES; BOMTEMPO; COUTINHO, 2005).

Como contribui¢do ao desenvolvimento da teoria da RBV, Barney (1991) afirma que,
para que os recursos levem efetivamente a uma vantagem competitiva, eles precisam atender a
quatro requisitos, a saber: (i) valiosos — com o sentido de capacidade de explorar as
oportunidades do ambiente; (ii) raros — com o sentido de dificuldade de sua obtengao; (iii) ndo
facilmente substituiveis; e (iv) ndo serem facilmente imitaveis — (Valuable, Rare, Imitable,
Substitutable).

Ainda no desenvolvimento da teoria da RBV, tivemos a ratificacdo e ampliagdao dos
conceitos, conforme contribui¢do de Jay Barney (1991, p. 144): “Em geral, os recursos da firma
sdo todos os ativos, capacidades, competéncias, processos organizacionais, atributos da afirma,
informacao, conhecimento, e tudo mais que € controlado pela firma e que permite a ela conceber
e implementar estratégias que aumentem sua eficiéncia e sua efetividade”.

No trabalho realizado por Teece et al. (1997), o conceito de capacidades e recursos foi
incrementado com a ideia de que esses fatores podem ser desenvolvidos, implementados e
protegidos dentro de um ambiente de negdcios no qual a competitividade baseada em inovagao
¢ relevante. Eles se referem a esse conceito como capacidades dindmicas, sendo a forma como
as competéncias internas e externas de uma firma sdo exploradas objetivando atender a um
ambiente de mudancas e inovagao.

Teece etal. (1997) definem ainda o termo dindmica como sendo a habilidade da empresa
para rejuvenescer ou desenhar competéncias a fim de competir no ambiente de negocios. O
termo capacidade enfatiza a propriedade de uma empresa adaptar-se, integrar-se e reconfigurar-
se a fim de desenvolver habilidades internas e externas, didlogos conceituais e definicdes de
recursos com o objetivo de atender as necessidades de um ambiente em constante mudancga.

Conforme mencionado acima, s3o muitos os autores que convergem em afirmar que,
para que as empresas possuam diferenciais competitivos relevantes, elas devem deter uma série

de capacidades, reunindo-as de modo a criar habilidades que levem a processos dinamicos com
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caracteristicas Unicas, dificeis de imitar, vindos do aprendizado continuo da organizagdo
baseado na RBV. Empresas consideradas como de exceléncia em seus setores investem e
nutrem essas capacidades, e, a partir delas, executam processos de inovagdo eficientes,
liderando a inovagdo em seus produtos, processos € servicos, trazendo resultados superiores
para seus ambientes de negocios, o que se traduz em vantagens competitivas (LAWSON;
SAMSON, 2001).

Na mesma dire¢do, segundo afirma Yokomizo (2014), as organizagdes que
consistentemente e explicitamente desenvolvem e investem nos aspectos da capacidade para
inovacdo tém uma maior probabilidade de possuir processos para inovagdo sustentaveis como
forga motriz de sua performance de negocios.

Um aspecto importante a ser ressaltado ¢ que, por vezes, a inovagdo ¢ vista como
responsabilidade apenas da area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ou mesmo, da area
corporativa, quando, na verdade, ela deveria ser entendida como responsabilidade de todos os
lideres e em todos os niveis, conforme afirmam Hamel e Tennant (2015) e Mucciacito (2017).

Com o objetivo de melhor entender os conceitos envolvendo a ideia de capacidade para

inovagdo, buscamos na literatura suas defini¢des, conforme apresentadas no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 — Defini¢des de Capacidade para Inovaciao

Autor Conceito Foco
Neely e Hii | Potencial interno para a geragdo de ideias, identificagdo de novas | Desenvolvimento
(1999) oportunidades de mercado e desenvolvimento da inovagdo com propoésito | da inovagdo com
comercial, a partir dos recursos da organizagao. proposito
comercial
Lawson e Capacidade de inovacdo ¢ a habilidade de transformar conhecimento e | Transformagao
Samsom ideias em novos produtos, processos e sistemas a fim de beneficiar a | do conhecimento
(2001) empresa e as partes interessadas. em produtos e
servigos
Capacidade de inovagdo pode ser definida como a capacidade que uma
Pekka e companhia} tem .de gerar valor para os clientgs através do
desenvolvimento e introducdo de novos produtos ou servigos no mercado, -
Thomas \ ~ .. Criagdo de valor
ou através da redug@o de custos causados por processos de criagdo de
(2006)
valor.
Capacidade de inovagdo ¢ necessariamente imaginar, desenvolver e Gerar novas
Bell implementar os conjuntos de tecnologias em produtos e servios e | tecnologias ou
(2009) apresentar melhorias nas tecnologias em uso. melhora-las
Dogson, Gann | Habilidades de design e implementacao das estratégias de inovagdo, que | Implementagdo
e Salter (2008) | envolvem a capacidade de criagdo, ampliacdo e modificagdo dos recursos | das estratégias de
utilizados para desenvolver novos produtos, servigos e mercados. inovagao.

Fonte: Froehlich e Bitencourt (2019)
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Com relagdo a nomenclatura, consideraremos nesta dissertagdo sob o mesmo conceito

os termos habilidade para inovagdo, capacidade para inovagdo e competéncias para inovagdo.

2.2 Competéncias para Inovacao

Diversos autores, como Lawson e Samson (2001), Yam et al. (2010) e Goswami ¢
Mathew (2011), afirmam que a capacidade inovativa das organizagdes ¢ o resultado de
determinadas competéncias para inovacao que as organizagdes possuem, aplicadas em resposta
as transformagdes do ambiente de mercado e na busca de vantagens competitivas.

O processo de inovacao pode e deve ocorrer em todos os niveis organizacionais.
Organizagdes que apresentam sucesso em inovagao possuem processos para que essa seja
gerada em todos os seus niveis (ASA et al., 2013).

Assim, proporcionar que a organizagdo detenha as competéncias organizacionais para
inovagao, permeando todos os niveis de lideranga, podera proporcionar uma entrega constante
e consistente dos resultados da inovagao.

Nao obstante a importancia das caracteristicas individuais da lideranga para a inovagao,
este trabalho trara luz as competéncias organizacionais para a inovagao.

A fim de orientar a pesquisa e identificagdo das competéncias organizacionais para
inovagao na literatura, adotaremos a defini¢do proposta por Lawson e Samson (2001), pois esta
faz referéncia a trés principios fundamentais para a conceituagao de inovagao:

e Transformagdo de conhecimento e ideias;

e Sentido amplo na aplicagdo, seja em produtos, processos € sistemas;

e Convergéncia no resgate a um dos pontos mais importantes da atividade de
inovacdo, que ¢ o beneficio que esta deve trazer, tanto para a empresa quanto
para as partes interessadas.

A compilagdo da pesquisa de diversos artigos académicos e publicagdes relativas ao
tema trouxeram um conjunto de competéncias organizacionais que serdo abordadas neste

capitulo.

2.2.1 Capacidade Relacional

Conforme os estudos desenvolvidos por Cohen e Levinthal (1990), Clark e Wheelwright

(1992) e Teece (2007), uma das competéncias organizacionais relevantes para o desempenho
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da capacidade para inovagao de uma empresa esta relacionada a habilidade em reconhecer o
valor das informacgdes externas, assimila-las e aplica-las. No mesmo sentido da detec¢ao das
informagdes externas, Harvey et al. (2000) trazem a competéncia organizacional relativa a
habilidade da empresa em prover uma conexao institucional entre cultura, sociedade e politica
das operagodes da organizagao.

Da mesma forma que os autores citados na paragrafo anterior, Kandampully (2002)
afirma que uma das competéncias principais de uma organiza¢do ¢ o inter-relacionamento,
principalmente quando o foco de atuagdo ¢ no setor de servigos. Essa competéncia tornou-se o
pré-requisito essencial de uma empresa que busca atender, de maneira holistica, os requisitos
de seus clientes, buscando a criacdo de aliangas estratégicas horizontais e verticais e, ainda,
internas e externas a empresa.

Assim, podemos definir essa competéncia como a capacidade de promover conexdes
entre a companhia e partes interessadas, através de aliangas estratégicas internas e¢ externas
criadas a fim de atender, de maneira holistica, os requisitos do cliente.

Essa competéncia serd denominada capacidade relacional.

2.2.2 Aprendizado organizacional

Outros estudos apontaram competéncias organizacionais relacionadas ao aprendizado
organizacional (organizational learning, em inglés), como ¢ o caso dos trabalhos de Garvin
(1993), Lawson e Samson (2001), Kadampully (2002), Siguaw et al. (2006) ¢ Goswani e
Mathew (2011). Esse conceito pode ser definido como o cultivo da arte da escuta ativa,
resolugdo sistematica de problemas, licdes aprendidas e modificagdo de comportamento através
de padrdes e crengas em comum para criar, adquirir, transferir e refletir novos conhecimentos
e ideias, aumentando o potencial adaptativo no ambiente que a empresa opera.

Lemon e Sahota (2004) afirmam que o aprendizado organizacional de uma empresa ¢
traduzido através da aplicacdo do conhecimento acumulado em problemas ou oportunidades
que emergem e deve ser medido através de como estas respostas tem impactado na organizacao
e em seu ambiente organizacional.

Ainda segundo Lawson e Samson (2001), com o uso do aprendizado no processo para
inovacdo, a empresa tem a possibilidade de reduzir incertezas e ambiguidades, caracteristicas

essas inerentes a esse processo € aos ambientes de negdcios atuais.
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2.2.3 Visao estratégica para inovacgio

Prosseguindo com a identificagdo das principais competéncias organizacionais para
inovacao, verificamos que diversos autores trabalham o conceito de visdo estratégica, como ¢
o caso de Lawson e Samson (2001) — esse conceito também aparece denominado como intengao
estratégica no estudo realizado pela FGV e liberado por Marcos A. de Vasconcellos et al.
(2017), competéncia estratégica de Recursos Humanos, conforme Goswani e Mathew (2011) e
dire¢do estratégica, como colocado por Siguaw et al. (2006).

Caroline Dombrowski (2007) atribui a essa competéncia uma posi¢ao de destaque. A
autora afirma que, caso a empresa nao tenha claramente uma visao estratégica que encoraje a
inovacao e valide a sua importancia, os demais elementos ou competéncias relacionados a esse
processo nao se fardo presentes.

Lawson e Samson (2001) e Siguaw et al. (2006) afirmam que a competéncia da visao
estratégica ¢ uma fonte real de vantagem competitiva orientada para a inovagdo, ja que
direciona as demais competéncias da organizagdo e da lideranga, tais como recursos humanos,
marketing e operagdes, entre outras areas funcionais.

De acordo com a defini¢do sugerida por Marcos A. de Vasconcellos et al. (2017, p. 33),
essa competéncia pode ser compreendida como sendo a visdo que a organizacao tem sobre si
mesma, em termos de inovacdo, transmitindo um senso de direcdo para a configuracdo dos
recursos, produtos, servigos, plataformas, processos e sistemas voltados a tomada de decisao

frente as incertezas do ambiente em que a empresa opera.

2.2.4 Gestao da tecnologia

A gestao da tecnologia ¢ uma competéncia identificada por diversos autores. Por
exemplo, Michael Porter (1985, p. 166) afirma que uma empresa ¢ uma colecao de tecnologias,
e que sdo essas tecnologias, revestidas pelo conhecimento da empresa e manifetadas através de
produtos e servigos, que proferem uma potencial vantagem competitiva.

Segundo Sigaw et al. (2006), Kandampully (2002) e Lawson ¢ Samson (2001), as
empresas inovativas tem a capacidade de conectar suas tecnologias estratégias centrais com
suas estratégias de inovag¢do e de negbcio, gerando, entdo, o novo conhecimento e a
produtividade, construindo um poderoso mecanismo para a obtencdo de vantagens

competitivas.
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Segundo Sven Dahms et al. (2020), a capacidade de construir ¢ manter a rede de
conectividade entre os varios atores do processo para inovagao, bem como facilitar o fluxo de
conhecimento dessas redes através do uso de tecnologia, tem se transformado em uma forma
de diferenciag@o para as empresas.

Sendo assim, adaptando Sigaw et al. (2006), podemos definir a gestdo da tecnologia
como a gestao de como e quais tecnologias serao adquiridas ou desenvolvidas a fim de facilitar
processos inovadores, através da fluéncia da comunicacao e do conhecimento entre as estruturas

internas e externas da organizacao.

2.2.5 Cultura organizacional

A competéncia cultura organizacional ¢ um constructo bastante estudado e discutido,
tanto no mercado quanto na academia. Em dezembro de 2020, pesquisamos artigos publicados
nos ultimos dez anos cujas palavras-chaves eram “cultura para inovagdo” e obtivemos um
retorno de aproximadamente 3.300 publicag¢des na base de dados EBSCO.

De acordo com Schein (1984, p. 3), a cultura organizacional ¢ o modelo dos: “[...]
pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao lidar
com os problemas de adaptacao externa e integragao interna que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados a novos membros como forma correta de perceber,
pensar e sentir em relag@o a estes problemas”.

Conforme os estudos de Amabile et al. (1996), essa competéncia é importante pois &
com ela que a lideranga pode criar um ambiente de trabalho no qual os colaboradores sdo
encorajados a discutir livremente, gerando novas ideias, com diferentes vieses de execucao.

Lemon e Sahota (2004) mostram entender esse ponto da mesma forma quando afirmam
que a cultura organizacional tem sido reconhecida como a competéncia mais relevante quando
se trata de inovacao, pois ela agrupa todo o repositério de conhecimento da organizagdo, bem
como a capacidade de processa-lo e torna-lo aplicavel.

Por sua vez, Quadros (2008) afirma que ¢ por meio da cultura de inovag¢do que as
pessoas envolvidas nesse processo garantem a efetividade de seu funcionamento e gestao,
promovendo atitudes abertas para o aprendizado, a criatividade e a tolerancia ao risco
administrado.

Para Lawsom e Samson (2001), cultura e clima organizacional sdo vitais para o processo

de inovacdo, sendo que suas varidveis podem ser identificadas por toleréncia a ambiguidade,
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empregados empoderados, tempo criativo € comunicagdo. Recentemente, Dodge et al. (2017)
trouxeram resultados de pesquisas quantitativas demonstrando como diversas variaveis de
cultura organizacional influenciam a inovagao dentro das empresas.

O trabalho Facing the Dark Side: How Leadership Destroys Organisational Innovation,
publicado por Henriques et al. em 2019, reforca a importincia dessa competéncia
organizacional, tendo em vista o fato de alguns estudos mostrarem que um contexto envolvendo
a cultura organizacional voltada a inovagdo fez com que lideres destrutivos ndo sobrevivam,

impedindo assim o impacto negativo desses comportamentos.

2.2.6 Estrutura organizacional

A medida que as empresas crescem, sua estrutura organizacional tende a ser acrescida
de camadas mecanizadas e burocratizadas (Kanter, 1983). Preocupadas com esse processo, as
organizagdes vém buscando montar estruturadas mais apropriadas a geracao de inovagao, tendo
em vista que, conforme afirmam Lansow e Samson (2011), quanto mais permeavel a estrutura,
maior serd o potencial de ideias inovadores de prosperarem.

Teece (1997) ainda cita uma caracteristica adicional, denominada reconfiguracao, que
¢ bastante relevante com relagdo as atividades que sdo necessarias para a adequagao da estrutura
para melhor desempenho.

Hansen e Birkinshaw (2007) apontam que, para que o desenvolvimento da inovagao
tenha éxito, ¢ fundamental a criagdo de ambientes seguros, sendo esses separados das operagdes
e rotinas, dentro dos quais a construgdo dos conceitos emergentes possa ocorrer mais
livremente.

Em func¢do da necessidade e importancia da geracao de inovagdes de forma sustentada,
bem como a relevancia financeira de seus resultados para as organizagdes, Dombrowski et al.
(2007) afirmam que caracteristicas estruturais como protecdo dos ambientes para produzir
inovacao, flexibilidade e colaboracdo sdo fatores cruciais para o sucesso do processo de
inovagao.

