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Resumo

Nos dias de hoje a inovagdo representa a nova aposta de muitas organizagoes que ja
foram afetadas por politicas de cortes orgamentais. A inovagao ¢é assim abordada como
uma oportunidade para acrescentar valor as organizacOes, enquanto simultaneamente as

torna mais sustentaveis.

No entanto, a inovagao é uma capacidade que nem todas as organizagoes possuem,
assim como os seus colaboradores. As organizacOes mais antigas e conservadoras tém
dificuldade em acompanhar esta tendéncia de fomento da inovagao. Por forma a que também
estas possam acompanhar o resto das organizagdes de alto desempenho ha que organizar as
mesmas para que se tornem mais inovadoras. O presente trabalho pretende mostrar solugdes

para organizar a inovagao numa organizagao.

O Caso de Estudo tem como foco a Marinha Portuguesa que ¢ uma instituicao que
conta ja com sete séculos de historia. Portanto, é uma organizagao conservadora e ainda sem
capacidade de inovar sistematicamente. Tém sido executados esforcos, por parte da
lideranga, para que a organizagdo acompanhe a tendéncia da inovagdo, ainda assim o
contributo do presente trabalho pretende organizar a Marinha Portuguesa por forma a tornar

a mesma mais inovadora através da aplicagdo da Teoria das Restrigoes.

A cultura de inovagao, o processo de inovagao e, no caso da Marinha Portuguesa, a
inovagao colaborativa, sao os principais impulsos para uma organizagao conseguir inovar

sistematicamente e sao estes os principais alvos do estudo efetuado.

Palavras-chave: Cultura de Inovacao; Inovagao; Marinha Portuguesa; Processo de

Inovacio; Teoria das Restricoes.
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Abstract

Nowadays, innovation represents the new beat for many organizations where the policies of budget
cuts are a reality. Innovation is now approached as a new chance to create value within organizations, while

making them more sustainable.

Innovation, however, is a capability not possessed by all organizations, neither by their workers.
Older and more conservative organizations have increased difficulties following such desirable trend. For such
kind to follow and engage in a more innovative path, they must be organized for innovation. It is the aim of

this work to propose a solution regarding this matter of how to organize for innovation.

The Case Study in perspective is the Portuguese Navy, which is an organigation with seven centuries
of history. Being a relatively conservative organization, it may lack the capability to innovate systematically.
Efforts have been made by the leadership in order for the organization to align with nowadays innovation
trends. This work proposes some reflections for a suitable way to organize the Portugnese Navy in what

innovation concerns, and as such become a more innovative organization.

The innovation culture, the process of innovation and, in the Portugnese Navy, the collaborative
innovation are the main impulses for an organization to be capable of systemic innovation. Such are the main

targets of this stud.

Keywords: Innovation;; Innovation Culture; Innovation Process; Portugnese Navy; Theory of

Constraints.
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Introdugao

Enquadramento

A Marinha Portuguesa é uma institui¢ao com mais de 700 anos de historia. Porém, é
uma organiza¢ao que se apresenta como atual e desperta para a realidade exterior em que se
insere. Assim sendo, a Marinha pretende acompanhar a transformagao que esta a ocorrer
pelo mundo, isto ¢, adotar a inovacdo como capacidade para criar valor para instituicao. A
inovagao ¢, nos dias de hoje, uma capacidade essencial para as organizagdes sobreviverem.
Esta tendéncia para a inovagdo ¢é provocada por uma crescente aproximagiao da
Administragao Publica Portuguesa a criacio de valor por via da implementacio desta

capacidade.

Atualmente, a missao da Marinha é “Contribuir para que Portugal use o Mar”. Esta
¢ uma missdao que ¢ cumprida dentro e fora de fronteiras (quando Portugal integra forcas
internacionais). A realizagdo desta missao reveste-se de importancia, uma vez que ¢ pelo Mar
que circula cerca de 90% do comércio mundial. Segundo a PORDATA, em 2018 circularam
na Buropa mais de 410 milhGes de passageiros por via maritima e no mesmo ano mais de 3
mil milhSes de toneladas de mercadorias foram transportadas por via maritima na Europa.
Portugal tem ainda uma Zona Econdémica Exclusiva 20 vezes superior a sua area terrestre,
sendo esta a vigésima em dimensao a nivel mundial, a quinta maior da Europa e a terceira
maior da Unido Europeia. Quanto a responsabilidade de Portugal na area de Search and Rescue,
esta ¢ 63 vezes superior a area terrestre. Assim, proteger o Mar, para que Portugal e os
portugueses o possam usar, dentro e fora de fronteiras, ¢ uma missao complexa e uma tarefa

que implica meios e recursos.

Por forma a cumprir a sua missao, a Marinha, tem-se progressivamente dotados dos
meios e recursos diferentes dos que utiliza. Esta situagao deve-se ao fato de os desafios de
hoje serem diferentes dos de outrora. Ora, esta mudan¢a em conjunto com o fato da
inovagao estar em voga leva a que, esta capacidade represente uma obrigagao no futuro da
organiza¢ao. A inovag¢ao pode igualmente representar uma solugao para alguns dos desafios
apontados na Diretiva Estratégica de Marinha (DEM) de 2018. A dificuldade de
recrutamento e reten¢ao de pessoal, assim como, a redu¢ao da manutengao das unidades
navais e ainda a vulnerabilidade a ciberataques sio exemplos apresentados como

vulnerabilidades na DEM.



A Marinha apresenta na DEM os valores que considera como chave para a
organizagao. Estes valores estio de acordo com uma organiza¢ao hierarquizada e militar, o
que faz todo o sentido. Os valores em questao sao: a integridade, a disciplina, a lealdade, a
honra e a coragem. Os valores praticados numa organiza¢ao notam-se, na pratica, no exato
momento das tomadas de decisdao, ou seja, o que é que o decisor toma em consideragiao
quando toma uma decisao. Estardo estes valores, atualmente praticados na organizagio,
alinhados com uma organizagdo inovadora? Caso a resposta seja negativa, quais serao esses
valores num contexto de uma organizagao militar? E que medidas tomar e a que nivel sera

necessario mudar para atingir esse objetivo?

Em 29 de setembro de 2020 foi criada a Divisao de Inovacio, integrada a titulo
transitério na estrutura do Estado Maior da Armada (Almirante Calado, OA1 N°53). A
criacao desta Divisdo a par com o Centro de Experimenta¢io Operacional da Marinha,
representam passos importantes em diregdo de uma organizagao mais inovadora. Nao
obstante estes avancos, ¢ legitimo questionar quais serdo 0s proximos passos para uma

“Marinha mais inovadora’?

A Teoria das Restri¢gdes (TOC) considerada uma metodologia de gestio que pretende
identificar as restrices que impedem uma organizacao de melhorar, neste caso atingir o
objetivo de ser uma “organizagdo mais inovadora”. Este processo ¢ realizado através dos
processos da TOC, Thinking Processes (IP). Esta vertente, pretende, através da edificagio de
arvores logicas conduzir o utilizador até as restri¢oes, que serdo mitigadas a partir de

propostas de solugdes de melhoria.
Objetivo e Questdes de investigagao

O principal objetivo desta dissertacio ¢ tornar a Marinha Portuguesa uma
organizagdo mais inovadora, propondo um modelo de organizagdo para inovar. Como
objetivo secundario pretende-se, em primeiro lugar, gerir a mudanga para uma cultura mais
inovadora, seguindo-se, em segundo lugar, a implementacdao de estruturas na organizagao

que permitam facilitar a inovagao.
Assim, as questoes principais tomadas nesta dissertagao sao:
Q1) Como ¢é possivel organizar a Marinha Portuguesa para a tornar mais inovadora?

Q2) Como fornecer solugoes baseadas em logica de causa e efeito que organizem a

Marinha Portuguesa tornando-a mais inovadora?



Por forma a responder a estas duas questoes foram determinados objetivos a atingir

durante a fase de investigagao:
O1) Caraterizar uma organizagao inovadora;
0O2) Gerir a mudanga com vista a obter uma organiza¢ao mais inovadora;
O3) Caraterizar a situagao atual da Marinha Portuguesa quanto a inovagao;

O4) Aplicar a Teoria das Restrigdes através dos Thinking Processes com o objetivo de

tornar a Marinha numa organizagao mais inovadora.

Com o propésito de responder as questoes colocadas, a presente dissertacao esta
dividida em seis capitulos. No presente capitulo, Introducido, é dado a conhecer o
enquadramento do trabalho realizado, os objetivos que a presente dissertagio pretende
atingir, através da resposta as questdes identificadas e é mostrada a metodologia utilizada na
investigacdo. No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdo de literatura realizada sobre o tema
“Inovagao”. Este capitulo ¢ iniciado com a descri¢ao da metodologia de pesquisa utilizada
para realizar a revisao sistematica de literatura. Refere-se a uma revisdo sistematica da
literatura acerca do tema “Inovacao”, dentro do qual sao resumidos os contributos dos
principais autores sobre como organizar para inovar. Por forma a abranger todo o tema, sao
escrutinados os principais assuntos como: cultura inovadora, o processo de inovacao,
obstaculos a inovac¢ao e lideranca da mudanca. Para terminar o capitulo ¢ analisado o estado
atual da inovac¢ao na Marinha Portuguesa. O terceiro capitulo descreve a metodologia
utilizada. A forma como a metodologia ¢ apresentada reflete a filosofia l6gica da mesma,
devido ao encadeamento da explicagao dos diagramas. O quarto capitulo apresenta a analise
do sistema organizacional em estudo, a Marinha Portuguesa, através da metodologia
apresentada. Em primeiro, uma andlise ao estado atual do sistema. Em segundo, propostas
que contribuam para o sistema atingir o objetivo, ou seja, ter a capacidade de inovar
sistematicamente. O dltimo capitulo apresenta as conclusoes da presente dissertacio e

propostas para trabalhos futuros.
Metodologia de investigagio

A metodologia de investigacdo trata do modo como vai ser elaborada a dissertagao
com vista a producdao de conhecimento. Para a realizagao desta dissertagdo foi escolhido
previamente o caso de estudo. O caso de estudo enquadra-se nos critérios que se adequam

as questoes principais e a natureza e formulacao do problema.



O caso de estudo é um método observacional que permite testar teorias. Este método
tem as suas vantagens e desvantagens. As vantagens prendem-se com o fato de este ser um
método forte, no sentido em que as suas previsoes sao unicas, e ainda permite inferir e testar
as explicagcées de como ¢ que a variavel dependente ¢ afetada, pelas causas independentes
(Van Evera, 1997). As desvantagens enunciadas por Van Evera, em rela¢ao ao caso de estudo
sao: (1) os resultados nao podem ser estendidos a outros casos e (2) a falta de controlo pelo

efeito de perturbacdo provocado por variaveis extrinsecas.

Van Evera estabelece os seguintes passos para realizar este método:

Passo 2: Formular Passo 3: Explorar o
Passo 1: Formular - » . — » R
as expetativas do caso a procura de
uma teoria .
que deve de diferengas entre a
acontecer expetativa e a
observacgao

Figura 1 - Passos para a realizacio de um Caso de estudo. Fonte: Adaptado de Van Evera

(1997)

O método de inferéncia utilizado, que culmina estas trés fases, ¢ o Process Tracing (Van
Evera, 1997). Este método consiste em determinar o processo de causas que produzem o
efeito do caso em estudo. Ora, se este processo resultar o investigador chega a uma “causa
primaria”. Assim, a metodologia utilizada nesta dissertagao ¢ a Teoria das Restrigoes, que
assenta precisamente neste principio de apurar a causa ou restri¢ao principal. Os trés passos
anteriormente indicados estardo intrinsecamente ligados na construgdo das arvores logicas

que fazem parte do Thinking Process.



1. Revisao de literatura

1.1.  Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertagdo é o processo de revisao
sistematica da literatura. Este processo ¢é essencial para uma primeira abordagem ao tema
escolhido porque vai permitir ter qualidade na pesquisa realizada. Esta qualidade sera depois

transferida para a fundamentagao da resposta as questoes principais.

O processo de Revisao Sistematica da Literatura (RSL) utilizado nesta dissertagao
tem como referéncia o trabalho desenvolvido por Kitchenham e Charters (2007). Este
processo ¢é executado em trés fases principais: (1) o planeamento, (2) o desenvolvimento e

(3) o relato da pesquisa, sendo que cada um inclui distintos passos.

O inicio do processo, a fase de planeamento, da-se com a necessidade de realizar uma
revisao de literatura. O passo seguinte consiste em definir a pesquisa através de palavras-
chave, que neste caso surgem das questoes principais. Assim, a pesquisa ira incidir sobre os
temas intrinsecos nas questdes, por forma a chegar a informa¢io que ira conduzir a
fundamentagao das respostas. O proximo passo trata-se da definicdo e avaliagdo do
protocolo de revisao. Para esta dissertacdo este passo foi realizado de acordo com as

referéncias bibliograficas da RSL.

Na fase de desenvolvimento, a segunda fase, efetua-se a pesquisa propriamente dita.
O primeiro passo desta fase, consiste em definir os critérios de selecao e extra¢ao de artigos.
O critério utilizado foi o titulo, de seguida o resumo e caso fosse necessario a data de
publica¢ao. No inicio da pesquisa, e por forma a conhecer o tema, foram consultados livros
estruturantes no tema “inovacao”, que estao incluidos na bibliografia. De seguida foram
consultadas bibliotecas digitais, onde através de filtros (palavras-chave; palavras no titulo e
ano de publicacdo), foram obtidos os resultados vertidos na Tabela 1. Inicialmente, foi
imposto o filtro com ano de publicacdo entre 2010 e 2021, porém o resultado da pesquisa
nao foi satisfatério, uma vez que a literatura era em pouca quantidade. Assim, o ambito foi
alargado, sendo que o filtro para o ano de publicacdo passou a ser entre os anos de 2000 e
2021, vertidos na Tabela 2. Este altimo filtro foi aplicado apenas na biblioteca digital Microsoft
Académico, e ao termo de pesquisa “Organizing for innovation”. O Micrososft Académeio, foi a
biblioteca escolhida porque foi a que apresentou os resultados de mais facil acesso e onde

existe mais fontes fiaveis conglomeradas. A escolha do termo deveu-se a0 maior nimero de



resultados obtidos durante a pesquisa. Foram excluidos todos os posters, apresentagoes e

qualquer texto que nao fosse escrito em portugués ou inglés.

De todos os resultados apresentados na Tabela 1 foram selecionados para a revisao
de literatura apenas 37, ap6s terem sido aplicados os critérios de exclusdao. De seguida, foi

avaliada a qualidade dos textos, através das fontes e metodologias utilizadas.

Depois desta sele¢do foi realizada a leitura integral dos textos selecionados. Apds a

leitura integral foram extraidos os dados relevantes para a realizacio da RSL.

Tabela 1 - Resultados da pesquisa nas bibliotecas digitais (1° pesquisa)

Biblioteca digital Termo de pesquisa | Numero de publicagdes (2010-2021)
por palavra-chave | por palavras no titulo
Google Académico "Organizing for 5410 57
innovation"
"Organizing for
innovation" + 26 1
"Armed forces"
"Innovation
culture" + "Armed 44 2
Forces"
" Innovation 1080 3
architecture"
B-on "Organizing for 3232 78
innovation"
"Organizing for
innovation" + 134 0
"Armed forces"
"Innovation
culture" + "Armed 42 0
Forces"
" Innovation 694 17
architecture"
Microsoft Académico "Organizing for 3494 m
innovation"
"Innovation
culture" + "Armed 56 23
Forces"
" Innovation 0 0
architecture"




Tabela 2 - Resultados da pesquisa na biblioteca digital (2* pesquisa)

Biblioteca digital Termo de pesquisa | Numero de publicagdes (2000-2021)
por titulo
Microsoft Académico | "Organizing for 354
innovation"

Neste momento, foi possivel fazer uma sintese dos dados extraidos. Deu-se assim
por terminada a fase de desenvolvimento. A dltima fase, o relato da pesquisa, permitiu retirar
conclusdes acerca da pesquisa realizada. Estas concluses serdo abordadas nos capitulos
seguintes, de forma a esclarecer os conceitos essenciais a fundamentagdo das respostas as

questoes principais.

1.2. Inovagao

Inovagao ¢ desafiar o status gquo e introduzir novos e melhores produtos, processos,
servicos ou abordagens de gestdo que acrescentem valor (Deschamps, 2008). Inovagao ¢é
“acima de tudo, transformacao” (Vila, 2012). Uma inovagao pode ser um novo processo de
producdo de tecnologia, estrutura, sistema administrativo ou programa pretendido por
membros da organizacio (Cokpekin & Knudsen, 2012). E possivel distinguir entre uma
organiza¢ao que inova e uma inova¢ao. Uma organizagao inovadora é aquela que procura
constantemente a mudanga. Por outro lado, uma inovagao ¢ algo, material ou nao, que ¢é
criado ou recombinado através de uma ou mais ideias. Para uma ideia ser considerada
inovagao, tem de se caracterizar por acrescentar valor a organizagdo apdés a sua

implementac¢ao (Miller & Brankovic, 2010).

Uma organizagao quando inova desenha e implementa uma estratégia com objetivos
que almejam resultados melhores que os atuais (Looy, Martens, & Debackere, 2005). Os
resultados das inovagdes podem ser radicais ou incrementais. Se uma organizag¢ao pretende
a inovagao incremental, tera de recombinar processos, produtos ou servi¢os. Segundo
Tushman e O’Reilly (2004), inovag¢ao incremental consiste em pequenos melhoramentos nos
produtos e operagoes ja existentes. Estes irdo tornar o seu uso mais eficiente e acrescentar
valor a organizagao. Por outro lado, se a organizagao procura a inovagao radical tem de
selecionar ideias que tenham o poder de mudar a base da vantagem competitiva e alterar a

estrutura econémica da industria (Skarzynski & Gibson, 2010).

Porém, surge a questao: Sera possivel os dois tipos de inovagao coexistirem na mesma

organiza¢ao? A resposta a esta questdo ¢ afirmativa. Segundo Looy et al. (2005) ¢ dificil, mas



a solucdo reside nas organizagies ambidestras (Tushman & O’Reilly, 2004). Estas organizagoes
tém sob a mesma direcdo, duas estruturas distintas. Uma delas estd incumbida de manter o
negocio tradicional direcionado para inovagao incremental o que exige comprometimento,

convergencia e dependéncia de agdoes.

Complementarmente, uma segunda estrutura, dedicada a inovagao radical, pretende
explorar novos caminhos para a organizacao. Nesta estrutura impera a flexibilidade, a
divergéncia ¢ o caminho critico. Segundo Tushman e O’Reilly (2004) as organizagdes
ambidestras sio a solu¢do porque nao existe “contaminac¢ao”, mas sim “fertilizacao”, da
estrutura radical para a incremental. Porém, segundo Looy et al. (2005), estas organizagdes
perdem sustentabilidade por serem rapidamente ultrapassadas por outras que se focam

apenas numa das atividades.

Relativamente a inova¢ao de processos, esta define-se como a introdugao de novos
elementos na produgiao ou servico de operaces por forma a torna-los mais eficientes
(Cokpekin & Knudsen, 2012). Em relagao a inovagao de produtos, esta é definida por uma
nova tecnologia ou combinag¢ao de tecnologias introduzidas a nivel comercial para encontrar
um utilizador ou necessidade no mercado (Cokpekin & Knudsen, 2012). Por dltimo,
relativamente a inova¢ao do modelo de negécio, Deschamps (2008) define-a como uma

reorganiza¢ao do modelo de negoécio de forma criativa, por forma a melhorar o negocio atual.

Uma organizagdao que nio seja inovadora a partida, pode vir a tornar-se num caso de
sucesso em relacao a sua capacidade sistematica de inovar. De acordo com Deschamps
(2008), o primeiro passo a tomar, em direcio a um desempenho na inovagao sustentado, é o
comprometimento dos lideres de topo para com esta tarefa. Joaquim Vila (2012) acrescenta
que ¢ necessario fazer uma “caminhada” que ira maturar a inovagao dentro da organizagao.
Esta maturagdo é composta por trés fases principais: a consciencializagao do estado atual e
da necessidade de mudanga, a sistematizagao de um processo de inovagao e consolidagao de

uma cultura que facilite a inovagao (Vila, 2012).

A organizagao, pode estimular a inovacao de duas formas: de cima para baixo ou de
baixo para cima (Deschamps, 2008). A inovagao estimulada de baixo para cima, provém da
criatividade que existe na organizacio e que ¢ alimentada por uma cultura inovadora
promovida pelos colaboradores. Por outro lado, uma inovag¢ao estimulada de cima para baixo
esta relacionada com a disciplina organizacional, imposta pelo processo de inovagao
implementado. Estes estimulos dependem um do outro para sobreviverem e,

consequentemente, concretizarem o objetivo de tornar uma organiza¢ao mais inovadora.



Uma organizagao que seja inovadora assenta em dois pilares: uma cultura inovadora

e um processo de inovagao.

