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RELACIONANDO II\JOVA(;AO ORIENTADA PARA A SUSTENTABILIDADE,
CAPACIDADES DINAMICAS E COLABORACAO INTERORGANIZACIONAL:
proposta de um Framework tedrico

1. Introducéo

Cada vez mais as discussdes sobre inovacdo tém ganhado destaque, seja no ambiente
académico, empresarial ou governamental. O constante crescimento de cenérios competitivos,
tem feito com que as organizagdes cada vez mais busquem obter vantagem competitiva frente
aos seus concorrentes (SANTQOS, 2020). Assim, a inovagdo tem se mostrando como uma
atividade chave no desempenho de qualquer organizacao.

Por vérias décadas, o entendimento sobre a atividade de inovacédo estava centrado nas
concepcdes econdmicas da teoria da inovacédo, proposta por Schumpeter (1934). Para o autor,
a inovacdo estava ligada a introducdo de novos produtos, de novos métodos de producgéo, a
aquisicdo de fontes de matérias-primas, abertura de novos mercados e no estabelecimento de
novas formas de organizacdo (SCHUMPETER, 1934). Apesar da concepgdo proposta por
Schumpeter (1934) ter norteado o desenvolvimento de pesquisas ho campo, com o passar do
tempo, o entendimento sobre o que seria inovacao foi se tornando mais abrangente.

De acordo com Kemp, Smith e Becher (2000), a literatura sobre inovacdo possui dois
tipos de abordagens: aquela que toma como ponto de partida o individuo inovador e outra que
enfatiza o sistema econémico, institucional e social no qual a inovacdo ocorre. Refor¢ando esse
entendimento, Froehlich e Konrath (2019) vém dizer que a inovagdo pode ser compreendida
como uma capacidade organizacional onde as praticas da inovacdo sao moldadas de acordo
com a orientagdo estratégica da organizagdo. Dessa forma, é entendida como uma atividade
exploratoria coletiva distribuida por muitos atores em um processo dinamico.

A institucionalizacdo de valores sustentaveis ao longo dos anos contribuiu para que a
inovacdo comecasse a ser caracterizada por outros critérios além dos convencionais, ganhando
um novo enfogue, agora orientada para a sustentabilidade (JANN, 2019; ADAMS et al., 2016;
BARBIERI et al., 2010; DE MEDEIROS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014). Para Jann (2019)
a relacdo entre inovacdo e sustentabilidade sdo cada vez mais relevantes e indissociaveis na
estratégia das organizacdes. Relacionar esses dois conceitos pode trazer implicacGes
importantes para os recursos e capacidades organizacionais (HALL; WAGNER, 2012).

Enquanto o Manual de Oslo (2018), publicado pela OECD, vem tratar a inovagéo
como um produto/processo novo ou melhorado, entende-se Inovacdo orientada a
sustentabilidade (do inglés, Sustainability-oriented innovation - SOI) como, o desenvolvimento
de novos produtos, processos ou sistemas de gestdo, fundamentados em objetivos ambientais,
sociais e econdémicos (FIGHERA et. al, 2018; JAY; GERARD, 2015; BARBIERI et al., 2010;
HANSEN; GROSSE-DUNKER; REICHWALD, 2009).

A literatura sobre capacidades como fonte de vantagem competitiva tem suas bases
conceituais oriundas dos estudos desenvolvidos a partir da visao baseada em recursos (resource
based view, termo em inglés conhecido como RBV). Os estudos que abordam essa teoria
consideram que as organizagOes possuem recursos e capacidades que sdo valiosos, raros,
inimitaveis e de processos organizacionais que explicam como estas conseguem obter um
desempenho superior que gera vantagem competitiva (BARNEY, 1991; 2001).

Para Ray, Barney e Muhanna (2004) os “recursos" e "capacidades" sdo ativos tangiveis
e intangiveis utilizados de forma intercambiavel pelas organizacbes para desenvolver e
implementar estratégias em seu ambiente. Nesse contexto, as capacidades, especialmente as
dindmicas, podem ser importantes para os resultados de inovacdo de uma organizacao
(O’GORMAN; KAUTONEN, 2004). Para Teece, Pisano e Shuen (1997) capacidades
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dindmicas (CDs) referem-se a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias internas e externas para lidar com asrapidas mudancas do ambiente.