Assim, podemos definir a estrutura organizacional como sendo o resultado de um
processo por meio do qual a autoridade € atribuida, as atividades sdo especificadas — desde os
niveis mais baixos até os mais altos — ¢ um sistema de comunicacdo também ¢ delineado,
possibilitando que as pessoas realizem seus trabalhos e exercam a autoridade atribuida de modo

que os objetivos organizacionais sejam alcangados (SOARES et al., 2011).
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Apresentamos abaixo um quadro-resumo das competéncias organizacionais citadas

acima:
Quadro 3 — Resumo competéncias organizacionais para inovagao
Competéncia Defini¢ao Autores que trabalham a
competéncia
Capacidade de promover conexdes entre a companhia
. . . . Kandampully (2002); Teece
Capacidade e outras partes interessadas, através de aliangas i } .
. L. (2007); Cohen; Levinthal
Relacional estratégicas internas e externas a fim de atender, de .
) Co . . (1990); Clark; Wheelwright
maneira holistica, os requisitos do cliente.
(1992)
Cultivo da arte da escuta ativa, resolu¢do sistematica
de problemas, ligdes aprendidas e modificacdo de | Garvin (1993); Lawson; Samson
Aprendizagem | comportamento através de padrdes e crengas em (2001); Kadampully (2002),
Organizacional | comum para criar, adquirir, transferir e refletir novos | Siguaw et al. (2006); Goswani;

conhecimentos e ideias, aumentando o potencial
adaptativo no ambiente que a empresa opera.

Mathew (2011).

Visdo Estratégica
para Inovagdo

Visdo que a organizacdo tem sobre si mesma, em
termos de Inovag@o, transmitindo um senso de direg@o
de como configurar os recursos, produtos, servigos,
plataformas, processos e sistemas visando a tomada de
decisdo frente as incertezas do ambiente em que a
empresa opera.

Lawson; Samson (2001);
Goswani; Mathew (2011);
Siguaw et al. (2006);
Dombrowski (2007);
Vasconcelos et al. (2015)

Gestdo de como e quais tecnologias serdo adquiridas

Porter (1985, p. 166);

possibilitando que as pessoas realizem seus trabalhos
e exergam a autoridade que lhes foi conferida com o
intuito de alcangar os objetivos organizacionais.

Gestdo da ou desenvolvidas a fim de facilitar processos | Christensen (1997); Sigaw et al.
Tecnologia inovadores, bem como a fluéncia da comunicagdo e do (2006); Kandampully (2002);
conhecimento entre suas estruturas internas e Lawson; Samson (2001);
externas. Dahms et al. (2020)
Pressupostos basicos que um determinado grupo Shein (1984); Amabile et al.
inventou, descobriu ou desenvolveu ao lidar com os (1996); Quadros (2008);
Cultura problemas de adaptagdo externa e integracdo interna. | Lawsom; Samson (2001); Dodge
Organizacional | Eles devem funcionar bem o suficiente para serem et al. (2017); Henriques et al.
considerados validos e ensinados a novos membros (2019); Schein (1984, p. 1),
como forma correta de perceber, pensar e sentir em Montes; Moreno; Fernandez,
relacdo a estes problemas. (2004).
Resultado de um processo por meio do qual a
autoridade ¢ atribuida, as atividades sdo especificadas (Kanter, 1983); Hansen;
Estrutura — desde os niveis mais baixos até os mais altos — e um Birkinshaw (2007); Lansow;
Organizacional | sistema de comunicacdo também ¢ delineado, | Samson (2011); Teece (1997);

Dombrowski et al. (2007);
Soares et al. (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.




29

2.3 Conceitos e processos para inovagio

Antes de prosseguirmos com o detalhamento do referencial tedrico, ¢ fundamental
discutirmos o conceito de inovagao.

Nao ha duvida de que o assunto inovagao nao € novo no mercado, nem tdo pouco na
academia. Segundo Joe Tidd (2008), o cientista e empresario norte-americano Thomas Alva
Edison (1847-1931) foi um dos principais nomes que entenderam a definicio moderna de
inovagdo. Edison percebeu que ela ndo se tratava simplesmente de uma descoberta ou uma
invencdo, mas sim, de algo que deveria ter funcionalidade técnica e ser comercialmente
aplicavel.

Em seu livro Business Cycle (1939), o economista austriaco Joseph Schumpeter (1883-
1950) também define a inovagdo como um evento completamente independente da invencao
(para ele, esta ultima ndo produziria efeitos economicamente relevantes). Schumpeter afirma
que os processos que induzem a inovacdo sdo completamente distintos, econOmica e
socialmente, daqueles que levam a invencdo, sendo a inovagao o fator mais importante dentre
aqueles responsaveis por uma mudanga ou evolu¢do econdmica.

Atualmente, a segregagdo entre invencdo e inovacdo € uma questdo ja compreendida
pela academia, mas ainda bastante confundida no mercado e nas empresas. Uma das principais
diferengas entre inveng¢do e inovacdo ¢ que esta ultima ocorre através de um processo, o qual
finda na implementagdo e apropriagdo de seus beneficios pela empresa ou pela sociedade.

Da mesma forma, ha no mercado uma confusao envolvendo os conceitos de inovagao e
criatividade, desalinhamento esse apontado pela pesquisadora norte-americana Teresa Amabile
(1998). Segundo a autora, muitas vezes a criatividade ¢ confundida com artes ou expressoes
que sejam ideias originais. Contudo, quando a inovagdo ¢ colocada dentro de um contexto
voltado ao desenvolvimento organizacional, o conceito de criatividade ¢ compreendido de
forma mais abrangente, ja que as ideias geradas precisam necessariamente ser uteis ¢ poderem
ser transformadas em algo realizavel, influenciando, de alguma forma, como os negdcios da
organiza¢do na qual ela foi gerada sdo direcionados.

De uma maneira extremamente sintética, a dindmica da criatividade pode ser entendida
em trés grandes dimensdes: (1) expertise; (ii) pensamento criativo; e (iii) motivagao, sendo que
esta ultima ¢ altamente sensivel em fun¢do da alteracdo no ambiente organizacional.

Em seu livro The Theory of Economic Development (1983), Schumpeter apresenta o

conceito de inovagao definindo-o como sendo a aplicagdo industrial ou comercial de algo novo
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— um novo produto, novo processo ou método de producao, um novo mercado ou fonte de
suprimento, ou ainda uma nova forma comercial, de organizacdo empresarial ou financeira,
com o objetivo de criar uma diferenciagdo organizacional. Dentro desse contexto, para
Schumpeter a inovagao poderia ser estratificada em cinco grupos diferentes: (i) introdugdo de
novos produtos; (ii) introdugdo de novos métodos de producdo; (iii) abertura de novos
mercados; (iv) desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros
insumos; ¢ (v) criagao de novas estruturas de mercado em uma industria.

Myers e Marquis (1969), trazendo mais robustez ao conceito, entendem a inovacao
como um processo complexo, ja que ela ndo seria o resultado de uma agao simples, mas o de
um sistema de subetapas interligadas que se iniciard na concepc¢ao de uma nova ideia, indo até
a solucdo de um problema, seguido, posteriormente, pela utilizagdo pratica real desse bem —
material ou servico — na economia ou na sociedade.

D’Aveni (1994), Dougherty e Hardy (1996) e Utterback (1994) conceituam a inovacgao
como sendo 0 mecanismo ou processo pelo qual a companhia produz novos produtos, servigos
ou sistemas requeridos para se adaptar as mudangas de mercado, tecnologias ou modos de
competicao.

Evoluindo na conceituagdo de inovagdo, Clayton Christensen adiciona em seu livro The
Innovator’s Dilemma (1997) os conceitos de inovacao de sustentacdo (“incremental”) e de
inovacao radical, bem como suas consequéncias para os mercados novos e existentes.

O autor trata a defini¢ao geral de inovagao de forma bastante interessante. Ele entende
que tecnologia ¢ todo o processo no qual a empresa transforma informagdo, recursos
financeiros, materiais € mao de obra em produtos ou servigos de valor agregado. Dessa forma,
a inovagao se referiria a mudangas operadas em qualquer uma dessas tecnologias.

A inovagdo incremental seria aquela que advém da melhoria de performance de um
produto ou processo, seja através de novas formas de utilizagdo ou ainda de novos mercados.
Ja a inovacao radical seria aquela que cria novos mercados, traz novas atratividades aos nao
consumidores ou oferece maiores conveniéncias, a pregos menores, para consumidores de
menor renda. Isso traria ao mercado novas propostas de valor, criando novas utilizagdes e
levando o produto ou servigo estabelecido a uma nova performance.

Os trabalhos de Mcdermott e O’Connor (2001) e Christensen, Anthony e Rot (2004)
reforcam esse conceito ao afirmar que as inovagdes radicais se transformardo na base

fundamental na qual os produtos das geracdes futuras serdo construidos e idealizados;
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entretanto, independentemente do tipo de inovacdo — seja incremental ou radical —, ambas
provém de um processo.

Para Saskia Herkema (2003), a inovagdo pode ser definida como um processo com
objetivo de criar novos conhecimentos focados no desenvolvimento comercial e vidvel das
solugdes, podendo ser um novo produto, servigo ou tecnologia.

Outra importante referéncia internacional com relagdo a conceituagao de inovagao € o
Manual de Oslo, criado em 2005 pela Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) com o objetivo de oferecer diretrizes para coleta e interpretagdo de dados
sobre inovacgao e de fornecimento de indicadores que possibilitassem a criagdo de um ranking
mundial de producdo de inovagao.

Esse manual (2005, p.55) define inovacao como sendo a “implementacdo de um produto
(bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, um processo, um novo método de
marketing ou um novo modelo organizacional nas praticas de negocios, na organizagao do local
de trabalho ou nas rela¢des externas”.

O Manual de Oslo (2005, p.57) define quatro tipos de inovagao:

(i) Produto

E caracterizada pela introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente
melhorado, com relacdo a suas caracteristicas ou ao seu uso previsto;

(i1) Processo

A inovagao de processo pode ser entendida como a implementagdo de um processo de
producao ou distribui¢do novo ou significativamente melhorado. Inclui mudangas técnicas ou
em equipamentos;

(ii1) Marketing

Esta inovacdo ¢ entendida como a implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, na sua promog¢ao ou na fixacdo de precos;

(iv) Organizacional

E a implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios da

empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.



32

Como pudemos identificar nos textos citados, as definigdes dadas trazem a inovagao
como sendo um mecanismo ou processo, €, portanto, esse serd conceito também adotado por
nos nesta dissertagao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), sendo a inovagdo um processo, ela pode ser gerida
através de entradas, saidas, indicadores, atividades, competéncias requeridas e recursos. Com
base nessa ideia, buscaremos mostrar no proximo topico os modelos que melhor retratam esse

Pprocesso.

2.4 Modelos de inovacio

Conforme Bessant e Tidd (2019), os modelos de inovacdo surgiram em fun¢do da
necessidade das empresas de inovarem de forma continua, baseados na experiéncia de
organizagdes bem-sucedidas nos mais diversos setores.

O estudo The Process of Innovation: A Study of the Origination and Development of
Ideas for New Scientific Instruments (1971), escrito pelo professor do MIT James Utterback,
foi um dos primeiros a descrever o processo de geragdo, desenvolvimento e introducdo de
técnicas inovadoras como sendo um ponto central para as empresas. Para um mercado em
crescimento, Utterback trata a inovacdo como sendo instrumento para melhorar a
competitividade. J4, em um mercado maduro, ela seria um instrumento de diversificagdo e a
aplicagdo em novos produtos, podendo ainda possibilitar que novas empresas entrem em
mercados existentes.

Outra importante contribuicdo feita pelos estudos de Utterback foi a tentativa de

modelar o processo de inovagdo, como podemos verificar na Figura 5 abaixo.
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Figura 5 — Modelagem concebida por Utterback para o processo de inovagao
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Fig. 1. The process of innovation.

Fonte: Utterback (1971, p. 125)

Na Figura 6, apresentamos o modelo proposto por Robert G. Cooper (1993), que tem
como foco o Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD, na sigla em inglés) ou servicos. Nessa
estrutura, ficam claras as conexdes do desenvolvimento entre cada fase e seus estagios de
passagem, propondo o controle e hierarquia funcionais, bem como o controle do conjunto dos

projetos de inovacao em curso.

Figura 6 — Modelo de Estagios de Cooper (1993)

Investigagio Construgdodo Desenvolvimento Testee
Preliminar FPlano de Negdcio Validagio
7l <1> Estagio <2> Estagio <3> Estagio <4> Estagio Etc.
Ideia | —P - —» - — — — — —» —
1 1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate
1 2 3 4 5

Fonte: Cooper (1994)

Conforme afirmam Silva, Bagno e Salerno (2014), nesse modelo ndo ha uma atribuicao

dos estagios a fungdes especificas, possibilitando, assim, que o sistema funcione como um



34

processo de negocio, ratificando o conceito apresentado anteriormente, no qual a inovagado deve
ser responsabilidade de toda a lideranga da empresa.

Clark e Wheelwright (1992) trazem o conceito do funil de inovacdo, iniciando a
conceituacdo da simultaneidade de projetos dentro do processo para inovacdo. Os autores
entendem que sistemas maduros de inovagdo tem bocas de funil largas e gargalos estreitos,
mostrando um processo abrangente de obtencdo de ideias, seja interno ou externo a
organiza¢do, € um critério claro de quais devem seguir a diante no processo, recebendo mais
recursos.

Os autores fazem uma contribuicdo importante aos modelos de inovagdo em dois
pontos: (1) quando afirmam a necessidade de cooperacao interna e externa, entendendo que a
inovacdo ndo ocorre somente dentro da organizagdo; e (ii) quando mencionam a necessidade
de um bom processo de selecdo das iniciativas de inovagao.

Silva, Bagno e Salerno (2014) apontam que a ideia do funil deixa claro a priorizagdo ao

longo do processo para inovagao, trazendo uma reducao de incertezas ao longo deste processo.

Figura 7 — Modelo representando o funil da inovacao

Filtro 1

Filtro 2
- o
o O [[] | =" Embarcar
[ o
l Fase 1 ] | Fase 2 | | Fase 3 |
Geracdode ideia de produto/processo Detalhamento das PEISE”VDIVimE”tD
e desenvolvimento do conceito fronteirasda proposta de  rapidoe focado de
{ainda desenvolvimento avangado, projeto e conhecimento lprojetos d.e
identificacdo e revisio) requerido diferentes tipos

Fonte: Clark e Wheelwright (1992)

O modelo para inovagdo aberta (open innovation) proposto por Chesbrough (2003,
2006) coloca que algumas organizagdes tém buscado vantagens competitivas através de
alternativas que superem as antigas praticas de inovagdo e demandem uma interagdo ainda
maior com agentes externos, de modo que organiza¢des com essa visdo abrirdo seus negdocios

a ideias oriundas de fontes externas e praticardo aquilo que se denomina inovagao aberta.
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Figura 8 — Representacio do modelo de inovacio aberta
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Fonte: Adaptado de Chesbrough, H. (2012a). fnovacdo aberta: conmo criar e lucrar com a tecnologia (L. C. C. Q).
Fana, Trad.). Porto Alegre: Bookman. (Obra original publicada em 2003).

O conceito de inovagao aberta ¢ usado para alimentar ou suportar as diversas atividades
de inovacgdo, a partir da busca de fontes internas e externas das mais diversas solucdes. O
modelo “faca tudo vocé mesmo” s6 tem sentido em um mundo escasso de conhecimento
externo, conforme afirma Chesbrough (2006).