1.2.1. Cultura inovadora

Uma cultura é inovadora quando os membros da organizagao, individualmente ou
em grupo, surgem com solugoes inovadoras para os problemas existentes (Miller &
Brankovic, 2010). De acordo com Deschamps (2008) uma cultura inovadora é uma cultura
de exploragao, experimentagao e empreendedorismo. Uma cultura onde se da énfase a
aprendizagem, otimizacao, partilha de conhecimentos (Love, Roper & Mangiarotti, 2007) e
existe tolerancia a falha e ao risco (Cheltenham, 2016). Rao e Weintraub (2013), sugerem que
uma cultura inovadora é caraterizada por um conjunto de seis elementos: os recursos, 0s
processos, os valores, os comportamentos, o clima e o sucesso, todos interligados de uma

forma dinamica.

Numa organizagao inovadora a criatividade tem de predominar, sendo um efeito da
liberdade que tem de ser vivenciada neste ambiente (Cokpekin & Knudsen, 2012; Boeddrich,
2004). A necessidade de haver criatividade deve-se ao facto de esta ser a principal fonte de
inovacao, através da criacao de ideias. Sem ideias nao existe inovacao (Boeddrich, 2004). A
criatividade ¢ disseminada pela partilha de conhecimento e pela comunicagio formal e

informal ( Miller & Brankovic, 2011).

Nos dias de hoje, as fontes de criatividade podem surgir das mais variadas origens.
Isto acontece, devido ao facto de as pessoas se encontrarem mais conetadas, tornando a
partilha mais ripida ¢ a comunicacio mais frequente (Agua & Correia, 2020). Assim, as
organizag¢oes adaptaram-se e as ideias ja nao provém apenas das unidades de Investigacdo e
Desenvolvimento, como era habitual. Surgiram, por isso, conceitos como a inovagao
colaborativa (Ollila & Ystrom, 2016; Bogers, Ollila & Ystrém, 2016), a inovagdao aberta
(Tushman, Lakhani & Assaf, 2012; Goglio-Primard & Crespin-Mazet, 2015; Winsor, Paik,
Lakhani & Tushman, 2019) e a inovacao dirigida pelos trabalhadores (Tirabeni, Soderquist
& Pisano, 2016). Cada tipo de inovagao corresponde a uma fonte, ou seja, um espaco onde
foi dada a liberdade para existir partilha e comunicacao, e onde foram formadas redes. Estas
redes, por sua vez, em funcionamento, dao origem a ideias, que depois de atravessarem todo
o processo transformam-se em inovagdes (Mascia, Magnusson & Bjork, 2015). O uso das
redes é necessario para criar e sustentar a inovagao, que depende destas dinamicas para o

pensamento fluir nas organizac¢des (Kaminska & Borzillo, 2017).



As redes estabelecidas dentro e fora das organizagoes despertam comunidades
epistémicas e comunidades de praticas (Kaminska & Borzillo, 2017). Estas comunidades
estao unidas pelo conhecimento que os seus participantes partilham (Colombo, Laursen,

Magnusson & Rossi-Lamastra, 2011).

As comunidades epistémicas estdo associadas a exploracio de conhecimento por
parte de membros heterogéneos, quanto ao seu conhecimento, e distinguem-se pela sua
informalidade. Porém, existe uma vertente mais formal deste tipo de comunidades, chamadas
equipas multidisciplinares (Love et al, 2007). Estas equipas sao conhecidas por concretizarem

objetivos de forma mais rapida e com maior qualidade, no que diz respeito a criatividade.

As comunidades de praticas sio redes com menos heterogeneidade e dirigidas,
formalmente, em direcdo a um objetivo. As comunidades de praticas permitem a inovacao
colaborativa e a inovagao aberta (Goglio-Primard & Crespin-Mazet, 2015), uma vez que estas
comunidades tém dois tipos de intervenientes: os qualificados e os de conhecimento. Os
qualificados sdo os que identificam o conhecimento e espalham-no dentro ou fora da
organizagao. Por outro lado os membros conectados ao conhecimento, sio os que

tipicamente criam o conhecimento.

Este tipo de comunidades leva a criagao de redes de inovagio, que sio estruturas que
permitem desenvolver e implementar inovagdes através da cooperag¢do e coordenagao
(Goglio-Primard & Crespin-Mazet, 2015). De acordo com Arena, Cross, Sims e Uhl-Bien
(2017), existe um tipo de rede organizacional com trés categorias de membros: os brokers, os
central connectors e os energizers. Estas trés categorias atuam, no que os autores chamam “espago
adaptativo”. Este espago adaptativo carateriza-se por conduzir recursos, ideias e informagao
por toda a organizagao, de forma a surgirem inovagoes de sucesso. Os brokers sio individuos
que formam ligagoes entre comunidades dentro e fora da organizacdo. Os central connectors
sao quem difunde e implementa as ideias, fomentando a confian¢a, a aprendizagem e a
assungao do risco. Os energizers sio quem providencia energia aos projetos, desafiando os

gestores de topo a aceitarem e alocarem recursos as inovagoes radicais.

Uma organiza¢ao que ambicione inovar tem de contar com o “motor” de arranque
para esta caminhada: uma lideranga disposta a inovar. Os lideres inovadores tém de ter certas
qualidades, que os distinguem de outros lideres. Existem seis atributos que os lideres

inovadores partilham (Deschamps, 2008):

1. Equilibrio entre criatividade e disciplina;
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2. Aceitacdao de riscos, falhas e incerteza, a0 mesmo tempo que promove a
aprendizagem;

3. Comprometimento com a missdo de inovar e capacidade de contagiar os
colaboradores com esse comprometimento;

4. Demonstra¢ao de vontade em adquirir tecnologia e ideias externas, para
implementar e exprimentar na organizagao;

5. Ter coragem para parar projetos; e

6. Ter talento para construir e conduzir equipas, assim como reter pessoal,

capaz de inovar, dentro da organizacio.

Para conduzir uma lideranga inovadora, segundo Desmchamps (2008), é necessario
dar um proposito a inovagao, dar uma diregdo os trabalhadores, e ainda introduzir o sentido

de foco. Assim, Deschamps selecionou o que considera como os imperativos da lideranga:

1. Urgéncia em fazer “coisas novas”;
2. Ter coragem para assumir riscos;

3. Ter critério na gestao do risco; e
4

Ser rapido a encontrar oportunidades e a executar projetos.

De acordo com Vila (2012), um lider inovador tem que: (1) ter inteligéncia emocional,
(2) capacidade politica e de influénciar pessoas, (3) e a0 mesmo tempo, capacidade de ouvir.
Um lider inovador para ser bem-sucedido tem de ser capaz de confiar nos seus colaboradores

porque, s6 assim, estes serdo capazes de ter liberdade para serem criativos.

Uma lideranga inovadora tem de construir uma visdo através de valores, que vao ao
encontro da inovagao. Porém, mais importante é demonstrar aos colaboradores que os
processos de tomada de decisdo estdo de acordo com esses valores (Palmisano, Hemp e
Stewart, 2005). Com essa postura os lideres irdo criar uma cultura com base nos valores,
atitudes, politicas e processos que praticam (Deschamps, 2008; Schmiedel & Brocke, 2017;
Sull & Turconi, 2020). Quando esses valores sio assimilados, na organizagio, é possivel
exercer uma “lideranga colaborativa” (Nanita, 2018), em vez do tipico controlo de cima para

baixo.

Os valores que se pretendem intrinsecos numa cultura inovadora vao ao encontro da
criatividade e improvisagio (Deschamps, 2008). No entanto, estes dois valores nao siao
sustentaveis se nao houver confianca nos colaboradores, pelo que sio necessarios numa
cultura inovadora. Miller e Brankovic (2011) destacam comportamentos proprios de uma

cultura inovadora como: ser bom ouvinte, ter humildade, incentivar, recompensar e ser
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aberto 2 mudanca. Os incentivos sdo essenciais para a criatividade porque libertam os
colaboradores de responsabilidades. Assim, estes exprimentam e assumem mais riscos
(Fonseca, 2018). A tolerancia a falha e horizontes temporais alargados para apresentar
resultados fazem parte da cultura de uma organizagdo que pretenda inovar com sucesso
(Manso, 2017). As recompensas, que vém depois do sucesso, sdao igualmente importantes
para todos os colaboradores perceberem que é possivel trazer valor para a organizagao

através da inovagao (Rao & Weintraub, 2013).

Gibson e Skarzynski (2010), selecionam alguns mecanismos que devem estar

instituidos por forma a permitirem que a inovagao se torne um valor central na organizacao:

1. Os lideres tém de ter comportamentos alinhados com os valores que
expressam, de maneira que todos os colaboradores entendam a mensagem,
que deve de ser passada com consisténcia;

2. Aapresentagao de novas ideias deve ser feita a todos os niveis da organizagao
e os lideres de topo, inclusive, devem estar de “porta aberta”, a todas as ideias;
e

3. Existéncia de um plano de recrutamento, que vise caracteristicas, nos

recrutados, como o empreendedorismo e a aceitagao do risco.

Outra componente que incentiva a proliferacio de uma cultura inovadora ¢ a
formagdo. Um dos exemplos impactantes da formagdo na inovagdo é o da Whirpool. Esta
organizagao dividiu a formagdo em trés niveis: o embaixador da inovagao, o mentor da
inovagao e o consultor de inovagao. O embaixador de inovagao é o nivel mais baixo que
qualquer colaborador deve de ter. A formacao e certificacao, dos embaixadores, ¢ elementar
em matéria de competéncias de inovagao. O trabalhador deve reconhecer: o valor da
inovagao, o processo de inovacao da empresa para a inovagao e saber utilizar as ferramentas
que a empresa poe ao seu dispor para inovar. O nivel mentor da inovagao pretende munir o
colaborador com capacidades de lideranga no ambito da inovagdao. O ultimo nivel, o
consultor de inovagao ¢ alguém que se dedica exclusivamente a inova¢ao dentro da empresa.
O objetivo é assegurar que o processo de sistematizacio da inovagao esta em curso, assim
como, o seu correto desenvolvimento. Mais tarde estes consultores da inovacio sio

responsaveis por dar formacao aos outros niveis (Skarzynski & Gibson, 2010).

Uma cultura inovadora que agregue todas as caracteristicas enunciadas tera uma

maior chance de ter sucesso.
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1.2.2. Processo de inovagao

O processo de inovagao é um estimulante da inovagao numa organizagao, provocado
pela lideranga dos gestores de topo. A constitui¢do do processo de inovagao é dinamica e
tem de ser adaptada a cada organizacdo. O processo de inovagao ¢ um equilibrio entre apoiar
a qualidade e direcionar o foco das ideias para os objetivos da organizagao (Ende, Frederiksen
& Prencipe, 2015). Porém, tém de existir sempre as trés fases principais: a angariagao, a
selecao e a implementacdo de ideas. Todas estas fases tém de ser transparentes e estruturadas,
sem restringir a criatividade e nao desencorajar os inovadores (Boeddrich, 2004). A falta de
procedimentos metddicos, sistematicos e estruturados no inicio do processo de inovagao

tem impacto na gestao da inovagao.

A primeira fase do processo de inovagao, a angariacao de ideias necessita de ser
alimentada por um fluxo sustentavel de ideias (Boeddrich, 2004), por forma a criar um
portofdlio que ira ser submetido na proxima fase. Os lideres devem, de forma constante,
suscitar urgéncia as fontes quanto a necessidade de ideias. No entanto, a pressao nao deve
de ser em demasia. Caso isso acontega, os criativos podem ficar infbidos acabando por
produzir inovagdes pouco radicais, que por conequéncia irdo acrescentar pouco valor a
organizagao (Manso, 2017). Assim, é importante providenciar tempo para os colaboradores
explorarem as suas ideias, recombina-las com ideias de outros, exprimenta-las e conectarem-
se dentro das suas redes. A Google, por exemplo, da cerca de 20% do tempo semanal aos
seus colaboradores para serem criativos (Skarzynski & Gibson, 2010; Tirabeni et al., 2016).
E importante que sejam os colaboradores da linha da frente, os principais criativos da
empresa (inovagao colaborativa e inovagao aberta). Ver as ideias implementadas ird motivar
os colaboradores, mais do que uma recompensa monetaria (Boeddrich, 2004; Manso, 2017).
Torna-se igualmente necessirio apoiar os colaboradores e as suas ideias ao longo do

processo, o que beneficia tanto o inovador como a organizagao.

Esse apoio ¢é providenciado por equipas compostas por elementos com formacao de
mentores de inovagao também designados por “campedes da inovagao” (Martin, 2011).
Estes individuos devem ser os primeiros a obter formagao em inovacao fora da organizagao.
Logo ap6s essa formagao, regressam a organizacao e implementam um processo de inovagao,
apos o que, regressam ao seu antigo local de trabalho, onde tém o objetivo de angariar,
selecionar e implementar as ideias dos seus pares, que trabalham na linha da frente
(Skarzynski & Gibson, 2010). Os campedes da inovagao vao acelerar o processo, assim como

desburocratiza-lo (Boeddrich, 2004). O beneficio para a organizagdao, com este método, sera
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observar mais rapidamente a implementacao dasa ideias e por consequéncia dar resposta aos

problemas surgidos de forma mais célere.

A fase de angariacdo de ideias vai buscar recursos a cultura organizacional, que
desejavelmente deve ser inovadora. A criatividade, a envolvéncia de muitos cérebros, a
abertura de oportunidades para desenvolver ideias e potenciais combinagdes sao chave para
esta fase do processo (Skarzynski & Gibson, 2010). Boeddrich (2004) definiu os requisitos

gerais para uma organiza¢ao gerir o portfélio de ideias:

1. Definicao de linhas orientadoras estratégicas para as ideias inovadoras;
2. Angariacao de muitas ideias;

3. Formacao sistematicas de c/usters de ideias; e

4

Critérios predefinidos e transparentes para selecionar e implementar ideias;

Complementarmente a estes resquisitos sao definidas restri¢oes. Ao contrario do que
possa parecer as restricoes facilitam a criatividade (Miller & Wedell-Wedellsborg, 2014; Acar,
Taracki & Knippenberg, 2019). Uma das restricGes propostas ¢ a redugao de recursos
empregue na implementagao das ideias, como por exemplo recursos financeiros ou recursos
humanos. Ou seja, a escassez de recursos reforca a necessidade da criatividade para resolver
problemas (novas ideias) (Caniéls & Rietzschel, 2015). Estas restri¢oes devem ser impostas

pelos gestores intermédios com base em indicag¢oes dos gestores de topo.

A fase de angariacio de ideias segue-se a fase de selecio das ideias. Depois do
portofdlio criado é necessario selecionar as ideias de acordo com alguns filtros. A selegao é
importante porque se irao alocar recursos as ideias. Se a selegao nao for realizada, as ideias
que ndo acresecentam valor a organizagao vao continuar a ser debatidas, o que leva a
desperdicio de tempo e recursos (Boeddrich, 2004). As ideias escolhidas segundo os padrdes
da organizagao terao qualidade para serem implementadas. Ora, esta situagao provoca um
“mercado interno de ideias” (Skarzynski & Gibson, 2010). Como num mercado normal a
procura tem os seus fatores de selegao dos produtos, neste caso de ideias. No entanto,
nenhuma ideia é “desperdi¢ada”, pelo que todas sdo inseridas num portfélio para possiveis

recombinac¢des (Vila, 2012).

O primeiro fator de selegdo das ideias, ou seja o primeiro filtro, é a diferenca entre o
que a organizagao pretende da inovagao e o conteudo da ideia. Esta diferencga, caso seja
grande, ira provocar o afastamento da ideia do processo de inovacio (Boeddrich, 2004).
Assim, esta situagdo conduz a organizagao a duas condi¢Oes: a comunica¢io do que ¢é

pretendido com a inovagao; a aceitagdo dos critérios de selecao das ideias. O segundo fator
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de selecao prende-se com a quantidade de risco inerente a ideia. Se uma ideia for demasiado
arriscada, de acordo com parametros previamente estabelecidos pela organizagio, esta deve
ser abandonada (Day, 2007; Jay, 2016). O risco associado a uma ideia, esta relacionado com
a quantidade de recursos que uma organizacao esta disposta a despender em algo novo, que
pode nao acrescentar valor a organizagao. O terceiro fator de sele¢ao ja incluf por a ideia a
prova no terreno. Até este ponto todo o processo de inovagao tem sido apoiado e
acompanhado pelos campeodes da inovacao. Estes individuos tém caracteristicas de energizers
e central connectors, uma vez que tém de ter boas relacdes dentro da organizagdes e persuadir
os gestores de topo a aceitar o risco. Porém, nesta fase de exprimentacao os campedes
deixam a ideia nas “maos” do processo. Rao e Weintraub (2013) sugerem que esta fase deve
ser realizada em “ilhas de experimentacao”. Estes espagos sio, por norma, pequenas
unidades onde os erros podem ser cometidos sem prejuizos avultados para a organizagao.
Outra vantagem destas ilhas é a aprendizagem rapida, que permite corrigir os problemas
existentes, no prototipo da inova¢ao, de uma forma célere (Skarzynski & Gibson, 2010).
Esta fase pode ter varias iteragdes até que a inovagao esteja pronta para ser implementada
em toda a organizagao. Os resultados que advém das sucessivas falhas sdo importantes, e

devem ser partilhados com o resto da organizagao, para que nao voltem a ser cometidos.

Skarzynski e Gibson (2010), sugerem uma sequéncia diferente em conceitos, contudo
semelhante aos apresentados. A sequéncia propoe, que em primeiro lugar se questione a
dimensao da ideia, isto ¢, até que ponto é que a organizagao esta interessada na ideia. Em
segundo, surge a questio da exequibilidade da ideia, ou seja, avaliar a possibilidade de
executar a ideia com os recursos que a organiza¢ao tem disponiveis. Por dltimo, a avaliagao

da rentabilidade da ideia, ou seja, se esta ira realmente acrescentar valor a organizagio.

Antes de uma ideia ser implementada, esta deve passar pela ultima etapa, o conselho
de inovacdo. Este conselho ¢ um mecanismo que acolhe a responsabilidade de selecionar as
melhores oportunidades para apoiar uma ideia, tanto no espago como no tempo
(Deschamps, 2008). Este conselho deve ser composto por gestores séniores com

conhecimento variado e com credibilidade na organizacao.

A fase da implementacio tem de ser levada com cautela porque a aceitagao do
processo ou produto pode nao ser imediata, o que se pode tornar num obstaculo a inovagao.
A implementag¢do tem de ser feita no tempo e espaco certo. Deschamps (2008), apresenta
uma solugdo por passos que devem ser dados para mitigar a resisténcia a mudanga. O
primeiro passo consiste na incuba¢ao da inovagao, que ird servir para desenvolver e testar

mais o produto, processo ou servico. O segundo passo, ¢ a industrializacio de maneira a
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produzir e distibuir a inovagao em massa. O terceiro passo, a introdugao na organizagao ou
mercado, terda um desentrolar natural e lento. Por dltimo, da-se a fase de instalacao e
integracao da inovagao, onde todos estido familiarizados com a nova inovagao e a aceitagao
¢ geral. O tempo nestas dltimas fases ¢ incerto porque a resisténcia a mudanga ¢ diferente

em todos os mercados e organizagoes (Skarzynski & Gibson, 2010).

Porém, a transformacdo para uma organizacio inovadora passa por desenhar um
processo de inovagio e, a par do mesmo, construir uma cultura inovadora. A “parte” mais
dificil consiste em mudar a forma de pensar das pessoas para um ambiente de mudancga
constante. Assim, a lideranga é algo essencial para criar um terreno fértil para a inovagao
(Vila, 2012). Existem obstaculos que se impoem a inovagao, e que podem destruir a iniciativa

de inovar. Como tal, é necessario identifica-los para a seguir mitiga-los.

1.2.3. Obstaculos a inovagao
Os obstaculos a inovagao sao barreiras impostas pelas pessoas e pela organizagao que
dificultam a critavidade, a disciplina necessaria a inova¢ao e a mudanga de paradigma que a

inovagao exige. Miller e Brankovic (2011) enumeram sete constrangimentos a inovagao:

1. Os gestores desperdicarem tempo em inovagoes tecnologicas deslumbrantes
mas que nao acrescentam qualquer valor a organizagao;

2. Demasiada burocracia no processo de inovagao;

3. Falta de tempo para a conexdo dentro das redes, o que prejudica a
criatividade;

4. Falta de resultados com a inovagao, o que leva as organizagoes a regressarem
a0 tradicional método de trabalho;

5. Alocacio inconsistente de recursos a inovacio;

6. A barreira cultural entre a nova forma de resolver problemas e a tradicional;
e

7. Talta de esforgo colaborativo provocada pela cultura de silos.

Uma cultura em transformagio passa por alguns ou todos estes obstaculos. No
entanto, para os ultrapassar, os gestores tém de contar com todos os colaboradores (Tietz,
Wong, Rao, Chuan & Weintraub, 2018). Assim, na perspectiva de mitigar os obstaculos Tietz
et. Al (2018), mencionam seis pontos onde se deve colocar mais esfor¢o para obter uma

cultura inovadora:

1. Defini¢ao e comunicagao das oportunidades de inovacao, para clarificar os

objetivos da organizagdo com a Inovagao;
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2. Delegar responsabilidades para a inovag¢ao, um processo estruturado,
rigoroso e centralizado para a inovagdo radical; e um processo emergente,
distribuido e localizado para situagdes de inovagao incremental;

3. Disponibilizar recursos para a inovagao (tempo, espago, oportunidades);

4. Organizar o processo de inova¢ao adequado a organizagao;

5. Impor comportamentos inovadores (critica construtiva, acompanhamento
das ideias, entreajuda na superacio de obsticulos organizacionais e
burocracia); e

6. Medir o desempenho da inovagao por forma a celebrar cada pequena meta.

Os obstaculos a inovagao nao desaparecem de forma repentina apos a tomada de
algumas medidas. Uma organizacao com uma cultura vincada e rotinas disfuncionais (Garvin
& Roberto, 2005) é, por si s6, um obstaculo a inovagao. Contudo, a cultura ndo ¢ imutavel,
e apesar de este ser um objetivo que pode demorar anos a alcangar, é possivel tornar qualquer

organiza¢ao mais inovadora.

