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RESUMO:  

Pesquisas sobre capacidade dinâmica de inovação estão tendo proeminência na área de estratégia para 

as organizações. As pesquisas servem para responder questionamentos sobre quais capacidades de 

inovação estão sendo desenvolvidas e para saber qual a importância que as organizações dão ao fator 

capacidade dinâmica de Inovação. Neste modelo o objetivo foi analisar dos fatores que compõem as 

Capacidades Dinâmicas de Inovação. A amostra foi constituída de 353 empresas brasileiras dos ramos 

de comercio, serviço e manufatura no Sul do Brasil. Foram utilizadas quatros dimensões das 

Capacidades Dinâmicas de Inovação para a elaboração do questionário. A pesquisa se caracteriza 

com abordagem quantitativa e os dados foram analisados por meio de regressão e análise fatorial 

confirmatória para validar o modelo. Todos os fatores contribuíram para a dimensão proposta, mas o 

que mais se destacou foi a gestão de pessoas para inovação com que teve uma representação 

significante para o trabalho onde podemos perceber que quando tem pessoas engajadas em busca do 

melhor desenvolvimento da capacidade para inovar.   

PALAVRAS-CHAVE: Capacidades dinâmicas de inovação nas organizações. 

ABSTRACT: 

Research on dynamic capacity for innovation is having prominence in the area of strategy for 

organizations. Researches serve to answer questions about what innovation capacities are being 

developed and to know how important organizations are to the Dynamic capacity factor of Innovation. 

In this model the objective was to analyze the factors that make up Dynamic Innovation Capabilities. 

The sample consisted of 353 Brazilian companies from the branches of commerce, service and 

manufacturing in the South of Brazil. Four dimensions of the Dynamic Innovation Capabilities were 

used to prepare the questionnaire. The research is characterized with quantitative approach and the 

data were analyzed through regression and confirmatory factorial analysis to validate the model. All 

the factors contributed to the proposed dimension, but what stood out the most was the people 

management for innovation with which it had a significant representation for the work where we can 

perceive that when people are engaged in the search of the best development of the capacity to 

innovate. 
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1 INTRODUÇÃO 

As Capacidades Dinâmicas das organizações podem ser entendidas como o pensar e agir com 

sabedoria para sair na frente de seus concorrentes, com ideias inovadoras que possam dar retorno para 

uma organização seguir sempre na frente. Estas capacidades vêm se refletindo no cenário 

competitivo, dinâmico e complexo em que estão inseridas as organizações. Neste contexto, 

organizações necessitam estar atentas a demanda do mercado para satisfazer e contentar os 

stakeholders.  As Capacidades Dinâmicas proporcionam meios estratégicos de gestão e fazem com 

que as organizações reflitam os processos como, mudanças tecnológicas, estrutura, recursos que 

podem permitir facilidades na sua eficiência de agregar novos valores para a organização. (TEECE; 

PISANO; SHUEN, 1997; FREEMAN, 1984).  

O debate teórico sobre Capacidades Dinâmicas em inovação tem por objetivo analisar como 

as organizações estão investindo em suas capacidades de inovar, como podem ser definidas e como 

cada organização está preparada para poder lidar tanto como o ambiente externo quanto interno para 

poder atender um cenário que está em constante mudança e com isto satisfazer as necessidades 

oferecendo um produto ou serviço com vantagens inovadoras. As Capacidades Dinâmicas também 

consistem em aprender novas rotinas e usar os recursos intelectuais que a organização possui. Os 

administradores estão cada vez mais se certificando de que as habilidades de inovação são 

fundamentais para o desenvolvimento e crescimento das organizações. Uma ação nas rotinas de 

gestão é dar suporte para as pessoas usarem cada vez mais sua capacidade de dento da organização. 

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). 

Contribuindo com as pesquisas sobre Capacidades Dinâmicas de Inovação, estudos anteriores 

contribuem com dimensões como: Dimensão em Inovação em produtos (WANG, 2018). Maturidade 

das capacidades em inovar (RODRIGUES,2017). Inovação Colaborativa em processos (SERRA, 

2017). Capacidades Dinâmicas e Estratégia como prática (CARDOSO; ROSSETTO; SILVA, 2017). 

Inovação e estratégia; Tendências estratégicas. Cultura, comportamento e comunicação; Processos e 

ecossistemas de inovação; Capacidade de investimento; Combinação de Competências; Formas de 

relacionamento. (ARO, 2017). Direitos de propriedade, capacidades e motivação (WEBER, 2015). 

Visão Baseada em Recursos, gestão do conhecimento e aprendizagem organizacional. (GASPARINI, 

2014). Liderança transformadora; intenção estratégica de inovar; gestão de pessoas para inovação; 

conhecimento do cliente e do mercado; gestão estratégica da tecnologia; organicidade da estrutura 

organizacional; e gestão de projetos (VALADARES, 2014). Determinantes da Capacidade Inovação 

em serviços, Integração, Reconfiguração Extração (SILVA et al, 2014), Capacidades generativas, de 

sourcing e capacidade de conhecimento (ELSEVIER, 2014).  Cooperação (DUKIC; STANKOVIC; 

LEPOJEIVIC, 2015). Inovação em serviço; Visão baseada em Recursos (KIM; SONG E TRICHE, 

2014). 

Estudos empíricos ao logo dos anos definiram fatores ou dimensões para as Capacidades 

Dinâmicas de Inovação, o que mostra que o tema tem amadurecido e sendo alvo de vários estudos no 

campo da Estratégia e das Capacidades Dinâmicas. Valadares, Vasconcellos e Serio (2014) 

acreditarem que existem diversas lacunas no neste campo de estudo, principalmente pela dificuldade 

de identificar e explicar a Capacidades Dinâmicas da organização, pois muitas organizações acabam 

não tendo estruturas para inovação o que dificulta analisar a compreensão da Capacidades Dinâmicas 

por falta de conhecimento. Os estudos apresentam várias dimensões ou fatores que precisam ser 

testadas em outros segmentos e amostras, para serem validados. Neste sentido, o objetivo deste 

estudo é analisar dos fatores que compõem as Capacidades Dinâmicas de Inovação. 

Portanto, os resultados obtidos pela pesquisa foram considerados de maneira individual e 

coletiva. Definiu-se que o fator que teve maior contribuição com as Capacidades Dinâmicas de 



 
 

Inovação na amostra pesquisa foi Gestão de pessoas para inovar, com índice de 0,88. Já com relação 

Liderança Transformadora, com índice de 0,85. Para a Organicidade da Estrutura organizacional 

obteve o índice de 0,77. E em Inovação de Processo ficou com índice de 0,65.  Resultado que consta 

na figura 2.  

O artigo inicia-se pela discussão da Capacidades Dinâmicas em inovação e pelos impactos da 

criação de valores para a inovação das organizações. Passa então a debater as dimensões da 

capacidade de inovação. A discussão teórica e as lacunas deixadas pelos artigos empíricos embasam 

os fatores escolhidos para serem mensurados por este estudo. Em seguida, são apresentados os 

procedimentos metodológicos, na sequencia são analisados os resultados da Capacidades Dinâmicas 

em inovação. Por fim, são sumarizadas as contribuições do estudo e os desafios para estudos futuros. 

 

 

 

2 CAPACIDADES DINÂMICAS  

Segundo Picoli, Souza e Takahashi (2013) definem o conceito de Capacidades Dinâmicas 

onde dinâmica está ligado ao caráter de se adaptar a mudança do ambiente, já o conceito para 

capacidade está ligado a questões de gestão estratégicas, competência, recursos funcionais, 

integração, habilidades e reconfiguração do ambiente. A vantagem competitiva está na capacidade de 

se adaptar as constantes mudanças, e na habilidade de poder estar sempre em constante renovação. 

(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; TEECE; PISANO, 1994; TEECE et al. 1997; 

EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA et al. 2006). 

Segundo Kutz, Santos e Steil (2013) já para eles o conceito de Capacidades Dinâmicas para 

eles é um conjunto de recursos que são utilizados na vantagem competitiva para levar a compreensão 

e da vantagem competitiva, os recursos são utilizados para interagir na escolha das organizações de 

incorporar os desenvolvimentos, para poder manter a competividade num ambiente que está em 

constante mudança e adaptação rapidamente. (BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; 

TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA; GEORGE, 2002). 

Segundo Elsenhardt e Martin (2000) as capacidades dinâmicas são utilizadas para definir a 

rotina que se tem em aprender. Algumas capacidades dinâmicas utilizam do recurso para as suas 

rotinas de desenvolver os produtos para poder administrar as habilidades para gerar a receita para as 

organizações. 

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997) as Capacidades Dinâmicas está se referindo ao 

modo de cada ser pensar com sabedoria e sair na frente de seus concorrentes, com as melhores ideias 

que possam dar retorno para uma organização e seguir sempre na frente com a sua capacidade 

intelectual. Esta capacidade vem se refletindo no cenário competitivo das organizações em estar 

sempre atentos a demanda do mercada e satisfazer a satisfação dos consumidores no momento em 

que a necessidade e criada.  Os autores expõem os paradigmas da Capacidades Dinâmicas primeira a 

foça competitiva que está liga ao desempenho conduta e estrutura da organização com força nas ações 

para competir ente as outras. O segundo Paradigma conflitos, está justamente ligado ao primeiro que 

começaria a fazer a inspeção nos produtos.  