As metodologias atualmente utilizadas para esse fim sdo as de financiamento a linhas
de pesquisas em universidades, contratacio de pesquisadores com fim especifico, investimentos
em startups e lancamento de problemas para o mercado, entre outros. Aqui, o departamento
interno de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da empresa pode assumir um novo papel dentro
da organizacao, através de identificagdo e selecdo do conhecimento externo disponivel,
supressdo de lacunas de conhecimento externo ainda ndo desenvolvidos, integracdo entre
conhecimento interno e externo, além de identificagdo e desenvolvimento da otimizag¢ao dos
sistemas.

O autor ainda enfatiza a mudanca para o novo modelo de inovagao aberta no qual os
desenvolvimentos que ficavam “estocados” na empresa por nao terem aplicacdo imediata, e que
faziam parte do “custo de possuir um P&D”, agora tornam-se ativos, ou seja oportunidades de
receita para a empresa.

Esse conceito esta alinhado com as contribui¢cdes de Johnson et al. (2008) e Tidd et al.
(2008), os quais afirmam que o processo deve ser dindmico e continuo, considerando aspectos

internos e externos, aumentando a capacidade inovadora da empresa.
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Conforme afirma Henry Chesbrough em seu livito Open Innovation: The New
Imperative for Creating and Profiting from Technology (2003), o conceito de inovagdo aberta
muda a logica dos silos centralizados de P&D, ja que a crescente circulagdo de conhecimento
de qualidade, criada por esse método, torna imediatamente disponiveis ideias externas a
empresa que sdo agora agregadas aos seus processos internos de inovacao.

Segundo o autor, no ambiente de inovagdo aberta, a geracao de ideias pode ocorrer de
duas formas diferentes: (i) utilizando-se a chamada “rede de solucao” (solution networking, no
original em inglés), na qual a organizagdo relata o ponto que precisa ser desenvolvido e
empresas ou consultores especialistas propdem solugdes; (ii) aplicando-se o sistema learn to
tell, no qual a empresa busca diversos conhecimentos e tecnologias existentes no mercado € os
adapta para prover a solucdo procurada.

Conforme afirma Sven Dahms et al. (2020), o modelo de inovagdo aberta sugere
caminhos para que a inovagao seja mais rapida, facil e mais efetiva, através de troca de ideias
e informacdes alimentadas por redes abertas e colaborativas.

Hansen e Birkinshaw (2007) identificaram que diversas empresas realizam essa etapa
de forma simplista, resultando em oportunidades perdidas e baixa produtividade de inovagao,
sugerindo a importancia da melhor integragao possivel de conhecimentos, através da abertura
da inovacao.

Mesmo anteriormente a publicagdo de Henry Chesbrough, o conceito de inovagao aberta
jé era estudado. A relevancia da possibilidade de abertura para inovagdo ja foi retratada por
diversos autores desde o inicio da década de 1960, tais como Enos (1962), Freeman (1968), os
quais demonstraram que grande parte das mais importantes inovacdes, em diferentes
segmentos, tiveram como contribui¢do a inovagao fontes externas a empresa.

Conforme afirma Eric von Hipell em seu texto Sources of Innovation (1998), a inovagao
aberta difere completamente da inovagao centrada no fabricante. Nessa modalidade (inovagao
centrada no fabricante), o que se espera do usuario ¢ que ele tenha uma necessidade, sendo que
a industria serd capaz de detecta-la e supri-la, através de um novo design de produto, o que
pode, eventualmente, ndo atender a necessidade real do consumidor.

Ainda no desenvolvimento de modelos, Hansen e Birkinshaw (2007) desenvolveram
uma representagdo centrada em capacidades e propuseram uma forma de diagnostico
denominado Cadeia de Valor da Inovacdo (Innovation Value Chain [IVC], no original em
inglés), envolvendo as trés fases distintas do processo geral para inovagao: (i) geracao de ideias,

(i1) conversao de ideias e (iii) difusdo de ideias e propde uma analise para a detec¢do das
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principais restri¢des da empresa neste processo. Os autores afirmam que as empresas nao devem
se deter a modelos pré-idealizados de mercado, pois cada estrutura organizacional enfrenta

lacunas e dificuldades na geracdo de inovagdo, de formas distintas.

Figura 9 — Representac¢ido do Modelo de Cadeia de Valor para Inovagao

[
Geracdo da Ideia \ Conversdao * Difusdo
Dentro de casa Intra Externa Selecio Desenvolvimento Espalhamento
Cragio atranés Polinizacio Colaboracio com Pansiramento & Iovomento entre Dhizzamimacio
de um Colabarapio partes de fora da mvestimentos 2 1deia até o atraves da
departamento antre SmpTesE niciats primeiro rezultado OTZamzacio
departanentos

Fonte: Hansen e Birkinshaw (2007), traduzido pelo autor.

Silva, Bagno e Salerno (2014) complementam que o modelo acima proposto deve
identificar e elevar a capacidade do elo mais fraco da cadeia de inovagao, sendo que a empresa
deve prover recursos para a lacuna de pior desempenho. Essa afirmac¢do ¢ andloga a teoria das
restri¢gdes proposta por Goltradd (1993).

De acordo com Barbieri (2003), o processo de inovacao deve ser composto pela geracao
da ideia, da acdo e dos resultados, sendo que o resultado das trés etapas ¢ determinante para que
a empresa possa obter os beneficios advindos desse processo.

Silva, Bagno e Salerno (2014) ainda afirmam que, de forma geral, os modelos de
inovacdo tém seu inicio na etapa de geragdo de ideias. Os modelos que direcionam os insumos
para esta etapa (geracao de ideias) a partir do mercado, tais como as propostas de Utterback, ou
ainda aqueles que se direcionam utilizando o planejamento estratégico (estratégia
organizacional), como o modelo de Cooper, sugerem maior aderéncia as inovagdes
incrementais, pois estas representacdes tendem a observar o modelo de negdcio vigente ou
ainda as necessidades atuais do mercado consumidor.

As representagoes propostas por Clark, Wheelwright ¢ Chesbrough destacam a
diversidade de fontes na fase de geracao de ideias. Dessa forma, conforme proposto por Silva,
Bagno e Salerno (2014), devido a maior abstracdo em seu encadeamento, esses modelos tendem

a suportar inovagoes incrementais tanto quanto inovagdes radicais.
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Através dos constructos apresentados sobre competéncias para inovagao € processos
para inovag¢ao, poderemos lancar mao das experiéncias dos executivos para o atingimento do

objetivo geral desta dissertacao.
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3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta dissertacdo tém como objetivo
descrever os meios, técnicas e procedimentos para a investigagdo da pergunta proposta
(NIELSEN, 2018).

Trata-se de uma pesquisa profissional, de abordagem qualitativa e descritiva, baseada
no método estudo de caso multiplo, considerando trés empresas de rebocagem maritima, a
saber: Grupo Wilson Sons, Saam Towage Brasil e Svitzer Brasil, as quais, juntas, representam
cerca de 80% do mercado de apoio portuario brasileiro. As demais empresas do setor possuem
estrutura organizacional bastante reduzida, focada exclusivamente nas rotinas das operagdes,
muitas vezes com relagdo direta das tripulagdes com os proprietarios das embarcagoes.

Ao focarmos nas empresas com maior representatividade no mercado brasileiro de apoio
portuario, pretendemos atingir o nivel de representatividade necessaria para a compreensao das
competéncias organizacionais para inovagao dentro desse setor.

A coleta de dados primdrios foi realizada por meio de entrevistas pessoais focalizadas,
apoiada por um roteiro semiestruturado. A amostra planejada incluiu executivos (gerentes ou
diretores) envolvidos em toda a cadeia de valor da empresa, incluindo a gestao de projetos de
inovacao dentro de suas empresas.

Quanto a técnica de andlise de dados, foi utilizada a anélise de contetido.
3.1 Métodos de pesquisa

Neste capitulo serdo apresentados os métodos de pesquisa utilizados com o fim de
cumprir os objetivos desta dissertacdo, considerando a tipologia de pesquisa, descri¢do do
método, amostra, coleta de dados e cronograma de atividades.
3.2 Caracterizacio da pesquisa

Segundo Nielsen et al. (2018), o pesquisador deve realizar as escolhas da tipologia de

pesquisa que sejam mais adequadas aos seus objetivos, justificando suas decisdes e conferindo,

conforme Gil (2002), maior racionalidade as etapas requeridas para a sua execug¢do. Nielsen et
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al. (2018) afirmam ainda que, apesar de nao haver um nimero finito de categorias de pesquisa,
¢ possivel fazermos um agrupamento das principais.

O Autor desta dissertacdo se utilizard dessa proposta para identificar e justificar suas
escolhas.

Figura 10 — Tipologia de pesquisa

Quanto a sua Quanto a forma de Quanto aos seus Quan‘to @08
natureza abordagem objetivos proc?dlrnentos
técnicos
Estudo de
Aplicada Qualitativa Descritiva Casos
Multiplos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a sua natureza, segundo Gil (2002, p. 25), “a pesquisa aplicada abrange estudos
elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em
que os pesquisadores vivem”. Assim, entendemos que a definicdo de pesquisa aplicada ¢
perfeitamente aderente, ja que esta dissertacdo tem como objetivo compreender a importancia
do conjunto de competéncias organizacionais (identificadas no referencial tedrico) nos
processos para inovacao dentro das empresas do setor do apoio portuario brasileiro.

Para a defini¢do da forma de abordagem, seguimos a sugestao de Nielsen et al. (2018),
entendendo que o foco esta na compreensdo da importancia das competéncias organizacionais
NoS Processos para inovagao.

Sendo assim, faremos este estudo baseado nas percepgdes e experiéncias dos
entrevistados, identificando e compreendendo em profundidade quais as competéncias
organizacionais que melhor contribuem para o desempenho dos processos inovativos, e também
como elas ocorrem na rotina de cada uma das empresas participantes. Tendo-se esses pontos
em vista, entendemos que a abordagem qualitativa serd a mais apropriada.

O Quadro 3 a seguir mostra o resultado obtido em 10 de fevereiro de 2020 pela pesquisa
de quatro palavras-chaves na base de dados EBSCO host — mais especificamente, nas sub-bases
Business Source Premier, Regional Business News e Public Administration Abstracts. A busca

abarcou os anos de 1970 a 2019.
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Quadro 4 — Identificacdo das palavras-chaves

Palavra-chave (key word) Numero de identificagdes
Innovation 506.540
Innovation management 23.266
Innovation capability 3.287
Innovation and organizational competencies 112

Fonte: Base de Dados EBSCO (fev. 2020)

A partir desse resultado, entendemos que os assuntos “inovagdo”, “capacidade para
inovacdo” ou ainda “inovacdo e competéncias” sdo amplamente discutidos e conhecidos tanto
na academia quanto no ambiente empresarial.

Sendo o objetivo deste trabalho a compreensdo da importancia do conjunto de
competéncias organizacionais para inovagao selecionadas do referencial teérico, entendemos
que uma pesquisa descritiva, tal como proposta por Antonio Carlos Gil em seu livio Como
elaborar projetos de pesquisa (2002, p. 26), seria a mais adequada, ja que ela teria como
objetivo principal a “descricdo das caracteristicas de determinado fenomeno”, o
estabelecimento de relacdo ou associagdes entre as varidaveis ou ainda o levantamento de
opinides de uma determinada populagdo sobre o tema estudado.

No mesmo texto, Gil (2002) descreve os principais procedimentos técnicos em um
estudo qualitativo. Aqui, a técnica do Estudo de Casos Multiplos, consistindo em um estudo
profundo, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento, parece-nos a mais adequada.

Yin (2013) entende o estudo de caso como sendo a técnica mais adequada para
investigacdo de fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto real de ocorréncia, ideia
essa em concordancia com o objeto desta dissertacao.

A partir do conhecimento obtido, poderemos reunir as melhores praticas para a inovagao

no setor estudado, podendo assim promover auxilio na melhor conducao dos processos.

3.3 Delineamento das etapas da pesquisa

Seguindo o modelo de delineamento das etapas da pesquisa proposto por Gil (2002),
consideramos as seguintes etapas: (i) formulagdo do problema ou questdo de pesquisa; (ii)
definicao das unidades caso ou defini¢do da amostra; (iii) selecdo dos casos; (iv) elaboragao do

protocolo; (v) coleta de dados; (vi) andlise e interpretagdo; e (vii) relatorio.
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3.4 Definicao da unidade de analise e coleta de dados

A fim de compreendermos a importincia das competéncias organizacionais nos
processos para a inovagao nas empresas, entendemos que a unidade de analise mais apropriada
para este estudo ¢ o conjunto das competéncias organizacionais para a inovagao, a partir da
percepcao e significado que os executivos entrevistados atribuem a elas.

Baseando-nos na explica¢do dada por Gil (2012), podemos afirmar que este trabalho
representara um estudo de caso multiplo, j4 que investigamos como o mesmo fendmeno se
desenvolve em empresas distintas.

Para a definicdo da amostra, utilizamos o processo de proporcionalidade e
representatividade dos entrevistados. Focando nas trés grandes empresas do setor — juntas, elas
representam cerca de 80% do market share —, buscamos quatro executivos dessas companhias
envolvidos diretamente com processos de inovacdo € que possuem atribuicdes e
responsabilidades equivalentes. O detalhamento dessa amostra estd pormenorizado no item 3.6
desta dissertacao.

Para a coleta de dados, utilizaremos entrevistas pessoais e focalizadas, apoiadas por um
roteiro com questdes semiestruturadas para desenvolver as correlagdes entre os construtos. As
entrevistas foram gravadas com a devida autorizagao dos participantes, tendo como objetivo
principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes
relativas ao tema de interesse — conforme propdem Godoi, Mello e Silva (2012). Nessa
modalidade ndo ha necessidade de estabelecer um rigido roteiro antecipadamente, ou ainda, que
todas as perguntas sejam realizadas da mesma maneira para todos os entrevistados (GIL, 2002).
Os estudos documentais, tais como materiais disponibilizados na internet ou publicados em
revistas especializadas do setor, servirdo como elementos complementares, auxiliando no
desenvolvimento das questdes ou ainda nos planos de observagao sistematica.

Para a elaboracao do protocolo de pesquisa, entendemos serem necessarios os seguintes
campos: (1) identificagdo do entrevistado, com dados sobre cargo e tempo de empresa; (ii)
explicagdo do objetivo da pesquisa e da relevancia pratica dos resultados; e (iii) consentimento,
preparacdo de autorizagdo de gravagdo, de confidencialidade e de utilizagdo dos dados para a

finalizacao da pesquisa.
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3.5 Matriz de amarracao

Conforme informa Renato Telles em seu texto A efetividade da matriz de amarragdo de
Mazzon nas pesquisas em administra¢do (2001), o pesquisador Jos¢ A. Mazzon propds em
1981 uma ferramenta de analise para pesquisas em administragdo que destaca a verificagdo da
“aderéncia e da compatibilidade entre o0 modelo de pesquisa, objetivos de pesquisa, hipoteses
de pesquisa e técnicas de analise planejadas para tratamento dos dados em termos qualitativos”.

Essa ferramenta, denominada “matriz de amarracdo”, foi utilizada nesta pesquisa com
o intuito de aumentar as probabilidades de que todos os objetivos, sejam eles gerais ou

especificos, estejam mapeados.



Objetivo Geral

tivos Especificos

Quadro 5 — Matriz de amarracao (parte 1/2)

Referencial Teorico

Constructos

Indicadores

Questionario

Compreender a
importéancia do
conjunto de
competéncias
organizacionais
selecionadas nos
processos para
inovagio

1. Compreender o entendimento dos
executivos com relagao as
competéncias apresentadas

Kandampully (2002); Teece (2007);
Cohen e Levinthal (1990); Clark e
Wheelwright (1992)

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Capacidade Relacional

1.1. Considerando a competéncia Capacidade Relacional, como
vocé analisa a importancia desta no processo para inovagao.

Garvin (1993); Lawson e Samson

(2001); Kadampully (2002), Siguaw et
al. (2006) e Goswani e Mathew (2011).