De acordo com Whittinghill, Berkowitz e Farrington (2015), as culturas mecanicistas
nao sio favoraveis a inovagao (T'sai, Chuang & Hsieh, 2009). Estas culturas sdo caraterizadas
pelo controlo, formalismo e regulamentagao (Reigle, 2003). Operam para acatar ordens, ou
seja o oposto de ser criativo. Por outro lado, as organizagdes organicas facilitam a inovagao
(Prakash & Gupta, 2008; Robbins & Judge, 2009). Estas estruturas adaptam-se facilmente a
mudanga e a condi¢oes instaveis, sendo flexiveis. A cultura intrinseca numa organizagao
organica pratica valores que encorajam a criatividade e a inovagdo, assim como

comportamentos inovadores (Lamore, 2009).

1.2.4. Lideranca da mudanga

Uma transformacao tera de ocorrer para que a inovagao se torne uma capacidade
sistémica numa organizacao. A organizacao tera de atravessar um processo de mudanga que
i ser conduzido de acordo com um planeamento. E essencial que este processo seja liderado
de forma encadeada e abrangente a toda a organizacdo. No entanto, nao é necessario que

toda a organizagao efetue o processo a0 mesmo tempo e de igual forma.

Kotter (2012), apresenta um processo de oito passos que ¢é utilizado para liderar, com

sucesso, uma mudan¢a numa organizagao:

1. Estabelecer um sentido de urgéncia:
1.1. Identificar e discutir crises, potenciais crises ou oportunidades importantes;

2. Criar uma coligagao liderante:
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2.1. Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanca;
2.2. Fazer com que o grupo trabalhe como uma equipa;
3. Desenvolver uma visao e uma estratégia :
3.1. Criar uma visdo para ajudar a dirigir o esfor¢o de mudanga;
3.2. Desenvolver estratégias para cumprir essa visao;
4. Comunicar a visao da mudanca:
4.1. Usar todos os veiculos possiveis para comunicar permanentemente a nova
visdo e estratégias;
4.2. Garantir que a coligacio liderante da o exemplo dos comportamentos a
seguir pelos empregados;
5. Capacitar os outros para agir de acordo com a visao:
5.1. Eliminar ou alterar sistemas e estruturas que possam prejudicar a visao;
5.2. Incentivar a tomada de risco, as ideias, atividades e agcdes nao-tradicionais;
6. Planear e criar vitérias de curto prazo:
6.1. Planear melhorias visiveis no desempenho e criar vitorias;
06.2. Reconhecer e recompensar os colaboradores que contribuiram para essas
vitotias;
7. Consolidar as melhorias e produzir mais mudanga:
7.1. Usar o aumento de credibilidade para mudar sistemas, estruturas e politicas
que comprometam a visao;
7.2. Contratar, promover e formar colaboradores que possam implementar a
visao;
7.3. Revigorar o processo de mudanca com novos projetos e agentes de
mudanca;
8. Institucionalizar novas abordagens na cultura organizacional:
8.1. Articular as ligagbes entre os novos comportamentos € O Sucesso
corporativo;
8.2. Criar desenvolvimento da lideranga e planos de sucessdao consistentes com a

nova abordagem.

Garvin e Roberto (2005), enunciam quatro passos para gerir uma mudanga, que
consiste em persuadir os colaboradores a agirem de acordo com a nova visio da lideranga.
O primeiro passo é convencer os colaboradores de que a mudancga radical é imperativa,
demonstrando por que motivo a nova visao é a mais correta. Em segundo lugar, posicionar

e enquadrar o plano de mudanga. De seguida anunciar o plano final e reunir informagao
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sobre as reagdoes ao mesmo. Durante o terceiro passo, gerem-se as emogoes dos
colaboradores através de comunicacio vertical constante. Por ultimo, reforcar as diretrizes

dos comportamentos a ter, por forma a evitar recuos na cultura da organizagao.

1.3. Inovagio na Marinha

A Marinha Portuguesa é uma instituicio militar que tem vindo a percorrer um
caminho em dire¢do a inovagao. A inovagao insere-se no Paradigma Estrutural (Monteiro,
2020), com o objetivo de ser um meio para “[...] promover a simplificagao e a racionalizagao
de processos e de recursos.” A necessidade de inovar surge do facto da Marinha, estar
inserida no ramo da Defesa, que atualmente se caracteriza pela sua complexidade e incerteza

(Monteiro, 2020).

A inovagao na Marinha ja tem alguma historia, descrita através das varias iniciativas
tomadas pelos lideres. Cronologicamente, em 1960 nasceu o Instituto Hidrografico (IH)
dedicado as atividades e técnicas do mar, com o proposito de aplicagao a nivel militar. Em
2010, surgiu na Escola Naval o Centro de Investigacio Naval (CINAV), considerado a

unidade de Investigacdo e Desenvolvimento da Marinha.

O ano de 2018 foi o despertar definitivo para a inovag¢ao na Marinha, com a criagao
do cargo de Assessor para a Inovacao do Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada e da
Estrutura de Acompanhamento da Investiga¢ao, Desenvolvimento, Experimentagao e
Inovacio da Armada (EA-IDEIA) (Despacho Almirante CEMA, n° 55/2018, de 28 de
novembro). A Célula de Experimentagao Operacional de Veiculos Nao Tripulados (CEOV)
foi criada em outubro de 2017, na dependéncia do Comando Naval, e pretende promover a
experimentagido e desenvolvimento de sistemas nao tripulados que envolvem técnicas, taticas

e procedimentos inovadores.

No ano de 2020 a Marinha aproximou-se da Academia e da Industria através da
criacio do Centro de Experimentacio Operacional da Marinha (CEOM) (Despacho do
Almirante CEMA, n° 52/2020). O IH seguiu também esta linha através do Centro de
Desenvolvimento de Tecnologias de Observacio do Oceano (IH SENSOR-TECH)
(Despacho do Almirante CEMA, n°® 61/2020). Ainda no mesmo ano foi criada a titulo
experimental, a Divisio de Inovagdo na dependéncia do EMA (Despacho do Almirante

CEMA, n° 53/2020).
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A dltima iniciativa da Marinha, no ambito da inovacao, foi a criacio do Portal da
Inovagao. Este portal ¢ a plataforma online, de inovagao colaborativa e aberta da Marinha

Portuguesa.

Na primeira conferéncia IDEIA, em 2020, o Almirante Chefe do Estado Maior da
Armada (CEMA) realcou o imperativo de acelerar o desenvolvimento de iniciativas de

inovagao que acrescentem valor a Marinha e determinou a seguinte visao:

“Identificar e desenvolver os projetos para edificacio de novas capacidades na
Marinha, necessarias ao cumprimento das suas misses, dando prioridade aos que possam

atingir a Capacidade Operacional Inicial no mais curto espaco de tempo.”

Apesar desta visao e das iniciativas tomadas, a Marinha ainda necessita de reforgar a
sua cultura inovagao e melhorar o seu processo de inovagdao. Segundo o relatério da EA-
IDEIA de 2019-2020, que utiliza o modelo desenvolvido pela COTEC- Innovation Scoring, é
necessario promover a partilha de ideias através de ferramentas e mecanismos. Além disso,
foi levantada a necessidade de definir o planeamento, organizacio, acompanhamento e
controlo dos projetos inovadores. Foi ainda diagnosticada uma cultura de silos, onde se

identificou a necessidade de articular e coordenar processos a nivel intersectorial.

No sentido de colmatar esta ultima dificuldade foi criado, para além da Divisio de
Inovagao, o Programa Intersectorial para a Inovagao (PIINOV). A Marinha passou a estar,
assim, com uma capacidade continua de inovar e experimentar. Paralelamente a este
programa, foi adotado o Autodiagnoéstico de Cultura de Inovagao da Marinha. Este
autodiagnoéstico tem o mesmo objetivo do Innovation Scoring. Porém, esta ferramenta foi
desenvolvida pela Dire¢ao-Geral da Qualificagio dos Trabalhadores em Fungdes Publicas
(INA), com o objetivo de avaliar as organizag¢des governamentais, quanto a capacidade de

inovar.

Verifica-se assim que a Marinha ainda nao possui os alicerces de uma organizagao
inovadora, apesar dos esforcos que tém sido realizados. Os frutos dos esforg¢os feitos, até ao
momento, s6 serdo colhidos dentro de algum tempo, principalmente no que diz respeito a

estimulos debaixo para cima.

Hill (2015) refere que, para os militares modernos a inovagao nao é uma questao
cientifica ou técnica, mas sim um desafio organizacional. Os militares encontram uma
barreira entre os valores intrinsecos na organizagao e, os valores e comportamentos
necessarios a inovagao. A resisténcia dos militares a inovag¢ao provém do instinto de prote¢ao

propria, que é ameagado pela mudanga de relagdo entre o individuo e a organizagio (Hill,
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2015). No entanto, de acordo com Hill (2015), as inovagoes sao facilmente aceites se forem

de encontro ao conceito de “combatente ideal”, criado pelo autor.

Outro aspeto que nao facilita a inova¢ao na Marinha é o facto de esta, ser uma
organiza¢ao mecanicista (Whittinghill et al., 2015; Monteiro, 2020). A liberdade e flexibilidade
sao caracterfsticas que sao opostas a ideologia das organizagdes mecanicistas, porém
essenciais a inovagdo. A flexibilidade alimenta a inovagado auténoma, que por sua vez
promove a confianga entre membros da organizagdo e a conquista de objetivos coletivos

(Alibala, 2019). A liberdade esta no centro da criatividade necessaria a inovagao.

A falta de alinhamento por parte da organizagdao para a inovagao, a visao de curto
prazo e a incapacidade para assumir riscos sao ameacas a inova¢ao na Marinha Portuguesa
(Andrade, 2011; Manso 2017). Existe a necessidade de comunicar uma dire¢ao para as
iniciativas inovadoras, dada pelos lideres. Os colaboradores ainda nio sio capazes de resolver
problemas de forma criativa e a organiza¢ao nao da incentivos para que tal se venha a
suceder. A visao criada pressupde resultados rapidos, o que pode resultar em iniciativas

inovadoras pouco transformadoras (Manso, 2017).

A Marinha tem contado com a ajuda de organizagbes externas para gerir e estruturar
a inovacao na instituicao. No entanto, ainda nao conta com colaboradores formados em
inovagao em numero suficiente, que contribuam para espalhar uma cultura inovadora na
organiza¢ao. Estes colaboradores, formados em inovac¢ao, devem de desempenhar o papel

de campeodes da inovagao.

As colaborag¢bes com entidades externas, quer estas sejam com a indudstria ou com a
academia, sdo importantes para a inovagao aberta. No caso das organiza¢Oes governamentais,
¢ essencial a inovagdao colaborativa para atenuar os condicionamentos com 0Os fecursos

humanos e financeiros (Andrade, 2011).

Hill (2015) faz recomendag¢des para instituicbes militares que pretendam implementar
a capacidade de inovar em tempos de paz. A primeira recomendacao ¢ para a lideranga que
deve promover um contexto competitivo para introduzir a inovagao. Este contexto permite
identificar as solu¢cbes mais inovadoras para os problemas existentes, assim como alocar
recursos as mesmas. As perce¢Oes sobre as quais uma cultura se baseia sao alteradas através
de demonstra¢oes de viabilidade das alternativas, e assim o ambiente competitivo permite
que esta abordagem avalie essas demonstracdes. A segunda recomendacdo é ensinar os
oficiais a desafiarem as suas suposi¢oes através da experimentagao e exploracio que siao

fundamentais para determinar o que as causa. B necessario ensinar aos militares como
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aprender, como mudar o seu préprio conhecimento e como encarar a complexidade. Isto
porque a mudanga acontece quando uma suposicao ¢ invalidada por novos fatos e novas
ideias ocupam o seu lugar. A terceira recomendagao é providenciar aos militares o caminho
para o sucesso. Os mecanismos que os lideres utilizam para mudar a cultura sdao: dar
recompensas e reconhecimento, e recrutar, selecionar, reter e promover lideres que vao de
encontro a mudanga que pretendem implementar. Assim, os lideres tém de providenciar o

caminho para o sucesso que privilegie a inovagao ou lideres inovadores.

.

A Marinha ainda nao inova sistematicamente, no entanto, o processo de mudanga ja
se iniciou. No restante da dissertacdo, sera tragado um possivel caminho a ser tomado, na

direcio de uma Marinha mais inovadora.
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2. Metodologia

A metodologia utilizada nesta dissertacio é a Teoria das Restricdes (ITR). Esta
metodologia permite, por via de logica e causalidade, otimizar sistemas por forma a alcangar
um determinado objetivo. Todos os sistemas tém pelo menos uma restri¢ao. Na hipotese de
existirem sistemas sem restricdes, estes seriam perfeitos, e atingiriam todos os objetivos a
que se propdem, o que nao ¢ possivel. Assim sendo, o principal objetivo desta teoria é

encontrar as restricdes do sistema e mitiga-las ou, se possivel, elimina-las.

Eliyahu Goldratt criou esta teoria, primeiramente para resolver problemas
relacionados diretamente com a produgao. A TOC tem sido aplicada em varias situa¢es. O
autor apresenta ainda ferramentas que permitem conceber solugdes para problemas
complexos e ndo estruturados. Estas ferramentas ficaram conhecidos como Thinking Processes

(TP).

2.1.  Logical Thinking Process

Os TP sao a vertente estratégica e reflexiva da TR e recorrem as arvores logicas para
analisar e resolver os problemas. Os gestores podem utilizar os TP para obter repostas a
quatro perguntas basicas que determinam o sucesso da otimiza¢ao de um sistema. Estas
perguntas sao: “Porqué mudar?”, “O que mudar?”, “Mudar para o qué?” e “Como causar a
mudanga?”. Tal como sugerem as questoes, os TP podem ser aplicados a qualquer sistema
onde exista um problema identificado, e consequentemente, deve surgir uma mudanga no

sistema para solucionar esse problema.

Os TP tém como fim uma estratégia flexivel, espelhada num grafico que ¢ facilmente
percetivel por todos os colaboradores da organizagao (Cox III & Robinson, 2017). Como
primeiro passo é necessario definir o sistema em estudo e identificar o seu objetivo. Quando
se define o sistema ¢ necessario ter em conta a esfera de influéncia e a zona de controlo.
Estes dois termos diferem na autonomia de decisiao do sistema analisado. Isto é, na zona de
controlo as mudangas a implementar estao sob a autoridade do sistema. Por outro lado, na

esfera de influéncia apenas existe persuasao sobre quem tem o poder de decisio.

Por forma a realizar uma analise completa de um sistema complexo siao aplicadas
arvores logicas. Estas arvores providenciam um trajeto em dire¢ao a mudanga, através da
resposta as perguntas basicas (Mabin, 1999). Originalmente, Goldratt (1994) concebeu

apenas cinco arvores: a Current Reality Tree (CRT), a Conflit Resolution Diagram (CRD), a Future
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Reality Tree (FRT), a Prerequisite Tree (PRT) e a Transition Tree (I'T). No entanto, mais tarde

Dettmer (2003), acrescentou o Intermediate Objetives Map (10-MAP). Estes diagramas l6gicos

auxiliam na construg¢ao do processo de estruturagao e identificacao das restri¢des, edificagao

de uma solugio, reconhecimento de obstaculos a ter em conta, implementacdo e sustentagao

da solu¢ao (Mabin, 1999).
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Figura 2 - Constraint Management Model. Fonte: Adaptado de Dettmer (2003)

A anilise ao sistema é feita de acordo ¢

om os passos enunciados na Figura 2. No

modelo construido por Dettmer, cada passo corresponde a uma arvore e a uma das questoes

basicas, tal como esta representado na Tabela 3.

Tabela 3 - Relacio entre o Modelo de Dettmer, as Questdes basicas e as Arvores logicas

Passos do Modelo Dettmer Questdes basicas Arvores légicas
1.Definir o paradigma Porqué mudar? 10-MAP

2. Analisar as diferencas O que mudar? CRT

3. Criar a mudanca Mudar para o qué? CDR

4. Desenhar o futuro Mudar para o qué? FRT

5. Planear a execugao Como causar a mudanga? PRT

6. Implementar a estratégia Como causar a mudanca? T

As arvores tém como base a légica. Por forma a sustentar este processo através da

validade 16gica, o TP, utiliza bases l6gicas distintas (Kuruvilla, 2017). A logica da suficiéncia,

que deriva da causa-efeito, expressa as suas relacOes através de “Se...entdo...”. Assim,

podem surgir trés tipos de suficiéncia:
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e Sc A entdo B (A ¢ suficiente para causar B);
e Se AeBentio C (A e B em conjunto causam C);

e Se AouBentio C (A e B em separado causam C).

As arvores que utilizam a l6gica da suficiéncia sao a CRT, a FRT e a TT. Pelo que, as
relagoes l6gicas sdo representadas por setas que ligam as causas aos efeitos. No caso de haver
causas que em conjunto provoquem um determinado efeito, estas serdo unidas por uma

elipse.

O segundo tipo de logica utilizado é a 16gica da necessidade. Este tipo de l6gica é
feito quando se estabelecem condi¢Oes necessarias para atingir algo. Esta l6gica utiliza a
linguagem “Por forma a chegar a A temos de ter B”. A PRT e o CRD utilizam este tipo de

légica (Dettmer, 1998).

Quando se pretende analisar um sistema através de relagdes de causa-efeito ¢é
necessario ter um profundo conhecimento do sistema. Quanto mais conhecimento se tiver
do sistema mais facil sera identificar as suas restri¢oes, e ainda fazer uma previsao mais exata
acerca do impacto de uma decisao no sistema. A causa-e-efeito utilizada nas arvores difere
da correlagio. Por um lado, causa-efeito ¢ a relacdo verificavel entre um elemento, condi¢iao
ou a¢ao que faz surgir outra, quando esta nao teria ocorrido por ela propria. Por outro lado,
correlagao ¢ a observagdo de uma mudancga, quando da ocorréncia de outra mudanga, o que
nao significa que exista uma relagdo causal estabelecida entre os dois acontecimentos

registados (Dettmer, 1998).

Adicionalmente Goldratt propoe as Categorias de Reserva Legitima (CRL) que
permitem testar a légica das arvores através de um exame ao significado, legitimidade e
clareza das entidades, relagoes e pressupostos existentes (Mabin, Davis & Cox III, 20006).
Este teste consiste em oito regras (Anexo A), sobre as quais as arvores devem ser construidas

e revistas (Dettmer, 1998).

2.2.  Os cinco passos fundamentais

Segundo a Teoria das Restrigbes é necessario eliminar as restricbes por forma a
otimizar um sistema. As restricdes do sistema sao qualquer forma de limitagao de um sistema
que impega de chegar ao seu mais alto desempenho e, consequentemente atingir o seu

objetivo.

Os cinco passos fundamentais que fazem parte do processo iterativo, comegam na

identificagdo da restricao e termina na sua eliminagao. Os cinco passos fundamentais sao:
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1. Identificar a restricio do sistema;
Decidir como eliminar a restricao do sistema;

2
3. Subordinar todo o sistema as decisoes tomadas para eliminar a restri¢ao;
4. Elevar a restricio;

5

Se a restri¢ao for eliminada, regressar ao passo 1.

No primeiro passo, para além da identificagdo das restri¢oes, ¢ igualmente importante
priorizar as restricdes de acordo com o seu impacto no objetivo do sistema. Por forma a ndo
desperdi¢ar tempo com trivialidades sao apenas tidas em conta as mais importantes. A
passagem do primeiro para o segundo passo € critica, pois ¢ necessario travar o impeto de
avangar diretamente para a questdo, “Como causar a mudanga?”. Neste sentido, é imperativo
clarificar em primeiro lugar, onde queremos colocar o sistema no futuro, ou seja, colocar a

questdo, “Mudar para o quér”.

No segundo passo, ¢ fundamental construir solugdes praticas e simples. De realcar
que as solugdes complicadas nao resultam, pela sua dificil compreensao por parte de todos
os colaboradores do sistema organizacional. Assim, uma vez encontrada a solucgio
prossegue-se para o passo seguinte “Como causar a mudanga?” através da subordina¢ao das

solucdes a todo o sistema.

O terceiro passo ¢ essencial para verificar o impacto das solu¢des no sistema. O
objetivo deste passo passa, assim, por reduzir o impacto das restri¢goes no sistema através das
solugdes encontradas para esse efeito. Em simultaneo ¢é verificado se as solugdes impostas

a0 sistema provocaram algum “dano colateral” que prejudique o desempenho do mesmo.