As capacidades dinâmicas podem ser definidas como cada organização está preparada para 

poder lidar tanto forças externas e internas para poder atender um cenário que está em constante 

mudança e com isto satisfazer as necessidades oferecendo um produto ou serviço com vantagens 

inovadoras. As Capacidades Dinâmicas também consistem em aprender novas rotinas e usar os 

recursos intelectuais que se tem. Os administradores estão cada vez mais se certificando de que as 

habilidades de inovação são fundamentais para o desenvolvimento e crescimento das organizações. 



 
 

Uma ação que vem se fazendo pelos gestores e cada vez mais dar suporte para as pessoas usarem 

cada vez mais sua capacidade de inovação e começar a inovação dento da organização. (TEECE; 

PISANO; SHUEN 1997; EISENHARDE; MARTIN, 2000; PORTR, 1980; MASON, 1949; BAIN, 

1959). 

Já para, Machado (2015) Capacidades Dinâmicas está relacionado ao fato que as organizações 

têm em ralação adaptação com a competitividade de alcançar o que estão almejando. Outro ponto que 

é relevante e a de ter a inovação em produtos ou serviços para se elevar em relação ao concorrente, 

um fator importante acaba sendo as segmentações e com isso eleva muito a concorrência pela 

inovação. 

Segundo Smith, Lyles e Peteraf (2009) Capacidades Dinâmicas tem muitos interesses nesse 

tópico pois associado com a visão em recurso, em questões fundamentais como o desempenho e 

competências que são muito importantes para a organização nas estratégicas na gestão baseando se 

sempre na dinâmica. Com esta visão estratégica permite um equilíbrio para poder ampliara o seu 

desempenho e vantagens competitivas são essências para a transformação. (NELSON, WINTER, 

1982; ZOLLO e WINTER, 2002, 340; HELFAT et al., 2007, 4). 

Segundo Picoli, Souza e Takahashi (2013) capacidades dinâmicas tem os valores e suas 

inconsistências, mas sua importância está em desenvolver as vantagens competitiva para sustentar as 

organizações. Neste processo possibilita que a organização chega na frente para poder achar a solução 

que respondam rapidamente a demanda de cada ambiente. As Capacidades Dinâmicas consistem em 

abordagem integrativa para poder intender as novas formas de vantagem competitivas e vantagem 

sustentáveis. As Capacidades Dinâmicas vão muito além do desenvolvimento de novos produtos, são 

habilidades para sempre estar se renovando e adquirindo mais competências para poder se alcançar 

os objetivos da organização. 

Segundo Picoli, Souza e Takahashi (2013) as competências de uma organização estão ligadas 

diretamente as pessoas, na estrutura, tecnologia e seus sistemas e na visão de chegar na frente com 

resultados em processos relevantes de qualquer momento e podem ser negativos ou a solução para o 

momento que está a organização. (TEECE; PISANO, 1994; TEECE et al., 1997). 

 

2.1 CAPACIDADES DINÂMICAS DE INOVAÇÃO 

 

Segundo Machado (2015) um fator determinante para a capacidade de inovação e a 

competividade que se tem em diversas economias mundiais. A inovação consiste em ter novos 

produtos sendo inseridos no mercado. Já que o ambiente acaba exercendo o poder de necessidade das 

organizações. As Capacidades Dinâmicas podem ser consideradas muito importante na contribuição 

no desempenho organizacional. 

Segundo Machado (2015) As Capacidades Dinâmicas de inovação são fundamentais para 

poder conseguir introduzir produtos rapidamente no mercado e com isto contribuir para vantagem 

competitivas. Pode se verificar que a aprendizagem organizacional está fortemente liga na questão do 

desempenho em inovação. Acredita-se ser fundamental buscar por pesquisas continuamente que 

gerem inovação. As inovações podem ocorrem nos ambientes dinâmicos desenvolvidos pelas 

organizações para poder atender rapidamente a concorrência interna e externa, para poder agir 

rapidamente. E poder contribuir no desempenho e capacidades para poder manter a organização no 

patamar de competir e ao mesmo tempo desempenhar o sustento da organização no meio sustentável 

superando a economia global. As organizações cada vez mais vêm buscando por inovações em 

conhecimentos e habilidades que aliados a experiências e a tecnologia em novos produtos. 

Capacidades Dinâmicas está relacionada ao poder de absorver o conhecimento, que são 

caraterizados pelos padrões de conhecimento e organização da rotina que consiste no melhor 



 
 

desempenho que estão atrelados ao conhecimento tático da experiência do passado e no presente, 

articulações do conhecimento ter o conhecimento em todos os processos envolvente para codificar o 

conhecimento que se tem. (OECD, 1997; ALEGRE,  CHIVA, 2006; WANG e AHMED,2007; LIAO; FEI; 

LIU, 2008; AMBROSINI e BOWMANN, 2009; HUNG, LIEN e MCCLEAN, 2009; MAHLOUJI e 

ANARAKI, 2009; KICKUL e HÃO, 2009; MAIA, 2010; LICHTENTHALER, 2012; 

SCHWEITZER e GABRIEL, 2012). 

Valadares, Vasconcellos e Serio (2014) segundo eles a capacidade de inovação não está em 

evidencia pelas organizações que não tem um modelo para guiar os gerentes ao sucesso, pois as 

empresas não dispõem conhecimento que lhe proporciona este desenvolvimento. O processo para se 

chegar na inovação é determinado pelas lideranças e acaba sendo afetado com falta de recuso que são 

poucos disponibilizados pelas organizações e com isto não gerem um lucro esperado para as 

organizações. A inovação pode estar presente nos líderes que tem o papel fundamentar para planejar 

a competitividades e geração de novos produtos para serem desenvolvidos, tem que conhecer o desejo 

de seus clientes e mercado para gerarem novos produtos. 

Valadares, Vasconcellos e Serio (2014) segundo eles identificar os fatores para determinar a 

inovação e saber lidar com as habilidade e conhecimento para poder tirar proveito na realização de 

novos produtos. O apoio e as orientação da organização está inserida em cada turno, no ambiente 

externo, na troca de informação e sempre manter a organização alinhadas com a missão, valores que 

a organização presa junto a seus líderes e com isto fazer uma comunicação aberta com as inovações 

em produto ou serviço.  

A capacidade de inovação empresarial consiste em habilidades de poder extrair o 

conhecimento de explorar a capacidade de inovação para poder determinar a visão estratégica 

inspirando a base da organização, cultura de gestão criativa. Pode-se identificar uma evolução no 

período de fatores percebendo uma evolução da Capacidades Dinâmicas de inovação. (WOLFE, 

1994; CUMMINGS e OLDHAM, 1997; AMABILE, 1998; AVOLIO, BASS, e JUNG, 1999; 

EISENHARDT e MARTIN, 2000; MUMFORD, 2000; READM 2000; QUADROS, FURTADO, 

BERNARDES, e FRANCO, 2001; LAWSON e SAMSON, 2001, 378; THORPE, HOLT, 

MACPHERSON, e PITTAWAY, 2005; COOPER e KLEINSCHMIDT, 2007; HARMANCIOGLU, 

DROGE, e CALANTONE, 2009; CROSSAN e APAYDIN, 2010). 

Segundo Mazza e Silva Filho (2013) a sustentabilidade da organização está ligada a 

implementação de novos recursos gerado a partir da capacidade de inovação, está capacidade é 

considerada como sendo a renovação de recursos que são alinhados a rotina a fim de garantir a 

mudança do desempenho garantindo a sobrevivência e adaptação que a organização está buscando 

para se manter viva em relação a concorrência com as inovações que o ambiente está criando. 

Mazza e Silva Filho (2013) apontam que as Capacidades Dinâmicas de inovação são um 

conjunto de combinações onde há um espaço para promover pesquisas, onde tem a abordagem da 

inovação que consiste em processo. A Capacidades Dinâmicas e formada por mecanismos de forma 

particular que as organizações acabam utilizado para promover a capacidade de dinâmicas e 

estratégias de nível mais elevado dando as responsabilidades de fazer e desenvolver novos produtos 

e serviços para as organizações. Para eles Capacidades Dinâmicas em inovações é considerado um 

serviço não tangível, mas que é interligado com as rotinas de manter o trabalho organizado. 

(GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 

2000; WINTER, 2003; DJELLAL e GALLOUJ, 2005; GALLOUJ e SAVONA, 2009; HERTOG, 

AA e JONG, 2010). 

 

2.2 FATORES DA CAPACIDADE DINAMICA DE INOVAÇÃO 



 
 

Segundo Valadares (2012) a capacidade de inovação pode ser mediada através do desempenho 

que se faz em relação com os concorrentes, em inovação dos produtos e dos processos, sendo que o 

desempenho na inovação consiste no que o mercado está buscando. 

 

a) LIDERANÇA TRANSFORMADORA 

 

Segundo Valadares (2012) para ele liderança e o que prevalece no perfil de um líder de poder 

transformar. Deve haver um consenso ente a diretoria e os membros da organização. Pois para alguns 

a liderança está em ter o seu foco no mercado e clientes para poder ter mais participantes. Podendo 

haver diferença entre autores, segundo ele. (AMABILE et al., 1996; SHALLEY; GILSON, 2004). 