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Aprendizagem Organizacional

1.2. Considerando a competéncia Aprendizagem Organizacional,
como vocé analisa a importancia desta no processo para inovagao.

Lawson e Samson (2001); Goswani e
Mathew (2011) e para Siguaw et al
(2006); Dombrowski (2007); Vasconcelos,
M -FGV (2015)

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Visao Estratégica para Inovacgio

1.3. Considerando a competéncia visdo estratégica para
Inovag¢ao, como vocé analisa a importdncia desta no processo para
inovagao.

Porter (1985, p. 166); Christensen
(1997), Sigaw et al. (2006), Kandampully
(2002) e Lawson e Samson (2001).

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Gestdo da Tecnologia

1.4. Considerando a competéncia Gestao da Tecnologia, como
vocé analisa a importancia desta no processo para inovagao.

Shein (1984); Amabile et al. (1996);
Quadros (2008); Lawsome Samson (2001);
Dodge et al. (2017); Henriques et al.
(2019); Schein (1984, p. 18), Montes,
Moreno, & Fernandez, 2004).

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Cultura Organizacional

1.5. Considerando a competéncia Cultura Organizacional, como
vocé analisa a importancia desta no processo para inovagao.

(Kanter, 1983); Hansen e Birkinshaw
(2007); Lansow e Samson (2011);
Teece (1997); Dombriwski et al. (2007);
(Soares, V. et al., 2011).

Competéncias
organizacionais para
inovagao

Estrutura Organizacional

1.6. Considerando a competéncia Estrutura Organizacional,
como vocé analisa a importancia desta no processo para inovagao.
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Quadro 5: Matriz de amarracio (parte 2/2)

Referencial Teorico

Constructos

Indicadores

Questionario

Objetivo Geral

Compreender a
importancia do
conjunto de
competéncias
organizacionais
selecionadas nos
processos para
inovacgio

tivos Especificos

(Kanter, 1983); Hansen e Birkinshaw

2.1. Existe alguma competéncia organizacional que vocé gostaria

2. Indentificar outras competéncias Competéncias . A
. (2007); Lansow € Samson (2011); L. de mencionar, além das apresentadas, que contribuem no processo
organizacionais relevantes no ’ R > organizacionais para . - . . R ..
. 5 Teece (1997); Dombriwski et al. (2007); . < para inovacdo ? Sim... Qual seria? Como vocé definiria essa
processo para inovagao inovagao .
(Soares, V. et al., 2011). competéncia?
Kandam 2002); Teece (2007); -
pully ( ) ( ) Competéncias . . .
Cohen e Levinthal (1990); Clark e L . . 3.1 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
. organizacionais para Capacidade Relacional
Wheelwright (1992) . - Empresa.
inovagao
Garvin (1993); Lawson e Samson Competéncias . . -
. L . L 3.2 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
(2001); Kadampully (2002), Siguaw et organizacionais para Aprendizagem Organizacional Ermor
al. (2006) e Goswani e Mathew (2011). inovagao presa.
Fanon ¢ Suon (2001);' ooman ¢ Competéncias 3.3 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
. . . o~ y . ~ . U
Mathew (2011) ? para Siguaw et al organizacionais para  Visdo Estratégica para Inovacao P P
3. Como as competéncias (2006); Dombrowski (2007); Vasconcelos, inovacio Empresa.
- LLomo petencias M -FGV(2015) ¢
organizacionais para inovagao estdo
it Ati . ; i Competéncias .. . .
sendo utilizadas, na pratica, nas Porter '(1985’ p. 166); Christensen . P L N . 3.4 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
empresas (1997), Sigaw et al. (2006), Kandampully ~organizacionais para Gestdo da Tecnologia E
(2002) ¢ Lawson e Samson (2001). inovaciio mpresa.
Shein (1984); Amabile et al. (1996);
. - Competéncias . . .
Quadros (2008); Lawsome S,amson (2001); . P L L 3.5 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
Dodge et al. (2017); Henriques et al. organizacionais para Cultura Organizacional E
(2019); Schein (1984, p. 18), Montes, inovacdio mpresa.
Moreno, & Fernandez, 2004).
(Kanter, 1983); Hansen e Birkinshaw .
Competéncias . . -
(2007); Lansow e Samson (2011); L . 3.6 Como esta competéncia se caracateriza na pratica da sua
L organizacionais para Estrutura Organizacional
Teece (1997); Dombriwski et al. (2007); inovagio Empresa.

(Soares, V. et al., 2011).
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3.6 Estratégia de coleta de dados
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A coleta de dados foi realizada através de entrevistas pessoais e focalizadas, ja que estas,

conforme afirma¢ao de Godoi (2010), pretendem enderecar questdes muito concretas, tais como

fatores mais influentes e efeitos mais percebidos, atuando também como pardmetro na sele¢ao

dos entrevistados.

Conforme recomenda Godoi, Mello e Silva em seu livro Pesquisa qualitativa em

estudos organizacionais (2012), esses colaboradores devem ter similaridades hierarquicas e

devem participar efetivamente do processo em estudo — neste caso, o desenvolvimento dos

projetos de inovagao.

Buscamos nas trés empresas principais do mercado do apoio portudrio, executivos cujas

posicdes organizacionais fossem equivalentes, de forma que o profissional tivesse a visdo de

toda a estrutura da organizacdo e que estivesse diretamente relacionado aos processos para

inovagdo que ocorrem na empresa.

Assim, podemos resumir a determinacdo da amostra conforme quadro abaixo:

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados

Empresa Funcio Duracio Experiéncia
entrevista
Formacao em engenharia de computagdo e experiéncia de mais de
Wilson Diretqr 15 anos na area maritima,.tendo fung:f)e’s como gerente de Qperagﬁo
Sons executivo 49’ de rebocado'res e agenc'lamento marltlmo,' gerente reglonal de
rebocadores operagdes, diretor operacional e atua como diretor executivo desde
fevereiro de 2020.
Wilson Geren’te. de ’ Atuagdo na WS desd.e 2007, acu’m.ula equriéqcias nas areas de
Sons estratégia e 69 planejameqto financeiro e estratégia organizacional. Atua como
inovagdo gerente de inovagdo desde 2017.
Com formagdo em economia, MBA em administragéo e logistica,
Diretora de , atua a mais de 15 anos no setor com passagens na Vale, Petrobras.
Saam ~ 30 R, ~ .
operagoes E diretora das operagdes de rebocagem da SAAM no Brasil, desde
setembro de 2019.
Formado em administragdo de empresas, na Dinamarca, com
mestrado em administracdio de empresas. Trabalhando em
Svitzer Diretgr 46° empresas do setgr naval ha aproximadamente 15 anos, tem
executivo experiéncia em diversas empresas do Grupo Maersk, sendo que

estd a 4 meses ocupando a posi¢do de diretor executivo para o
negdcio rebocadores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Antes de iniciar a fase da realizacdo das entrevistas com a amostra selecionada,

executamos um pré-teste com alunos mestrandos da FIA, os quais pesquisavam o mesmo
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constructo (inovagao) com o objetivo de aprimorar a clareza da redacao das questdes, buscando
o melhor entendimento possivel do entrevistado.

No pré-teste, durante a avaliagdo do entendimento das defini¢des das competéncias,
percebeu-se que estas se apresentavam longas e de dificil compreensdo. Foi necessario repeti-
las, mesmo para os mestrandos da area de inovagdo, para que houvesse a devida clareza.

Conforme previsto no protocolo de pesquisa (ver Apéndice A), as defini¢cdes das
competéncias seriam lidas para os entrevistados. Assim, sendo que a entrevista seria aplicada
em profissionais de mercado e acrescido o fato de realiza-las virtualmente, em fun¢do da
pandemia de COVID-19, ndo houve duvidas com relagdo a necessidade de ajustes na descrigao
das defini¢des, buscando deixar o entendimento o mais claro possivel.

Os resultados desses ajustes estdo resumidos no quadro abaixo.

Quadro 7 — Adequacdes das definicdes das competéncias organizacionais

Competéncia
para inovacio

Definicao identificada na
literatura (referencial
teodrico)

Defini¢ao reescrita para
melhor entendimento dos
entrevistados (pelo Autor)

Trechos alterados ou
retirados e suas
respectivas
justificativas

Capacidade de promover
conexdes entre a companhia

Capacidade de promover
conexdes entre a companhia

O vocabulo stakeholder é
de wuso comum no

Capacidade e outras partes interessadas, | ¢ stakeholders, através de | mercado e traz todo o
Relacional através de aliangas | aliangas estratégicas internas | conceito envolvido de
estratégicas  internas e | e externas a fim de atender os | “partes interessadas”.
externas a fim de atender, de | requisitos do cliente. Retirado a expressao “de
maneira holistica, 0s maneira holistica”
requisitos do cliente.
Cultivo da arte da escuta | Cultive—da—arte—da—eseuta | Durante o pre teste ficou
ativa, resolugdo sistematica | ativa; resolucdo sistematica | claro que  definigdes
de problemas, licdes | de problemas, licdes | longas nao seriam bem
aprendidas e modificacdo de | aprendidas e modificagdo de | entendidas,
comportamento através de | comportamento através de | principalmente em uma
Aprendizagem padrdes e crengas em comum | padrOoes-e-erencas-em-comum | entrevista a distancia.
Organizacional | para criar, adquirir, transferir | para criar, adquirir, transferir
e refletir novos | e refletir novos
conhecimentos e ideias, | conhecimentos e—ideias;
aumentando o potencial | aumentando o potencial
adaptativo no ambiente que a | adaptativo re-ambiente-gque-a
empresa opera. empresa-opera:

Visdo Estratégica
para Inovagdo

Visao que a organizacdo tem
sobre si mesma, em termos
de Inovacdo, transmitindo
um senso de dire¢cdo de como

configurar ~ os  recursos,
produtos, Servigos,
plataformas, processos ¢

sistemas visando a tomada de
decisdo frente as incertezas
do ambiente em que a
empresa opera.

Visdo que a organizagdo tem
sobre si mesma, em termos
de Inovagdo, transmitindo
um senso de dire¢do de como
configurar 0os  recursos,
produtos, Servigos,
phitaformas—proeessos—e
sistemas-visando a tomada de
decisdo frente—as—ineertezas
do—ambiente—em—que—a
empresa-opera:

Somente redugdo do
numero de exemplos para
manter o entrevistado no
foco da questdo




48

Gestdo
da Tecnologia

Gestdo de como e quais
tecnologias serdo adquiridas
ou desenvolvidas a fim de
facilitar processos
inovadores, bem como a
fluéncia da comunicagdo e do
conhecimento entre suas
estruturas internas e externas.

Gestdo de como e quais
tecnologias serfo adquiridas
ou desenvolvidas a fim de
facilitar processos
inovadores, bem como a
fluéncia da comunicagéo e do
conhecimento entre  suas
estruturas internas e externas.

Nada foi alterado

Pressupostos basicos que um | Pressupostos basicos gue-tm | Redugdo do numero de
determinado grupo inventou, | determinadeo-grape-inventow; | exemplos com o objetivo
descobriu ou desenvolveu ao | deseebrit—eu desenvolvidos | de manter o entrevistado
lidar com os problemas de | ao lidar com os problemas de | no foco da questdo.
adaptag@o externa e | adaptagdo externa e
Cultura integragdo  interna. Eles | integracdo interna. Eles
Organizacional | devem funcionar bem o | devem funcionar bem o
suficiente para serem | suficiente para serem
considerados  validos e | considerados  validos e
ensinados a novos membros | ensinados a novos membros
como forma correta de | como forma correta de
perceber, pensar e sentir em | perceber, pensar e sentir em
relacdo a estes problemas. relacdo a estes problemas.
Resultado de um processo | Resultado de um processo | Mantendo a questdo na
por meio do qual a autoridade | por meio do qual a | atribui¢@o da autoridade e
¢ atribuida, as atividades sdo | autoridade ¢é atribuida, as | da comunicagio.
especificadas — desde os | atividades s@o especificadas
niveis mais baixos até os | —desde-esniveismaisbaixes
mais altos — e um sistema de | até—es—mais—altes — ¢ um
Estrutura L , | L
R comunicagdo também ¢é | sistema de comunicacdo
Organizacional deli e . , .
elineado, possibilitando que | também ¢ delineado,
as pessoas realizem seus | pessibilitandeo-que-aspessoas
trabalhos e exercam a | realizem—seus—trabathes—e
autoridade que lhes foi | exercam—a—autoridade—que
conferida com o intuito de | thes—foi—<conferida—com—o
alcangar 0s objetivos | intuito—de—aleancar—os
organizacionais. objetives-organizacionats.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a autorizagdo dos entrevistados, o dudio das entrevistas foi integralmente gravado

e, posteriormente, transcrito por uma profissional especializada para o formato Microsoft Word.

Foi utilizado o software ATLAS.ti® para dar suporte as analises qualitativas do material das

entrevistas, suas subdivisdes em categorias, bem como a analise de incidéncia de cada uma das

competéncias citadas.

A fim de realizarmos as analises das entrevistas, utilizamos metodologia da analise

tematica (AT) proposta por Braun e Clarke (2006). Conforme Souza (2019), a AT pode ser

utilizada para a realizagdo de andlise de abordagem dedutiva, a qual parte de um conjunto

preestabelecido de categorias ou temas bem definidos”.

Em termos de fases do processo de anélise, baseamo-nos na proposta de Braun e Clarke

(2006), com as seguintes macroatividades:
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Quadro 8 — As seis fases da Analise Tematica (AT)

Fases Descricao.
1) Familiarizagdo com os Transcrever os dados e revisa-los; ler e reler o banco; anotar ideias iniciais
dados

durante o processo.

2) Gerando co6digos iniciais Codificar aspectos interessantes dos dados de modo sistematico em todo em

todo o banco; reunir extratos relevantes a cada codigo.

3) Buscando temas Reunir os cddigos em temas principais; unir todos os dados pertinentes a
cada tema.

4) Revisando os temas Checar se os temas funcionam com relagéo ao banco de dados.

5) Definindo o nomeando os Refinar os detalhes de cada tema. Gerar definig¢des.

temas

6) Produzindo o relatorio Fornecer exemplos da analise.

Fonte: Adaptado de Souza (2019).

Este processo ¢ detalhado nos primeiros paragrafos do capitulo Anélise e Discussao dos
Resultados.

Conforme proposta metodologica desta pesquisa, o ultimo item do questionario
estabelecia uma pergunta de carater aberto, ou seja, na qual os participantes tiveram a
oportunidade de inserir e explicar qualquer outra competéncia organizacional que julgassem
revelente no processo de inovagdo, caso ainda ndo tivesse sido explorada durante a entrevista.

Para que o entrevistado pudesse expressar sua opinido de forma mais aberta possivel,
no momento do depoimento do executivo ndo foi realizado julgamento algum determinando se
a competéncia abordada tinha carater individual ou organizacional, ou ainda que fosse um
comportamento da lideranca envolvida nos processos de inovagdo. Possibilitamos, portanto,
que o pesquisado pudesse colocar suas experiéncias e suas impressoes de forma livre.

Para a andlise e discussdo dessas identifica¢des adicionais, foi realizada uma pesquisa
teorica a fim de buscar conceitos e definicdes das competéncias que emergiram dos
entrevistados. Isso possibilitou o entendimento das defini¢cdes e dos contextos estudados na
literatura. Posteriormente, analisamos os depoimentos dos entrevistados buscando a

identificacao do contexto e analise a luz do referencial tedrico.

3.7 Limita¢oes do método de pesquisa

As limitagdes intrinsecas do método de pesquisa definido — estudo de casos multiplos —

referem-se a limitacdo da possibilidade da generalizagdo analitica (além das empresas

estudadas).
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Conforme Yin (2015), essa questdo pode ser minimizada pela apresentacdo aos
entrevistados de questoes do tipo “como” e “por que” como forma de buscar “generalizacdes”

sobre cada assunto na fala dos executivos participantes.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo ¢ apresentada a andlise dos conteudos identificados nas entrevistas
realizadas, bem como suas correlagdes com o referencial tedrico na discussao dos resultados e

identificagdes importantes que contribuem com o desenvolvimento do tema.