O quarto passo restringe-se a implementa¢ao das solugdes, ou seja, sao tomadas

acOes concretas que visam a melhoria do sistema através da eliminagao das restri¢oes.

Por dltimo, o quinto passo, consiste na verificagao objetiva dos efeitos causados pelas
solugoes. Este passo responde a questio, “O sistema melhorour”. Em caso afirmativo, o
processo volta ao primeiro passo onde ¢ identificada a restricdo que tem mais impacto no
objetivo do sistema naquele momento. Em caso negativo, o processo retorna ao passo dois,
onde sdao propostas novas solugdes e o processo prossegue de forma normal. Por forma a
verificar melhorias é necessario ter indicadores concretos, que revelem o impacto das

restricdes e respetivas solu¢oes no sistema.
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2.3. Intermediate Objectives Map

O primeiro passo do processo 16gico é o IO-MAP (Figura 3). Este diagrama responde
a questdo “Porqué mudar?”, pelo que a resposta geral sera “Nao estamos satisfeitos como
estamos”. Para saber o que queremos mudar é necessario conhecermos primeiro o objetivo
que pretendemos atingir (Dettmer, 2003). Assim, para construir um IO-MAP define-se o seu
objetivo e os fatores criticos de sucesso do sistema, de maneira a determinar as fronteiras do
mesmo. Estes fatores determinam onde é que o sistema devera estar, por forma a atingir o
objetivo proposto. A cada fator critico de sucesso corresponde uma ou mais condigbes
necessarias. As condi¢des necessarias sao atividades que tém de ser executadas para que, o

fator critico de sucesso a que correspondem, seja atingido.

Esta arvore define assim o paradigma que se pretende para o futuro do sistema.
Quando o objetivo e os fatores criticos de sucesso sao identificados, estes irdo representar
as metas para os planos, a¢oes e desempenho. Assim, este diagrama representa um indicador,

quando a estratégia for implementada.

A partir do IO-MAP (Figura 3) também ¢ possivel identificar os efeitos indesejaveis
(EI) que vao facilitar a constru¢gao da CRT (Dettmer, 2003). Os EI sao identificados pela

acao que impede o sistema de atingir uma condi¢ao necessaria ou um fator critico de sucesso.

| Obijetivo |
Fator critico Fator critico Fator critico
de sucesso de sucesso de sucesso
7 \ 7'y
Condicoes Condicoes Condigbes
necessarias necessarias necessarias

Figura 3 - Exemplo de um IO-MAP. Fonte: Dettmer (2003)

2.4.  Current Reality Tree

A CRT serve essencialmente para identificar as Causas Raiz (CR) que estio na origem
da diferenca entre a realidade atual do sistema, e a realidade futura que se pretende atingir.
As CR encontram-se na base da CRT, pois sao o resultado de relagdes de causa-e-efeito
estabelecidas, na realizacdo do desenho grafico, concebido para representar a realidade atual
do sistema (Taylor IIT & Rekha, 2016). Assim, esta arvore permite responder a questao “O

que mudar?”.
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A construcao desta arvore inicia-se com os El ja identificados, e a partir destes
seguem-se as relagdes de causa-efeito que irdao originar as CR. Ora, pela logica se o sistema
conseguir eliminar as CR, os EI desaparecerao de forma automatica e o objetivo sera
atingido. No entanto, num sistema complexo, quando uma restri¢io ¢ eliminada ira surgir
outra e assim sucessivamente. A CRT ¢é construida de cima para baixo, no entanto ¢ lida de

baixo para cima através da linguagem utilizada na légica de suficiéncia.

2.5.  Conlflit Resolution Diagram

CRD ou diagrama de resolu¢ao de conflitos. Este ajuda a criar novas solugdes para
resolver conflitos ocultos que tendem a perpetuar as restricoes (Dettmer, 2003). Assim,
identificar as CR ndo ¢ suficiente, sendo necessario resolver os conflitos que causam

resisténcia a mudanca dentro do sistema.

Esta arvore responde a questio “Mudar para o qué?”, porque reflete exatamente a
solu¢do que futuramente ira ser aplicada no sistema, por forma a resolver os conflitos
identificados. O resultado deste diagrama siao ag¢oes, designadas por “inje¢cdes”, que sao

formas alternativas de atingir o mesmo objetivo por entidades que estavam em conflito.

O CRD ¢ uma de trés formas de chegar as inje¢des (Figura 3), ou seja, solucionar as
CR. No entanto, o CRD ¢é o mais completo uma vez que, através das inje¢cdes o conflito sera
eliminado e os efeitos desejados serdao alcangado. Recorre-se assim a uma terceira alternativa

que satisfaca os requisitos que estavam em conflito.

Tal como representado na Figura 4 a segunda forma de conceber uma injegdo, é
através de uma nova ideia que substitua a CR e por sua vez origine um efeito desejavel. A
ultima op¢ao para encontrar uma inje¢ao ¢ satisfazendo um fator critico de sucesso, impondo

uma nova ideia que assegure que a condi¢ao necessaria nao afeta o problema na CRT.

Requisitol [« Pré-requisito 1 C

o

n

- o f

Objetivo Injecdo

1

i

Requisito2 [« Pré-requisito 2 °

Figura 4 - Conflit Resolution Diagram com esquema da injecdo. Fonte: Dettmer (2003)
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Efeito Efeito Objetivo
indesejado desejado
A A
FCS FCS
Causa Raiz Injecdo 4 4

\__/ CN Injecdo

Figura 5 - Injecao pela Causa Raiz. Fonte: Dettmer (2003)

Figura 5 - Injecdo pela Condi¢io Necessaria. Fonte: Dettmer

(2003)
2.6. Future Reality Tree

A FRT estrutura a estratégia e verifica a efetividade das injegoes. Esta arvore
providencia visibilidade quanto ao papel de cada colaborador na estratégia da organizagio. &
igualmente através desta arvore que se vai delinear o caminho entre as injegdes e efeitos
desejados. Este caminho esta inteiramente associado a satisfagao dos fatores criticos de
sucesso e consequentemente alcangar o objetivo. Para além disso, este diagrama da também
oportunidade a organizagao de antecipar novos problemas provenientes das novas inje¢oes

(Dettmer, 2003).

Esta arvore ¢ desenhada recorrendo a causa-e-efeito e avalia a forma como as
mudangas implementadas (inje¢des) permitem chegar aos efeitos desejados, ou seja, simula
a realidade futura (Agua & Correia, 2020). Ao contrario da CRT este diagrama é construido
de baixo para cima. Assim, as injeg¢oes sdao o inicio da construcao desta arvore e terminara

nos efeitos desejados.

De notar que esta arvore culmina a causalidade deste processo logico, isto é, a busca
pela solucdo tem aqui o seu desfecho (Dettmer, 2003). De realcar que esta estratégia pode

ser revista, tal como representado na Figura 2.

2.7. Entrevista

O presente trabalho tem por base uma metodologia que assenta na légica. Assim, por
forma a verificar as aferir algumas das ligagOes l6gicas mencionadas, foi realizada uma
entrevista ao Chefe da Divisao de Inova¢ao da Marinha Portuguesa. A entrevista esta redigida

no Anexo A.
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Os objetivos da entrevista realizada foram verificar o estado atual da inovagao na
Marinha Portuguesa, e aferir se as solugoes apresentadas pelo presente trabalho podem levar
o sistema a atingir o objetivo proposto. O entrevistado foi escolhido por ser chefe da Divisao
de Inovagao da Marinha Portuguesa, o qual se considera um colaborador especializado e

habilitado para responder as perguntas sobre o tema em questao.
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3. Resultados e analise critica

3.1.  Intermediate Objetive Map

O objetivo do sistema a ser estudado ¢é obter a capacidade sistematica de inovar. Este
objetivo foi descrito, ainda que por outras palavras, pelo Chefe do Estado Maior da Armada,
na conferéncia IDEIA 2020. Ter capacidade de inovar sistematicamente significa inovar
permanentemente e resolver os problemas, com que a organizacdo se depara, através de

solugoes inovadoras. A Figura 7 representa o IO-MAP para a Inovagdo na Marinha

Portuguesa.

Objetivo: Capacidade
sistematica de inovar

\

CSF1: Estabelecer CSF2: CSF3: CSF4:
uma lideranga e Cultura que Colaboradores Processo de
organizagao facilite a empenhados _ inovagao

alinhadas para inovagao na inovagao implementado

inovar

NC: Acompanhar os
colaboradores no
processo de
inovagao

NC: Processos
de colabaracao
estabelecidos

NC: Formar
colaboradores
em inovacao

NC: Comunicar
internamente
iniciativas

inovadoras

NC: Objetivos
definidos para
a organizacao

NC: Praticar valores NC: Desenhar, estabelecer e manter
alinhados com a inovagédo um processo de inovagao

Figura 6 - IO-MAP para a Inovagdo na Marinha Portuguesa

No entanto, por forma a atingir este objetivo foram eleitos quatro fatores criticos de
sucesso. O primeiro fator critico de sucesso (CSF1), pretende alocar a lideranca da
organizag¢ao a responsabilidade de impulsionar a inova¢ao. Este primeiro passo € feito através
das duas condi¢bes necessarias propostas: a definicdo de objetivos que tenham em
consideracao a inovagao na organiza¢ao e a comunica¢ao interna de iniciativas inovadoras.
Se nao forem definidos objetivos para a inovag¢ao, entdo a organizagao dificilmente tera um
“rumo” que possa ser seguido, e o objetivo nao sera atingido. A comunicagao de iniciativas
inovadoras surge da necessidade de exemplos que devem ser seguidos, onde a inovacao esta

na base da iniciativa.

O segundo fator critico de sucesso (CSF2) consiste na organizacdo ter uma cultura

que facilite a inovagdo. A cultura da organizacdo é o que vai permitir a inovagao prosperar,
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por intervengdo dos colaboradores. Assim, é necessario que os valores praticados na
organizagao estejam alinhados com a inovagao. Estes valores sao: a criatividade, o improviso,
a tolerancia a falha e a partilha de conhecimento. Os colaboradores tém de estar a par dos
processos que permitam a pratica ativa dos valores descritos e, consequentemente, produzir
ideias. Para tal sao estabelecidos processos que incentivem, por exemplo, a partilha de

conhecimento.

Ao mesmo tempo, estes processos, sao condi¢ao necessaria para o terceiro fator de
sucesso (CSF3), ter colaboradores empenhados na inovagao. A inovagao tem de ter o seu
lugar na estrutura formal da organizagdo, por forma a alocar colaboradores a atividades
concretas relacionadas com a inovacao. Se nao existirem estruturas formais dentro da
organiza¢ao, entao nao é possivel criar e implementar processos especializados em inovagao.
Adicionalmente, ¢ necessario ter colaboradores formados em inovacao. Estes colaboradores
irdo estruturar a organizacao por forma a torna-la mais inovadora, através do conhecimento
adquirido fora da mesma. Outra vantagem dos colaboradores formados em inovagiao ¢é a
difusdao da inovagao pela organizagao, e consequente empenhamento de mais colaboradores
em iniciativas inovadoras. Assim, o CSF3 ¢ fundamental para a organizacao inovar
sistematicamente. O empenhamento dos colaboradores nio tem de ser a tempo inteiro, isto
¢, por forma a inovar, os colaboradores podem dedicar apenas parte do seu tempo a esta
atividade. No entanto, é necessario ter um numero consideravel de colaboradotres envolvidos
no processo, de maneira a ter pontos de acompanhamento para com a inova¢ao por toda a

organizagao.

O quarto fator critico de sucesso (CSF4) promove a implementa¢ao de um processo
de inovacao, para garantir a capacidade de inovar de uma organiza¢io. Para implementar um
processo de inovagao ¢é necessario desenhar, estabelecer e manter o mesmo. As duas
primeiras etapas exigem tempo e preserveranga, uma vez que podem nao resultar a primeira
tentativa e a cultura da organizagdo pode nao estar preparada para receber estas iniciativas.
A terceira etapa, ou seja, manter o processo de inova¢ao, é um comprometimento da
lideranca para com a inovagao a longo prazo, onde esta se obriga a alocar recursos ao
processo. A segunda condi¢do necessaria a implementag¢ao do processo de inovagiao é o
acompanhamento dos colaboradores ao longo do mesmo. O acompanhamento é feito por
colaboradores designados para o efeito e pretende acompanhar as ideias, que estao associadas
a colaboradores, ao longo do processo. Assim, se um colaborador (inovador), pretender

expor uma ideia ao processo de inovagdo, este tera ao seu dispor alguém que o ira
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acompanhar durante todo o processo. Este acompanhamento ¢ necessario para que todos

os colaboradores fagam o caminho correto e sejam auxiliados quando erram.

Apbs garantir estes quatro fatores criticos de sucesso, a organizagao tera capacidade
para gerar e implementar ideias, assim como, ter uma cultura que facilite a inova¢ao. Com
isto, o objetivo sera cumprido e a organizagao sera capaz de inovar sistematicamente.

3.2.  Current Reality Tree

A construcao da Current Reality Tree (Figura 8) fol iniciada apds uma reflexdo sobre o
I0-MAP, (Figura 7) que teve por base as diferengas entre o presente da organizagao e o que
¢ necessario para atingir o objetivo. Desta analise surgiram oito Efeitos Indesejaveis, tal como
¢ possivel observar na Tabela 4.
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Figura 7 - Current Reality Tree para a Inovagao na Marinha Portuguesa
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A partir destes Efeitos Indesejaveis foi possivel iniciar a ligacdo entre eles através da
logica dedutiva. No entanto, grande parte dos Efeitos Indesejaveis nido estdo diretamente
conectados pelo que é necessario aferir outras premissas que intermediem as suas ligagoes.

Estas ligacoes sao acompanhadas de 16gica de causa-e-efeito, o que permite chegar as Causas-

Raiz.
Tabela 4 - Efeitos Indesejaveis
Ne Efeito Indesejavel Efeito Indesejavel
UDE1 Pouca capacidade de inovar sistematicamente
UDE2 Processo de inovagdo incompleto
UDE3 Cultura pouco inovadora
UDE4 Inovagdo colaborativa com pouco impacto na resolugdo de problemas
UDES Valores seguidos pela organizagdo pouco alinhados com a inovagao
UDE6 Lideranca desalinhada com a inovagao
UDE7 Comunicagdo interna pouco clara quanto aos objetivos definidos para a
inovagao
UDES8 Falta de formac¢do em inovagdo

A CRT tem o intuito de espelhar a realidade atual da organizacao e aferir o que causa
essa mesma realidade. Assim sendo, a realidade aqui apresentada ¢ fruto de uma analise ao

sistema num dado momento e segundo a premissa ceferis paribus (com tudo o resto igual).

A arvore em estudo ¢ lida no sentido de baixo para cima, pelo que a sua analise sera
realizada respeita este sentido. De realcar ainda o aspeto da numeragao que ¢é utilizada na
arvore, onde sao apenas utilizados nimeros na ordem das centenas e, como pode ser
observado, ¢ feita a distin¢dao entre os ramos através do algarismo das centenas. Isto ¢, o
ramo da arvore dedicado a lideranga (posicionado no centro da arvore) comega pelo
algarismo 1, o ramo dedicado a cultura (posicionado a direita da arvore) comeca pelo
algarismo 2 e o ramo dedicado ao processo de inovagao (posicionado a esquerda da arvore)

comega pelo algarismo 3.

As primeiras Causas-Raiz identificadas sao as condi¢oes 101 e 102. A condicao 101
explica que os objetivos propostos para a inovagao na organizag¢ao, nao estao expostos da
mesma forma a todos os niveis de colaboradores. Os colaboradores de nivel hierarquico
superior tomam conhecimento destes objetivos de uma forma clara e atempada. Por outro

lado, os colaboradores de nivel hierarquico inferior nao tém a mesma facilidade de acesso
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aos objetivos definidos para a inovagao, e consequentemente nao agem de acordo com os

mesmos.

A condigao 102 refere que a comunicagao vertical nao ¢é clara acerca da inovagao. A
comunicag¢do do topo para os niveis hierarquicos mais baixos da organiza¢io, ndo tem um
canal explicito, por onde possam ser expressos os objetivos ou as iniciativas neste ambito.
Assim, a comunicagao nao ¢ clara, e por consequéncia, a informagao relevante é perdida. As
condi¢oes 101 e 102 sdao consideradas Causas-Raiz porque sdo restricdes que a organizagao

apresenta, e podem ser eliminadas.
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Figura 8 - Current Reality Tree para a Inovagao na Marinha Portuguesa. Destaque: Causa- Raiz 102 e
101 e UDE7

Em conjunto estas duas Causas-Raiz originam o Efeito Indesejado UDE7. Assim, o
Efeito Indesejado UDE7 refere que a pouca clareza da comunicagao prejudica a

interpretagao dos objetivos para a inovagao ao longo da cadeia hierarquica.
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O Efeito Indesejado UDES, ¢ a0 mesmo tempo uma Causa-Raiz e reflete a pouca
formagiao em inovagao existente na organiza¢ao. A formag¢dao em inovacao, identificada na
entrevista em Anexo B, é essencial a todos os niveis da organizacao, por forma a dar
conhecimento, aos colaboradores, do valor desta capacidade. Ter colaboradores formados
em inovagao permite que os seus comportamentos se moldem aos valores positivos que a

inovagao promove numa organizagao.

A tomada de decisio feita com base nos valores militares (108) é natural tendo em
conta a formagao dos lideres. Neste sentido, quando os valores sao alterados, a sua aceitagao

nao ¢ imediata e afeta os processos de tomada de decisao.

A Marinha, como as outras instituicbes militares, ¢ uma organiza¢ao mecanicista
(105). Esta caracterizagao ¢ atribuida pelo controlo, formalismo e regulamenta¢ao proprios
de instituicdes militares. Ora, estes trés fatos, identificados na institui¢do, obrigam a que a
burocracia seja em demasia (107), uma vez que o controlo e o formalismo implicam mais
procedimentos para realizar iniciativas inovadoras. A alocagao de recursos também ¢é
prejudicada pela burocracia nos mesmos termos, isto ¢, o controlo e formalismo associado a
alocagido exigem demasiados procedimentos. Outra consequéncia, ja identificada, ¢ a falta de
flexibilidade e agilidade provocada pela burocracia, que prejudica as iniciativas inovadoras

dentro da organizagao.
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Figura 9 - Current Reality Tree para a Inovagao na Marinha Portuguesa. Destaque: UDES, UDE7 e UDEG

Assim, a tomada de decisdo com base em valores derivados da formacao militar (108),
a falta de agilidade e flexibilidade provocadas pela burocracia em demasia (107) e a
comunicagdo pouco clara em relagio aos objetivos da inovagao (UDE7), levam a uma
lideranca desalinhada com a inovagao (UDES). Se a tomada de decisio ¢ feita com base nos
valores militares, entdo a lideranca nao esta alinhada com os valores da inovacao. No entanto,
se a burocracia é em demasia, as iniciativas nao irdo chegar a lideranga, o que provocara um
desalinhamento com a inovagao. Se os objetivos sao comunicados de forma pouco clara,
entdo a lideranca nio esta alinhada com a inova¢ao. Uma lideranca alinhada com a inovagao
tem de comunicar e reforgar os objetivos definidos, por forma a que toda a organizagao rume

na mesma dire¢ao.

Se os objetivos definidos para a inovag¢ao nao sio comunicados de forma clara (UDE
7), entao os critérios de sele¢dao para as ideias expostas ao processo de inova¢ao nao estao
definidos. Assim, os colaboradores nao tém rumo a seguir se tencionarem tomar iniciativas

inovadoras. Se os critérios de selecao (109) nao forem comunicados, a selecao das ideias é
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pouco clara, o que provocara um descrédito, por parte dos colaboradores, em relagdo ao

processo de inovagao.

O terceiro efeito do UDE 7 é o desconhecimento, por parte dos colaboradores, dos
objetivos da organizagio para a inova¢ao (106). Se existe uma comunica¢do pouco clara,
entdo a informagao nao ira chegar ao destino. Ora, se apenas os niveis hierarquicos superiores
da organizaciao tém conhecimento dos objetivos para a organizag¢ao, entao a participacao sera

desigual quanto aos contributos para a inovagao (110).
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Figura 10 - Current Reality Tree para a Inovagao na Marinha Portuguesa. Destaque: UDE7

A disciplina hierarquica promovida pela cultura militar (111) restringe a interven¢ao
direta dos colaboradores na resolucio de problemas (112). Esta relacdo de causalidade sé é
possivel por se conjugar com a desigualdade na participagao na inovagao, e pela pouca
expressividade do Networking na conexao dos colaboradores (Causa-Raiz 201). Ora, se existe
desigualdade na participagio dos colaboradores na inova¢ao, entio grande parte dos

colaboradores nao ira ter uma intervencao direta na resolu¢ao de problemas. O Nemworking
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promove a conexiao dos colaboradores para a resolucio de problemas e é pouco utilizado. A

pouca conexao dos colaboradores impede a sua intervencao na resolucao de problemas.