O papel do líder e muito importante para a organização no que diz respeito ao ambiente para 

poder facilitar o processo na criação de novas ideias e produtos, mantendo um clima de inovação 

constante de ideias. Liderança e o que se pode dar como exemplo de transformas os seus seguidores 

na busca de novos valores que contribuem para um melhor resultado para a organização. Acredita-se 

o papel do líder e fundamental no comportamento transformador que ele desempena em seus 

empregados, o que fazem dele o melhor líder e que todos querem seguir seus exemplos e com respeito 

e admiração todos ficam mais motivados em busca dos objetivos proposto pela organização. 

A liderança e composta de seis componente comportamentais que são inspiração e carisma, 

que passa um sentido de clareza a visão de articulação. Estimulo intelectual, que se refere as formas 

de estar resolvendo os problemas de forma verdadeira e clara. Consideração ao indevido, saber que 

tem que ter um bom senso nas questões de cada um. Recompensa, deixar bem claro o que se espera 

de cada um planejar as suas metas e aí sim se alcançar o que foi proposto será recompensado. Ação 

por exceção, não desviar o foco do que foi planeja fazendo o monitoramento direto. Liderança 

esquiva, cuidar com as decisões que tem que tomar, fazendo uma avaliação. (YUKL, 1989, 272; 

PODSAKOFF et al. 1990, 108; BASS e JUNG, 1999,444). 

 

b)  INTENÇÃO ESTRATÉGICA DE INOVAR 

 

Segundo Valadares (2012) interação estratégica, pode-se identificada na organização como 

forma abrangente de competitividade. Para poder obter inovação tecnológica depende de cada 

organização de quanto ela está disposta a mudar e qual o rico que está disposta a enfrentar para 

conseguir seus objetivos. A busca pela inovação pode afetar o desempenho da organização na sua 

competitividade, isto se faz a intenção estratégica pode ser vista com empecilho na inovação pois 

podem surgir riscos nas suas atividades que são abordados. Para poder ter sucesso na criação de novos 

produtos, dificilmente vão conseguir algum tipo de ganhos se não adotarem a intenção estratégica da 

organização, juntamente com seus líderes que durante os anos de 1970 até 1989, sempre mantiveram 

a motivação de conseguir vencer e passaram isto a todos a sua ambição de cada vem mais vencer os 

obstáculos da organização. (COVIN; SLEVIN, 1989; HAMEL e PRAHLAD1989; MILLER, 1983; 

ROTHWELL, 1994).  

O elemento essencial para se definir a orientação estratégica e a aceitação de quanto de risco 

está disposto a definir, mas também tem aquelas organizações que são empreendedoras que o rico 

para elas o rico e um estimulo para a inovação e com o âmbito para a competividades e com isto 

conseguir alavancas as finanças de cada organização que está disposta a investir na interação 

estratégica inovadora. 

Na intenção estratégica tem o tema futuridade, que quer dizer futuridade está atrelado as 

decisões estratégicas que a organização tem em lidar com os conflitos com a sua efetividade de curto 

e longo prazo. Para poder conseguir que se torne efetiva a intenção de inovar, será necessário que 



 
 

seja inserida no plano estratégico da organização. E com o âmbito de inovar que a organização vai 

dar oportunidade para a inserção da inovação estratégica, poder mostrar seus objetivos junto à 

organização, mostrado o melhor caminho para o sucesso da inovação, com o comprometimento das 

metas e desafios que vão possibilitar o desenvolvimento da organização, na realização dos objetivos 

que foram propostos para inovar. (VENKATRAMAN, 1989; AHMED, 1998; (ROTHWELL, 1994; 

SODERQUIST et al, 1997; COTTAM, ENSOR e BAND, 2001; MUMFORD et al., 2002; 

MARTINS, e TERBLANCHE, 2003; SHALLEY; GILSON, 2004; COOPER, e KLEINSCHMIDT, 

2007). 

 

 

c)  GESTÃO DE PESSOAS PARA INOVAR 

 

Segundo Valadares (2012) para ele o processo de inovação depende de um conjunto que 

envolvem as habilidades com a motivação, para motivar as pessoas a conseguir os objetivos, trabalho 

em equipe pois é em conjunto que se tem as melhores oportunidades, um ambiente agradável com o 

foco voltado para a geração de inovação, ter autonomia para poder desenvolver a criatividade e 

inovação, foco nos objetivos para não perder a ideia na direção que foi proposta de inovação, fazer a 

avaliação de todo o desempenho dando um feedback se foi produtivo ou negativo a inovação. 

Para ele um ponto fundamental que tem que ter e a motivação intrínseca que e com ele age de 

forma de ficar fascinado e encontra energia e se apega para poder realizar a tarefe de forma objetiva 

e fascinante pois e isto que conduzem as criatividades das pessoas. 

A sensação de autonomia ou a própria liberdades que se dá os funcionários da organização 

permite-se que eles tem o compromisso de honrar com seus objetivos junto à organização. E quando 

se dá um feedback positivo para o funcionário ele acaba criando mais interesse em querer cada vez 

mais demonstra seu interesse em criar sempre mais e mais e com isto vai ter mais oportunidades de 

crescimento, e em consequência terá também uma recompensa salarial. (AMABILE, 1988), 

(SINGHAL,1993), (CUMMINGS; OLDHAM, 1997; UTMAN,1997; AMABILE, 1999; 

MUMFORD, 2000; MUMFORD et al., 2002; AMABILE et al., 2004; GUPTA, 2004; SHALLEY; 

GILSON, 2004; ZHANG; BARTOL, 2010). 

 

d) CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO  

 

Segundo Valadares (2012) para ele quanto mais informação ou alerta pela organização for 

usado conseguira se destacar com mais facilidade e assim ele vai conseguir vantagem para se 

inovação. Tem que ter a capacidade e as habilidades de poder identificar o que o mercado está 

buscando, isso faz com que você chega primeiro que os seus concorrentes aproveitando as 

oportunidades para oferecer novos produtos ao mercado.  

É fundamental conhecer os clientes e o mercado, identificar suas preferencias e necessidades 

para poder identificar e fazer um trabalho em conjunto com eles para atender suas necessidades e ter 

mais sucesso nas inovações. (STIGLER, 1961; KOHLI e JAWORSK, 1990; DICKSON, 1992; 

ROTHWELL, 1992; COOPER, 1994; DAY, 1994; LEONARD; RAYPORT, 1997; SODERQUIST 

et al., 1997; SPIVEY; MUNSON; WOLCOTT, 1997; AHMED, 1998; KIRZNER, 1999). 

 

e) GESTÃO ESTRATÉGICA DA TECNOLOGIA  

 



 
 

Segundo Valadares (2012) para ele a tecnologia podes ser considerada tanto com um sucesso 

e até mesmo o fracasso da organização, pois hoje a competitividade de tecnologia e muito importante 

para poder agregar valores a organização, cada vez mais a tecnologia pode ajudar no gerenciamento 

da organização e facilitar a tomada de decisão e ter o crescimento esperado ou superando as 

expectativas. Para poder ter a gestão da tecnologia tem que seguir e compreender os cinco passos a 

seguir que são fundamentais: Aquisição, identificação, exploração, seleção e proteção, sendo que a 

seleção e identificação são muito importante por serem essenciais e também difíceis para poder ser 

realizadas. È através da análise do sistema portfólio tecnológico que pudesse identificar a tecnologia 

necessária para cada tipo de produto, fazendo avaliação da tecnologia e a comparação do negócio 

como sendo a atividade mais importante para o negócio. 

Para ele é fundamental que todos possam saber quais são as competências para poder ganhar 

vantagem competitivas para a organização. Para poder manter a vantagem tem que saber quais 

possam influenciar o negócio e com isto monitorar o que vem acontecendo atualmente ou em longo 

prazo. 

Para se ter o gerenciamento da tecnologia tem que saber qual seria a aquisição e exploração 

existente que dará o desenvolvimento necessário para a organização. (FUSFELD, 1978; HAMEL e 

PRAHALAD, 1989; PORTER, 1991; FUSFELD, 1995; GREGORY, 1995; SODERQUIST et al., 

1997; SPIVEY; MUNSON; WOLCOTT, 1997; PHAAL et. al., 2001; MUMFORD et al., 2002; 

BURGELMAN, et al., 2004). 

 

f)  ORGANICIDADE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL  

 

Segundo Valadares (2012) dependendo de como está estruturada a organização ela tanto pode 

dificultar ou facilitar as inovações para o mercado. É a estrutura que fortalece os valores que podem 

influenciar sua promoção ou não na criatividade das organizações. Pode-se perceber que a estrutura 

de cada organização pode se destacar para a inovação, sendo objetiva nas suas decisões contando com 

um ambiente dinâmico. Sendo que as estruturas orgânicas que atuam no ambiente externo onde 

permite resposta rápida. Já as estruturas mecanicistas são de um ambiente previsível, sendo que não 

é feito uma resposta rápida, sendo fator crítico. 

As características da estrutura orgânica, da prioridade para o conhecimento e experiencias, 

tendo comunicação horizontais e sendo livre e desimpedido, sendo informal nas relações pessoais, 

sendo bem flexíveis nos controles de sistemas. 