A literatura mostra uma relacdo benéfica entre SOls e CDs (LIM; HAN; ITO, 2013),
porém, empresas que atuam de maneira isolada ndo possuem garantia que irdo obter essa
vantagem (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2008). Dessa forma, surge a importancia da
colaboracéo entre organizacdes. Cada vez mais as organizacOes estdo estabelecendo parcerias
com o intuito de consolidar uma vantagem competitiva (VASCONCELOS; VANALLE, 2021,
COSTA et. al, 2018; NIU; MILES; LEE, 2008). Esse contexto tem possibilitado a formacao de
diversos arranjos organizacionais, permitindo que as empresas consigam acesso a recursos
escassos, enquanto organizam suas atividades de producéo e trabalham por meio de cooperacgéo
e concorréncia dentro do proprio arranjo, se destacando daquelas organiza¢des que ndo estao
inseridas nesse contexto (CAO; ZHANG, 2011; NIU, 2010; NIU; MILES; LEE, 2008; RUIZ
FUENSANTA; HERNANDEZ SANCHO; SOLER | MARCO, 2015).

Nesse sentido, emerge o seguinte problema de pesquisa: como integrar através de um
framework a relacdo entre Inovacdo orientada a sustentabilidade, capacidades dindmicas e
colaboracéo interorganizacional? Dessa forma, esse estudo tem como principal objetivo propor
um framework conceitual que integra Inovacdo orientada a sustentabilidade, com capacidades
dindmicas no contexto de organizagdes que atuam em ambientes de colaboracdo
interorganizacional.

Como justificativa para o desenvolvimento dessa pesquisa argumenta-se que, na
literatura, existem poucos trabalhos que integram diretamente essa discussdo teorica
(RODRIGUES; GOHR, 2021), e 0s que existem ainda sao limitantes em demonstrar quais CDs
mais contribuem para SOls. Adicionalmente, constatam-se nos trabalhos até entéo existentes
um foco excessivo na perspectiva ambiental da SOI, e alguns termos como inovacao verde
(green innovation), inovacdo sustentavel (sustainable innovation), inovacdo ambiental
(environment innovation) muitas vezes séo utilizados de maneira equivocada como sindnimos
na literatura (HOFF; AVELLAR; ANDRADE, 2016; JANN, 2019). Sendo assim, como
contribuicéo teorica, esse ensaio busca preencher essa lacuna de conhecimento sobre SOI, assim
como propor um delineamento tedrico e gerencial aos gestores sobre as principais CDs e seus
antecedentes quando as empresas estdo atuando em colaboragéo.

2. Capacidades Dindmicas para Inovacgdo Orientada a Sustentabilidade na perspectiva do
Triple Bottom Line: revisitando discussfes e modelos nessa tematica

Conforme discutido na secdo anterior, os modelos tradicionais de inovacdo orientada
a sustentabilidade, na perspectiva ambiental, social e econdmica, que considera recursos e
capacidades no contexto de organizacGes que atuam em ambientes de colaboracdo, ainda
carecem de maior abrangéncia a realidade das organizacGes. Os pesquisadores que consideram
essa perspectiva da SOI, em alguns casos ainda estdo direcionados para questfes ambientais da
inovacdo. Ainda, ha a limitacdo de analisar apenas algumas CDs especificas ao invés de unificar
o0 entendimento sobre um conjunto de CDs.

Por exemplo, dentro dessa Otica, encontra-se o estudo desenvolvido por Dangelico
(2015), que revisa o corpo de conhecimento sobre inovagéo de produtos verdes, identificando
antecedentes, resultados e fatores de sucesso para o desenvolvimento desse tipo de inovagéo.
Além de apresentar uma visdo geral das pesquisas, a autora constréi um framework que
contempla fatores internos e externos para a inovagdo de produtos verdes. Contudo, a analise
de Dangelico (2015) € limitada as categorias ja pré-estabelecidas no estudo de Verona (1999)
sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos, estabelecidas como capacidades
tecnoldgicas, integrativas externas e internas e de marketing. Apesar de apresentar em detalhes



fatores de sucesso para cada uma dessa categorias, a autora ndo avanca na sugestao de outras
novas capacidades que poderiam ter sido incluidas no seu modelo final.