Se existe pouca expressividade do Nesworking na conexao entre os colaboradores e as

equipas multidisciplinares e multifuncionais sao pouco utilizadas, entao existe pouca conexao

entre setores da organizacao. As equipas multifuncionais e multidisciplinares sio pouco

utilizadas, pelo que a conexao entre setores dentro da organizagao fica mais fragilizada. Ora,

se existe pouca conexao entre sectores, entdo o conhecimento e as experiéncias Nao sao

eficientemente partilhados (211).
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Causa- Raiz 201, Causa- Raiz 202, Causa- Raiz 204 e Causa- Raiz 205

Numa organizag¢ao que privilegia a meritocracia, os erros sio pouco tolerados (Causa-

Raiz 205). No entanto, estes sdo inevitaveis a cultura de experimentagao associada a inovagao.

Assim, esta premissa ¢ uma das causas-raiz da situa¢do atual da organizacio. Se a tolerancia

ao erro ¢ pouca, entao os erros cometidos sao pouco divulgados (208). Ora, quem divulgar
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0s seus erros nao tera mérito na sua carreira, 0 que ira provocar a estagnacao da mesma.
Porém, os erros cometidos, sao fonte de conhecimento para o resto da organizac¢ao. Se nao
por outra razao, entdo que seja para nao serem novamente cometidos e assim, desperdigar
mais recursos. Com isto, a partilha de conhecimento fica afetada (211) e a cultura de silos

prolifera, resultado da pouca conexao existente, e ficando cada setor da organizacao isolado.

A existéncia de conservadorismo face ao risco (Causa-Raiz 204) ¢ acentuada numa
organizacao onde os recursos sao escassos, ¢ a cultura existente incentiva os colaboradores
a arriscarem pouco. Esta premissa ¢ uma das Causas-Raiz da realidade atual pelo fato do
risco ser uma das caracteristicas da inovagao. Isto é, assumir o risco faz parte de uma cultura
inovadora. A disciplina na utilizagao dos recursos (203) faz parte da cultura da organizagao,
uma vez que a cultura militar e conjuntura atual, assim o exigem. No entanto, esta disciplina
apresenta-se como um aspeto positivo desta cultura, ira alavancar a improvisacao. Conforme
entrevista no Anexo A, o risco nao tem de estar sempre presente, mas tem de ser aceite pela
lideran¢a devendo ser criados espagos (como o CEOV ou o SENSOR-TECH), onde se

possa experimentar e arriscar de uma forma controlada.

A conjungao das Causas-Raiz 204 e 205, acrescentando a premissa 203 ira resultar
numa liberdade criativa limitada (207). O conservadorismo face ao risco, ndo permite que a
criatividade dos colaboradores seja posta a prova. A disciplina na utilizagio dos recursos
quebra, logo a partida, algumas das iniciativas inovadoras, uma vez que sem recursos nao ¢é
possivel experimentar. A pouca tolerancia face ao erro promove o receio de falhar, o que
limita a liberdade criativa. Assim, os colaboradores correm menos riscos assegurando o stazus
gno da organizagao, mas esta resisténcia a mudanga provoca estagna¢ao da organizagao, o

que ndo ¢ favoravel a sua sustentabilidade.

Se a liberdade criativa é limitada (207) e existem poucos incentivos a exposi¢ao de
ideias ao processo de inovacao (301), entdo a criatividade ¢é pouco estimulada nos
colaboradores da organizagao (209). Os incentivos a exposi¢ao de ideias sdo essenciais para
que os colaboradores se sintam estimulados para a gera¢ao de novas ideias. Caso estes nao
existam, ou sejam poucos, os colaboradores nao irdo procurar ser criativos e uma cultura que

facilite a inovagao na organizac¢ao nao sera despoletada.

A disciplina hierarquica (111) limita uma intervencgao livre dos colaboradores na
resolucao de problemas. Outro fato alimentado pela disciplina hierarquica ¢ a desvalorizacio,
por parte do nivel hierarquico superior, das ideias inovadoras provenientes de niveis
hierarquicos inferiores. Esta desvalorizacao promove a resisténcia a mudanca e desincentiva

a inovacao colaborativa. Assim, no que diz respeito a resolucio de problemas (112), a
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inovagao colaborativa tem, atualmente, pouco impacto (UDE4). O Efeito Indesejado UDE4
¢ ainda reforcado pela premissa 209, uma vez que, se a criatividade nao ¢é estimulada nos
colaboradores, entdo nio existira impacto na resolu¢do de problemas, por parte de iniciativas

de inovagao colaborativa.

Se a criatividade é pouco estimulada nos colaboradores da organizagao, entio poucas
ideias serdo expostas ao processo de inovagao (307). As ideias tém apenas uma fonte, a
criatividade. Se ndo existirem estimulos nesta fonte, entdo as ideias nao irdo surgir. Por outro
lado, mesmo que os colaboradores tenham ideias, podem decidir ndo expor as mesmas ao

processo, uma vez que nao se sentem motivados a fazé-lo.

Se a criatividade é pouco estimulada nos colaboradores, entao os valores seguidos
pela organizacio estio pouco alinhados com a inovagao (UDES5). Um dos principais fatores
impulsionadores da inovagao ¢ a criatividade. Assim, se a criatividade ¢ pouco estimulada, a
organiza¢ao nao esta alinhada com a inovagao. Se a liderancga esta desalinhada com a inovagao
(Efeito Indesejado UDEOG), entao os valores seguidos pela organiza¢ao estio pouco alinhados
com a inovagao. A estimulagio dos valores numa organizagao ¢ feita de cima para baixo. Isto
¢, ¢é necessario que os lideres adotem os valores, em primeiro lugar, para depois,
verticalmente, esses valores serem assimilados pelo resto dos colaboradores. Assim, os
processos de tomada de decisdo tém de ter em conta os valores, neste caso da inovagao, para
que exista transferéncia desses mesmos valores para a base da organizacio. Porém, a
realidade atual reflete uma lideran¢a ainda pouco alinhada com a inovag¢io, o que pode ter
como consequéncia os valores seguidos pela organizagao estio ainda pouco alinhados com

a inovacgao.

Outro valor presente numa cultura inovadora é o improviso. Este valor tem de se
transformar em capacidade para que possa ser aproveitado. Na realidade atual da Marinha
Portuguesa, a capacidade de improvisagao é uma das caracteristicas da organizacao. Esta
capacidade ¢ fruto de todas as experiéncias vividas no ambiente inéspito e inesperado que é
o mar. As caracteristicas do ambiente em que a institui¢ao atua ha ja sete séculos, assegurou
que os seus colaboradores estejam providos do engenho necessirio para responder a
qualquer imprevisto. Outra alavanca desta capacidade é a escassez de recursos que leva
muitas vezes os colaboradores a recorrerem ao improviso, perante os problemas. Apesar de
reconhecida, esta capacidade ainda ndo ¢ totalmente aproveitada para inovar (210). Assim,
se a capacidade de improviso ¢ desaproveitada, entio os valores seguidos pela organizacio

estarao pouco alinhados com a inovagao.
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Uma cultura inovadora ¢é constituida por valores direcionados para a inovagao,
partilha de conhecimento dentro e fora da organizagao. A cultura inovadora esta presente
quando todos os colaboradores estio envolvidos na inovagao e os problemas da organizagao
sdo resolvidos através de solucdes inovadoras. Porém, a realidade atual da Marinha
Portuguesa nao contempla por completo estas premissas. O Efeito Indesejado UDE4 refere
que a inovagao colaborativa tem pouco impacto na resolugao dos problemas da organizagao,
ou seja, a participagdo dos colaboradores na resoluciao de problemas ¢ pouca e sem ideias
inovadoras. O UDES constata que os valores que sao seguidos pela organizagao estio pouco
alinhados com os valores de uma cultura inovadora. A premissa 211 sugere que a partilha de
conhecimento dentro da organizagao ¢ pouco eficiente. Assim, segundo as trés premissas

(UDE4, UDES5 e 211) a cultura da organizagao ¢ pouco inovadora (UDE3).

Os mecanismos de reconhecimento por iniciativas inovadoras sio pouco divulgados
(Causa-Raiz 303). Esta fase do processo é relevante para que novas iniciativas surjam. Se
estes mecanismos sao pouco divulgados representam uma Causa-Raiz. Se os mecanismos de
reconhecimento por iniciativas inovadoras sao pouco divulgados, entio poucas ideias serdo

expostas a0 processo de inovagao (307).

Os incentivos a exposicdo de ideias sao necessarios para que os colaboradores se
empenhem nas suas propostas e dediquem tempo as mesmas. No entanto, a realidade é que
os incentivos a exposi¢ao de ideias sao ainda poucos (Causa-Raiz 301). Esta é uma das causas-
raiz, uma vez que sem incentivos, poucas ideias serdo expostas ao processo de inovagio

(307).

A alimentacao do processo de inovagao ¢ feita através das ideias que sao submetidas.
Sem ideias todos os restantes passos do processo nido fazem sentido. Assim, se a criatividade
¢ pouco estimulada, os mecanismos de reconhecimento por iniciativas inovadoras sao pouco
divulgados e existem poucos incentivos a exposi¢ao de ideias. Assim, poucas ideias serao

expostas a0 processo de inovagao.
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Figura 12 - Current Reality Tree para a Inovagio na Marinha Portuguesa. Destaque: UDE2, Causa-
Raiz 305, Causa- Raiz 306, Causa- Raiz 304, Causa- Raiz 303 e Causa- Raiz 301

Ap6s a entrada das ideias no processo, estas tém de ser selecionadas segundo critérios
definidos pela lideranca da organizacao (109). Estes critérios tém de concordar com os
objetivos definidos para a inovagao. Os critérios de selecao de ideias na Marinha Portuguesa
foram definidos pelo Almirante Chefe de Estado Maior da Armada, e estido explicitos na
entrevista em Anexo B. No entanto, a sua divulgacdo ¢ restrita a estrutura da organizagao
mais diretamente envolvida na inova¢ao. Grande parte dos colaboradores nio tem
conhecimento dos mesmos, pelo que ¢ como se nao existissem. Portanto, para definicao da

realidade os critérios sio pouco divulgados.

As redes e as comunidades informais dentro de uma organizagao (302) saio um
potencial originador de ideias e suporte a inova¢ao dentro da organizagao. Através das redes
e comunidades circulam conhecimentos e rela¢cdes que irdo dar suporte as ideias durante o

processo de inovagao. Para funcionarem em fun¢do do processo, estas tem de ser
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identificadas. Se as redes e comunidades ndo estao identificadas, entdo o acompanhamento
as Iniciativas inovadoras dos colaboradores ¢ ineficaz. Ainda assim, este acompanhamento
ira surgir de forma espontinea durante o funcionamento do processo, o que faz com esta

premissa nao seja uma causa-raiz.

Por outro lado, a organizacao tem de ter colaboradores responsaveis por acompanhar
o processo de inovagao. Estes colaboradores sio especialistas em inovagao por terem a
devida formacao. Os colaboradores especializados em inovagao podem ter varias fungdes
dentro da organizacdo. A primeira fungio é construir o processo de inovagao e implementar
0 mesmo na organiza¢ao. Sendo que a segunda func¢do ¢ acompanhar este mesmo processo
onde serdo Campedes da inovagao. O objetivo destes Campedes da inovagao é explorar por toda
a organizagao as ideias dos colaboradores e de seguida acompanhar os colaboradores durante
todo o processo. No entanto, na Marinha Portuguesa esta funcdo ainda nao existe (Causa-
Raiz 304). Esta falha ja esta identificada e a Divisao de Inovagio ira identificar estes
colaboradores, aos quais sera atribuida a designacao de Paladinos da inovagio. Portanto, se
atualmente ndo existem campeodes da inovagdo, entdo o acompanhamento as iniciativas
inovadoras ¢é ineficaz. A organiza¢io tem de providenciar esta funcao para que a inovagao
tenha sucesso no tempo e no espago da organizacao. Portanto esta ¢ uma das causas-raiz

identificadas.

A ultima fase do processo de inovagao é garantir que a ideia é implementada com
sucesso e que acrescenta valor a organizagao, para que se possa apelidar de inovacao. Por
forma a garantir este sucesso foi criado o conceito de “ilhas de experimentagao” (Causa-Raiz
305), ja adotado com sucesso por algumas organizagdes. As “ilhas de experimenta¢io”
permitem experimentar e melhorar ideias, utilizando menos recursos. Este conceito ¢é
aplicado em unidades mais pequenas dentro da organizagdo, onde as ideias serdo testadas.
Este conceito ainda nio esta implementado na Marinha, logo poucas ideias sao
implementadas em larga escala com sucesso. Esta premissa é considerada uma causa-raiz
porque permite que a organizacao implemente melhores ideais e com mais sucesso,

utilizando menos recursos.

O principal entrave a implementagao € a resisténcia inicial as inovagodes por parte dos
colaboradores (Causa-Raiz 300). Esta resisténcia ¢ alavancada pela cultura militar presente
na instituicdo. A cultura militar impede que as inovagoes sejam aceites pelo conceito cultural

do “combatente ideal”. Este conceito assenta em trés caracteristicas:

1. A conduta honrosa durante a guerra;

2. A delegagio do poder de decisao;
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3. O grau de uniformizacido dos ativos militares e a tolerancia para com as

diferencas entre esses ativos.

A aceitagao das inovagoes, ou a sua velocidade, dependem destes trés fatores. O
primeiro fator, refere-se ao valor atribuido a coragem fisica exigida pela organizacao durante
a guerra. A justi¢a, a moralidade e a equidade na utilizagao e efeitos das inovagoes durante a
guerra sdao variaveis que influenciam este fator. Os exemplos ja experienciados deste fator
sao: os danos colaterais, que provocam mortes de civis, a utilizagdo de submarinos, que s6
foi bem aceite entre os militares quando surgiu o sonar, e mais recentemente a utilizagao de

drones como armas.

O segundo fator consiste na delegagao de responsabilidades nos subordinados. A
distancia entre o comando ¢ a linha da frente sempre foi um desafio, no que diz respeito a
transmissao de ordens. Assim, sao aceites, todas as inovagdes que diminuam esta distancia e
permitam que os niveis hierarquicos superiores tenham poder nas decisdes tomadas na linha

da frente.

O terceiro fator é a exigéncia pela uniformizagao dos ativos militares. Durante a
guerra os lideres necessitam de saber com o que contar da prestagdo dos seus subordinados.
Assim, a introducao de inovacdes destrdi a uniformizagiao obtida durante os treinos, pelo
que, sem o devido tempo de adaptagao, a lideranca nio sabe o que esperar do uso das
inovagdes. No caso de um qualquer ativo militar, pessoa ou maquina, necessitar de ser
substituido ¢é requerido que, o que venha substituir, seja 0 mais semelhante possivel, por

maneira a cumprir a missao de igual forma.
Portanto, a organizacdes militares tendem a resistir a inovagoes que:

e Desafiem as nogdes existentes da natureza e uso da coragem fisica;
e Desfavorecam o equilibrio entre o risco na ofensiva ou defensiva;
e Reduza o controlo sobre os efeitos das operagoes militares;

e Descentralize o poder de decisao e reduza a uniformizagao e substituibilidade

dos ativos miliares.

Se existe resisténcia inicial as inovag¢des por parte dos colaboradores, entio poucas
ideias serao implementadas com sucesso (Causa-Raiz 309). Assim, o processo de inovagao
fica incompleto (Efeito Indesejado 2). O processo de inovagao esta, atualmente, incompleto

porque todos os seus passos ainda nao estao demarcados na organizagao, como ja justificado.
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O objetivo nao ¢ atingido, ou seja, a organizagdo tem pouca capacidade de inovar
sistematicamente (UDET1), porque os requisitos para o concretizar nao estio satisfeitos. A
cultura da organizag¢ao nio facilita a inovagao e os problemas nao sao eliminados através de
solucbes inovadoras, que deveriam ser propostas pelos colaboradores. A perspetiva da
cultura e dos colaboradores reflete o crescimento da inovag¢ao de baixo para cima, do ponto
de vista hierarquico. A outra perspetiva é a da lideranca e do processo de inovagao que reflete
o crescimento da inovacdo de cima para baixo, ou seja, a influéncia do nivel hierarquico

superior na capacidade de inovar da organizagao.
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Figura 13 - Current Reality Tree para a Inovagao na Marinha Portuguesa. Destaque: UDE1, UDE2, UDE3 e
UDE4
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3.3.  Conflit Resolution Diagram

Os Conflit Resolution Diagrams sao diagramas que tem por objetivo ajudar a resolver
conflitos. Os conflitos que existem ddo origem a causas-raiz que impedem a organizagao de
prosseguir em dire¢ao ao objetivo. Estes diagramas irao dar origem a inje¢des de agoes. Estas
injeges, por sua vez, pretendem eliminar os conflitos, e assim eliminar as causas-raiz. Por
conseguinte, se as causas-raiz sao eliminadas, entao os efeitos indesejaveis sao eliminados e

o objetivo ¢ atingido.

INJ3: Incentivos
para a inovagdo
alongo prazo Pressupostos:

1: Assumir compromissos

2: Calendarizar as agoes é imperativo

3: Impor regras ao processo
Pressuppstos: o 4: Foco no sucesso
8: Selecionar as ideias . 5: Apostar na teconologia ja testada e aceite
9: Implementacgao das inovagoes 6: Pouca tolerdncia ao erro
10: Acompanhamento do processo 7: Eficiéncia no emprego de recursos
11: Otimizagao da inovagdo colaborativa

Processo de Disciplina na
inovagdo inovagdo

INJ2: Permitir que INJ5: Definir
os colaboradores objeti.vos para
Capacidade de arrisquem ainovagio na
inovar sustentalvemente no oitianizacio
sistematicamente ambito da inovagdo g A
Cultura de Liberdade para
Pressupostos: inovagdo inovar
16: Espirito de mudanga através
da inovagdo
17: Foco nas novas descobertas Pressupostos: "
18: Valores seguidos pela 12: Aprender através das falhas
organizagdo de acordo com os 13: Continua procura pela novidade .
valores da inovagao 14: Pensar fora das fronteiras da organizagao
19: Organizagao fléxivel 15: Exprimentar e explorar novas ideias

Figura 14 - Conflit Resolution Diagram da Inovagao na Marinha Portuguesa

No entanto, esta nao ¢ a unica forma de surgirem inje¢oes, pelo que a Future Reality
Tree tera outras injegoes, cuja origem sera explanada a devido termo. O CRD aqui apresentada
explica apenas a origem das inje¢oes: INJ2, INJ3 e IN]J5, que irdo resolver o conflito entre a
disciplina necessaria na inovagao e a liberdade de inovar. O presente conflito situa-se entre
duas caracteristicas que sdo necessarias para uma organizac¢ao obter a capacidade de inovar.
Os pressupostos presentes para obter estas caracteristicas entram em conflito, quando

submetidos a realidade.
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A analise deste diagrama ¢ realizada da esquerda para a direita e pretende apurar, em
primeiro lugar os pressupostos entre premissas. Ora, para obter esses pressupostos ¢ utilizada
a pergunta, “Porqué?”. Assim, a primeira questdo que se impoe é “Porque é que para ter
capacidade de inovar, temos de ter um processo de inovagao?”. Com isto, as respostas

obtidas sdo, exatamente 0s pressupostos presentes na figura:

e Otimizac¢ao da inovac¢io colaborativa;
e Selecionar as ideias;
e Acompanhamento do processo de inovag¢ao;

e Implementagao das inovagoes.

O mesmo procedimento foi executado na ligagdo entre o processo de inovagao e a
disciplina na inovagao. Portanto, a questao que se impos foi, “Porque é que para termos um
processo de inovagio, necessitamos de disciplina?”. Com isto, as respostas obtidas foram as

seguintes:

e Assumir de compromissos;

e (Calendarizagao de agoes relacionadas com o processo;

e Impor regras ao processo;

e Foco no sucesso e no acréscimo de valor para a organizagao;
e Aposta na tecnologia ja testada e aceite;

e Pouca tolerancia ao etro;

e Eficiéncia no emprego de recursos.

A capacidade de inovar, tem igualmente como necessidade, uma cultura inovadora,
ou seja, para termos capacidade para inovar temos de ter uma cultura inovadora. Assim,
foram identificados os pressupostos necessarios a esta ligacao através da questao “Porque é
que para ter capacidade de inovar, temos de ter uma cultura inovadora?”. As respostas a

questdo foram as seguintes:

e Espirito de mudanga através da inovagao;
e Foco nas novas descobertas;
e Valores seguidos pela de acordo com os valores da organizacao

e Organizacao agil e flexivel.

Por sua vez, para ter uma cultura inovadora é necessario ter liberdade para inovar.

Por forma a identificar os pressupostos foi realizada a seguinte questdao “Porque é que para
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ter uma cultura inovadora, temos de ter liberdade para inovar?”. Foram registados os

seguintes pressupostos:

e Aprender através das falhas cometidas;

e Continua procura pela novidade;

e Pensamento com apoio por parte de iniciativas fora das fronteiras da
organizacao;

e Experimentar explorar novas ideias.