Ele ressalta a importância do comportamento criativo no processo para a inovação. Que as 

estruturas flexíveis dão a importância para o conhecimento e são essenciais para a construção e 

planejamento para a inovação. Sendo que para ele os controles não devem ser tão rígidos, dando mais 

autonomia para as pessoas poderem desenvolver sua criatividade e assim ter ideias para o 

desenvolvimento da organização. (BURNS e STALKER 1961; KHANDWALLA, 1977; KOHLI; 

JAWORSKI, 1990; COTTAM, ENSOR e BAND 2001; MUMFORD et al, 2002; MARTINS; 

TERBLANCHE, 2003; SHALLEY e GILSON, 2004; CHEN, ZHU e ANQUAN, 2005). 

 

g)  GESTÃO DE PROJETOS 

 

Segundo Valadares (2012) na gestão de projetos a inovação está ligada ao rico que a 

organização está disposta a correr, para poder ter a inovação tem se estabelecer o valor inovador para 

a organização pois tempo e dinheiro e consiste na demanda de recursos, sendo que não está garantido 

o retorno para as organizações. 



 
 

O processo de inovação deve passar por várias revisões para poder eliminar o máximo que 

conseguir o risco, e assim poder fazer a implementação do projeto. É importante assegura-se que 

todos entenderão a análise do projeto e com isto todos podem ajudar no desenvolvimento da inovação. 

Pode-se também fazer a inovação em um problema que foi levantado pela organização dando ideias 

para melhora os processos de toda a organização sejam em um novo produto ou um já existente para 

desenvolver com qualidade e entregar ao cliente. Para pode ter sucesso no produto ou serviço de 

qualidade e necessário que sempre aja uma flexibilidade na abordagem tanto nas ideias até o seu 

lançamento, e ter as etapas defendidas. (AMABILE, 1988; ROTHWELL, 1994; AHMED, 1998a; 

AMABILE et al., 1996; REITERPALMON et al., 1998; COTTAM; ENSOR; BAND, 2001; 

MUMFORD et al., 2002; LAURSEN; FOSS, 2003; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; SHALLEY; 

GILSON, 2004; PITTAWAY et al., 2004; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; HANSEN; 

BIRKINSHAW, 2007). 

 

h)  DESEMPENHO EM INOVAÇÃO  

 

Segundo Valadares (2012) para ele desempenho em inovação tem duas dimensões que são 

inovação de processos e inovação de produto, sendo que apenas 3,1% podem ser consideradas como 

processo ou produto. Sendo que 96,9% quando estão juntos o produto e processo acabam gerando um 

impacto positivo, tanto na inovação de produto ou processo. 

Sendo que a capacidade de inovar é considerado pelas organizações vantagem para poder 

competir e cada organização pode suas habilidades inovadoras. Sendo considerado um recurso 

valioso e muito raro, é difícil conseguir copara estas capacidades, e assim as organizações que tem 

este diferencial acabam saindo na frente de seus concorrentes. 

A capacidade em inovação e medida pelo que cada um vem apresentando em relação a 

criatividade, capacidade e velocidade no desenvolvimento de cada inovação mantendo a 

competitividade em relação aos concorrentes sendo o pioneiro na inovação seja de produto ou serviço. 

(WERNELFELT, 1984; MILLER e FRIESEN,1982; KRAFT, 1990; BARNEY, 1991; DESHPANDÉ, 

et al. 1993; PETERAF, 1993; SIMONETTI, ARCHIBUGI, e EVANGELISTA, 1995; MCGRATH et 

al., 1996; SUBRAMANIAN e NILAKANTA, 1996; AVLONITIS; KOUREMENOS; TZOKAS, 

1997; PRAJOGO e AHMED, 2006). 

 

Quadro 1 -Constructos Teóricos 

Construto  Domínio  Referências  

Liderança 

transformadora   

Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da 

importância e do valor do trabalho; ativa suas necessidades 

de ordem superior; e os induz a transcender seus interesses 

pessoais em prol da organização.  

Avolio, Bass, e Jung, 1999; 

Podsakoff et al., 1990.  

Intenção 

estratégica de  

inovar   

Grau que a empresa está disposta a assumir riscos para 

favorecer a mudança, o desenvolvimento tecnológico e a 

inovação, e a competir agressivamente a fim de obter uma 

vantagem competitiva para sua empresa.  

Covin e Slevin, 1989;  

Miller, 1983.  



 
 

Gestão de 

pessoas para 

inovação   

Orientação da gestão de pessoas para a inovação, provendo 

a concessão de liberdade ou autonomia de atuação aos 

empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo 

que decidam como alcançá-las e favorecendo a 

autorrealização e o comprometimento com os objetivos da 

organização.  

Amabile, 1999; Amabile et 

al., 2004; Cummings e 

Oldham, 1997; Mumford et 

al., 2002; Shalley e Gilson, 

2004.  

Conhecimento do 

cliente e do 

mercado   

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, 

expectativas, mudanças significativas e tendências do cliente 

e do mercado. Perceber as mudanças do mercado na frente 

dos seus competidores fornece vantagem competitiva à 

empresa.  

Day, 1994; Kohli e 

Jaworski, 1990.  

Gestão estratégica 

da tecnologia  

Gestão do processo de criação e desenvolvimento de 

tecnologias, visando à criação de valor. O processo de gestão 

tecnológica compreende cinco etapas: identificação, seleção, 

aquisição, explotação e proteção.  

Fusfeld, 1978; Fusfeld, 

1995; Phaal et al., 2001; 

Gregory, 1995.  

Organicidade da  

estrutura 

organizacional  

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessão de 

autonomia, controles flexíveis, comunicação horizontal 

desimpedida, valorização do conhecimento e da experiência 

e informalidade nas relações pessoais. Estruturas ditas 

“orgânicas” permitem resposta mais rápida às mudanças no 

ambiente externo do que as denominadas “mecanicistas”.  

Burns e Stalker, 1961; 

Khandwalla, 1976/77.  

Gestão de projetos   Planejamento, provisão dos recursos, execução e controle do 

processo de inovação. Inclui cuidadosa avaliação dos 

projetos, análise e planejamento, visando, principalmente, 

ganhar compreensão, compromisso e apoio tanto 

corporativo quanto do pessoal que estará envolvido no 

projeto.  

Cooper e Kleinschmidt, 

2007; Rothwell, 1994.  

Desempenho em 

inovação  

Organizações inovadoras são aquelas que exibem 

comportamento inovador consistente ao longo do tempo.  

Meyer-Krahmer, 1984;  

Ritter e Gemünden, 2004; 

Prajogo e Ahmed, 2006; 

Subramanian e Nilakanta, 

1996.  

Fonte: Valadares, (2012 p.33) 

 

Este artigo vai mensurar as Capacidades Dinâmicas de Inovação sobre quatro fatores que são: 

Liderança Transformadora, Gestão de Pessoas Para Inovação e Organicidade de Estrutura e 

Desempenho em Inovação. 

 

2.3 ESTUDOS CORRELATOS 



 
 

Nesta seção são apresentados estudos correlatos ao tema deste estudo com a finalidade de buscar 

lacunas teóricas e ou empíricas para a pesquisa. 

Quadro 2 - Estudos Correlatos e Formação das Variáveis que compõem o Tema Capacidades 

Dinâmicas em Inovação. 

Autores Dimensões Tipo de 

pesquisa 

Segmento Itens 

Rodrigues 

(2017) 

Maturidade das 

capacidades em 

inovar 

Qt Prestação de serviço 

fotográfico 

 - Maturidade na capacidade de inovação. 

Serra (2017) Capacidades 

Dinâmicas e 

Inovação 

Colaborativa 

Ql setor têxtil. -  Inovação e melhora em produtos, 

processos e práticas; 

 - Engajamento da liderança e equipes com 

a inovação.  

 

 

Gasparini 

(2014) 

Planejamento 

estratégico. 

Qt Indústrias -Visão baseada em recurso. 

-Gestão do conhecimento. 

-Aprendizagem organizacional. 

Valadares 

(2014) 

 

Capacidade de 

inovação 

Qt Capacidade de inovar 

das firmas. 

-Liderança transformadora; - 

-Intenção estratégica de inovar;  

- Gestão de pessoas para inovação; 

- Conhecimento do cliente e do mercado; 

-  Gestão estratégica da tecnologia;  

- Organicidade da estrutura organizacional; 

e 

- Gestão de projetos 

Cardoso, 

Rossetto e 

Silva (2017) 

Capacidades 

Dinâmicas e 

Estratégia como 

prática 

Ql franquia, varejo, lojas 

próprias, web em 

todo o Brasil. 

-Recursos tangíveis,  

-Recursos de conhecimento, habilidades e 

experiências, 

 - Recursos de sistemas e procedimentos, 

- Recursos culturais e de valores, - - 

Recursos de redes de relacionamentos,  



 
 

- Recursos importantes para mudança. 

Aro (2017) Capacidades 

dinâmicas na 

inovação. 

Qt e Ql Indústria  -Inovação e estratégia. 

-Tendências estratégicas. 

-Cultura, comportamento E comunicação. 

-Processos e ecossistemas de inovação. 

-Capacidade de investimento. 

-Combinação de Competências. 

-Formas de relacionamento. 

 

Weber (2015) Capacidade de 

inovação no 

setor público. 

Qt Setor publico - Direitos de propriedade,  

- Capacidades e motivação. 