Neste mesmo sentido, outra pesquisa bastante disseminada foi o estudo desenvolvido
por Melander (2017) que também revisa a literatura sobre inovacdo de produtos verdes do
contexto de colaboragao, identificando fatores e motivadores nessa colaboragédo. Os resultados
da pesquisa sdo sintetizados em um framework que apresenta 0s motivos pelas quais as
organizacOes colaboram para a inovacéo de produtos verdes e também quais sdo as questdes
inter e intra firmas mais importantes para uma colaboracdo bem-sucedida. Da mesma forma,
Melander (2017) considera apenas a inovagdo de produto, com foco na perspectiva ambiental.

Um outro estudo bastante referenciado foi desenvolvido por Murphy, Perrot e Rivera-
Santos (2012) que integra as discussOes sobre a capacidade relacional e de absorgéo para a
inovacdo com foco na perspectiva social. Os autores apresentam um modelo para analisar o
processo de aprendizagem e inovagdo no contexto de aliangas intersetoriais. O modelo
desenvolvido avanca no proposto por Todorova e Durisin (2007), que descreve 0s componentes
e processos para a capacidade de absor¢do, mas sem enfocar nas questdes relacionais. Mesmo
assim, apesar de ser escopo da pesquisa, 0 estudo de Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012)
considera apenas as questdes sociais no processo de inovagao.

Percebeu-se ao longo da literatura alguns estudos recentes que buscaram integrar nas
suas discussdes a SOI na perspectiva ambiental, social e econdmica com CDs, conforme
percebido em Behnam e Cagliano (2019), Ghassim (2018), Golini e Gualandris (2018),
Khurana, Haleem e Mannan (2019), Meyer et al. (2018), Mufioz-Pascual, Curado e Galende
(2019), Neutzling et al. (2018), Thomas et al. (2018), Touboulic e Walker (2015). Além desses,
apenas o estudo teorico de Van de Wetering, Mikalef e Helms (2017), e os estudos empiricos
de Degato e Carlos (2017) e Jones, Corral de Zubielqui (2016) apresentaram um framework
que integra inovacdo na perspectiva do TBL, com CDs. Mas, novamente, nenhum desses
estudos buscou unificar o conhecimento sobre quais CDs podem ser mais contributivas no
processo de inovacgdo orientada para a sustentabilidade. De tal forma, ha a necessidade de incluir
mais elementos especificos nesse contexto, abrindo oportunidades para modelagem dessas
interacdes complexas que conduzem a inovacao e sustentabilidade (VAN DE WETERING;
MIKALEF; HELMS, 2017).

3. Método

Para a construgdo do framework conceitual, foi realizada uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL) com a finalidade de identificar estudos que envolvessem 0s constructos:
colaboracdo interorganizacional, capacidades dindmicas e inovacgdes orientadas para a
sustentabilidade. A pesquisa foi realizada em janeiro de 2022 na base de dados Web of Science.

Na busca, foram utilizados os seguintes termos: Topic: Capabilit* or Capacit* or
Competenc*, AND Topic: “Sustainab* oriented innovat*” or SOl, AND Topic: Collaborat* or
“Network organization®”. Além disso, a busca foi delimitada para documentos do tipo artigo
e que estivessem em inglés. Houve também a aplicacdo de filtro com interesse nas seguintes
categorias “Management, engineering multidisciplinary, business, environmental sciences,
green sustainable science technology, environmental studies, engineering environmental,
social sciences interdisciplinary, business finance, economics, engineering industrial,
multidisciplinary sciences, operations research management science, development studies and
engineering manufacturing”.