Perante este conflito e apos identificagio dos pressupostos associados foram
propostas medidas, ou inje¢oes. Estas inje¢coes pretendem eliminar ou diminuir o conflito, e
alcangar o objetivo. Na Figura 15 esta presente a proposta (INJ3) que atua sobre a ligagao
entre o processo ¢ a disciplina na inovagao. Os incentivos sdo uma das causas-raiz
identificadas e, para além de extinguir o conflito apresentado, ira eliminar também essa causa-
raiz. A importancia dos incentivos ja foi descrita, porém esta inje¢ao refere-se a incentivos
de longo prazo. Os incentivos a longo prazo permitem que os colaboradores tenham mais
liberdade na sua atuagao, no que diz respeito a experimentag¢ao das suas ideias. Se o incentivo
for de longo prazo, entio os colaboradores tém mais tempo para criar e cometer erros.
Assim, a inovagao presente na organizac¢ao sera mais radical e os resultados mais sélidos.
Com isto, é possivel introduzir liberdade no processo de inovagao e esbater alguns dos

pressupostos existentes nesta ligagao, e. g. pouca tolerancia a falha.

A segunda injecdo proposta ¢ a INJ2. Esta inje¢ao ¢ aplicada em duas ligagoes: entre
o processo de inovagao e disciplina na inovagao, onde influencia os pressupostos conectados
ao risco. A disciplina inetente ao processo penaliza os colaboradotes que corram riscos e/ou
cometam erros. Porém, esta inje¢ao conduz os colaboradores a atuarem de forma a gerir os
recursos de uma forma sustentavel. Esta sustentabilidade condiciona a liberdade necessaria
para inovar. Portanto, a ligacdo entre a cultura de inovagao e a liberdade para inovar, é afetada

pela premissa da sustentabilidade, onde limita a liberdade.

A terceira inje¢ao (IN]5) afeta duas ligagdes neste diagrama de resolugao de conflitos.
Esta injecdo resolve conflitos entre pressupostos, quando a lideranca definir os objetivos
para inovagao. Isto é, se a organiza¢ao definir que a inovag¢ao na organiza¢ao deve tomar um
caminho mais disruptiva, entdo os pressupostos da liberdade serao adotados. Por outro lado,
se a organizacdo definir objetivos mais conservadores, entdo a inovagao sustentada é o

caminho a seguir e enquadra-se nos pressupostos da disciplina da inovagao.
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3.3.  Future Reality Tree

A Future Reality Tree é construida com base no pressuposto de que foram executadas
as solugOes certas para atingir os Efeitos Desejados, através de uma cadeia de relagoes de
causa efeito. Ora, estas solugdes sao as inje¢oes que serao impostas a realidade, com o intuito

de atingir os Efeitos Desejados e, consequentemente o objetivo do sistema.

A origem de algumas das inje¢Oes ja foi escrutinada, porém mais mudangas serao
consideradas nesta arvore, cuja origem sera explanada. Na tabela seguinte estio expostas

todas injec¢oes:

Tabela 5 - Injecoes

N° Injegao Injegao

INJ1 Formar colaboradores em inovac¢do

INJ2 Permitir que os colaboradores arrisquem de forma sustentavel no ambito da inovagao
INJ3 Incentivos para a inovagao a longo prazo

INJ4 Mecanismos de reconhecimento por iniciativas inovadoras

INJ5 Definir objetivos para a inovagao na organizagao

INJo Networking estabelecido como forma de comunicagio

INJ7 Equipas multifuncionais e multidisciplinares difusoras de conhecimento

INJ8 Reforcar a utilizagdo de “ilhas de experimentacdo”

INJ9 Reengenharia de processos com vista a reducio da burocracia na organizacdo

A origem da injegao INJ1 é a Causa-Raiz e Efeito Indesejado UDES. A formagao
dos colaboradores em inovagao € essencial, tendo em conta objetivo do sistema. Assim, surge
a INJ1. A formacio seria providenciada a todos os colaboradores durante a sua formagao
base. No entanto, o objetivo ¢ providenciar formagao mais especifica aos colaboradores que
estejam envolvidos na inovagao dentro da estrutura da organizagdo, conforme o exposto na

entrevista em Anexo B.

As inje¢des INJ2, INJ3 e INJ5 tém origem na Conflit Resolution Diagram. Ainda assim,
estas injegoes também afetam diretamente algumas causas-raiz. A injecdo INJ2 pretende
eliminar a Causa-Raiz 204. A INJ3 permite eliminar duas Causas-Raiz 205 e 301. Como ja
explanado, os incentivos a longo prazo aumentam a tolerancia face ao erro (Causa-Raiz 205)
e de forma 6bvia elimina a Causa-Raiz 301. A INJ5 para além de eliminar o conflito, presente

na Conflit Resolution Diagram, pretende extinguir a Causa-Raiz 101.
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A injecao INJ4 tem origem na Causa-Raiz 303. A relagdo entre estas duas premissas
é 6bvia uma vez que os conceitos envolvidos sio os mesmos'. A INJ6 tem de igual forma
uma relagao direta com a Causa-Raiz 201, assim como a INJ7 e a Causa-Raiz 202. Ainda
nestas relagoes diretas, devido a semelhanca de conceitos, a INJ8 pretende eliminar a Causa-

Raiz 305.

A INJ9 tem origem na necessidade de desburocratizar a organizagao através da
reengenharia de processos. A Marinha é uma organizagdo mecanicista, porém este fato ¢é
dificil de alterar, dada a natureza da institui¢ao. Ainda assim, é necessario repensar processos,

por forma a tornar a organiza¢ao mais flexivel.

Tabela 6 - Efeitos Desejaveis

N° Efeito Desejavel Efeito Desejavel

DE1 Capacidade de inovar sistematicamente

DE2 Processo de inovacio em funcionamento

DE3 Cultura da organizagao facilita a inovagio

DE4 Inovagio colaborativa presente na resolucio de problemas

DE5 Valores seguidos pela organizacio alinhados com a inovacio

DEo6 Liderancga alinhada com a inovagio

DE7 Comunicagio interna clara quanto aos objetivos definidos para a inovacio

Os Efeitos Desejados sao igualmente definidos antes da construc¢ao da arvore ser
iniciada. A determinac¢do dos mesmos foi feita a partir dos Efeitos Indesejaveis, que tinham
a sua origem no Intermediate Objetive-Map. Portanto, os Efeitos Desejaveis sio elementos do
Intermediate Objetive-Map que ainda nio sao verificados na realidade atual, mas essenciais para

alcangar o objetivo. Assim, os efeitos desejaveis estdo representados na Tabela 6.

Ao contrario da Current Reality Tree, a Future Reality Tree é lida de cima para baixo. As
suas setas devem ser interpretadas como “Se...entdo...”. A numeracao utilizada nesta arvore

¢ sempre acima de 400, por forma a distinguir as premissas das outras arvores.

O objetivo e DE1 continuam a ser os mesmos de todo o sistema “Capacidade de
inovar sistematicamente”. Para se obter esta capacidade é necessario ter um processo de

inovag¢ao em funcionamento, uma lideranga alinhada com a inovacao, uma cultura que facilite

! A INJ4 propde uma solu¢io onde os mecanismos de reconhecimentos por iniciativas inovadoras de
sucesso. Estes reconhecimentos sao limitados, uma vez que nao podem ser financeiros ou materiais. Assim, na
instituicdo militar o reconhecimento pode surgir pela forma de medalhas ou louvores, como sugerido na
entrevista em anexo. Esta inje¢do surge pelo fato de nio existirem, ao momento da redagdo desta dissertacio,
este tipo de reconhecimento, pelo que foi identificada a Causa-Raiz 303.
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a inovagio e inovacao colaborativa presente na resoluciao de prolemas. Todas estas premissas
sdo, em conjunto fundamentais para o objetivo, logo sdo todas efeitos desejaveis.
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Figura 15 - Future Reality Tree da Inovagdo na Marinha Portuguesa, aplicadas as injegoes.

Para ser assegurado o Efeito Desejavel DE2 tém de se garantir quatro condigoes. A
primeira premissa ¢ a 401, sendo condi¢ao essencial para manter o processo de inovagao em
funcionamento e, no inicio, impulsiona-lo através da difusio na organizacdo. A segunda
condic¢ao esta relacionada com a necessidade de aprender com erros que sao inerentes ao
funcionamento do processo de inovagao. O fato de se aprender com os erros cometidos é
um sinal de que o processo esta em funcionamento. Assim, a premissa 415 consiste na
aprendizagem com os erros. A terceira premissa diz respeito a dltima fase do processo de
inovagao: a implementa¢do de ideias. Para que o processo esteja em funcionamento e
completo, as ideias tém de ser implementadas com sucesso. Portanto, a premissa 410, reflete
exatamente essa ideia. A ultima premissa, é aimplementa¢ao de um mercado interno de ideias
(412). O mercado de ideias ¢ um método de recolha de novas ideias, em que os colaboradores
entram numa espécie de competi¢ao interna onde serdo escolhidas as melhores por forma a

serem exploradas. Esta escolha seria feita sob determinados critérios, submetidos aos

52



objetivos da organizacio para a inovacao e estabelecido pela lideranca da organizacio ou pela

estrutura da organiza¢ao dedicada a inovacao.
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Figura 16 - Future Reality Tree da Inovagao na Marinha Portuguesa, aplicadas as inje¢oes. Destaque:

Processo de Inovacio

O processo de inovagao em funcionamento em conjunto com os mecanismos de
reconhecimento por iniciativas inovadoras (INJ4), provocam um circulo virtuoso. Isto é, se
o processo de inovagdo estiver em funcionamento e existirem mecanismos de
reconhecimento, entio este mercado de ideias tera mais difusio pela organizagao e
consequentemente mais colaboradores irdo expor ideias. Assim, o processo de inovagao sera
alimentado de forma mais intensiva, uma vez que sao introduzidas mais ideias, e o fluxo de

saida sera igualmente maior.

A figura de campedes da inovacdo surge na organizagdo apos a formacio de
colaboradores em inovagao. Como tal, a premissa 401 carece da IN]J1, ou seja, é necessario
formar colaboradores em inovagao para existirem campedes da inovacao que acompanhem

o processo de inovacgdo. Os primeiros colaboradores formados em inovagdo serdo quem
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ficara afeto a este cargo dentro da organizacao, essencial na introduc¢ao desta capacidade na
instituicao.

A aprendizagem com os erros s6 é possivel se a organizacao providenciar suporte
aos colaboradores que os cometem (405) e, proporcionar espago e tempo para que o impacto
dos erros seja menor (IN]8). A premissa 405 é concluida com sucesso, se existir uma garantia,
por parte da organizacdo em que a progressao de carreira, dos colaboradores que cometem
erros, nao ¢é prejudicada. No entanto, ¢ igualmente necessario garantir uma gestao sustentavel
dos recursos da organizagao. Assim sendo, a injecao INJ2 propoe que exista uma permissao
para que os colaboradores arrisquem, de uma forma sustentavel e em prole da inovagio.
Ainda assim, os erros acontecem quando existe experimentagdo, e como tal, a inje¢ao INJ8,
propoe exatamente a adogao de “ilhas de experimentacao”. Este conceito permite uma
experimentac¢ao controlada e sustentada, onde ha lugar para a aprendizagem e melhoramento

das ideias.

A implementag¢ao de novas ideias com sucesso esta dependente de duas premissas a
INJ8 e a 414. A injecao IN]J8 afeta o sucesso da implementagao da ideia de uma perspetiva
técnica, isto ¢ a adogao de “ilhas de experimentagao” ira permitir que a ideia seja exequivel.
Porém, esta nio ¢ a Gnica variavel no que diz respeito ao sucesso na implementacao de uma
ideia. F necessario que a maioria dos elementos da organizacio aceite a ideia. Assim sendo,
o ambiente competitivo (414), proporcionado pelo mercado de ideias, permite que as ideias
que chegam a fase de implementac¢ao tenham credibilidade. Esta credibilidade, ¢ conseguida
através da consisténcia da utilizagdo dos critérios de avaliagao de ideias, que filtram as ideias
de acordo com os objetivos da organizagao para a inovagao. Estes filtros devem ter
igualmente em conta o conceito de “combatente ideal”, por forma a que a inovagoes sejam

aceites.

O mercado de ideias necessita de um conjunto de quatro premissa para ser valido. A
primeira premissa ¢ a 406, que reflete a necessidade de os colaboradores explorarem e
experimentarem as suas ideias. O mercado interno de ideias s6 funciona se os colaboradores
experimentarem novas ideias e as explorarem, para mais tarde as exporem. No entanto, este
fato s6 se da quando os colaboradores tém conhecimentos sobre inovagao, dai a necessidade
de formacao (INJ1). Em conjunto com a formagao em inovagao, a organiza¢ao tem de
providenciar um suporte que dé aos colaboradores liberdade para criar. Neste sentido, a
premissa 402 real¢a a necessidade de liberdade criativa suportada pela organizagao, por forma

a permitir que os colaboradores experimentem e explorem as suas ideias.
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Para obter esta liberdade criativa foram adicionadas duas inje¢des. A INJ2 da
liberdade aos colaboradores porque permite que estes arrisquem mais, ainda que de forma
controlada. A INJ3 surge de igual forma para dar mais liberdade aos colaboradores. No
entanto, a via neste caso ¢ diferente, recorrendo-se aos incentivos para estimular os
colaboradores a serem inovadores. Estes incentivos a longo prazo sao uma forma de levar
os colaboradores a optarem por solu¢ées inovadoras, quando se deparam com problemas na
organizacao. As solugoes inovadoras podem nio ser as melhores da primeira vez que sdo
implementadas, ainda assim, podem acrescentar valor a organiza¢ao de uma forma, que ainda

nao tinha sido considerada.

A segunda premissa que valida o mercado de ideias sao os incentivos a longo prazo.
Assim, a INJ3 funciona como um estimulo a experimentagao de ideias e, consequente
introducdo das mesmas no processo de inovacao. A terceira premissa que da validade ao
mercado de ideais é a determinagao de critérios de selegao de ideias. A premissa 407 necessita
de ser enquadrada pela INJ5, uma vez que para definir critérios de selegao de ideais é
imperativo conhecer os objetivos definidos pela lideranga para a inovagao. A determinagao
dos critérios de selecao de ideias é essencial para o funcionamento do mercado interno de
ideais, uma vez que aqueles sio quase como um regulamento deste. Isto ¢é, as ideias para
serem selecionadas tém de estar de acordo com os critérios. Outro aspeto de relevar é a
consisténcia nos critérios, ou seja, ser fiel aos mesmos. Este fato trara credibilidade ao

processo de inovagao e, desta forma, os colaboradores sentir-se-2o motivados a participar.

A quarta premissa correspondente a validade do mercado de ideias é a disciplina na
utiliza¢do de recursos. A premissa 404 da validade ao mercado de ideias, uma vez que nio é
possivel empenhar recursos em todas as ideias que sdo expostas a0 processo de inovagao.
Assim sendo, deve ser imposta disciplina para que sejam empregues recursos apenas nas
ideias selecionadas e ndo desperdicar os mesmos em ideias que nao siao Uteis para a

organizagao.

O Efeito Desejavel DEG, que é essencial para atingir o objetivo, necessita de trés
premissas para se verificar. Assim, uma lideranca alinhada com a inovagdo é um efeito
desejavel alcancado quando: (1) sdo criados mecanismos de reconhecimento, (2) definidos
objetivos para a inovagao e (3) a tomada de decisao ¢é feita com base em valores inovadores.
Uma lideranga alinhada com a inovagao cria mecanismos para reconhecer os colaboradores
que tém Iniciativas inovadoras. Este reconhecimento é essencial para manter a inovag¢ao na
organiza¢ao e incentivar iniciativas futuras. Deste modo, a inje¢ao INJ4 pretende alinhar a

lideran¢a com a inovagao através da criacao de mecanismos que reconhecem inovadores de
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sucesso. A injecdo IN]J5 refere a defini¢io de objetivos da organizagao para a inovagao. Esta
injegao permite que, uma vez que definidos os objetivos, seja possivel saber se a organizagdo
esta a atingir esses objetivos. Portanto, estes objetivos podem funcionar como indicadores
do estado da inovag¢ao na organizagao. Assim, importa definir estes objetivos, para que toda

a organizagdao tome 0 mesmo rumo, no que diz respeito a inovagao, e seja percetivel que a
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Figura 17 - Future Reality Tree da Inovacdo na Marinha Portuguesa, aplicadas as inje¢oes. Destaque:

Lideranca

A ultima premissa que sustenta uma lideranca alinhada com a inovagao é a tomada
de decisao com base em valores inovadores (408). Esta premissa ¢ essencial para levar o
impeto da inovagao desde a lideranca até as bases da organizacao. Ora, se as decisoes forem
tomadas segundo determinados valores, concordantes com a inovagao, demonstra que a
lideranca esta alinhada com a inovagao. Para se verificar a premissa 408, sio necessarias duas
condi¢bes. A primeira condi¢ao é que os colaboradores explorem e experimentem novas
ideias. Desta forma, sera possivel criar condi¢oes para tomar decisoes tendo em consideragiao

valores alinhados com a inovagao. A segunda condicio é o recrutamento, a sele¢ao, retengao
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e promocao de lideres inovadores. Esta condi¢ao ¢ essencial para as decisdes serem tomadas
com base em valores inovadores, uma vez que se assegura que por toda a organizacao as
decisbes tém em conta a inovagao. Por forma a garantir esta condi¢ao terdo de ser definidos
objetivos (IN]5), que irdo dar origem a diretivas, no sentido de recrutar, selecionar, reter e

promover oficiais, tendo em conta a sua aptidao para a inovagao.
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Figura 18 - Future Reality Tree da Inovagao na Marinha Portuguesa, aplicadas as inje¢oes. Destaque:
Cultura de Inovagio (DE3)

O efeito desejavel DE3 ¢ possivel de atingir se forem cumpridas duas premissas. A
primeira premissa é o efeito desejavel DE5 que concorre para uma cultura que facilite a
inovagdo. Se os valores seguidos pela organiza¢ao estdo alinhados com a inovac¢io, entdo a
cultura da organizagdo facilita a inovagao. A cultura de uma organizag¢ao é composta por
valores e costumes. Assim, se os valores se alinharem com a inovacio, a cultura facilitara o

objetivo proposto para o sistema.
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O efeito desejavel DE5 necessita de duas premissas para ser logicamente sustentado.
A primeira premissa é o efeito desejavel DEOG, ou seja, se a lideranga estiver alinhada com a
inovagao, entdo os valores seguidos pela organizagao estao alinhados com a inovagao. A
lideranga da organiza¢ao consegue influenciar a sua cultura, através da imposi¢ao de valores
a serem praticados, principalmente pelos processos de tomada de decisao. Esta influéncia de
valores praticados pela lideranca em toda a organizagao nao ¢ imediata, pelo que este

processo ¢ demorado.

A segunda premissa é a mudanca de paradigma com vista a um incremento
progressivo na capacidade de inovagio (413). A mudanca de paradigma ¢é provocada por
sucessivas tomadas de decisao com base nos valores de inovagao (408). Se a tomada de
decisao ¢é feita com base em valores de inovagao, entio a mudan¢a de paradigma sera
progressiva em direcdo a capacidade de inovar. Para esta mudanga de paradigma contribui
também a flexibilidade da organizacao (409). Uma organizagio inovadora tem como
caracteristicas a flexibilidade e a agilidade, por forma a adaptar-se as modifica¢oes provocadas

pelas inovagdes.

A flexibilidade da organizagdo ¢é sustentada pelos colaboradores que exploram e
experimentam novas ideias (4006), e pela reengenharia de processos com vista a reducao da
burocracia na organizagio (INJ9). Quando os colaboradores experimentam e exploram
novas ideias estdao a contribuir para que a organizacao seja mais flexivel, uma vez que as ideias
tendem a melhorar a organiza¢ao. Se os colaboradores explorarem e experimentarem novas
ideias, entdo a organizagao tornar-se-a mais flexivel. Quanto mais iniciativas, no ambito da
inovagao, surgirem, mais rapida sera a mudanga para uma organiza¢ao mais flexivel. A injecao
INJ9 ¢ imposta ao sistema com o objetivo deste se tornar uma organizagao mais “leve”, em
termos de burocracia. A reengenharia de processos contribui para diminuir o controlo e o
formalismo em toda a organizacao. Esta consequéncia nao significa que a organiza¢ao perca
o controlo ou o formalismo dos processos, € pelo contrario sinénimo de mudanca na forma
de atuar nesses campos. Assim, o objetivo desta reengenharia é reduzir a burocracia na
organizagao, por forma a torna-la mais agil e com mais capacidade de resposta a

implementagao de inovagdes.

O efeito desejavel DE4 ¢ uma das premissas que sustenta o efeito desejavel DE3. Se
a inovagdo colaborativa esta presente na resolugao de problemas da organizagio, entdo a
cultura da organizagao facilita a inovagao. A resolucao de problemas através da inovagao
colaborativa, permite que os colaboradores conhecam os problemas da organizagiao e, ao

mesmo tempo, participem ativamente na engenharia de solugoes.
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A inovagao colaborativa para a resolu¢ao de problemas ¢ possivel quando existe um
mercado de ideias, comunicagao interna clara dos objetivos definidos para a inovagao e uma
partilha de conhecimento eficiente por toda a organiza¢io. O mercado de ideias (412) é
importante na resolu¢ao de problemas porque é um canal para expor esses mesmo prolemas.
Assim, a lideranca da organizagiao expde os problemas e procura solugdes no seio dos seus

colaboradores, que contribuem para melhorar a organizagao.