Silva (2014) 

Simões (2014) 

Moreira 

(2014) 

Mainardes 

(2014) 

Determinantes 

da capacidade 

de inovação 

Qt. empresas de serviços 

portuguesas 

- Integração,  

- Reconfiguração  

- Extração 

Wang (2018) Capacidade na 

inovação de 

produtos 

Qt indústria de 

workstations. 

- lacunas de capacidade que precisam ser 

superadas no alongamento da capacidade. 

Elsevier 

(2014) 

Dinâmica 

Capacidade e 

inovação 

Qt multinacionais 

(MNCs) 

(a) diferencie capacidades generativas 

 (b) capacidade de conhecimento dinâmica  

 (c) capacidade de conhecimento dinâmico 

e inovação subsidiária. 

Dukic (2015) 

Stankovic 

(2015) 

Lepojeivic 

(2015) 

Melhoria da 

capacidade de 

inovação. 

Ql PME na Sérvia - Cooperação; 

- Capacidade inovadora. 



 
 

Kim (2014) 

Song (2014) 

Triche (2014) 

Inovação em 

serviço 

 

Recursos 

 

E Capacidades 

Dinãmicas 

Qt firmas orientadas a 

serviços. 

- Mercado dinâmico,  

- Recursos de serviços dinâmicos  

- Inovação de serviços. 

 

Ao analisar o Quadro 2 que corresponde aos estudos empíricos acerca da temática 

capacidade dinâmica em inovação, percebe-se que as principais dimensões abordadas se referem a 

dimensão maturidade das capacidades em inovar, refere-se a pesquisa para identificar verificar o nível 

atual da maturidade das capacidades em inovação (RODRIGUES,2017).  

A dimensão Capacidades Dinâmicas e Inovação Colaborativa refere-se a Inovação e melhora 

em produtos, processos e práticas; - Engajamento da liderança e equipes com a inovação. (SERRA, 

2017).  A dimensão planejamento estratégico. refere-se a abordagem para identificar visão baseada 

em recurso, gestão do conhecimento e aprendizagem organizacional. (GASPARINI, 2014).  

A dimensão capacidade de inovação refere-se ao tema   liderança transformadora; intenção 

estratégica de inovar; gestão de pessoas para inovação; conhecimento do cliente e do mercado; gestão 

estratégica da tecnologia; organicidade da estrutura organizacional; e gestão de projetos. 

(VALADARES, 2014).  

A dimensão Capacidades Dinâmicas e Estratégia como prática trada da franquia, varejo, 

lojas próprias, web em todo o Brasil. (CARDOSO; ROSSETTO; SILVA, 2017).  A dimensão 

Capacidades dinâmicas na inovação, trata do estudo sobre a Inovação e estratégia, Tendências 

estratégicas, Cultura, comportamento E comunicação. (ARO, 2017).  A dimensão Capacidade de 

inovação no setor público, realizou o estudo sobre direitos de propriedade, capacidades e motivação. 

(WEBER, 2015).  A dimensão Determinantes da capacidade de inovação, refere se ao estudo sobre a 

Integração, reconfiguração, extração negligência. (SILVA; SIMÕES; MOREIRA E MAINARDES, 

2014).  

A dimensão Capacidade na inovação de produtos fala sobre o estudo referente a Os limites 

organizacionais refletem a medida em que o conhecimento do produto é controlado dentro de uma 

empresa e, portanto, afeta as lacunas de capacidade que precisam ser superadas no alongamento da 

capacidade. (WANG, 2018). A dimensão Dinâmica Capacidade e inovação, refere-se ao estudo para 

identificar melhor identificar, (a) diferencie capacidades generativas, de sourcing e integrativas em 

subsidiárias MNC, (b) proponha o novo construto de capacidade de conhecimento dinâmica 

subsidiária e (c) estabeleça ligações diretas e não diretas entre capacidade de conhecimento dinâmico 

e inovação subsidiária. (ELSEVIER, 2014).  A dimensão Melhoria da capacidade de inovação, refere-

se ao estudo para identificar, O questionário é estruturado de tal forma que permite identificar a 

importância que os gestores atribuem à cooperação com os principais stakeholders, a fim de aumentar 

sua capacidade inovadora (DUKIC; STANKOVIC E LEPOJEIVIC, 2015). 

A dimensão Rumo a uma estrutura integrada para inovação em serviço: uma visão baseada 

em recursos e uma abordagem de capacidades dinâmicas refere-se ao estudo para identificar como as 

empresas competem em um mercado dinâmico, introduzimos recursos de serviços dinâmicos como 



 
 

três processos distintos que permitem que os recursos relacionais e de recursos afetem os 

componentes da inovação de serviços. (KIM; SONG e TRICHE, 2014).  

Foi possível identificar que a maioria dos estudos empíricos são de caráter quantitativo, o 

que permite inferir que existe uma preocupação pela academia em definir e generalizar o tema 

capacidade dinâmica em inovação. Quanto ao segmento, percebe-se que é bem variado que abrange 

todas as empresas é muito amplo.  Além disso, esse tema é muito explorado no setor industrial a 

saber: têxtil, automobilístico e energia. Foram também percebidos estudos om interesse em analisar 

o tema capacidade dinâmica em inovação em organizações de comércio e serviço, principalmente no 

varejo e campo da tecnologia da informação.   

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 Nesta etapa apresentam-se os procedimentos metodológicos a serem utilizados para 

obter as informações necessárias para conclusão do projeto. Serão demonstrados a maneira que a 

amostra estudada deverá ser selecionada e como os dados foram coletados. 

Quanto ao objetivo desta pesquisa a mesma classifica-se como descritiva. Para Gil (2006) a 

pesquisa descritiva tem o objetivo saber da caraterística da população, fenômenos e estabelecimento 

entre as relações. A pesquisa descritiva vai além da identificação e relação entre as variáveis. 

Segundo Creswell (2010) a pesquisa quantitativa é utilizada para saber a média mais 

frequentes em relação sobre idade, atitudes, contanto e gênero. Está se referindo a caraterística de um 

indevido. A pesquisa quantitativa é um dos meios mais utilizados para se testar a teorias e a analisar 

a relação entre as variáveis. Este tipo de pesquisa é realizado através da informação no problema da 

questão da pesquisa. 

A população do estudo são empresas do Ramo Industrial, Comércio e Serviços de Santa 

Catarina, SC. A amostra utilizada para esta pesquisa é do tipo não probabilística por conveniência. A 

amostra não probabilística por conveniência não possui uma probabilidade de respostas e seus 

respondentes são escolhidos através de sua conveniência e disponibilidade (GIL, 2006). O 

questionário aplicado tem a finalidade de confirmar os fatores de influência sobre o tema capacidade 

dinâmica de inovação. Os respondentes são convidados a responder a pesquisa eletronicamente e 

abordagem pessoal.  

Para definição da quantidade de respostas foi utilizado o cálculo de erro amostral 

apresentado por Barbetta (2001) considerando a população como infinita e erro amostral de 

aproximadamente de 5% obteve um total mínimo de 353 respondentes. 

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007) a coleta de dados ocorre após vários passos do 

estudo, como a escolha do assunto, a revisão bibliográfica, a definição dos objetivos, formulação do 

problema, agrupamento dos dados e a identificação das variáveis. Para os autores os instrumentos de 

coleta de dados mais utilizados são a entrevista, o questionário e o formulário.  

Neste estudo foi utilizado como instrumento de coleta o questionário. Segundo Gil (2006) o 

questionário pode ser de investigação e pode conter um número mais elevado de questões por ser 

escrito. E com isto saber de suas preferencias em questões de opinião para saber suas preferencias em 

todos os sentidos. Por ser um questionário o mesmo proporciona saber as preferências das pessoas 

desde que seja bem elaborado com perguntas que possam responder o que se deseja saber. 

O questionário utilizado buscou identificar os fatores que compõem as Capacidades 

Dinâmicas de Inovação que são: liderança, organicidade da estrutura organizacional, gestão de 

pessoas para inovação e inovação de processo, com base no estudo de Valadares (2012). O modelo 

foi aplicado por meio eletrônico, telefone e inquérito. O questionário possui 19 questões e utiliza 

escala likert de 7 pontos.  



 
 

Figura 1 - Escala Likert 

Discordo Totalmente                Concordo Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Fonte: Dados da pesquisa (2018). 

 

A escala possui o nível 1, discordo totalmente, ao 7, concordo totalmente. Os entrevistados 

responderam de acordo com seu nível de concordância com a questão.  

A análise e interpretação dos dados será realizada por meio de tabelas estatísticas para 

melhor visualização dos resultados obtidos e posteriormente elaboração de um relatório final por 

meio destas análises. A partir do questionário aplicado nas empresas do segmento Industrial, 

Comércio e Serviços no Sul do Brasil. 

A correlação de Pearson, desvio padrão e media será analisada pelos cálculos da estatística 

descritiva com a sua análise de dados quantitativos. Pois os cálculos do desvio padrão e da media, já 

que os dois são muito importantes para o entendimento da sua importância e do conjunto que eles 

representam para o entendimento da pesquisa (BARBETTA, 2002). 