A leitura de titulo e resumo, permitiu a exclusdo de trabalhos que ndo estivessem
alinhados com o tema, assim a pesquisa resultou em uma amostra final de 72 artigos. A figura
1 apresenta uma sintese desse processo.
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Fonte: elaborado pelos autores (2022)

De posse dos trabalhos, uma anélise dos trabalhos foi realizada a fim de identificar
CDs que viabilizam o desenvolvimento de SOI, quando as organizacdes estdo atuando no
contexto de colaboragdo interorganizacional. A andlise de conteudo dos artigos atendeu ao
processo proposto por Elo e Kyngés (2008) detalhadas da seguinte forma:

Na (i) codificacdo aberta foram feitas anotagdes nos textos durante a leitura, a fim de
identificar CDs que podem impulsionar o desenvolvimento de SOI, especialmente estimuladas
por empresas que atuam em ambientes de colaboragdo interorganizacional. No processo de
codificacdo (ii) foram elaboradas planilhas MS Excel com uma lista dessas capacidades que
estavam relacionadas ao desenvolvimento dessas inovagdes em empresas inseridas nesses
ambientes. No processo de agrupamento (iii) considerando que alguns autores dos artigos
adotavam diferentes termos para designar a mesma CD, essas capacidades foram agrupadas de
acordo com suas semelhancas, utilizando-se uma abordagem interpretativa. Ao fim, foram
definidas 9 capacidades dinamicas, conforme apresentada no Quadro 1. Essas capacidades
foram integradas a SOI considerando sua perspectiva ambiental, social e econémica, de acordo
com as discussdes propostas pelos autores dos estudos.

Quadro 1: Integrando capacidades dindmicas e inovagdes orientadas a sustentabilidade

Capacidades Inovacdo orientada a sustentabilidade (TBL)

Dinamicas Ambiental Social Econdmica
(ABOELMAGED; HASHEM, 2019; (GOLINI;
ALBORT-MORANT; LEAL- | (GOLINI; GUALAI<IDRIS
RODRIGUEZ; DE MARCHI, 2018; | GUALANDRIS, 2018; 2018 '

Capacidade de BEUTER JUNIOR et al., 2019; GOLINI; | KHURANA; KHU’RANA'
absorcio GUALANDRIS, 2018; ILG, 2018; | HALEEM,; HALEEM: '
JAKOBSEN; LAUVAS; STEINMO, | MANNAN, 2019; MANNAI\]
2018; KHURANA,; HALEEM; | MEYER et al., 2018; 2019: MéYER
MANNAN, 2019; MEYER et al., 2018; | PITTZ et al., 2018) et al ,2018)
THU; PAILLE; HALILEM, 2018) "
(KRUCKENBERG, 2015; THU; | (TO, 2016; VAN DE | (VAN DE
Capacidade de PAILLE; HALILEM, 2018; VAN DE | WETERING; WETERING,;
adaptacéo WETERING; MIKALEF;, HELMS, | MIKALEF, HELMS, | MIKALEF;
2017) 2017) HELMS, 2017)
. (DANGELICO, 2015 MELANDER, | (KOLK; LENFANT, | (MEYER et al,
Capacidades 2018: MEYER et al. 2018: YANG: ROH 2015; MEYER et al., | 2018;
gerenciais 20195 " ’ ’ | 2018; SILVESTRI; | SILVESTRI;
VELTRI, 2017) VELTRI, 2017)
. ) . | (BEHNAM;
Capacidade de (BEHNAM; CAGLIANO, 2019; . .
reconhecer e MELANDER, 2018; SAEZ-MARTINEZ; CAGLIANO' 2019_’ (BEHNAM;
. p 2 BIGGS; WESTLEY; | CAGLIANO,
adquirir novas DIAZ-GARCIA; GONZALEZ- '
oportunidades MORENO, 2016) CARPENTER, 2010; | 2019)
' SANZO et al., 2015)
Capacidade de (ABOELMAGED; HASHEM, 2019; I(-|S(())£LRIESG§A S“i(\)/l'g: (SVENSSON;
~ SOARES DA SILVA; HORLINGS, g " | HAMBRICK,
gestdo humana 2019) SVENSSON; 2018)
HAMBRICK, 2018)