O efeito desejavel DE7 ¢ igualmente uma das premissas do efeito desejavel DE4.
Uma comunicagao interna clara relativamente aos objetivos definidos para a inovagio, é
essencial para direcionar os colaboradores, no que diz respeito as suas ideias. Direcionar os
colaboradores através de uma comunicagao vertical produz resultados na inovagdo
colaborativa. Assim, ¢é necessario ter objetivos definidos para inovagao (INJ5). A
comunica¢ao interna, colaboracao entre sectores e conexao em toda a organizacao (410) sao
essenciais para que todos os colaboradores conhecam as inten¢oes da lideranga. Se todos os
colaboradores conhecerem os objetivos para a inovagao, nao serao desperdigados recursos e
as ideais apresentadas serdao melhores, de acordo com os requisitos impostos pelos critérios

de selecao.

A comunicacdo interna, a colabora¢ao e a conexao dentro da organizacao (410) sao
conseguidas através das injecdes INJ6 e INJ7. Se o Nezworking for estabelecido como forma
de comunicagao dentro da organizagao, entdo existira comunicagao, colaboragao e conexao
dentro da mesma. O Nesworking é uma forma de conectar os colaboradores e comunicar com
toda a organizagdo, mesmo quando estes se encontram distantes fisicamente. Assim, a
inje¢ao INJ6 representa uma forma moderna de comunicar e conectar os colaboradores,
essencial nos dias de hoje dentro de uma organiza¢ao com grandes dimensoes. A inje¢ao
IN]J7 é fundamental para manter os sectores de toda a organizagiao conectados. As equipas
multifuncionais e multidisciplinares que difundem conhecimento conectam a organiza¢ao no
que diz respeito a ideias. Isto ¢, as equipas reinem colaboradores provenientes de varias
fun¢oes dentro da organizacao e com varios tipos de conhecimento, logo ¢ no seio destas

equipas que existird conexao, e consequentemente geracao de ideias.

A partilha de conhecimento eficiente ¢ a terceira premissa que sustenta a inovagao
colaborativa na resolu¢io de problemas. A premissa 411 permite que o conhecimento,
quando partilhado, seja aplicado na inovacdo, e consequentemente na resolugao de
problemas da organizacio. A partilha eficiente de conhecimento ¢é feita quando o
conhecimento ¢ difundido através da conexdo dos colaboradores e aprendizagem com os

erros cometidos. Este conhecimento deve ser partilhado dentro das equipas multifuncionais
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e multidisciplinares (IN]J7). Estas equipas sao constituidas por diversos tipos de pessoas,

tendo em conta a sua func¢ao e cargo dentro da organizagao.

Dentro da Marinha a carreira de um militar nido é linear, isto é, os colaboradores
trocam de fungoes periodicamente, pelo que o conhecimento adquirido é perdido. Portanto,
¢ essencial “armazenar” esse conhecimento e difundi-lo através destas equipas. Com isto,
estas equipas integram membros cujo conhecimento é especifico, mas no seu conjunto
abrange toda a organizagao. A aprendizagem com os erros (415) é importante porque permite
criar conhecimento. Ou seja, se se aprender com os erros e existirem equipas multifuncionais

e multidisciplinares, entdo a partilha do conhecimento, que foi criado, ¢ eficiente.

O Anexo C contém as Pre-Requisite Trees correspondentes a cada inje¢ao. O objetivo
destas arvores ¢é aferir as condi¢Oes necessarias para implementar as inje¢oes, bem como os
obstaculos. A semantica utilizada para as construir foi “Para ter...preciso de...”. Portanto,
quando estiveram acauteladas todas as condi¢des necessarias, assim como, os obstaculos

referidos, sera possivel implementar as inje¢oes propostas na Fuzure Reality Tree atras descrita.
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Conclusao

O objetivo do presente estudo foi sugerir uma solugao de organizaciao tendo por caso
de estudo a Marinha Portuguesa, e de forma a esta se tornar uma organiza¢ao mais inovadora.
A investigacdo realizada teve como base uma Revisio Sistematica da Literatura sobre o tema
“Inovacao” em que foram utilizados livros e artigos cientificos de referéncia. Para
desenvolver o caso de estudo, a metodologia utilizada baseou-se na Teoria das Restri¢oes,
onde se obtiveram respostas as perguntas iniciais propostas na Introdugdo. As questoes
basicas da metodologia permitiram estudar o sistema de forma encadeada e objetiva, o que
levou a construcdo dos diagramas légicos. No decorrer, deste estudo foram elaboradas

solugoes para os problemas propostos.

A Revisio Sistematica da Literatura permitiu esclarecer as necessidades duma
organizagao que se pretende inovadora. Assim, uma organiza¢ao para a inovagao pretende
introduzir novos e melhores produtos, processos, servicos ou abordagens de gestao, que
acrescentem valor. Foi possivel verificar que os autores referem unanimemente que ¢é
essencial uma cultura inovadora, um processo de inovagdao adaptado a organizagao e uma

adequada lideranga na gestao da mudanga para tornar uma organiza¢ao mais inovadora.

Uma cultura inovadora é visivel quando os colaboradores de uma organizagiao
propdem solugbes inovadoras para os problemas que enfrentam diariamente, através da
experimentagdao e exploracio das suas ideias. No ambito desta cultura é dado énfase a
aprendizagem, eficiéncia na partilha de conhecimento, tolerancia a falha e admissao do risco
no decorrer do processo de inovagao. A alocagao de recursos a inovagao também ¢ essencial
para uma cultura que facilite a inovagdao. A conexao entre os colaboradores facilitada pelo
Networking, onde a partilha de conhecimento pela comunicagdo formal e informal, ¢é
necessaria para a criatividade, valor que ¢ essencial a inovagao. A criatividade pode ter varias
fontes e, como tal, foram atribuidas tipologias de inova¢ao de acordo com a fonte da mesma,
pelo que se destaca a inovagao colaborativa, a inovagao aberta e a inovagao dirigida pelos
colaboradores. No entanto, o que identifica uma cultura inovadora sao os valores praticados
pela mesma. Portanto uma organizacido inovadora deve promover a criatividade e a
improvisacao. A lideranga da organiza¢ao deve agir de acordo com estes valores, para que os
colaboradores dos niveis hierarquicos inferiores sigam esses mesmos valores. Portanto, o
compromisso da lideranga com a inovagao ¢ essencial para a proliferagdio de uma cultura

inovadora. Neste compromisso deve estar incluida a formac¢ao em inovacao de todos os
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colaboradores, por forma a que estes entendam a necessidade de inovar para acrescentar

valor a organizagao.

O processo de inovagao é o canal criado pela organizagao que torna uma ideia numa
inovagao. A processo de inovagdo ¢ constituido por trés fases: a angariagao de ideias, a
selecao de ideias e a implementagao das inovagdes. A primeira fase é caracterizada pela
envolvéncia de muitos cérebros e pelos incentivos e mecanismos de reconhecimento criados
pela lideranca para alimentar o processo de ideias. A segunda fase ¢ critica para o sucesso da
inovagao dentro da organizagdo, porque sem a utilizagao de critérios de selecao irdo ser
despendidos recursos em ideias que nao acrescentarao valor. Estes critérios devem ser
definidos de acordo com os objetivos da lideranga para a inovagdo, tendo em conta
igualmente o risco inerente a ideia exposta. Portanto, os critérios devem filtrar as ideias
excluindo as que estio fora dos mesmos. A terceira fase, que pretende implementar uma
inovagao na organizagdao, deve estar sistematizada e seguir um processo que permita a
aceitagdo das inovagbes por parte de todos os colaboradores. Esta fase caracteriza-se
igualmente pelos melhoramentos inerentes as inovagoes e que facilitem a sua implementagao.

Aqui a aprendizagem ¢ fundamental e constante para acrescentar o maior valor possivel.

Esclarecidos os conceitos de inovagido relevantes, seguiu-se a implementagdo da
metodologia no sistema. A primeira fase, respondeu a questio “Porqué mudar” através da
utilizacdo do Intermediate Objetives Map. Neste diagrama definiu-se o objetivo do sistema
“Capacidade sistematica de inovar”, assim como o que é necessario garantir para atingir esse
objetivo. A partir desta arvore foram identificados quatro fatores criticos de sucesso, isto é,
fatores essenciais para atingir o objetivo, e ainda sete condi¢Ges necessarias. Foi igualmente
através desta arvore que se iniciou a resposta a segunda questao de investigacao “Como
fornecer solugdes logicas para organizar a Marinha Portuguesa para a tornar mais
inovadora?”. E nesta arvore que sio identificados os Efeitos Indesejaveis e é aqui que se
comegaram a construir as solucdes através da aplicacdo das ferramentas da TOC e que

poderio potenciar o sistema a alcangar o objetivo definido.

De seguida, importa responder a questao “O que mudar?”; a qual ¢ respondida pela
elaboracao da Current Reality Tree. Desta arvore resultou a identificacdo das restricoes do
sistema, ou seja, o que impede o sistema de alcangar o objetivo determinado. Estas restri¢oes
sao estabelecidas através de relagoes logicas entre os Efeitos Indesejaveis anteriormente
identificados. Assim, foram levantadas oito restricbes que espelham a realidade atual da
inovagao na Marinha Portuguesa. Nesta realidade ja se denotam esforgos para implementar

uma cultura inovadora e um processo de inovagao. O que mais se salienta ¢ a criacao de
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espagos para experimentacio como o CEOV e o SENSOR-TECH. No entanto, o
conservadorismo face ao risco, a falta de formacao, a defini¢ao de objetivos para a inovagao

e a falta de conexao entre os colaboradores sao algumas das restri¢oes encontradas.

A aplicacdo das arvores Conflit Resolution Diagram e da Future Reality Tree respondem a
questio “Mudar para o qué?” e permitem delinear o futuro do sistema através de solugGes
propostas. Nesta fase foram geradas nove injegdes, ou seja, solugdes para o sistema atingir o
objetivo. Assim, se todas as injegoes propostas forem implementadas esta completo o
primeiro ciclo de melhoria. Com isto, é possivel responder a segunda questao de investigacao,
ou seja, estas injecoes sao solugoes que podem contribuir para que a Marinha Portuguesa, va

convergindo progressivamente para uma organizagao mais inovadora.

Assim, ¢é possivel tornar a Marinha Portuguesa uma organizagao mais inovadora e
deixar algumas recomendagOes para trabalhos futuros. A metodologia utilizada inclui mais
diagramas logicos que pretendem tratar a implementacdo das inje¢cGes na pratica. A Pre-
Regquisite Tree e a Transition Tree, respondem a questdao “Como causa a mudanga?”. A Pre-
Requisite Tree identifica os pressupostos necessarios, assim como, os obsticulos a
implementagao das inje¢oes. Portanto, para cada uma das nove injegoes ¢ feita uma analise

a0 sistema para verificar a sua implementacao.

A Transition Tree tem por objetivo implementar as inje¢cées por uma determinada
ordem temporal. A determina¢ao desta ordem ¢ feita através da prioriza¢do as inje¢oes pela
sua importancia. Assim sendo, sdo identificadas as inje¢Oes mais urgentes para serem
executadas em primeiro lugar e sao operacionalizadas as inje¢oes de forma a atingir o
objetivo. Num cenario ideal, todas as inje¢des deveriam ser operacionalizadas e
implementadas a0 mesmo tempo, por forma a atingir o objetivo o mais depressa possivel. A
defini¢ao de indicadores, para verificar o estado do sistema em relagao ao objetivo, deve ser

executada quando da realiza¢ao da Transition Tree.

Estas duas arvores deveriam ser desenhadas por forma a implementar as solu¢bes na

pratica e tornar a Marinha Portuguesa uma organiza¢ao mais inovadora.

63



4. Bibliografia

Acar, O. A., Taracki, M. & Knippenberg, D. V. (2019). Why Constraints Are Good for Innovation.

Harvard Business Review.

Agua, P. B., & Correia, A. (2020). Innovation governance in practice: A business policy approach.
Conporate Board: Role, Duties and Composition, 76(2), pp.54-64.

Alibala, R. S. (2019). Effective Innovation through military institutionalization. Journal of Defense

Resources Management, 10 (19), pp. 145-155.

Andrade, J. F. M. M. C. (2011). A Inova¢ao como alavanca da sustentabilidade e valorizagao das

Forcas Armadas. Lisboa: Instituto Universitario Militar.

Arena, M., Cross, R., Sims, J. & Uhl-Bien, M. (2017). How to Catalyze Innovation in your
organization. MITSloan Management Review, 58 (4), pp. 39-47.

Boeddrich, H. J. (2004). Ideas in the Workplace: A New Approach Towards Organizing the Fuzzy
Front End of the Innovation Process. Creativity and Innovation Management ,13 (4), pp. 274-285.

Bogers, M., Ollila, S. & Ystrém, A. (2016). Designing and being designed: Organizing complex
collaborative innovation in a societal challenge. Best Paper Proceedings of the Academy of

Management, Anaheim, California, Estados Unidos da América.

Caniéls, M. C. J. & Rietzschel, E. F. (2015). Organizing Creativity: Creativity and Innovation under
Constraints. Creativity and Innovation Management, 24 (2), pp. 184-196.

Cheltenham, E. E. (2016). Corporate Venturing: Organizing for Innovation. Scence and Public Policy,
43 4), pp. 576-578.

Cokpekin, O. & Knudsen, M. P, (2012). Does Organizing for Creativity Really Lead to Innovation?
Creativity and Innovation Management, 21 (3), 304-314.

Colombo, M. G., Laursen, K., Magnusson M. & Rossi-Lamastra, C. (2011). Organizing Inter- and
Intra-Firm Networks: What is the Impact on Innovation Performance? Industry and Innovation,

18 (6), pp. 531-538.

Cox 111, J., & Robinson, E. (2017). Applying Goldratt’s thinking processes to prevent mistakes. Human Systens
Management, 36(4), 315-340.

Day, G. S. (2007). E real? Podemos vencer? Vale a pena fazé-10? Harvar Business Review, 85 (12), pp.
110-120.

64



Deschamps, J. P. (2008), Innovation Leaders: How Senior Executives Stinulate, Steer and Sustain Innovation.

Sao Francisco, Estado Unidos da América: Jossey-Bass.
Dettmer, H. W. (2003). Strategic Navigation. Ed.: Quality Press

Dettmer, W. (1998). Breaking The Constraints To World-Class Performance. Milwaukee, Wisconsin:
EStados Unidos da América, Ed.:ASQ Quality Press.

Ende, J. V. D., Frederiksen, L. & Prencipe, A. (2015). The front end of innovation: Organizing
search for Ideas. Prod Innovation Management, 32 (4), pp. 482-487.

Fonseca, F. (2018). Inovacao na Gestao da Administracao Publica. Ciclo de encontros sobre a inovagao na

gestao da administracao priblica (pp. 23-24). Lisboa: INA Editora.

Garvin, D. A. & Roberto, M. A. (2005). Change through persuasion. Harvard Business Review, 83 (2),
pp.- 104-112.

Goglio-Primard, K. & Crespin-Mazet, F. (2015). Organizing Open Innovation in Networks- the role

of boundary relations. International Management, 19 (niimero especial), pp. 135-147.
Hill, A. (2015). Military Innovation and Military Culture. Parameters, 45 (1), pp. 85-98.

Jay, J. (2016). Sustainability-Oriented Innovation: A Bridge to Breakthroughs. The Sustainability
Learning Forum. CSR Academy, Alemanha.

Kaminska, R. & Borzillo, S. (2017). Organizing for sustained innovation: the role of knowledge flows
within and between organizational communities. Knowledge Management Research & Practice, 14

(1), pp. 46-54.

Kitchenham, B., & Charters, S. (2007). Guidelines for performing systematic literature reviews in software
engineering. Software Engineering Group, Keele University and Department of Computer

Science, University of Durham, United Kingdom.

Kotter, J. P. (2012). Leading Change. Boston: Estados Unidos da América. Ed.: Harvard Business

Review Press.

Kuruvilla, S. (2017). Theory of Constraints and the Thinking Process. International Journal of Business
Insights & Transformation, 11(1), 10-14.

Lamore, P. R. (2009). An empirical investigation of the antecedents of market orientation and
organizational effectiveness (Dissertacio de doutoramento). University of Alabama,

Huntsville, Estados Unidos da América.

65



Looy, B. V., Martens, T. & Debackere, K. (2005). Organizing for Continuous Innovation: On the
Sustainability of Ambidextrous Organizations. Creativity and Innovation Management, 14 (3), pp.
208-221.

Love, J. H., Roper, S. & Magniarotti, G. (2007). Organizing innovation: Complementarities between

cross-functional teams. Technovation, 29 (3), pp. 192-203.

Mabin, V. (1999). Goldratt’s «Theory of Constraints» Thinking Processes: A Systems Methodology linking Soft
with Hard. History.

Mabin, V., Davies, J., & Cox III, J. (2006). Using the Theory of Constraints Thinking Processes to
complement system dynamic’s causal loop diagrams in developing fundamental solutions.

International Transactions in Operational Research, 13(1), 33-57.
Manso, G. (2017). Creating Incentives for Innovation. California Management Review, 60 (1).
Martin, R. L. (2011). The Innovation Catalysts. Harvard Business Review, 89 (6), pp. 82-87.

Mascia, D., Magnusson, M. & Bjoérk (2015). The Role of Social Networks in Organizing Ideation,
Creativity and Innovation: An Introduction. Creativity and Innovation Management, 24 (1), pp.
102-108.

Miller, P. & Brankovic (2010). Building a “Creative Culture” for Sustainable Innovation. |Barcelona,
Espanha]|: IESE Business School.

Miller, P. & Brankovic, A. (2011). Building a Creative Culture for Innovation. IESE Insight, 11, pp.51-
58.

Monteiro, N. (2020,). Gestao Estratégica: Contributos para o paradigma estrutural da Marinha Portuguesa.

Cadernos do IUM, 44. Lisboa: Instituto Universitario Militar.

Nanita, P. (2018). Inovacao na Gestao da Administracio Publica. Ciclo de encontros sobre inovagao na

gestao da administracao priblica (pp. 20-21) Lisboa: INA Editora.

Ollila, S. & Ystrém, A. (2016). Exploring Design Principles of Organizing for Collaborative
Innovation: The case of an Open Innovation Initiative. Design Principles for Collaborative

Innovation, 25 (3), pp. 363-377.

Palmisano, S. J., Hemp, P. & Stweart, T. A. (2005). Liderar a mudanca quando o negdcio corre bem.
Harvard Business Review, 82 (12), pp.60-70.

Prakash, Y., & Gupta, M. (2008). Exploring the relationship between organisation structure and
perceived innovation in the manufacturing sector in India. Singapore Management Review, 30(1),

pp. 55-76.

66



Rao, J., & Weintraub , J. (2013). How Innovative is your company's culture? MITSloan Management
Review, pp. 29-38.

Reigle, R. F. (2003). Organizational culture assessment: Development o f a descriptive test
instrument (Dissertacio de doutoramento). University of Alabama, Huntsville, Estados

Unidos da América.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2009). Organizational behavior (13th ed.). Upper Saddle River, NJ:

Prentice Hall.

Schmiedel, T., Spiegel, M. & Brocke, J. V. (2017). What Makes Change Harder - or Easier. MITSloan

Management Review.

Skarzynski, P., & Gibson, R. (2010). Inovar no essencial. Transforme o modo como a sua empresa inova. (C.

Pedro, Trad.) Lisboa: Actual Editora.

Sull, D., Sull, C. & Turconi, S. (2020). When it comes to culture, Does your company walk the talk?
MITSloan Management Review.

Taylor III, L., & Rekha, A. (2016). Applying Theory of Constraints principles and Goldratt’s
Thinking Process to the problems associated with inventory control. Franklin Business & Law

Journal, 2016(4), 83—104.

Tietz, M., Wong, M., Rao, J., Chuan, F., Weintraub, J. (2018). Six Innovation Pain Points and How
to overcome them. IESE Insight, 38, pp. 54-61.

Tirabeni, L., Soderquist, K. E. & Pisano, P. (2016). Driving Innovation by Enhancing Employee
Roles: The Balancing Act of Employee-Driven Innovation. International Scholarly and Scientific
Research & Innovation, 10 (1), pp. 148-156.

Tsai, M ,, Chuang, S., & Hsieh, W. (2009). Prioritization of organizational innovativeness
measurement indicators using analytic hierarchy process. The Business Review, Cambridge,

72(1), pp. 250-256.

Tushman, M. L. & O’Reilly, C. A. (2004). The Ambidextrous Organization. Harvard Business Review,
82 (4), pp. 74-81.

Tushman, M. L., Lakhani, K. R. & Lifshitz-Assaf, H. (2012). Open innovation and organizational
boundaries: task decomposition, knowledge distribution and the locus of innovation. Journal

of Organizational Design, pp. 355-382.

Evera, S. V. (1997). Guide to Methods for Students of Political Science. Nova York: Estados Unidos da

América. Ed.: Cornell University Press

67



Vila, J. (2012). Normalize innovation to transform your firm. A costumized road map. IESE insight.

Third guarter 2012 ISSUE 14, pp. 36-43.