4.1 Processo de codificacao

Conforme detalhado no capitulo anterior, seguimos a metodologia de analise proposta
por Braun e Clarke (2006) mostrada no Quadro 8.

Inicialmente, confrontamos o dudio original com a transcri¢ao, de forma a garantir que
a entrevista tenha sido adequadamente transcrita, que nenhuma palavra ou frase tenha se
perdido ou ainda erroneamente interpretada. Esse processo teve especial importancia, tendo em
vista que o vocabuldrio naval ¢ bastante especifico e também pelo fato de que um dos
entrevistados ndo tém a lingua portuguesa como idioma nativo.

Nessa fase, foram identificados pequenos problemas na transcricdo como do tipo
“tripulacdo”, confundida com “bitributagdo”, ou ainda denominag¢des de departamentos da
organizac¢do citados como DHA, sendo que o correto ¢ DHO (Desenvolvimento Humano e
Organizacional). Esses pontos foram facilmente identificados e corrigidos de imediato.

Na sequéncia, foi utilizado o conceito de codificagdo dedutiva baseada no modelo
teorico formado por seis categorias de analise definidas previamente na revisdo de literatura

(ver Quadro 8):

Quadro 9 — Modelo Tedrico da Pesquisa — Competéncias organizacionais para a
inovacao

Competéncia organizacional

1) Capacidade relacional

2) Estrutura organizacional

3) Cultura organizacional

4) Gestdo da tecnologia

5) Aprendizado organizacional

6) Visdo estratégica para inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na fase de codificacdo aberta, as transcri¢des das entrevistas foram analisadas
linearmente, e importantes trechos foram codificados com base nas seis categorias de analise
apresentadas acima. Novos cddigos surgiram de forma indutiva nessa etapa da andlise, através
de conceitos, visdes e ideias que emergiram dos dados empiricos. Assim, por meio da
codificacdo indutiva, ou seja, cujos codigos advém da analise do significado dos trechos das
entrevistas, foram criados dez codigos adicionais.

Importante informar que, em alguns casos, uma citacdo podia ser ligada a mais de um
codigo, ndo trazendo nenhum prejuizo a andlise do conteudo das entrevistas. O Quadro 10
apresenta a frequéncia de cada um dos codigos e categorias, considerando as categorias de
analise pré-definidas no modelo tedrico da pesquisa e demais coddigos que emergiram dos dados

durante o processo das entrevistas.

Quadro 10 — Frequéncia dos novos codigos e categorias

Denominacio Classe Frequéncia

Cultura organizacional Categoria 61
Visdo estratégica para inovagao Categoria 61
Capacidade relacional Categoria 41
Aprendizagem organizacional Categoria 36
Estrutura organizacional Categoria 31
Orientacdo ao cliente Codigo 20
Gestdo da tecnologia Categoria 11
Conhecimento técnico e de mercado Codigo 7
Cocriacdo & Inovacgdo aberta Codigo 6
VUCA Codigo 6
Adocgdo da inovacgdo Codigo 5
Comportamento da lideranga Cadigo 5
Capacidade de execucdo / hands on Cadigo 4
Competéncias individuais Codigo 3
Ambiente para inovagéo Codigo 2
Colaboragao Codigo 1

TOTAL - 300

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizada esta etapa, foi iniciada a terceira fase da metodologia da AT através do

processo de codificacdo axial, de forma que os codigos iniciais foram compreendidos,
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buscando-se entender o conceito trazido pelo entrevistado e, posteriormente, incorporados em
categorias ou subcategorias.

No processo de codificacdo axial surgiram dois codigos que ndo fardo parte da andlise.
O primeiro deles foi denominado competéncias individuais, ja que se caracteriza por
habilidades ou competéncias proprias do individuo.

Ainda no processo de codificagdo axial, o cédigo VUCA (sigla em inglés para Volatility,
Uncertainty, Complexity e Ambiguity) ocorreu fazendo referéncias para as caracteristicas
atuais dos ambientes de negdcios, ou seja, codificagdo que percorre todo o cendrio da
imperatividade da capacidade para inovagao no mercado competitivo.

As referéncias citadas pelos entrevistados tais como “ [...]Jos ingredientes vao mudar”,
“as vontades dos clientes vaio mudar” e “a empresa vai ter que estar ali, neste jogo, se
adaptando” mostram que as diversas competéncias para inovagao tais como as de aprendizado
organizacional, capacidade relacional e cultura sdo tocadas por esta condicdo do ambiente de
negdcios.

Este cenario tem relacdo com o que ¢ identificado na teoria, a exemplo do artigo de
Millar, Groth e Mahon (2018), que trata da gestdo de inovagdo no mundo VUCA, examinando
como a disrup¢do e as incertezas relacionadas a inovag¢do afetam o modo de como as
organizagdes fazem negocios, sdo estruturadas e como 0s processos € estratégias podem ser
adaptados.

Entretanto, como todo o contexto explicitado pelos entrevistados faz referéncia as
caracteristicas e ambientes de negdcios, e ndo as competéncias organizacionais, as ideias
trazidas neste conceito passam a fazer parte do cendrio no qual a inovagao torna-se imperativa
— sendo assim, ndo foi feita nenhuma analise neste codigo.

Um quadro sintetizando o processo de codificacdo axial ¢ apresentado abaixo.

Quadro 11 — Resumo do processo de codificacio

Explicac¢io do cdédigo trazido
Codigo Frequéncia Alteracdes
pelos entrevistados

Transformada em

Colaboragdo 1 Colaboragdo subcategoria de cultura
organizacional
' ' Transformada em
Ambiente para inovagio 2 Ambiente, didlogo, interacio subcategoria de cultura
organizacional
Competéncias 3 Sentimento do inaceitavel, Elimi
iminado

Individuais incomodo
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Capacidade de execucao . . . .
4 Agao, vivenciar, atendimento a

/ Hands On necessidade, realidade

Transformada em sub-
categoria de cultura
organizacional

- ~ Absorver inovagdes externas /
Cocriagao / Inovagdo

6 relacionamento com nicleos . -
. ~ . . subcategoria da visdo
aberta maiores / N2o preciso criar tudo L . ~
estratégica para inovagao
0 que tenho

Transformada em

Desafios diferentes a cada dia /
ndo existe verdade absoluta /
VUCA2 6 clientes e suas necessidades
mudardo / mundo cheio de
incertezas / mundo de

Eliminado

técnico do negdcio

velocidade
. o Profundo conhecimento do
Conhecimento técnico e A Transformada em
7 mercado que vocé atua / .
. , subcategoria de cultura
de mercado Conhecimento especifico e

organizacional

Embarcar na inovagdo, aderir,

Adocao da Inovagdo 8
absorver.

Transformada em
subcategoria de cultura
organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, finalizados os processos de codificagdo aberta, dedutivos e indutivos, bem como,

posteriormente, a codificacao axial, chegamos ao seguinte quadro de categorias e subcategorias

de analise.

Quadro 12 — Sumario das categorias apds a realizacio do processo de codificacio

Categoria Subcategorias Frequéncia total
da categoria
Cultura organizacional Ambiente para inovagio
Capacidade de execucdo
Hands on
Competéncia técnica e de 79
Mercado
Adogdo da Inovagao
Colaboragao
Visdo estratégica para Cocriagao
inovagao Inovagao aberta o7
Capacidade relacional 41
Aprendizagem
organizacional 30
Estrutura organizacional 31
Orienta¢do ao Cliente 20
Gestao da tecnologia 11

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Findos os processos de familiarizagdo com os dados, geragdao de codigos iniciais,
reunido dos cddigos em temas, checagem e refinamento de cada tema, podemos iniciar a etapa
final da anélise dos dados, conforme Braun e Clarke (2006). Como resultado do processo de
codificacdo, uma nova categoria — orientagdo ao cliente — emergiu dos dados ¢ sera analisada
neste capitulo.

Em fungdo dessa nova categoria ter sido mencionada pelo primeiro executivo
entrevistado na pesquisa de campo, pudemos apresenta-la aos demais participantes nas trés
entrevistas subsequentes. Consequentemente, obtivemos informagdes sobre a compreensao
dessa categoria também entre os demais gestores participantes, o que trouxe subsidios para a

sua analise e discussdo.

4.2 Categorias de Analise

Uma vez definidas as sete categorias (ver Quadro 12), faremos a andlise de cada uma
delas confrontando o entendimento dos entrevistados com a revisdo tedrica, realizando
comparagdes entre as diferentes visdes dos participantes, construindo assim a compreensao da

importancia de cada uma das competéncias organizacionais para a inovagao.

4.2.1 Cultura Organizacional

A categoria cultura organizacional provém do modelo tedrico proposto nesta
dissertacdo e vem sendo estudada por diversos autores, tais como Shein (1984), Amabile et al.
(1996), Lawsom; Samson (2001), Montes; Moreno; Fernandez (2004), Quadros (2008), Dodge
et al. (2017) e Henriques et al. (2019).

Segue abaixo a defini¢do sugerida nesta dissertacao:

Pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragdo interna. Eles devem
funcionar bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como forma correta de perceber, pensar ¢ sentir em relagdo a estes
problemas.

Ela traz diversos pontos importantes que foram tocados pelos executivos participantes
desta pesquisa, com relagdo aos comportamentos esperados e a forma de conduzir o processo

para inovagao.
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Essa competéncia ¢ definida em func¢ao das seguintes subcategorias de analise: ambiente
para inovagdo, atitude aberta para aprendizado, tempo criativo, tolerancia ao erro (risco),
empoderamento dos colaboradores e comunicagdo.

Durante a anélise de conteudo realizada para esta competéncia, pudemos identificar que
todos os entrevistados a posicionaram como fundamental, denominando-a como sendo o
alicerce do processo para inovagdo, pois ela determina o que ¢ desejavel e quais agoes,
comportamentos e atitudes sdo aceitas pela organizacdo, independentemente de qual fase do
processo para inovagao estejamos nos referindo.

Um segundo entrevistado denota a importancia dessa competéncia afirmando que, caso
nao haja uma cultura para inovagao adequadamente implementada, de nada adiantaria buscar o
desenvolvimento das demais competéncias organizacionais para inovacao.

Essa compreensdo converge com os trabalhos de Lemon e Sahota (2004), pois estes
afirmam que a cultura organizacional tem sido reconhecida como a competéncia mais relevante
quando se trata de inovagao.

Adicionalmente, a andlise trouxe outros pontos convergentes entre todos os
entrevistados com relacdo a necessidade de desenvolver essa competéncia de maneira
organizacional, ou seja, para que nao seja uma iniciativa pontual ou ainda apenas uma
competéncia individual. Segundo um dos entrevistados, essa necessidade advém do objetivo de
transformar o processo para inovagdo em algo sistémico e perenizado em toda a empresa.

Um dos executivos trouxe o conceito de que a “companhia deve ter por objetivo criar
essa cultura de inovagdo e instigar as pessoas a pensar ‘fora da caixa’, a pensar em inovagao,
de como fazer diferente o mesmo trabalho”. Esse sentido de envolvimento de toda a companhia
¢ abarcado na propria defini¢do de cultura organizacional.

A subcategoria colaboragdo ou cooperacdo (os dois termos foram usados
indistintamente pelos participantes), foi enfatizada pelos entrevistados, sendo que o contexto

apontado pode ser entendido através da analise do trecho abaixo:

[...] Tem uma competéncia importante que ¢ a colaboracdo, mas ai eu ndo sei se ela é
um atributo da cultura. Entretanto, ¢ importante que a gente tenha a colaborac¢do, como
uma forma adicional de alavancar todas essas questdes (sobre inovagao). O objetivo
¢ conseguir orientar a todos trabalharem de forma colaborativa, para alcancar os
resultados e, portanto, a inovagao pretendida...

Esse entendimento ¢ estudado na academia e, segundo o manual de inovacdao da
Universidade de Oxford (DODGSON, 2014, p. 462), a colaboragdo ¢ uma condigdo sine qua
non para a promoc¢ao da inovagao, ja que a inovacao deve envolver diversos contribuintes para

que O Processo ocorra.
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O mesmo manual define “colaboragao” como um compartilhamento de recursos para
objetivos mutuamente acordados. A colaboragdo nao ocorre a menos que individuos e equipes
trabalhem efetivamente juntos, tendo como objetivo maior o desenvolvimento de novos
mercados, obten¢cdo de acesso a meios produtivos e, mais comumente, enderecamento de
recursos para pesquisas, tecnologia e inovagao.

Outra definicao, fora do ambiente corporativo ou administrativo, pode ser ilustrada
através dos estudos de Richardo Sennett, socidlogo e historiador norte-americano, que explora

o tema colaboragao:

A cooperagdo azeita a maquina de concretizagdo das coisas, ¢ a partilha é capaz de
compensar aquilo que acaso nos falte individualmente. A cooperagdo estd embutida
em nossos genes, mas ndo pode funcionar presa a comportamentos rotineiros; precisa
desenvolver-se e ser aprofundada (SENNETT, 2012, p. 9).

Conforme De Man e Duysters (2005), a utilizagdo da colaboragdo tem dois efeitos
principais: possibilitar que a inovagao ocorra e também realiza-la de forma muito mais veloz,
quando comparado a hipdtese de esta ndo existir entre os parceiros.

Conforme podemos verificar nos trabalhos de Warrick (2017), a colaboragdo ¢
mencionada na definicdo de cultura organizacional, sendo esta definida como o
desenvolvimento de conhecimento e de empoderamento dos colaboradores em todos os niveis,
através da tomada de decisdo descentralizada, enfatizando a colaboracdo, cooperagdo e trabalho
em equipe. Conforme defini¢des e entendimentos acima, inserimos a colaboragdo/cooperagdo
como sendo um atributo da cultura organizacional e, portanto, caracterizado dentro desse
conceito.

Também houve convergéncia entre os participantes, demonstrando grande preocupacao
com relagdo a importancia dada a capacidade de execugdo, a realizagdo das ideias. O
entendimento compartilhado entre os executivos ¢ o de que, de forma geral, a fase de geracao
de ideias recebe uma atengdo e uma prioridade maior de recursos dentro da companhia, em
detrimento das fases de conversdo e de difusao, sendo estas tdo importantes quanto a primeira.
Segundo os entrevistados, esse desbalanceamento pode ser uma das causas do elevado niimero
de projetos de inovacdo que acabam por ndo atingir a plenitude dos seus resultados esperados.

Um dos executivos enfatizou a necessidade de que esteja explicito no conceito da
competéncia cultura organizacional que a inovagao nao se concretiza somente por ideias, mas
sim, por um conjunto de acdes, incluindo as relativas a execugdo. Um segundo executivo

reforcou essa ideia dizendo que: “sem a agdo, ndo vai fazer muita diferenca”.
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Embora podemos verificar que grande parte dos artigos sobre modelos de inovagdo —a
exemplo dos trabalhos de Utterback (1971), Cooper (1994), Chesbrough (2003) ou ainda em
Hansen e Birkinshaw (2007) — evidenciam que a inovagdo advém de um processo, e que ela
ndo cessa na cria¢ao da ideia, demandando ainda desenvolvimento, implementac¢ao e utilizacao,
ndo identificamos a capacidade de execu¢do como um indicador claro nos estudos sobre cultura
para inovacgao.

Dessa forma, em fung¢do da relevancia desse comportamento no ambito da competéncia
em questdo compartilhada por todos os executivos do setor, a capacidade de execugdo foi
tratada como uma subcategoria de analise que emergiu dos dados.

Outro ponto que emergiu do material coletado nas entrevistas foi relativo a ado¢do da
tecnologia, sendo que as inferéncias para o entendimento deste como um atributo da cultura
para inovacao afloraram de depoimentos como: “Eu vou desenhar um foguete para ir a Lua. Se
ninguém quiser embarcar no foguete para ir a Lua, o foguete vai ficar parado. A cultura ajuda
a gente também a fazer com que os produtos desenvolvidos sejam adequadamente absorvidos
por todos”.