Para validar os fatores nas dimensões propostas serão utilizados os testes estatísticos por 

meio do software SPSS. Hair Jr. et al (2009) para se analisar a analise fatorial e necessário fazer 

agrupamentos com as respostas obtidas no questionário. Deve se também fazer a análise fatorial seja 

analisado separados para se ter a analise confirmatória e exploratória para então se validar o modelo 

da análise (HAIR, JR; et al, 2009). Neste estudo optou-se diretamente para análise confirmatória em 

virtude de os fatores utilizados no questionário já ter sido validados no estudo de Valadares (2012). 

Desta forma, entende-se que todas as questões e seus respectivos grupos são existentes e se procedeu 

a análise confirmatória. 

A seguir é apresentada a descrição e estimativas dos valores considerados para os testes 

estatísticos, índices de ajustes do modelo proposto no estudo como GFI, AGFI, Qui-quadrado sobre 

Graus de Liberdade, PNFI, TFI, CFI, RMSEA estão de acordo como recomendado pelo autor (HAIR, 

JR. et al, 2009). 

Tabela 1- Índices de Ajuste 

Medidas de ajuste Nível aceitável 

GL - 

2/GL ≤ 5 

GFI > 0,90 

AGFI > 0,90 

RMSEA < 0,10 

TLI > 0,90 

CFI > 0,90 

PNFI > 0 e < 1 

NFI > 0,90 



 
 

Fonte: (HAIR, JR. et al, 2009). 

4 APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 

Na sequência é caracterizada a amostra pela Função, Tempo de Atuação, Ramo e Porte das 

empresas que perfizeram como respondentes desse estudo.  

 

Tabela 2 – Porte das Organizações 

Função Qt Tempo Qt Ramo  Qt Porte Qt 

  (anos)   
 

   

Dirigente/Proprietário 31.4% -5 43.6% Com&Serv  57.8% Micro 22.4% 

Gerente 29.6% -10 28% Manufatura  42.2% Peq 26.6% 

Líder 38.8% + de 11 28.4%  
 

 Med 20.1% 

     
 

 Gra 30.9% 

Total 100%  100%  
 100%  100% 

Fonte: Elaboração Própria (2018). 

Pode se observar que entre os 353 respondentes os que mais responderam à pesquisa foram 

os líder em seguida os dirigentes ou proprietários e os que menos respondem foram os gerentes, sendo 

que o comercio de serviço foi o que mais respondem e sendo as empresas de grande porte que teve 

mais participação no questionário.  

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 3– Estatística Descritiva das Capacidades Dinâmicas de Inovação. 

 
Variáveis Questões N Média Desvio 

padrão 

LT_01 Os líderes inspiram as pessoas a construírem o futuro da empresa 353 4,9518 1,49067 

LT_02 
Os líderes tratam as pessoas como “gente” e apoiam e incentivam o 

desenvolvimento das pessoas 

353 5,3428 1,40567 

LT_03 Os líderes inspiram nos outros orgulho, respeito e competência. 353 5,2493 1,35267 

LT_04 Os líderes são claros a respeito dos seus valores e praticam o que pregam. 353 5,2068 1,40606 

LT_05 Os líderes encorajam e apoiam o esforço das pessoas 353 5,2720 1,36712 

LT_06 
Os líderes estimulam o envolvimento, confiança e cooperação entre as 

pessoas. 

353 5,3711 1,33398 

LT_07 Os líderes encorajam pensar diferente e com base em novos desafios 353 5,2578 1,37090 

OE_01 A estrutura organizacional é flexível e com poucos níveis hierárquicos 353 4,9320 1,60642 

OE_02 A estrutura organizacional permite a tomada rápida de decisões. 353 4,9292 1,57865 

OE_03 
A troca de informações entre as várias áreas organizacionais 

(departamentos) é intensa e fluida. 

353 4,7677 1,60694 

OE_04 A comunicação interna é aberta e transparente. 353 4,9263 1,56133 

OE_05 A nossa empresa é muito hierarquizada e burocrática. 353 3,6346 1,89936 



 
 

GP_01 
Os critérios de avaliação de desempenho dos empregados valorizam a 

iniciativa e a inovação. 

353 4,6601 1,32845 

GP_02 
Os empregados são formalmente reconhecidos e recompensados pelo seu 

desempenho. 

353 4,6997 1,44616 

GP_03 
A promoção dos empregados é feita com base em critérios que valorizam a 

competência, a iniciativa e a inovação. 

353 4,8102 1,47159 

GP_04 As práticas das pessoas e equipes estimulam a inovação e a criatividade. 353 4,8215 1,32690 

IP_01 A produtividade e competitividade dos processos são inovadores 353 4,4986 1,43441 

IP_02 
Há velocidade na adoção de inovações tecnológicas para os processos da 

empresa 

353 4,3796 1,48203 

IP_03 Há atualização ou grau de inovação da tecnologia utilizada nos processos 353 4,4788 1,40220 

Fonte: Da pesquisa (2018). 

Na dimensão Liderança Transformadora a questão que teve maior média foi LT_06 com 

índice 5,37 “Os líderes estimulam o envolvimento, confiança e cooperação entre as pessoas”. 

Acredita-se que isso representa  que os respondem concordam que é importante para a equipe, passar 

confiança e estimular a inovação com as pessoas, pode-se perceber que houve maior concordância 

entre os respondentes. Esta questão foi também  que apresentou o menor desvio padrão, ou seja 

apresentou maior concordância entre os respondentes. Com maior desvio padrão foi a questão LT_01. 

Os líderes inspiram as pessoas a construírem o futuro da empresa com índice de 1,49067. Isso mostra 

que os respondentes não tiveram uma mesma proporção de respostas entre os respondentes  

Já na dimensão. Organicidade da estrutura organizacional a questão que teve maior desvio 

padrão foi questão OE_03 “A troca de informações entre as várias áreas organizacionais 

(departamentos) é intensa e fluida” com 1,60694. Isso significa que nesta questão não há 

concordância entre os respondentes. Porém na questão. OE_04 (4,92), a comunicação interna é aberta 

e transparente. Que teve o menor desvio padrão e a maior media nesta dimenção mostra que os 

respondentes acreditam que trabalhar com a comunicação aberta e transparente traz bons resultado 

para a organização. 

 Para a dimensão Gestão de Pessoas para Inovação a questão com maior desvio padrão foi a 

questão. GP_03. A promoção dos empregados é feita com base em critérios que valorizam a 

competência, a iniciativa e a inovação com 1,47159. Quer diz que alguns respondentes valorizam a 

promoção ente os colaborados que tem mais inovação, mas não há uma concordância ente os 

respondentes. O que os respondentes concordam mais é a questão GP_04 (4,8215) de maior média 

sobre “as práticas das pessoas e equipes estimulam a inovação e a criatividade” que ficou com o 

menor desvio padrão de 1,32690. Pode-se inferir que dizer que os respondem valorizam a criatividade 

e a inovação.   

Na dimensão Inovação de Processos a questão com maior desvio padrão foi IP_02 “Há 

velocidade na adoção de inovações tecnológicas para os processos da empresa” com 1,48203. Quer 

dizer que não houve concordância entre os respondentes pois foi a questão que teve maior dispersão 

entre os respondentes. Porém a questão. IP_03. Há atualização ou grau de inovação da tecnologia 

utilizada nos processos. Teve uma melhor concordância entre os respondentes sendo que ficou com 

o menor desvio padrão e a maior média 4,4788, sendo que os respondentes concordam que quando 

maior o grão da utilização da teconlogia se tem mais inovação nas organizações. 

O estudo também teve o intuito de verificar a unidimensionalidade e a validade convergente 

da Dimensão Capacidades Dinâmicas de Inovação, e também como discernir quais fatores 

permanecem no modelo apresentado, ou que tem a melhor explicação. Portanto, aplica-se a tática da 

Análise Fatorial Confirmatória (AFC). Esta análise também é utilizada para desconsiderar as 

perguntas que não tenham relevância para o Modelo Estrutural. 



 
 

A Dimensão Capacidades Dinâmicas Inovação é constituída por quatro fatores: Liderança 

Transformadora, Organicidade da Estrutura Organizacional, Gestão de Pessoas para a Inovação, 

Inovação de Processos foram determinadas baseando-se na revisão da literatura com respaldo no 

trabalho de Valadares (2012). 

Foi aplicada a tática de refinação das perguntas em todos os fatores da Dimensão 

Capacidades Dinâmicas de Inovação. A refinação foi feita com o propósito de obter um modelo de 

mensuração que aponte graus desejáveis ou admissíveis de validade e confiabilidade das perguntas. 

(KOUFTEROS, 1999). Para este estudo, usou-se da Análise Fatorial Confirmatória (AFC). 

Neste arranjo a validação dos fatores que compõem as Capacidades Dinâmicas de Inovação, 

pois os padrões de cargas fatoriais necessitam que os índices sejam estatisticamente relevantes, para 

esta etapa o objetivo é refinar a escala de medidas. A dimensão Capacidades Dinâmicas de Inovação 

foi mensurada por quatro sub dimensões de primeira ordem. 

Em seguida apresenta-se o modelo de mensuração dos fatores. Diante a análise de todas os 

fatores isoladamente apresentarem-se adequadas, elucida-se a validação do Modelo Estrutural da 

Dimensão Capacidades Dinâmicas de Inovação. 