Wedell-Wedellsborg, T. & Miller, P. (2014). Get More Actionable Ideas from Your Employees.

Harvard Business Review.

Whittinghill, C., Berkowitz, D. & Farrington, P. A. (2015). Does your Culture Encourage
Innovation? Defense Acquisition Review Journal, 22 (2), pp. 26-239.

Winsor, J., Paik, J. Tushman, M. & Lakhani, K. (2019). Overcoming cultural resistance to open-
source innovation. Strategy & Leadership, 47, pp. 28-33.

68



69



5. Anexos

Anexo A- Categorias de Reserva Legitima

De seguida sao enumeradas as Categorias de Reserva Legitima (CRL), apresentando-
se a tabela de verificagao construida durante o estudo das arvores logicas. As CRL sao as

seguintes, que devem verificar-se para assegurar a causalidade légica.

1. Clareza- Um completo entendimento da palavra, da ideia ou da liga¢ao causal.

Questoes: As ideias na arvore sao ambiguas?

As entidades na arvore comunicam de modo exato?
2. Existéncia de identidade- Verificabilidade de um facto ou declaracao.
Questdes: As declaracoes sao concretas?
Os factos sao verificaveis?
E apenas uma ideia transmitida em cada entidade?
3. Existéncia de causalidade- A ligacao direcao e inevitavel entre a causa e um efeito.
Questoes: A causa lida diretamente e inevitavelmente com o efeito que se segue?
A causalidade ¢ verificada mais do que apenas uma correlagao?
4. Verificagao de suficiéncia de causa- responsabilidade completa por todos causas
dependentes e resultantes do efeito.
Questdes: Estao encontradas todas as causas cujo efeito depende?
Esta suficientemente verificado?
5. Verificagao da origem da causa- Existéncia de uma causa completamente separada e
independente de um efeito em particular.
Questoes: Todas as causas independentes de cada efeito estdo identificadas?
Cada causa independente ¢ realista e provavel?
6. Reversibilidade do efeito-causa- Mistura de conceito entre causa e efeito
Questoes: Alguma relagdo entre causa-efeito é reversivel?
7. Existéncia do efeito previsto- Efeito adicional esperado e verificado de uma causa
particular.
Questdes: E verificavel a intangibilidade das causas?
Existe outro efeito tangfvel da mesma causa que seja verificavel?
8. Tautologia- Logica circular, ou existéncia de efeito oferecido como racional para a
proposta de uma causa.

Questoes: Existe uma logica circular na arvore?
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Tabela 7 - Veriticagao 16gica da Current Reality Tree, segundo as CRL’s

Existe algum efeito como justificacao para uma causar

Causa -> Efeito (CRT) 4

101-> UDE9 v/ v/ v/ v/ v/ v/ v v
102-> UDES v \ (o v/ v/ v/ v/ i
103->108 v/ v/ v v/ v/ i i v
104-> 108 v/ v/ v/ v Vv v v/ v/
UDE5-> 108 v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/
105-> 107 Vv v/ v v/ v/ v/ v/ v/
UDES-> 106 v/ v/ Vv v/ v/ v/ v v/
UDE9-> 109 v/ v/ v/ v/ v/ v/ ' i
109-> UDE4 v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/
UDE9-> UDES8 v/ v/ Vv v/ v/ v/ v/ v
107-> UDES8 v/ o v i v/ v/ ' v/
108 -> UDES v/ v v/ v/ v/ v/ Vv v
106-> 110 v/ v/ v/ v/ v o ' v/
111->112 v v/ Vv v/ v/ v/ v/ v/
110->112 v/ i Vv v/ v/ v/ v/ v
111-> UDE6 Vv v v v/ Vv Vv Vv U
112 -> UDE6 v/ v/ Vv v/ v v/ v/ v/
209 -> UDE6 v/ A v/ v/ v/ v v/ v/
UDE6-> UDE1 v/ v v/ v/ v/ v/ v/ v/
UDEG6 -> UDE3 v/ v/ Vv v/ v/ v/
UDE3-> UDE1 v/ v v/ v/ v/ v v/ v/
211-> UDE3 v/ v/ v/ v/ v/ v/ Vv v/
UDE7->UDE3 i v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/
201->112 Vv v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/
201-> 206 v/ v/ v v/ v/ v/ v/
206->211 v/ Vv Vv v/ v/ Vv v/ Vv

2 Conceito de formacido fechada esclarecido na revisio de literatura. Significa que a formacio dos
lideres da organiza¢do ¢ feita maioritariamente dentro da organizagdo. Assim, os valores sobre os quais o
individuo toma decisées estdo restritos aos da organizacio.

3 A organizagao carece de formagio em inovagdo, para que as decisGes sejam tomadas com base nos
valores acrescentados pela mesma.

4 Uma organizagdo mecanicista caracteriza-se pelo controlo, formalidade e homogeneidade. Estas
organizagoes operam segundo ordens diretas de superiores hierarquicos por forma a evitar erros e perturbagoes.
Este tipo de organizagdes inibe a inovagio pelo seu elevado nivel de controlo através da comunicagio da cadeia
de comando.

> Os niveis hierarquicos mais baixos, da organizacio, ndo tém acesso a informacio nio veiculada por
meios oficiais.

¢ Se ndo existe comunicac¢do dos objetivos, entdo ndo ¢ possivel conhecer os critérios utilizados para
filtrar as ideias no decorrer do processo de inovagao.

7 A burocracia poderia ser reduzida, nomeadamente na utilizagao de recursos, no que diz respeito a
iniciativas inovadoras. Porém, se assim nio acontece, entao a lideranca esta desalinhada com a inovacao.

8 A disciplina hierdrquica impede os colaboradores de intervirem na resolugdo de problemas, através
de iniciativas inovadoras.
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202->206 v/ v/ Vv v/ v/ Vv Vv v/
203->207 v/ v/ \ v/ v/ v/ v/ v
204->207 Vv v Vv v/ v/ v v/ v/
205->207 v/ v v/ Vv v/ v/ v/ v/
207->209 v/ Vv v v/ v v/ v/ v/
209-> UDE7 v/ v/ v/ \ v/ \ v '
210-> UDE7 v P Vv Vv Vv v Vv v v
205-> 208 WV v Vv v/ i v/ v/ e
208-> 211 v/ v/ Vv v/ v/ v/ v/ v/
209-> 307 v/ o i v/ v/ v Y v/
307-> UDE4 v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/ v/
UDE4-> UDE1 v/ Vv v/ v/ v/ Vv v/ v/
303-> 307 v v/ v v/ i \ v "
301-> 307 v/ v/ Vv v/ v/ v/ v/ Vv
302-> 308 v/ v/ v v/ v/ v/ v/ v/
304-> 308 v/ v/ Vv v/ v/ v/ v/ v/
308-> UDE4 v/ Sl v/ v v/ v/ v/ v/
305-> 309 Vv v/ \ \ i \ v/ \
306-> 309 v v/ Vv v/ v/ v/ v/ v/
309-> UDE4 v/ Vv Vv v/ v/ v/ v/ v/

9 Os colaboradores da Marinha tém uma capacidade de improvisa¢do comprovadamente grande. No

entanto, esta capacidade, no ambito da inovacio, ainda é pouco explorada.
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Tabela 8 - Verificagdo logica da Future Reality Tree, segundo as CRL's

Causa -> Efeito (FRT)

INJ1 -> 401

INJ1 -> 407

INJ2 -> 402

INJ2 -> 406

INJ3 -> 402

INJ3 -> 413

INJ4 -> 413

INJ4 -> DE6

INJ5 -> 408

INJ5 -> DE7

INJ5 -> 403

INJ6 -> 411

INJ7 -> 411

INJ7 -> 412

INJ8 -> 416

INJ8 -> 417

401 -> DE2

402 -> 407

406 -> 416

408 -> 413

405 -> 413

407 -> 413

415 -> 417

416 -> DE2

417 -> DE2

413 -> DE2

DE2 -> 413

DE2 -> DE1

403 -> 409

407 -> 409

409 -> DE6

409 -> 414

407 -> 410

404 -> 410

410->414

414 -> DE5S

DE6 -> DES

411 -> DE7

413 -> DE4

DE7 -> DE4

416 -> 412

412 -> DE4

DES -> DE3

DE4 -> DE3

DE6 -> DE1

DE3 -> DE1

DE4 -> DE1

CKKKKKKKKKEKKEKKEKKKKKKRKKKEKKEKKEKKEKKKKKKKKKKKKKKKKKKK -

CKKKKKKKKKKKKKEKKKKEKKRKKRKKKKKKKEKKEKKKKKKKKRKKKKKIKKK o

CKKKKKKKKKKKKKKKKKKKRKKRKKKKKKKKKEKKKKKKKKRKKKKKKKK o

CKKKKKKIKKIKKKIKKKKKKKKKKKKKKKRKKKKKIKKKKKKKKKKKKKIKKK [

CKKKKKKKKKEKKKKEKKKKKKRKKRKKKKKKKKKEKRKKKKKKKRKKKKKK Ko

CKKKKKKKKKKKKKKKKKKKRKKKKKKKKKKKKRKKKKKKKRKRKKKKKK K o

CKKKKKKIKKIKKKIKKKKKRKKKKKKKKKKRKKKRKKKRKKKKKKKRKKKKKIKK (o

SKKKIKIKISIKISKISKKISISSKISIKISRIS SIS ISR KIS ISIKIS KIS KIS KIS ISIS SIS IS ISIS N
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Anexo B- Entrevista ao Chefe da Divisao de Inovagao

O presente questionario insere-se na Dissertacao de Mestrado com o titulo "
Organizagoes mais inovadoras: Uma abordagem pela Teoria das Restricdes, o caso
pratico da Marinha Portuguesa". Este questionario destina-se a aferir a atual condi¢do
da inovacdo na Marinha Portuguesa e sujeitar possiveis medidas ao escrutinio dos
entrevistados. A Dissertagao assenta numa metodologia que utiliza a légica como

base, assim sendo, as seguintes perguntas tém por objetivo assegurar a validade das

relacbes estabelecidas.

Pergunta: Os objetivos da Marinha para a inovagao estdo ao dispor de todos os
colaboradores da mesma forma?

Resposta: Os objetivos estio na Diretiva Estratégica da Marinha- Revisdo de
2021 e na Diretiva Estratégica da Marinha 2018, bem como as Linhas de A¢ao que
devem de ser tomada para atingir esses objetivos. No ano de 2020 foi realizado um
relatério com os objetivos para a inovagao que foi difundido por todos os setores.
No entanto, este fato nao significa tenha chegado a todos os colaboradores.
a. Pergunta: Existe comunicagao vertical com o objetivo de difundir a inovagio pela

organizagao?

Resposta: Num futuro préximo serdo postos a disposi¢ao os objetivos
para inovag¢ao, no Portal Horizonte que ainda esta em desenvolvimento. Este
portal pretende difundir a inovagao pela Marinha e assim, chegar a todos os
colaboradores. Relativamente ao envolvimento da lideranca na comunicacio da
inovagao, o Almirante CEMA foi quem langou o primeiro desafio no ambito da
inovacio.

Pergunta: E a formacio em inovacio considerada fundamental para o avan¢o da
inova¢ao na Marinha?

Resposta: A formacao em inovagao esta incluida no programa intersectorial
e pretende promover este tipo de formagao ao nivel da formagio base. O objetivo é
integrar competéncias em todos os colaboradores, ou seja, o que se pretende nao é
uma formagao intensiva em inovag¢ao, mas sim providenciar competéncias basicas.
Pergunta: Existe atualmente algum incentivo para os colaboradores contribuirem e
exporem as suas ideias?

Resposta: E necessério ter em conta que a instituicio nio pode providenciar
qualquer tipo de incentivo financeiro, ou de promocao acelerada. No entanto, os

mecanismos de reconhecimento, sio ja um incentivo a exposicao de ideias

75



inovadoras e nesse sentido, as medalhas, louvores e o reconhecimento puablico sio
um incentivo.
Anualmente, existirA um prémio da inova¢do que reconhecera iniciativas
inovadoras.
a. Pergunta: Existem equipas multidisciplinares e multifuncionais que facilitem a
partilha de conhecimento e a comunicag¢ao?

Resposta: A Marinha tem constantemente equipas multifuncionais e
multifuncionais que trabalham em projetos europeus e da NATO. Estas equipas
sao constituidas por pessoas da Marinha e de outras organizacdes.

Pergunta: Quando ¢ implementada uma nova ideia qual ¢ o procedimento utilizado?
Resposta: Atualmente o processo de inovag¢ao ainda nao esta fechado, mas
no futuro sera desenvolvido e tera um procedimento de implementacao definido.
Para existir a implementa¢ao tem de estar presente uma equipa revisora de ideias que
garante a aplicabilidade e razoabilidade das ideias. F necessario também ter em conta
a atribui¢ao de recursos humanos e financeiros as ideias. No entanto, ja existiram
ideias que passaram a projetos, mas a implementacao ainda nao é um processo
regularizado.
a. Pergunta: O conceito de “ilhas de experimentagdo” pode ser considerado na
Marinha?

Resposta: A Marinha tem atualmente clusters de inovagao. O CINAYV, o
CEOV, o IH. Estas sao unidades onde podem ser experimentadas ideias com
um menor risco. No entanto, o objetivo ¢, no futuro, ter unidades de teste, ou
seja, ilhas de experimentacao.

Pergunta: Existe ou esta a ser pensada a criacao do conceito de Innovation Champions?
Resposta: Sim. Este conceito, na Marinha, sera apelidado de Paladinos da
Inovagao. Estes colaboradores tém de, em primeiro lugar, ser identificados, devido
as caracterfsticas necessarias serem especificas, e sé depois é que, sob convite, irdo
auxiliar a Divisdo da Inovagdo a facilitar a inovagao, através do acompanhamento das
ideias.
Pergunta: Uma cultura inovadora ¢é essencial para ter a capacidade sistematica de
inovar. A Marinha esta a fazer a transi¢ao para uma cultura mais inovadora?
Resposta: Sim a Divisao de Inovagao esta a trabalhar no sentido de fazer essa
transi¢ao, no entanto ¢ um processo demorado. As iniciativas no ambito da formagao
em inovagao tém como objetivo implementar uma cultura mais inovadora. Porém, a

Marinha tem setecentos anos a inovar, pelo que o essencial é implementar um
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processo sistémico de inovacao. Assim, a criatividade e esta presente na organizagao,
pelo que o desafio ¢ mesmo criar o processo.

Pergunta: Por forma a minimizar a resisténcia as inovag¢bes o fato de existir um
mercado interno de ideias poderia facilitar a aceitacdo das novas ideias?

Resposta: Atualmente este mercado ja existe através do Portal Horizonte. No
entanto, a dificuldade detetada foi comunicar aos colaboradores os desafios que estao
a decorrer. A via de comunicacdo escolhida foi o e-mail, porém apenas cerca de
metade dos colaboradores acede ao e-mail institucional, pelo que nao foi possivel
chegar a todos.

Pergunta: De maneira a direcionar os colaboradores para os objetivos alinhados com
a inovagao e criar credibilidade em torno do processo de inovagao, setria proveitoso
determinar critérios de selecao de ideias?

Resposta: Sim ja existem critérios de selecio de ideias definidos pelo
Almirante CEMA.

a. Pergunta: Quais?
Resposta: Atualmente, os critérios de selegao de ideias sio:
- O impacto nas missdes da Marinha;
- A envolvéncia com projetos da NATO e Unido Europeia em curso;
- A ideia tem capacidade para captar financiamento supletivo;
- A ideia esta alinhada com as capacidades da industria e centros de
Investigacao e Desenvolvimento.
Estes critérios estdo em revisao.
b. Pergunta: Quem iria selecionar as ideias?
Resposta: A EA-IDEIA, estrutura de acompanhamento da inovagao na
Marinha ¢ o organismo que seleciona as ideias. A EA-IDEIA tem representantes
de todos os setores da Marinha.
Pergunta: As ideias nem sempre sio bem-sucedidas e os erros acontecem. Ora, a
Marinha com a sua estrutura hierarquizada podera ter a tendéncia para promover
quem apenas tem sucessos. No entanto, uma cultura inovadora é sinébnimo de risco
e experimentagao. Neste sentido, o que é que a organizagao pode fazer para suportar
os colaboradores que possam cometer erros, quando arriscam para inovar?

Resposta: A inovagao implica risco, e a lideranca tem de perceber que correr
riscos faz parte de uma cultura inovadora. Assim, a aceita¢do do risco tem de estar
ao nivel dos decisores. No entanto, a aceitacao do risco tem de ser dissociada entre

a inovagao e o plano operacional. Isto ¢, a cultura na Marinha ¢ direcionada para nao
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falhar a nivel operacional, porém, ¢ necessario perceber quando é que ha espago para
a inovar e quando nao ha. Portanto, nao é possivel misturar os dois, é importante
continuar com a cultura falha zero para a parte operacional, mas tem de haver espagos
para a aprendizagem rapida, onde se pode experimentar.

Pergunta: O fato da Marinha ser uma organizagdo mecanicista afeta a alocagao de
recursos a inovagao?

Resposta: Nao é um entrave direto, mas ¢ indireto. Isto porque depende da
liderancga de cada setor, e da sua visao em relagdao a inovagao, o que afeta a alocagao
de recursos as iniciativas. Assim, o importante ¢ difundir a relevancia da inovacao,
nos dias de hoje para a organizacgao e através dessa ideia alocar recursos as iniciativas.
Pergunta: Segundo o artigo publicado na Revista da Armada um dos problemas
apontados pelo Innovation Scoring sugere ser a falta de conexdo entre sectores da
Marinha, o que prejudica a partilha de conhecimento. A criagio de equipas
multidisciplinares e multifuncionais é uma realidade em varias organizagdes que se
dizem inovadoras. Uma vez que os resultados destas equipas sdo geralmente
positivos, seria uma hipétese valida para a Marinha?

Resposta: Pelas caracteristicas da organizacdo a constitui¢ao deste tipo de
equipas nao ¢ totalmente favoravel. Isto porque a aplicagao de recursos humanos
nestas equipas seria retirar esses mesmos recursos da sua atual ocupagiao. No entanto,
seria uma solucdo para no ambito da difusao do conhecimento por todos os sectores

da organizagao.
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Anexo C- Arvores de pré-requisitos

De seguida representam-se as arvores de pré-requisitos desenvolvidas no ambito

deste estudo, as quais sao condi¢es necessarias a implementagao da solugao proposta.

INJ1: Formar
icolaboradores
em inovagao

Selecionar os
colab~oradores Atrubuigdo de
que vao receber recursos a
a f?:::as;apoem inovagdo
- Despendio de
recursos /I\
financetsos na Criar espagos
forrnag"ao dem paraa
. inovacgao dos experimentacao
(;ggr:tgallzar 2 | colaboradores dentro da
30 com organizagao
entidades
competentes e
capazes de formar
os colaboradores Lideranca
em inovagdo empanhada nos
processos de
experimentacao

Identificar
necessidade de
formagao em
inovagao

Figura 20 - Pre-Requisite Tree da IN]J1
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INJ2: Permitir que
os colaboradores
arrisquem
sustentalvemente no
ambito da inovagdo

Figura 19 - Pre-Requisite Tree da IN]2




(Continuagio)

INJ4:
Mecanismos de

INJ3: Incentivos reconhecimento
para a inovagao por iniciativas INJ5: Definir
a longo prazo inovadoras objetivos para
ainovagdo na
organizagao
/ Comunicar de
Difundir pela forma a chegar Arquitetura do
organizagiao os a todos os
estimulos a colaboradores ;,?:2’;"3,’232;20
inovagdo da mesma forma
€ ao mesmo
tempo
Intengoes da
- lideranga para a
Lideranca define inovagao
estumilos a
inovagdo

Figura 24 - Pre-Requisite Tree da INJ3 e INJ4 Figuta 23 - Pre-Requisite Tree da INJ5

INJ6: "
. L INJ7: Equipas
e'::mrekéir:l% multifuncionais e
como forma de mu(:ti;:l:::apil r:’z;res
comunicagao conhecimento
Implementagao Colaboradores
de p]atafonnas com
online para a caracteristicas
inovagao de lideranga

empenhados na
gestdo das

equipas

Colaboradores
empenhados na
plataforma com

conhecimentos
direcionados para
a informatica

\

Interligar os
colaboradores
dentro da
organizagdo para
partilha de
conhecimento

Figura 22 - Pre-Requisite Tree da INJ6
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Colaboradores
empenhados na
recolha de
conhecimento
para participar
nas equipas

Criar incentvos
para os
colaboradores
que participam
nas equipas

Figura 21 - Pre-Requisite Tree da INJ7



(Continuagio)

INJ8: Adogdo do
conceito de
"ilhas de
experimentacao”

Alocagao de
recursos a
introdugdo do
conceito na
organizagao

Adaptagdo do
conceito as
necessidades e
caracteristicas
da Marinha
Portuguesa

Exploragdo do
conceito

Figura 25 - Pre-Requisite Tree da INJ8
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INJ #9:
Reengenharia
de processos

com vista a
reducdo da
burocracia na
organizacao

Lideranga no
processo de
reengenharia de
processos

Colaboradores
especializados
em reengenharia
de processos

Figura 26 - Pre-Requisite Tree da INJ9