O entendimento dos entrevistados, refletido no trecho “[...] efetivamente embarcar nos
novos produtos e servigos que sdo criados...”, € referendado pela Teoria de Rogers (1995), que
estuda as curvas de velocidade de adogao de tecnologias.

Amparados por essa teoria, podemos afirmar que a ado¢do inicial de uma inovagao pelo
maior numero possivel de usuarios pode levar a uma maior disseminacao de sua utilizacdo pelas
porg¢oes dos utilizadores que nao sdo adeptos as inovagoes.

Prosseguindo no processo, um dos cédigos criados foi a competéncia do conhecimento
técnico e de mercado, citada pelos executivos, e, por vezes, apresentando-se como condi¢do
sine qua non para que a inovacao ocorra no setor. Uma identificagdo relevante, realizada por
um dos participantes, foi a percep¢do de uma correlagdo existente entre atividade de inovacao
e competéncia técnica individual.

O trecho abaixo nos ajuda a entender melhor essa relagao:

[...] Na minha percep¢do, quando eu contrato uma pessoa para trabalhar comigo, eu
nao contrato porque ela tem uma capacidade de inovagdo diferenciada, eu contrato
porque ela tem competéncias no Negocio, sendo que sdo essas competéncias técnicas
que alavancam a inovagao do setor.

Esta afirmacdo ¢ bastante relevante e importante para o mercado, j4 que sugere uma
relacdo condicional entre a capacidade de inovagdo e a competéncia técnica. Na opinido de

todos os entrevistados, ndo ha possibilidade de que a inovagdo acontega sem que as pessoas
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conhecam profundamente os problemas e as necessidades das areas em que atuam, ja que, sem
esse conhecimento prévio, ndo haveria condi¢des para a identificacao das oportunidades de
diferenciacao.

Entretanto, atendendo ao ponto demonstrado pelos entrevistados com relagdo ao alto
grau de conhecimento técnico e de mercado necessarios, € possivel, através da inser¢cao dessas
caracteristicas na cultura organizacional, que as empresas promovam esfor¢os para que essa
competéncia esteja presente nos colaboradores.

As evidéncias praticas da cultura organizacional tém especial relevancia, em funcdo
desta estar entre as competéncias organizacionais mais importantes para inovagao, conforme
depoimento dos executivos das empresas do setor do apoio portudrio brasileiro e também da
academia.

Entretanto, apesar da percepcao da importancia para o processo de inovagdo, nem todos
0s executivos trouxeram caracterizagdes amplas sobre o tema, sendo que, por vezes, admitiram
que “[...] ndo existe nada na nossa cultura, nem nos instrumentos que estao preparados”.

Um dos executivos exemplificou o aculturamento para inovagao através de discursos da
alta diretoria da companhia, direcionado para o tema da transformacao digital para inovagao.
Segundo ele, a empresa estd realizando uma série de eventos no formato de apresentagoes,
discursos e palestras, objetivando estruturar o processo de cultura organizacional para a
inovacao. Nesses materiais, sao enunciados como a inovag¢ao deve ser acelerada em todas as
fases do processo, langando mao, por exemplo, da colaboragdo, inovacao aberta e a rapidez na
adog¢do das inovagoes.

Como proposta, os entrevistados trouxeram como exemplo da aplicagdo da competéncia
cultura organizacional um sistema de metas e remuneracao variavel visando a premiacao das
acoes voltadas a promoc¢ao da cultura para inovacao, como a valoriza¢ao da exposi¢ao de novas
ideias, valorizacdo da execugdo das iniciativas, velocidade da adogdo das inovacgdes, testes de
novos processos € observacao das licdes aprendidas.

Por outro lado, o prosseguimento da analise apresentou entendimentos divergentes entre
os executivos sobre as formas de aplicagdo da cultura organizacional para inovagdo na pratica.

Um dos entrevistados trouxe a seguinte visao da aplicacdo da competéncia:

[..] O processo seletivo deve buscar e contratar pessoas com esse tipo de abordagem
(perfil para inovagdo), com mente aberta para fazer coisas diferentes, de maneiras
novas, buscar novas coisas. Entdo, para mim, comeca com a contratacdo de nosso
pessoal.

Ja um segundo executivo trouxe um entendimento diferente:
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[...] Na minha percepg¢do, quando eu inicio o processo contratagdo de uma o uma
pessoa para trabalhar na equipe, eu ndo fago a contratagdo deste candidato porque ela
tem uma capacidade de inovagdo diferenciada e¢ sim por ter competéncias técnicas
importantes para a fungéo.

Vale destacar que nesta competéncia os entrevistados trouxeram contribuicdes
importantes com relagdo as subcategorias de analise, as quais nao estavam previstas no

referencial tedrico, trazendo um conhecimento especifico sobre o setor.

4.2.2 Estrutura Organizacional para Inovacao

A competéncia estrutura organizacional para inovac¢do esta presente no modelo
teorico da pesquisa e pode ser explicada através das seguintes subcategorias, presentes na
revisdo teorica: ambiente seguro, estrutura permeavel a informagdo e flexibilidade.

A relevancia dessa competéncia foi ratificada por todos os entrevistados, os quais
identificaram a necessidade imperiosa de que haja nas organizagdes canais, recursos ou
sistemas — sejam eles formais ou informais — para que as iniciativas para a inovagdo tenham
condi¢cdes de serem geradas, desenvolvidas e implementadas.

Todos os entrevistados trouxeram contribuigdes significativas para uma melhor
compreensdo da relagdo da competéncia estrutura organizacional dentro do processo para a
inovagao.

Segundo um dos executivos, uma estrutura organizacional que facilite a inovagao ¢
fundamental, ndo sendo necessariamente algo que esteja formalizado em departamentos ou
areas. Outro executivo justificou a necessidade de uma estrutura organizacional que favoreca a
inovacao pois, na auséncia desta, hd um retorno, de modo geral, ao modelo regular de operacao.

Ainda na visdo destes, a inexisténcia de uma “estrutura organizacional para inovagdo”
poderia levar a absor¢ao dos recursos destinados a inovagdo pelas operagdes de rotina, ja que
estas, de maneira geral, possuem metas e urgéncias de curto prazo.

Em continuacao a andlise, para dois dos executivos participantes, a referida competéncia
tem carater fundamental, ja que tem como proposito criar a porta de entrada para novas ideias,
protegé-las, dar celeridade e prioridade ao desenvolvimento do processo para a inovagao,
fazendo referéncia ao ambiente seguro para inovagao.

Esses entendimentos trazidos pelos entrevistados dialogam diretamente com o conceito
apresentado por Lansow e Samson (2011) quando tratam da protecdo ao processo para a

inovacdo. Da mesma forma, eles se correlacionam com a definigcdo apresentada por Hansen e
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Birkinshaw (2007) na referéncia ao foco, priorizacao e a preocupacao com a possibilidade de
absor¢ao do tempo pelas rotinas operacionais.

Outro ponto de convergéncia de todos os executivos participantes foi que a estrutura
formal para inovagdo, tradicionalmente traduzida em um departamento de inovagdo, acaba
tendo um papel desconectado das necessidades dos negocios. Eles entendem também que o
vetor principal dessa competéncia ndo ¢ a existéncia de uma area de inovacdo, mas sim,
processos flexiveis e colaborativos que promovam as iniciativas para a inovagao.

Esse entendimento tem sua correspondéncia académica nos trabalhos de Dombrowski
et al. (2007), os quais fazem referéncia a flexibilidade e colaboragdo. Especialmente, com
relagdo a adequacdo da estrutura organizacional para atendimento as novas demandas de
mercado, a compreensao dos executivos ¢ amparada por Teece (1997), que define o conceito
de capacidade de reconfiguracao.

Na pratica, os executivos apresentaram formas distintas de como essa competéncia se
evidencia. Duas das companhias possuem areas especificas para inovagdo em suas matrizes,
com recursos proprios como or¢amento, metas e recursos humanos, e tém como foco identificar
e desenvolver ideias inovadoras, sejam elas de origem interna ou externa a companhia.

Em uma delas hd uma estrutura organizacional para inovagdo que merece destaque, pois
apresenta uma célula de trabalho destinada para o desenvolvimento das iniciativas totalmente
integrada aos objetivos e metas de longo prazo da empresa. Operacionalmente, a drea responde
diretamente a um diretor executivo, garantindo uma independéncia das prioridades e
possibilitando que, de forma isolada da rotina, os processos de inovagdo possam ser
desenvolvidos e implementados.

Essa pratica, posicionando o processo para inovacdo em um ambiente protegido,
confirma-se tanto na academia quanto na pratica de mercado. Nessa célula de inovagdo estdo
integrados colaboradores das diversas areas funcionais, tais como financeiro, recursos
humanos, opera¢ao, manutencao, seguranga e planejamento estratégico, entre outras, tendo por
objetivo desenvolver e implementar solugdes que gerem vantagens competitivas para a empresa

Um ponto bastante relevante na compreensdo da relagdo da estrutura organizacional
para inovagao com 0s processos para inovagao envolveu a forma como € realizada a entrada de
novas ideias nas empresas. Nesse sentido, todos os executivos ouvidos identificaram a
utilizacdo da técnica de benchmarking com demais empresas do setor, aproveitando a

experiéncia adquirida em outros paises ou em outras operagdes.
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Entretanto, somente um executivo apresentou também a participacdo ativa em um
ecossistema externo, focado em inovac¢do, com o objetivo de buscar oportunidades de
desenvolvimento de solucdes para as necessidades existentes ou ainda para oportunidades de
novos negocios, através da coexisténcia ou de parcerias com startups, muito proximo ao modelo

de inovacdo aberta (open innovation) elaborado por Chesbrough (2003, 2006).

4.2.3 Gestio da Tecnologia

Durante a pesquisa para desenvolvimento do referencial tedrico, foi identificado um
conjunto de caracteristicas e necessidades chamado convencionalmente pela literatura de
gestao da tecnologia.

Conforme detalhado no capitulo do Referencial Teorico, diversos autores — com
destaque para Kandampully (2002), ¢ o recente estudo de Sven Dahms et al. (2020) —
propuseram que essas habilidades se apresentariam como uma importante competéncia
organizacional para inovagdo e que, sendo assim, poderiam levar a vantagens competitivas a
partir da facilitagdo do fluxo de conhecimento através do uso de tecnologia.

A competéncia gestao da tecnologia ¢ qualificada através das subcategorias tecnologias
disponiveis para fluxo de conhecimento ¢ rede de conectividade. Nas entrevistas conduzidas
durante a pesquisa de campo, foi questionado aos executivos das empresas qual a importancia
dessa competéncia para os processos de inovagdo. Todos eles foram unanimes em afirmar que
ndo a entendem como fundamental ao processo para inovagao. Elas complementaram que o
conjunto de conhecimentos para a facilitacdo do fluxo de conhecimento e conectividade, através
do uso da tecnologia, poderia ser entendida como uma ferramenta, conforme podemos
identificar nos trechos selecionados de diferentes participantes: “[...] Entdo, a tecnologia ¢ um
meio [...] 7, ou ainda, “[...] ndo vejo como uma competéncia fundamental, ja que deve estar
inserida dentro da estrutura organizacional”.

Assim, através da andlise do conteudo das entrevistas, podemos validar que as empresas
participantes compreendem esse conhecimento como uma ferramenta, mas ndo como uma
competéncia organizacional importante para os processos de inovagao.

Independentemente da gestdo para inovagdo nao ser reconhecida como uma
competéncia para o setor, seu atributo de conectividade ¢ importante e, portanto, sera

categorizado como um atributo da estrutura organizacional, relacionado a comunicagao.
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4.2.4 Visao estratégica para Inovacao

A competéncia organizacional denominada visao estratégica para inovacao foi citada
por diversos autores que estudam o tema, conforme pudemos verificar no referencial tedrico
apresentado. Ela ¢ descrita pelas subcategorias formalizagoes da visdo de longo prazo e forma
de obtengdo de fontes para inovagdo.

Durante a analise das entrevistas realizadas, todos os executivos enfatizaram a
importancia fundamental dessa competéncia, como podemos identificar no trecho a seguir:
“esta competéncia suporta a criacdo da cultura e da estrutura organizacional para a inovagao”.

Essa declaragao de um dos entrevistados dialoga com os resultados dos trabalhos de
Dombrowski (2007) quando esta autora traz a relevancia dessa competéncia ao afirmar que a
auséncia de uma visdo que encoraje a inovacao fard com que as demais competéncias desse
processo nao se fagcam presentes.

A pesquisa mostrou que a competéncia visdo estratégica para a inovacdo esta
relacionada com a “oportunidade de direcionar” de forma clara e a toda a organizacao, qual o
objetivo final do esforco para inovagdo, ou seja, quais os beneficios que a companhia deseja
obter através da inovacdo e de que forma ela pretende que os processos ocorram.

Lawsan e Samson (2001) e Sigaw et al. (2006) compartilham da mesma compreensao,
quando afirmam que a visdo para a inovagdo direciona todas as demais competéncias
organizacionais.

A subcategoria formas de obteng¢do de ideias também foi colocada pelos entrevistados,
como se I¢€ neste trecho: “[...] ndo ¢ so6 criar, mas também, aderir, absorver inovagoes, inovagoes
externas”. Um segundo executivo trouxe a afirmacdo de que ndo seria necessario criar todas as
solugdes que a empresa possui, sendo possivel também identifica-las e absorvé-las
externamente a companhia. Essas afirmagdes fazem referéncia as aquisicdes, ou ainda, a

inovagdo aberta, relacionando assim a competéncia com a fase de geracao de ideias, conforme

modelo da cadeia de valor da inovagao IVC (sigla em inglés para Innovation Value Chain,
proposta por Hansem e Birkinshaw [2007]).

Dentro do mercado de apoio portuario, a caracterizagdo da competéncia visao
estratégica para inovacio, apesar de reconhecidamente muito relevante entre os entrevistados,
ndo foi representada na pratica das rotinas de todas as empresas.

Uma das companhias do setor apresentou iniciativas no sentido de direcionar os esforgos

para inovagdo, ndo com uma proposicao escrita, formalizada ou definida, mas sim, através de
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uma série de discursos realizados pela alta gestdo da empresa. Os discursos trataram
especificamente sobre o tema “inovagdo para a transformacao digital”. Através de mensagens
e discursos dos niveis estratégicos da empresa, mostrando o resultado final a ser alcangado,
determinadas a¢des e comportamentos estdo sendo estimulados e legitimados pela organizacao,
como, por exemplo, a busca por startups para solucdo de necessidades operacionais ou
transacionais especificas e criagdo de comités de identificagdo de oportunidades para ampliar a
carteira de negdcios.

Ainda no ambito da caracterizagdo desta competéncia, este mesmo executivo informou
que vem sendo discutido internamente a formalizagcdo da competéncia visdo estratégica para

inovacao. Essa identificagdo foi extraida do trecho abaixo:

[...] Ha perguntas muito complexas que ainda precisam ser respondidas, como
criaremos as startups que serdo os negocios do futuro, aqui mesmo, ou seja,
internamente a empresa? Ou iremos comprar as startups que serdo o nosso futuro?
Vamos criar um modelo hibrido de negdcio?

Com isso, mesmo ainda em um ambiente restrito (C level), fica evidenciado que a
empresa estd desenhando o seu objetivo com relagdo aos resultados para a inovagao, e de que
forma deseja alcangé-lo.

Outra empresa participante desta pesquisa contribuiu na caracterizacdo dessa
competéncia informando que sua organizagdo nao apresenta ainda acao alguma formalizada ou
estruturada. Entretanto, ela sugere que o refor¢o do conjunto de a¢des, em conformidade com
a visdo estratégica para inovacdo, possibilitard a criacdo da cultura organizacional ¢ uma
estrutura para inovacao aderentes ao proposito estabelecido.