 
 

Figura 2 - Dimensão Final de segunda ordem da Capacidades Dinâmicas de Inovação 

 

Fonte: Da Pesquisa (2018) 

A Figura 2 apresenta o modelo de mensuração de cada fator com suas respectivas variáveis 

(questões). Pode perceber que todas cargas padronizadas obtiveram valores acima de 0,6. No que 



 
 

tange ao Fator Liderança Transformadora, a questão que mais influência foi “LT05 –Os líderes 

encorajam e apoiam o esforço das pessoas”, com score de 0,91 (91%). 

O apoio da liderança se faz necessário e os respondentes apontam uma grande importância 

para este fator para  que seus colaboradores possam desenvolverem seus trabalhos intenos. Acredita-

se que os lideres  são fontes de inspiração para sua equipe e reconhecem esta importância. 

Segundo Valadares (2012) a liderança e o que prevalece no perfil de um líder é o poder 

transformar e para isso, deve haver um consenso entre a diretoria e os membros da organização. Pois 

para alguns a liderança está em ter o seu foco no mercado e os clientes para poder ter mais 

participantes. Podendo haver diferença entre autores, segundo ele. 

Já, em se tratando de Organicidade da Estrutura Organizacional o maior score fatorial foi 

para questão “OE03 – A troca de informações entre as várias áreas organizacionais (departamentos) 

é intensa e fluida.” com um valor de 0,88 (88%).  

Em relação a troca de informação e muito valiosa pois muitas vezes a ideia de um e 

complementada com o pensamento de um colega de trabalha em uma simples troca de informação 

todos ganham quanto o assunto for a inovação. 

Segundo Valadares (2012) dependendo de como está estruturada a organização ela tanto pode 

dificultar ou facilitar as inovações para o mercado. É a estrutura que fortalece os valores que podem 

influenciar sua promoção ou não na criatividade das organizações. Pode-se perceber que a estrutura 

de cada organização pode se destacar para a inovação, sendo objetiva nas suas decisões contando com 

um ambiente dinâmico. Sendo que as estruturas orgânicas que atuam no ambiente externo onde 

permite resposta rápida. Já as estruturas mecanicistas são de um ambiente previsível, sendo que não 

é feito uma resposta rápida, sendo fator crítico. 

As características da estrutura orgânica, dão prioridade para o conhecimento e experiências, 

tendo comunicação horizontais livre e informal nas relações pessoais, sendo bem flexíveis nos 

controles de sistemas. 

O fator Gestão de Pessoas para a Inovação tem-se destaque para a questão “GP02 – Os 

empregados são formalmente reconhecidos e recompensados pelo seu desempenho.” com um score 

fatorial de 0,85 (85%).  

O reconhecimento das pessoas pelas inovações apresenta-se como importante para maioria 

dos líderes respondentes desta pesquisa, sendo que a cada dia as empresas estão sempre em busca de 

novas inovações para poder ter um melhor produto ou serviço com um menor custo, e isto ocorre por 

meio dos recursos humanos. Como a inovação depende de pessoas, neste aspecto a liderança 

reconhece que recompensas devem ser dadas aos desempenhos melhores em busca de inovações. 

Segundo Valadares (2012) para ele o processo de inovação depende de um conjunto que 

envolvem as habilidades com a motivação, para motivar as pessoas a conseguir os objetivos, trabalho 

em equipe pois é em conjunto que se tem as melhores oportunidades, um ambiente agradável com o 

foco voltado para a geração de inovação, ter autonomia para poder desenvolver a criatividade e 

inovação, foco nos objetivos para não perder a ideia na direção que foi proposta de inovação, fazer a 

avaliação de todo o desempenho dando um feedback se foi produtivo ou negativo a inovação. 

O fator Inovação de processos. A variável “IP02 – Há velocidade na adoção de inovações 

tecnológicas para os processos da empresa” pertencente ao fator Inovação de Processos, obteve um 

score fatorial de 0,93 (93%). 

Inovação de processos está ligado praticamente em todas as áreas da organização pois 

sempre tem que estar em busca de novas tecnologias para poder chegar na frente dos concorrentes. 

Acredita que este é o motivo pelo qual os líderes acreditam que devem haver velocidade na inovação 

de processos. O processo de inovação deve passar por várias revisões para poder eliminar o máximo 

que conseguir o risco, e assim poder fazer a implementação do projeto. 



 
 

Segundo Valadares (2012) na gestão de projetos a inovação está ligada ao rico que a 

organização está disposta a correr, para poder ter a inovação tem se estabelecer o valor inovador para 

a organização pois tempo e dinheiro e consiste na demanda de recursos, sendo que não está garantido 

o retorno para as organizações.  

A representação dos quatro fatores que compondo as Capacidades Dinâmicas de Inovação 

demonstraram integrar essa dimensão. A Liderança Transformadora obteve um escore de 0,85 (85%), 

a Organicidade da Estrutura Organizacional 0,77 (77%), a Gestão de Pessoas para a Inovação 0,88 

(88%), e Inovação em Processos 0,65 (65%). Percebe-se então que todos coeficientes padronizados 

das cargas fatoriais ficaram acima de 0,6. Valida-se, aqui o constructo proposto por Valadares (2012) 

na amostra estudada. 

Dentre os fatores o que mais se destacou foi a Gestão de Pessoas para a inovação.  

A gestão de pessoas e parte fundamental para as organizações estarem inovando, por meio de 

um ambiente que estimule a inovação. O que nos leva a pensar que cada vez mais as organizações 

precisam valorizar as pessoas, para inovação constantemente e com isto levar uma vantagem 

competitiva em relação aos concorrentes. Para os respondentes ficou evidente que eles prezam pelas 

pessoas que o capital intelectual das pessoas e de grande importância para as organizações, e com a 

valorização das pessoas cada vez mais elas se sentem motivadas a buscar novas inovações para 

contribuir na organização, fica bem claro que para os respondentes, que cada vem mais buscam 

manter as melhores pessoas em seus grupos pois isto mostra pela pesquisa que as pessoas são de 

grande importância. Isso nos traz no estudo de correlatos que para Rodrigues (2017). Maturidade na 

capacidade de inovar, por este estudo mostra como e fundamental manter uma equipe qualificada. Já 

no estudo realizado por Valadares (2014) ele também relata a importância de gestão de pessoas para 

inovar.  

Valadares, Vasconcelos e Serio (2014) segundo eles a capacidade de inovação não está em 

evidencia pelas organizações que não tem um modelo para guiar os gerentes ao sucesso, pois as 

empresas não dispõem conhecimento que lhe proporciona este desenvolvimento. O processo para se 

chegar na inovação é determinado pelas lideranças e acaba sendo afetado com falta de recuso que são 

poucos disponibilizados pelas organizações e com isto não gerem um lucro esperado para as 

organizações. A inovação pode estar presente nos líderes que tem o papel fundamentar para planejar 

a competitividades e geração de novos produtos para serem desenvolvidos, tem que conhecer o desejo 

de seus clientes e mercado para gerarem novos produtos. 

Valadares, Vasconcellos e Serio (2014) segundo eles identificar os fatores para determinar a 

inovação e saber lidar com as habilidade e conhecimento para poder tirar proveito na realização de 

novos produtos. O apoio e as orientação da organização está inserida em cada turno, no ambiente 

externo, na troca de informação e sempre manter a organização alinhadas com a missão, valores que 

a organização presa junto a seus líderes e com isto fazer uma comunicação aberta com as inovações 

em produto ou serviço.  

Considerou-se também, além das cargas fatoriais na Tabela 4, as medidas de ajustamento: 

absoluto, incremental e parcimonioso. A tabela também demonstra os índices nela identificados de 

ajuste do modelo destes quatro fatores. 

 

Tabela 42 - Índices de ajuste do modelo Capacidades Dinâmicas de Inovação 

Medidas de ajuste Nível aceitável Nível encontrado 

GL - 129 



 
 

2/GL ≤ 5 3,29 

RMSEA < 0,10 0,08 

TLI > 0,90 0,93 

CFI > 0,90 0,95 

PNFI > 0 e < 1 0,78 

NFI > 0,90 0,92 

Fonte: Dados da Pesquisa (2017) 

No que tange ao ajustamento do modelo, segundo as sugestões dos índices de modificação 

encontrados no próprio software estatístico SPSS, através do plug-in AMOS, foram inseridas 

correlações entre fatores. Desta forma, os indicadores de ajustamento absoluto: 2/GL apresentaram 

índice de 3.29 ficando um dentro do nível esperado de ≤ 5 (HAIR JR, et al, 2009).  O indicador Root 

Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) ficou com índice de 0,08 conforme o esperado de 

<0,10 (HAIR JR, et al, 2009).    

Com relação aos indicadores de ajustamento incremental todos devem apresentar valores 

acima de 0,90 (HAIR JR, et al, 2009). O Ajuste Normalizado (NFI) indicou o valor 0,92; o Índice de 

Tucker Lewis (TLI) 0,93 e o Índice de ajuste comparativo (CFI) 0,95. Nota-se que os índices de ajuste 

incremental estão todos acima do indicado.  

Ao que se refere aos indicadores de ajuste parcimonioso, usou-se o índice de Ajuste 

Normalizado de Parcimônia (PNFI) que apresenta índice de 0,78 estando dentro do esperado no 

intervalo de >0 e <1 (HAIR JR, et al, 2009). Então, diante dos indicadores demonstrados, os 

resultados indicam que as medidas do Modelo da Dimensão Capacidades Dinâmicas de Inovação, na 

amostra pesquisada, demonstram relações entre os fatores, propondo a validação deste modelo de 

medição para o constructo.  

Dada a apresentação dos indicadores e seus respectivos valores, constata-se que as grandezas 

dos fatores na amostra pesquisada podem ser respaldadas no modelo de mensuração para atender ao 

objetivo de caracterizar os fatores que compõem as Capacidades Dinâmicas de Inovação. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo oferece um modelo de avaliação empírica que vem ao encontro de estudos 

propostos por Zawislak et al. (2012) e Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux e Reichert (2013), 

Valadares em (2014). Este modelo descobre convergências importantes que sustentam empiricamente 

as afirmações teóricas das capacidades dinâmicas de Inovação. Como as capacidades dinâmicas são 

invisíveis e difíceis de medir, esta pesquisa fornece algumas evidências de sua existência. Ao buscar 

uma explicação mais geral sobre os sucessos e falhas da empresa inovadora, deve-se descobrir os 

padrões de atividade inovadora ao longo de suas capacidades de inovação. Foram desenvolvidos 

quatros fatores que são: Liderança Transformadora, Organicidade da estrutura organizacional, gestão 

de pessoas para inovação e Inovação de processos, onde o que teve melhor desempenho em inovação 

para os respondentes foi o fator da Gestão de Pessoas para inovar em relação aos outros fatores. Para 

tanto, isso demonstra que cada vez mais tem-se processos de gestão para a inovação relacionado a 

pessoas. 



 
 

Os resultados demonstraram que os quatros fatores que compõem as Capacidades Dinâmicas 

de Inovação contribuem para as organizações, e com o objetivo de analisar estes fatores nos 

segmentos pesquisados. 

Pode se observar que para se ter inovação e necessário ter um processo de pessoas bem estruturado 

pois a gestão e fundamental para que haja a inovam principalmente através de seus líderes. Foi o que 

a pesquisa nós mostramos já que o fator   gestão de pessoas para inovar foi o que mais teve destaque 

ficando com o fator que a maioria dos respondentes mais concordam. 

O modelo tenta encontrar alguns padrões da capacidade dinâmica em inovação, não quer dizer 

que todas as empresas vão realizar essas mesmas inovações, pois cada empresa tem uma visão 

diferente das capacidades com menos ou mais intensidade. Conforme observado por Nelson (1991), 

as organizações são inexoravelmente diferentes por causa do conhecimento interno que está buscando 

o seu próprio conjunto de rotinas e capacidades. No entanto, ao definir um amplo alcance dos clusters 

relevantes de conhecimentos e necessidades de recursos no que chamamos de desenvolvimento, 

operações, gerenciamento e capacidade de transações, pode-se tentar uma "receita de inovação e 

capacidades dinâmicas" para prever e prescrever possíveis caminhos de inovação de dados da 

organização. 

Se, para as organizações e importante manter a gestão de pessoas devem-se manter no mínimo 

os níveis da estrutura para poder ter a capacidade de inovação para realizar as melhores práticas sendo 

possíveis, por outro lado, as melhores práticas não causarão mudanças substanciais e desempenho, 

como elas existem para serem seguidas. A inovação e as capacidades dinâmicas são capacidades de  

"ordem superior" (Wang e Ahmed, 2007; Winter, 2003) responsáveis por criar os novos padrões e 

reformular o ambiente competitivo para que outros possam seguir. Isso pode oferecer alguma 

explicação quanto à competitividade em empresas e países. 

 

 

LIMITAÇÕES E PESQUISA FUTURA 

 

Neste estudo tem algumas limitações. Embora tenhamos proposto um modelo de avaliação 

com base em quatro fatores da capacidade dinâmica para inovação sendo que algumas consideramos 

encontradas em qualquer organização, a literatura apresenta demais fatores que podem influenciar as 

capacidades dinâmicas de inovação. Ainda existem muitos outros elementos que influenciam a 

capacidade das organizações para ter inovação. Alguns desses outros fatores, como instituições, bases 

tecnológicas e o mercado, são externos à organização em grande parte. 

Finalmente, esse modelo foi conduzido utilizando empresas do sul do Brasil, que apresentam 

características nos segmentos de comércio, serviços e industriais e dinâmicas peculiares. Sua 

replicação em outros contextos separando os segmentos e portes organizacionais pode revelar 

resultados diferentes e novas ideias 
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APENDICE 1 

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 

Prezado (a), 

 

Este questionário é parte integrante de uma pesquisa de Trabalho de Conclusão de Curso - da 

Faculdade SOCIESC Blumenau sobre Empresas do Vale do Itajaí.  Por favor, responda as seguintes 

perguntas sobre sua organização. Os dados obtidos serão analisados de forma confidencial e os 

resultados somente serão apresentados de forma agregada, sem identificação dos respondentes e 

empresa a qual pertencem.  

 

BLOCO 1- Este bloco de questões deve ser respondido variando entre 1 – “Discordo Totalmente” a 

7 - “Concordo Totalmente”, por meio de um “X” na coluna que melhor representar a sua resposta. 

Leve em conta que não existem respostas certas ou erradas! 

 

Discordo Totalmente                 Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

 

CAPACIDADES DINÂMICAS DE INOVAÇÃO (baseado em: VALADARES, P.S.de.A.; 

Capacidade de Inovação: Análise Estrutural e o efeito Moderador da Organicidade da Estrutura 



 
 

Organizacional e da Gestão de Projetos.2012. 140 f. Tese (Doutorado em Administração de 

Empresas) Fundação Getúlio Vargas, São Paulo, 2012. 

 
N Indicador LIDERANÇA TRANSFORMADORA 1 2 3 4 5 6 7 

1 Lt1 Os líderes inspiram as pessoas a construírem o futuro da empresa        

2 
Lt2 Os líderes tratam as pessoas como “gente” e apoiam e incentivam o 

desenvolvimento das pessoas 
       

3 Lt3 Os líderes inspiram nos outros orgulho, respeito e competência.        

4 Lt4 Os líderes são claros a respeito dos seus valores e praticam o que pregam.        

5 Lt5 Os líderes encorajam e apoiam o esforço das pessoas        

6 Lt6 Os líderes estimulam o envolvimento, confiança e cooperação entre as pessoas.        

7 Lt7 Os líderes encorajam pensar diferente e com base em novos desafios        

N Indicador ORGANICIDADE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 1 2 3 4 5 6 7 

8 Oe1 A estrutura organizacional é flexível e com poucos níveis hierárquicos        

9 Oe2 A estrutura organizacional permite a tomada rápida de decisões.        

10 
Oe3 A troca de informações entre as várias áreas organizacionais (departamentos) é 

intensa e fluida. 
       

11 Oe4 A comunicação interna é aberta e transparente.        

12 Oe5 A nossa empresa é muito hierarquizada e burocrática.        

N Indicador GESTÃO DE PESSOAS PARA INOVAÇÃO 1 2 3 4 5 6 7 

13 Gp1  Os critérios de avaliação de desempenho dos empregados valorizam a iniciativa e a 

inovação. 

       

  14 Gp2 Os empregados são formalmente reconhecidos e recompensados pelo seu 

desempenho. 

       

15 Gp3 A promoção dos empregados é feita com base em critérios que valorizam a 

competência, a iniciativa e a inovação. 

       

16 Gp4 As práticas das pessoas e equipes estimulam a inovação e a criatividade.        

N Indicador INOVAÇÃO DE PROCESSOS 1 2 3 4 5 6 7 

17 Ip1 A produtividade e competitividade dos processos são inovadores        

18 Ip2 Há velocidade na adoção de inovações tecnológicas para os processos da empresa        

19 Ip3 Há atualização ou grau de inovação da tecnologia utilizada nos processos        

 

 

 

Caracterização da empresa 

Segmento de atuação 

da empresa 

 

A - Qual sua função? 

Coloque "X" na 

alternativa escolhida 

(apenas uma 

alternativa): 

B - Qual seu tempo de 

atuação na empresa? 

Coloque "X" na alternativa 

escolhida (apenas uma 

alternativa): 

C - Qual Ramo principal de 

atuação da empresa? 

Coloque "X" na alternativa 

escolhida (apenas uma 

alternativa): 

D - Qual Porte da 

Empresa 

Coloque "X" na 

alternativa escolhida 

(apenas uma 

alternativa): 



 
 

 

A.1 (     ) Proprietário B.1 (    ) 1-5 anos C.1 (    ) Comércio e Serviço D.1 (    ) Micro 

A.2 (     ) Gerente B.2 (    ) 6-10 anos C.2 (    ) Manufatura 

(Indústria) 

D.2 (    ) Pequena 

A.3 (     ) Líder B.3 (    ) Mais de 11 anos   D.3 (    ) Média 

      D.4 (    ) Grande 

LEGENDA: 

PORTE COMÉRCIO E SERVIÇO INDÚSTRIA 

MICRO Até 09 funcionários Até 19 funcionários 

PEQUENA 10 a 49 funcionários 20 a 99 funcionários 

MÉDIA 50 a 99 funcionários 100 a 499 funcionários 

GRANDE + de 100 funcionários + de 500 funcionários 

 

 

 

 

 

 