Uma vez que toda a organizagdo compreende qual o resultado final desejado com o
esfor¢o para inovagdo e de que forma se busca atingir esse resultado, os programas relacionados
a esse esforco estardo atrelados a uma significacdo maior e estardo legitimados, ndo sendo
somente uma iniciativa deste ou daquele gestor ou diretoria. Como consequéncia, a visao
estratégica para inovacgao contribuira na forma como as demais competéncias organizacionais,
tais como estrutura organizacional, capacidade relacional, aprendizagem organizacional e a

propria cultura para inovagao, serdo estruturadas.

4.2.5 Capacidade Relacional

A competéncia organizacional para inova¢do denominada capacidade relacional foi

identificada por diversos autores — tais como Cohen e Levinthal (1990), Clark e Wheelwright
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(1992), Kandampully (2202) e Teece (2007). Com base na revisdo tedrica, podemos identificar
como suas subcategorias a capacidade de reconhecer informagoes externas, inter-
relacionamentos, aliancas estratégicas internas € aliangas estratégicas externas.

A capacidade relacional foi definida nesta dissertacdo como a capacidade de promover
conexdes entre a companhia e outras partes interessadas, através de aliangas estratégicas
internas e externas, a fim de atender, de maneira holistica, os requisitos do cliente, conforme
pudermos detalhar no referencial tedrico.

Essa competéncia foi apresentada aos entrevistados e identificada por todos os
participantes como uma competéncia acessodria relevante no processo para inovagao. Conforme
um dos entrevistados, no cendrio atual de negdocios — VUCA —, essa capacidade ¢ indispensavel
nos relacionarmos com diversos nucleos, e, portanto, ela passa a contribuir para a empresa.

Um dos participantes identificou a subcategoria reconhecimento das informagoes
externas, relacionada a compreender o que agrega valor para cada stakeholder (parte
interessada), como sendo fundamental para identificar os potenciais pontos para identificagcdo
de oportunidades. Essa percep¢do encontra sustentagdo nos estudos de Cohen e Levinthal
(1990) referentes a importancia do reconhecimento das informagdes externas no processo para
inovacao.

Ainda a anélise dos dados nos trouxe que os executivos do setor percebem a importancia
da capacidade relacional para desenvolvimento de “aliancas e parcerias internas e externas”,
como podemos ler na afirmagdo: “que muitas vezes informagdes extremamente uteis estao
contidas fora da empresa e manter um canal aberto entre as partes ¢ fundamental”.

Conforme podemos verificar, a afirmagcdo acima dialoga com os trabalhos de
Kandampully (2002) sobre a importancia do inter-relacionamento e de aliancas externas,
principalmente no setor de servigos.

Como contraponto aos conceitos vistos acima, um dos entrevistados argumentou que a
“capacidade relacional” nao deveria ser elencada como uma competéncia organizacional, mas
sim, apenas como uma igni¢do para o inicio do processo de inovagdo. Entretanto, ¢ possivel
que a forma de compreendermos esta competéncia esteja incompleta, ja que, por exemplo,
baseando-nos no modelo IVC proposto por Hansen e Birkinshaw (2007), parcerias internas e
externas poderiam ser utilizadas em qualquer uma das fases do processo para inovacgao, seja na
geragdo de ideias, na fase de conversao, sele¢do ou ainda na difusdo. Com base nas analises de
conteudo, pudemos perceber que o entendimento dessa competéncia, por parte do mercado, €

bastante aderente a defini¢do trazida pela teoria.
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Ainda com relagdo a percepgao dessa competéncia, parte dos entrevistados fizeram uma
ressalva especifica, alertando para o risco da existéncia de uma “capacidade relacional” sem o
foco na conexao entre a companhia e as partes interessadas. Essa preocupacao fica evidenciada
quando os executivos afirmam que o relacionamento, se executado de modo individual e sem a
observancia do carater organizacional, ndo sustenta a inovagdo, ja que ele ndo teria como
resultar em parcerias estratégicas entre as empresas.

Compreendendo o mercado do apoio portudrio, podemos entender a preocupacao das
empresas de como praticar essa competéncia de forma adequada, dado que este ¢ um mercado
que apresenta pouca rotatividade e que, por vezes, o relacionamento pessoal tem um peso
bastante relevante nas tomadas de decisdo.

Assim, compreendemos que esta competéncia pode ser considerada como fonte auxiliar,
a qual vem possibilitar a aceleragdo do resultado para todas as fases do processo para a
inovacdo, uma vez que o conhecimento antecipado sobre as partes interessadas, suas
necessidades, tendéncias, a capacidade de antever movimentos do mercado ¢ a criagao de novas
realidades sdo fontes para o processo para a inovagao.

Com relagdo as caracteristicas de como essa competéncia emerge na pratica, um dos
executivos entrevistados evidenciou esse ponto através de um programa periddico de
aproximacao das suas atividades operacionais com as principais partes interessadas por meio
de apresentagdes que ressaltavam para os stakeholders suas vantagens competitivas.

Outra exemplificacdo da competéncia capacidade relacional foi realizada através da
integracdo da companhia a ecossistemas de inovagdo. Por meio de foruns, debates e das
plataformas de apresentacao de desafios, a empresa tem como objetivo identificar e viabilizar
parcerias externas para todas as fases do processo de inovacao, principalmente para as fases de
desenvolvimento e de difusdo da inovacdo. Segundo o executivo desta empresa, manter aberto
o canal de comunicacdo com toda a cadeia de valor é essencial para a identificagdo de

oportunidades com o objetivo de obtengdo de vantagem competitiva.

4.2.6 Aprendizagem Organizacional

A competéncia denominada aprendizagem organizacional foi amplamente discutida e

estudada pelos autores Garvin (1993), Lawson e Samson (2001), Kadampully (2002), Siguaw

et al. (2006) e Mathew (2011). Esta competéncia ¢ descrita pelas seguintes subcategorias
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originadas da revisao tedrica, resolugdo sistematica de problemas através de li¢oes aprendidas,
aquisi¢do e transferéncia de novos conhecimentos € aprendizado continuo.

A partir do referencial tedrico, foi definido como a resolucao sistematica de problemas
o compartilhamento de licdes aprendidas e modificacio de comportamento a fim de criar,
adquirir, transferir e refletir novos conhecimentos e ideias, aumentando o potencial adaptativo
no ambiente em que a empresa opera.

Conforme analisado no material das entrevistas, os executivos compreendem que essa
competéncia tem uma relacdo relevante, mas ndo primordial, no processo para inovacao,
conforme trecho: “a necessidade de atendimento aos desafios que se alteram ao longo do tempo
— ambiente VUCA, a capacidade para a flexibilidade, os ajustes continuos de estratégias, a
velocidade da evolucao e a difusdo do conhecimento facilitardo e trardo celeridade ao processo
de inovagdo”. Ou seja, este cendrio obriga as empresas a aplicarem solucdes diferentes a cada
momento, fazendo com que a aprendizagem organizacional possa vir a reduzir as incertezas do
cenario de negocios.

Essa percepg¢ao dos executivos estd alinhada com Lawson e Samson (2001) através do
uso do aprendizado no processo para inovagdo, ou seja, licoes aprendidas, ja que possibilita a
empresa a redugdo de incertezas e ambiguidades, caracteristicas inerentes ao processo para
inovagao e aos ambientes de negocios atuais.

Dando prosseguimento a este tema, foi trazido a tona a subcategoria relacionada ao
aprendizado continuo através do trecho relatando que: “cada vez mais que a organizagao aplica
cursos e aprendizagem em geral, havera colaboradores cada sempre mais informados e
preparados e isso tera um efeito impulsionador para a inovagdao”. Adicionalmente a essa
percepcao, outro executivo afirmou a necessidade atual do aprendizado continuo. Por fim, o
mais enfatico dos depoimentos trouxe que essa competéncia seria o alicerce de toda a discussao
sobre inovagao.

Ambas percepgdes acima tém correspondéncia com estudos académicos realizados pela
Fundagdao Getulio Vargas FGV (2014, p. 66), a qual aponta a relagdo efetiva entre o
conhecimento existente junto aos colaboradores e sua capacidade de inovar — ou seja, a
aquisicao e transferéncia de conhecimento esté diretamente relacionado a capacidade de inovar.

Outra contribuigdo alerta para o caso da auséncia dessa competéncia, pois nao havendo
um processo de aprendizagem para a organizag¢do, isso impossibilitaria que o processo pudesse
ser sistematizado — os aprendizados vindos dessa atividade ndo serdo aproveitados —, como

também apontam Lemon e Sahota (2004).
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Em especial, identificamos no transcorrer da anélise que ha uma preocupacao bastante
grande, independentemente da empresa observada, sobre a forma com que as organizacdes se
posicionam com relagdo ao erro. Segundo os entrevistados, as empresas nao estdo preparadas
para entender, analisar e aprender com as falhas. De forma geral, os comportamentos tendem
para a punicdo ou para a omissao do erro.

Sabemos que durante o processo para inovagao hd uma quantidade significativamente
elevada de incertezas e descobertas, o que implica que erros poderdo ocorrer em qualquer uma
das fases desse processo — gerag@o, conversao ou difusdo. Dessa forma, a empresa que melhor
se beneficiar das ligdes aprendidas durante o processo sera aquela que podera obter maiores
vantagens competitivas.

Nesse ponto, ¢ importante apresentarmos o entendimento dos cendrios possiveis para a
ocorréncia de um “erro” e a interpretacdo em cada um deles. Em um processo sistematizado,
no qual as etapas sdao conhecidas, suas entradas e saidas sdo especificadas e seus recursos sao
devidamente disponibilizados, o erro que provém do descumprimento do procedimento previsto
deve ser eliminado.

Por outro lado, em processos experimentalistas (caracteristica tipica a inovac¢ao),
quando ha a ocorréncia de um resultado fora do esperado, temos a oportunidade de que este
desvio se transforme em aprendizado ou até mesmo, em alguns casos, em um outro produto ou
servigo a ser disponibilizado.

Entretanto, segundo os entrevistados, essa distingdo dos cendrios ndo ¢ usual nas
organizagdes que compdem o mercado de apoio portudrio brasileiro, ja que, segundo este, em
fun¢ao dos executivos terem se desenvolvido inseridos nessa mentalidade, torna-se dificil uma
mudanga de percepcao.

Complementarmente, um dos participantes afirmou que para a ocorréncia de uma
alteracdo do entendimento de como as organizagdes de posicionam com relagdo aos erros, €
imperativo que essa caracteristica esteja presente na cultura para inovagao da companhia e que
ela esteja completamente disseminada e patrocinada pela alta administracdo, de forma que
possibilite a identificacdo e andlise do desvio. Esse cenario foi caracterizado pelo entrevistado
como um “ambiente para inovagao”.

A afirmag¢do acima tem aderéncia a defini¢ao aplicada no referencial tedrico, ja que a
forma sistémica de identificacdo, andlise do desvio e da difusdo da aprendizagem ¢ a

caracterizagdo da competéncia organizacional tratada neste subitem.



69

Ainda durante a andlise desta pesquisa, todos os entrevistados, ao relatarem a
importancia da competéncia aprendizagem organizacional, aplicaram uma analogia do
processo de aculturamento em Seguranca, Meio Ambiente e Saide (SMS) que suas empresas
vivenciaram ao longo dos ultimos dez anos, no qual os desvios relativos as questdes de SMS
sdo identificados, estudados e apresentados com objetivo de aprendizagem.

De alguma maneira, essa experiéncia de aculturacdo em SMS pode se apresentar como
uma vantagem para essas organizacdes no desenvolvimento da aprendizagem organizacional.
Entretanto, para a utilizacdo dessa experiéncia prévia, ¢ importante notar que, diferentemente
da detecgdo de um desvio em um procedimento definido, ha no processo para inovagao uma
maior complexidade, pois coexistem diversos participantes, muitas vezes externos a
organizagdo, ocorrem diversos processos inéditos e nos quais residem um alto grau
complexidade e de experimentalismo.

Na exemplificacdo de como essa competéncia se evidencia na pratica, apesar de todos
os executivos afirmarem o quanto esta competéncia ¢ fundamental, a caracterizagdo nao foi
demonstrada em profundidade pelos participantes.

Foram demonstradas duas praticas que se mostraram bastante aderentes a definigao
proposta no referencial tedrico. A primeira delas foi denominada “comité para inovagdo”,
constituida por um grupo diversificado de colaboradores da empresa, de diversos negocios e
areas. Os encontros sdo didrios, com trinta minutos de duracdo, durante os quais ¢
compartilhado um case de sucesso ou fracasso em projetos de inovagdo, podendo ser internos
ou externos a empresa. As discussdes versam sobre as atividades que tiveram ou que nao
tiveram ¢€xito e quais suas possiveis causas, facilitagdo de contatos, transferéncia de
conhecimento e, muitas vezes, compartilhamento da propria solugdo identificada.

Uma segunda caracterizacdo apresentada para essa competéncia foi a célula de
inovacdo. Esse exemplo foi anteriormente discutido na caracterizagdo da competéncia
estrutura organizacional. Em fun¢do da metodologia agil aplicada nessa iniciativa, as entregas
dos produtos sdo de curto prazo e incrementais, sendo que os desvios (erros) sdo rapidamente
transformados em aprendizagem e retroalimentam o processo de desenvolvimento. Essa
metodologia possibilita a resolugdo sistematica de problemas, o compartilhamento de licdes
aprendidas e, segundo o executivo ouvido, aumentam o potencial inovativo da companhia.

Importante registrar que a totalidade dos executivos trouxe como exemplos praticos

alguns sistemas de gestdo da qualidade, os quais geram ndo conformidades em processos,
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inicialmente para atendimento de normas como ISO (sigla em inglés para Organizacao
Internacional de Normalizacao).

Em funcdo desse sistema estar dedicado as questdes operacionais das empresas, ele sera
mencionado como uma pratica inicial da competéncia, mas que ndo atende a defini¢do na busca

da redugdo de incertezas nos processos para inovagao.

4.2.7 Orientacio ao cliente

Durante a entrevista, um dos executivos trouxe a tona o conceito de orientacio ao
cliente (OC) como uma competéncia importante para o desenvolvimento do processo para
inovacdo no setor do apoio portudrio. Essa categoria emergiu dos dados e, desta forma, foi
realizada uma breve revisdo tedrica para se obter dados que possibilitassem sua andlise.

Conforme Kwarteng, Donkor, Acheampong (2019), o conceito de orientac¢io ao cliente
realga o amplo entendimento do comportamento dos objetivos dos clientes, a fim de prover
cada vez mais valor a estes.

A OC representa, segundo Mazaira, Gonzalez e Avendano (2003), a implementac¢do dos
conceitos de marketing e da orientacdo da cultura organizacional, concentrando os esfor¢os da
empresa nas necessidades do mercado.

Entretanto, de acordo com Sundblo e Gallouj (2000), a relacdo de correlacdo entre a
orientacdo ao cliente e a inovacao nos servicos ainda ndo ¢ comprovada. Muitas vezes, podemos
observar que o cliente ndo tem uma percepgao clara do que pode ser oferecido como inovacgao,
principalmente com relagdo a servigos ou informacdes a partir da interagao de diversas fontes.

Segundo McGrath (2013), nessa mesma linha de argumentagao, percebendo que ha uma
rela¢do que identifica que um relacionamento estreito com os clientes ¢ uma fonte de vantagens
competitivas, as empresas estdo investindo em redes e comunidades como uma maneira de
aprofundar a interagdo com seus clientes.

Durante o processo de andlise, buscamos compreender a importincia dessa categoria
utilizando a percepc¢do dos executivos do setor e identificamos que o conceito compreendido
pelos participantes esta alinhado com os artigos académicos, ou seja, o fato de desenvolver um
relacionamento proximo com seus clientes pode trazer vantagens competitivas, tal como
apontado pelo seguinte trecho das entrevistas: “[...] a interagdo com o cliente ¢ muito diferente
do que era no passado. Atualmente hd uma intera¢do on-line e o cliente faz parte da construcao

do produto ou servigo”.
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Entretanto, a pesquisa de campo trouxe um ponto de vista de maior abrangéncia,

evidenciando que “por vezes, a inovacdo nao estd, necessariamente, no cliente”. Com o
conhecimento e relacionamento com todo o mercado, 0 mesmo executivo argumenta que a
empresa pode apresentar aos clientes um caminho completamente desconhecido ou ainda criar
novos clientes, através da inovacgao.
Um segundo entrevistado corrobora com esse entendimento explicitando que “ndo seria
razoavel que a empresa se limitasse a trabalhar inovagdes para acomodar os clientes atuais”.
Como percebido, os executivos do setor entendem que a orientagdo ao cliente ¢ um subconjunto
de uma competéncia maior, ou seja, a competéncia que se relaciona, através de aliangas
estratégicas, com todo o mercado. Apoiados nessa compreensao, foi possivel recategorizar a
orientagdo ao cliente como uma subcategoria da competéncia capacidade relacional.

Uma vez finalizado a andlise de todas as categorias e suas respectivas subcategorias,
sejam oriundas da revisdo teorica ou proveniente dos dados, foi possivel perceber que a pratica
dessas competéncias nas organizagdes mostrou algum grau de intersecc¢ao ou interdependéncia,
pois, uma mesma citagdo dos entrevistados era passivel de caracteriza¢do para mais de uma
categoria, como podemos perceber na narrativa de um dos executivos, o qual coloca que “a
cultura e estrutura sdo competéncias que impactardo uma na outra”, exemplificando assim, duas
das competéncias estudadas (cultura e estrutura organizacional). Sendo assim, as competéncias

ndo se manifestam de maneiras independentes ou desconexas.

Quadro 13 — Quadro resumo das intersecoes dos atributos para diferentes competéncias

Competéncias Cultura Estrutura Visio Capacidade | Aprendizado
Organizacionais | organizacional | Organizacional | Estratégica Relacional Organizacional
Cultura
organizacional
Estrutura Comunicagdo
Organizacional | Colaboragdo
Visdo Fontes para
Estratégica obten¢ao de

recursos
Capacidade Inter- Conexodes com | Formagdo de
Relacional relacionamento | ambiente aliangas

externo estratégicas
Aprendizado Tolerancia erro | Flexibilidade Capacitacdo
Organizacional | Atitude  para para a

aprendizagem competitividade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir do estudo realizado no referencial tedrico e das analises dos dados obtidos nas

entrevistas, sera proposto neste subcapitulo um modelo que explicaria esquematicamente como

as competéncias para inovagao se relacionam com o processo para inovagao no setor do apoio

portuario brasileiro.

Apés a realizacdo das andlises, obtivemos o quadro final abaixo, resumindo as

categorias e subcategorias que emergiram da pesquisa.

Quadro 14 — Quadro final de categorias e subcategorias

Categoria

Subcategorias referencial teérico

Subcategorias que emergiram

dos dados

Cultura organizacional

Ambiente de trabalho
Atitude aberta para a aprendizado
Tempo criativo
Emporamento dos colaboradores

Comunicacao

Capacidade de Execugdo
Adocao de tecnologia
Conhecimento técnico

Conhecimento de mercado

Estrutura organizacional para

inovagao

Ambiente seguro para inovagiao
Estrutura permeavel a informagao
Comunicagao
Flexibilidade

Estrutura colaborativa

Conectividade

Capacidade relacional

Capacidade de reconhecer
informagdes externas
Inter relacionamentos

Aliangas estratégicas internas e

externas

Orientacdo ao cliente

Aprendizagem organizacional

Aprendizado continuo
Resolugdo de problemas através de
licGes aprendidas
Aquisi¢ao e transferéncia de novos

conhecimentos

Tolerancia ao erro

Visdo estratégica para inovagao

Formalizagdo de visdo de longo prazo

Obtengdo de fontes (conhecimentos e

recursos) para as diversas fases do

processo de inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O segundo produto que contribui para o mercado profissional ¢ a preparagao de um
quadro com as principais evidéncias e praticas das competéncias organizacionais para a

inovacao dentro do setor estudado.

Quadro 15 — Consolidacao das praticas de mercado das competéncias organizacionais
para inovacgio

Competéncia .
Praticas
organizacional

- Apresentagdes da alta direcdo, contendo a visdo estratégica para inovagio e os

o atributos para a nova cultura desejada;
Cultura organizacional ) ) ) o
) - Sistema de metas que incentive a promogdo da cultura organizacional para
para inovagao . i i . .
inovagdo, a partir de observagoes de ligoes aprendidas, velocidade na adogdo de

tecnologias, valorizagdo da fase de execugdo das iniciativas.

- Célula para desenvolvimento das iniciativas de inovagao;
Estrutura o ) ] )
o - Participa¢do em ambientes de ecossistema de inovagao;
organizacional para a
) - Pratica de benchmarking;
inovagao ) o
- Programas de inovagdes operacionais.

] ) - Programa periédico de troca de percepgdes entre a empresa e partes;
Capacidade relacional . ) ) .
Integracdo da empresa em ecossistemas de inovagao.

- Comités para divulgagdo de inovagdo;

Aprendizagem ) . )
o - Células para desenvolvimento utilizando-se de metodologias para retengdo do
organizacional )
aprendizado.
Visdo estratégica para | - Apresentagdes da alta dire¢ao, contendo a visdoestratégica para inovagao ¢ 0s
Inovagao atributos para a nova cultura desejada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Representaciao Grafica

Em funcao da analise dos dados, confrontados com os conceitos teoricos, aplicagdes
praticas e experiéncia dos executivos entrevistados, propomos nesta dissertacio uma
caracterizagdo das relagdes existentes entre as competéncias de forma a colaborar com a
compreensdo da sua importancia para o processo de inovagao.

O papel da visao estratégica para inovacio ¢ validar, dar legitimidade as ag¢des da
organizagdo para inovagao. Isso porque essa competéncia possui o papel de apontar quais os
objetivos que a organizacdo deseja alcancar através dos esforgos para inovagao e determinar as

formas que devem ser incentivadas para obtengdo desses objetivos.
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Em funcdo do direcionamento proposto pela visdo estratégica para a inovagdo, a
companhia tem oportunidade de redesenhar suas estruturas organizacionais € promover a nova
cultura organizacional, a fim de atender as necessidades propostas.

Baseada nas analises da pesquisa de campo, a competéncia estrutura organizacional
deve proporcionar um canal, seja formal ou informal, que possibilite condi¢des para que as
iniciativas para inovacao sejam geradas, desenvolvidas e implementadas. Outro ponto relevante
¢ que a estrutura organizacional deve proteger e dar celeridade as iniciativas, eventualmente
separada das questdes das rotinas operacionais.

Para a competéncia cultura organizacional, em linhas gerais, esta deve apresentar as
acoes e comportamentos desejaveis como colaboragao, rapida adogao da inovacgao, importancia
ao processo de convergéncia e difusdo da inovacao e incomodo com o stafus quo, entre outros,
garantindo que a maior parte da organizacdo esteja executando os atributos da cultura
organizacional da forma mais uniforme possivel.

Dessa forma, a companhia tera os fundamentos para implementar os processos para
inovacdo propriamente ditos, ndo sendo necessariamente obrigatoria a observancia rigida de
nenhum modelo para inovagao preconcebido no referencial tedrico. A empresa deve identificar
em que fase do processo para inovagdo encontram-se suas principais oportunidades e buscar
elevar essas restrigoes.

Assim, a visdo estratégica para inovacdo define a formagdo da cultura
organizacional e da estrutura organizacional, a qual denominaremos de competéncias
primarias.

A competéncia capacidade relacional deve estar concentrada na promocdo de
conexdes através de aliancas estratégicas, identificagdo e monitoramento das necessidades de
todas as partes interessadas de forma continua e sistémica, evitando agdes pontuais ou
individuais.

Para a aprendizagem organizacional, esta deve objetivar a redu¢ao de imprevistos,
inerentes aos processos de inovacgdo, a sistematizacdo das experiéncias anteriores, sejam elas
bem ou mal sucedidas, e a aprendizagem constante, em funcdo de um cenario de constantes
mudancgas (VUCA).

Como vimos, de modo sintético, as competéncias capacidade relacional ¢
aprendizagem organizacional tem como principal papel dar celeridade ao processo de

inovacdo e reduzir os riscos das incertezas, respectivamente, ¢ as denominaremos de
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competéncias secundarias, sendo diretamente influenciadas pela cultura e estrutura
organizacional.

O resultado obtido no processo para inovagdo (produto ou servigo), por sua vez,
retroalimenta o sistema das competéncias organizacionais, ratificando ou realinhando suas

caracteristicas. A seguir ¢ apresentado a caracterizagdo das relagdes existentes entre as

competéncias.

Figura 11 — Representacio grafica da dinamica do funcionamento das competéncias
organizacionais para a inovacio

Dé feedback para

Influencia a

Da feedback para

Influencia a

Define a ! Influencia a

mmmg@ll Cultura para Inovagao
Visdo Estratégica
mendl Estrutura

Define a

Influencia a

ara Inovacao -
P : § Influencia a

-

Influencia a

Da feedback para

Influencia a

Déd feedback para

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Compreender qual ¢ a importancia das competéncias organizacionais no processo para
inovacdo contribuird para o €xito das iniciativas dessa natureza das empresas do setor, tendo
como resultante final o desenvolvimento de vantagens competitivas.

Para tal, foi efetuado profundo estudo tedrico das competéncias organizacionais para
inovacao, e realizada pesquisa aplicada de natureza qualitativa e descritiva com utilizagcdo do
método de estudo de casos multiplos e coleta de dados por meio de entrevistas focalizadas.

A pesquisa foi executada a partir de fontes primdarias, sendo que os entrevistados
escolhidos sdo os principais executivos das empresas, com visdo e atuacao direta em todas as
areas das companhias em que trabalham.

Os dados foram trabalhados em quatro fases: a transcri¢do das entrevistas, processo de
codificacdo aberta dedutiva, processo de codificagdo aberta indutiva e posteriormente realizado
a codificagdo axial, integrando, excluindo ou renomeando codigos inicialmente atribuidos.

A andlise e discussdo dos resultados indicam que as competéncias organizacionais para
inovagdo mais importantes para o processo sdo: visdo estratégica para inovacio, cultura
organizacional e estrutura organizacional.

A pesquisa realizada mostrou que essas trés competéncias sao responsaveis por papéis
fundamentais e complementares no complexo processo para inovacao.

Em fun¢do da competéncia visdo estratégica para a inovacdo apontar quais sdo os
objetivos que a empresa quer alcangar, esta tem como papéis principais a validagdo das agdes
de estruturagdo e mudanca de cultura para o atingimento dos objetivos, além de dar
conhecimento e envolver o colaborador no processo.

Assim, complementarmente, a partir da definicio do objetivo a ser alcancado, ha
necessidade de adequar as atitudes e comportamentos necessarios (cultura organizacional
para inovac¢ao), além dos processos e da capacidade de reconfiguracdo (estrutura
organizacional para inovacio).

A cultura organizacional ¢ a competéncia responsavel por propiciar que a organizagao
tenha comportamentos e atitudes similares (homogeneidade), possibilitando que todas as
demais competéncias organizacionais e seus atributos sejam, efetivamente, aplicados de
maneira conceitualmente similar em toda a cadeia de valor da empresa.

A competéncia estrutura organizacional ¢ a responsavel por prover a organizacao as

condi¢des necessarias, tais como ambiente seguro, estrutura permeavel a informacgao, estruturas
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colaborativas e conectividade para que haja continuidade (perenidade) nos processos para
inovacao.

Como produto da pesquisa, podemos apontar que as demais competéncias
organizacionais aprendizado organizacional e capacidade relacional tém menor importancia
relativa, apresentando-se como facilitadores ou aceleradores do processo para inovagao através
de parcerias estratégicas, sistematizag¢ao do aprendizado e aproveitamento de ligdes aprendidas,
entre outros atributos.

Esta pesquisa tornou possivel estabelecer mais algumas conclusdes sobre o tema
estudado. Uma delas ¢ a de que os executivos do setor conheciam todas as competéncias
organizacionais para inovacao que foram apresentadas neste estudo, e os conceitos presentes
no mercado eram aderentes as definigoes académicas.

Ainda como conclusdo deste trabalho, os entrevistados entenderam que a categoria
denominada gestdo da tecnoldgica ndo seria uma competéncia relevante no processo para
inovagao dentro do cenario do setor do apoio portuario.

Com relagdo a aplicagdo das competéncias na pratica de mercado, pudemos constatar
que os executivos desse setor apresentam grandes dificuldades em caracteriza-las. Os poucos
exemplos se concentraram nas competéncias estrutura organizacional e capacidade
relacional. Um estudo mais aprofundado pode ser realizado para melhor compreender as
dificuldades da implementacao das competéncias no setor.

Em funcdo do cendrio sobre a implementacdo das praticas das competéncias
organizacionais para inovacdo, ¢ possivel inferir que ha uma grande oportunidade de
desenvolvimento de acdes que busquem implementar praticas e conceitos destas competéncias
organizacionais. Os altos executivos mostraram-se conhecedores das competéncias
organizacionais para inovacao e percebem sua importancia.

Por fim, pudemos constatar que durante a narrativa das aplicagdes praticas das
competéncias, nenhum dos executivos trouxe a realizagdo ou ainda fez mencao as parcerias

com universidades, centros de pesquisas ou sistemas de financiamento para inovacgao.

5.2 Limitacoes da pesquisa e sugestoes para estudos futuros

A dissertacdo apresentada aqui traz consigo limita¢des intrinsecas da propria

metodologia escolhida, tornando arriscada a extrapolacdo das conclusdes para além do setor ou
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empresas estudadas. Outro limite esta relacionado a amostra — embora os entrevistados sejam
altos executivos do setor, o numero reduzido de participantes pode representar um viés.
Para estudos futuros sugerimos ampliar a amostra para validacdo quantitativa das
competéncias e seus principais atributos com relagdo ao processo para inovagao.
Recomendamos também estudo para melhor compreender as dificuldades da

implementagdo das competéncias organizacionais para inovagao no setor.
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APENDICE A - Protocolo de pesquisa

Identificacdo do entrevistado

Nome

Cargo

Tempo de Tempo no Mercado
empresa Naval

Mini CV com
formacgao
académica,
trajetoria
dentro da
empresa

Defini¢cdo do Objetivo de Pesquisa

A entrevista faz parte da coleta de dados para a Dissertacdo de Mestrado Profissional
realizada na Fundagdo Instituto de Administragao (FIA), e tem como objetivo
compreender a importancia que o conjunto de competéncias organizacionais
contribuem para os processos de inovacao nas empresas do setor do apoio portuario
brasileiro.

Relevancia e entrega dos resultados

A alta lideranca pode utilizar os resultados para melhor modelar a estratégia
organizacional de cada companhia através de seus processos € competéncias para
inovacdo. Ao final do processo conclusivo de pesquisa, serd entregue um relatério
técnico para cada empresa participante, com a compreensdo da importancia e
caracterizacdo de cada uma das competéncias identificadas.

Solicitacdo de permissdo para gravagdo da entrevista

Tendo em vista que a técnica de obtencao dos detalhes das informagdes prestadas
durante sua entrevista serd a de analise de contetido, ¢ importante sua autorizagdo para
que possamos grava-la. Novamente, reforcamos o uso académico destas informagoes,
reafirmando que nenhum tipo de informagdo sensivel ou confidencial sera permeado
entre as demais empresas participantes.

Dinamica de realizagdo da entrevista

Para cada uma das questdes previstas, inicialmente serd lida a defini¢do da competéncia
e, na sequéncia, perguntado ao entrevistado sobre a importancia desta no processo para
inovac¢do. Posteriormente, em uma segunda pergunta, questionaremos como a referida
competéncia se caracteriza na pratica.
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