Capacidades Inovacdo orientada a sustentabilidade (TBL)
Dindmicas Ambiental Social Econdmica
Capacidade (MELANDER, 2017; NEUTZLING et | (NEUTZLING et al., | (NEUTZLING
tecnoldgica al., 2018) 2018) etal., 2018)
(ALTUNA etal., 2015;
Cmﬁ;gfg;ﬁ:ﬁ: 4o | (BEHNAM; CAGLIANO, 2019; THU; gi’g'ﬁﬁm’o s010: | (BEHNAM;
. PAILLE; HALILEM, 2018; YANG; L " | CAGLIANO,
desenvolvimento de ROH, 2019) REY-GARCIA; 2019)
produtos e servicos ' CALVO; MATO-
SANTISO, 2018)
_ (CHEEMA;
(ABOELMAGED; HASHEM, 2019; I(\slzglfl\E/ll\géD 2019- MEHMOOD,
CALZA; PARMENTOLA; TUTORE, CHEN: HUI\,IG 2014f 2019;
2017; DANGELICO, i 2015; KIM: ' LIM ' 2017f NEUTZLING et
KESHMINDER; DEL RIO, 2019; NEU,TZLING, ot aI, al., 2018;
Capacidade MELANDER, 2017, 2018; NEUTZLING 2018° THOMAS et all’ THOMAS et al.,
relacional etal., 2018; THOMAS et al., 2018; THU; 2018: TOUBOULICI" 2018;
PAILLE; HALILEM, 2018; WAL,KER 2015'VAl\i TOUBOULIC;
TOUBOULIC; WALKER, 2015; VAN DE V’VETEI,?ING' WALKER,
DE WETERING; MIKALEF; HELMS, MIKALEE: HELMS, 2015; VAN DE
2017)(MEJIA, 2018; MARIN-VINUESA . ' ' | WETERING;
2017; BHUTTA ET .
etal. 2021) AL. 2021) MIKALEF,
' HELMS, 2017)
(SVENSSON; (SVENSSON;
Capacidade criativa | (LI; CAl, 2019; SILLAK et. al, 2021) HAMBRICK, 2018; | HAMBRICK,
SILLAK et. al, 2021) 2018)

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Durante esse processo de andlise, percebeu-se que alguns estudos tratavam de

antecedentes as CDs, ou seja, elementos que se associavam de alguma forma as essas
capacidades e, consequentemente, contribuiam para as SOIs nas organizacGes que atuam em
ambientes de colaboragdo interorganizacional. De tal forma, estes antecedentes foram
considerados importantes para a construcao do framework, ja que se relacionavam as CDs. A
partir do processo de categorizacdo (iv), foi possivel interpretar e tomar algumas decis@es sobre
quais antecedentes estariam associados a quais CDs e como elas poderiam influenciar no
desenvolvimento da SOI. O Quadro 2 apresenta essa integragao.

Quadro 2: Antecedentes das capacidades dindmicas

Capacidades

PN Antecedentes Autores
Dinamicas
(CHEN; HUNG, 2014; CHU, 2019; DE MEDEIROS; VIDOR,;
RIBEIRO, 2015; GHASSIM, 2018; KESHMINDER; DEL RfO, 2019;
Gestdo do LI; CAl, 2019; MELANDER, 2018; MUNOZ—PASCUAL; CURADQO;
conhecimento GALENDE, 2019; RAO-NICHOLSON; VORLEY; KHAN, 2017;
Capacidade SAEZ-MARTINEZ; DIAZ-GARCIA; GONZALEZ-MORENO, 2016;

THU; PAILLE; HALILEM, 2018; WOLFE, 2009)

(CHEN; HUNG, 2014; DANGELICO, 2015; MELANDER, 2018;
MUNOZ-PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019; WU,; LI, 2019)

de absorcéao —
¢ Transferéncia e

compartilhamento
do conhecimento

Habilidade (DE MEDEIROS; VIDOR; RIBEIRO, 2015; MEYER et al., 2018)
generativa
Capacidades Cultura, normas e
pacidad valores (GHASSIM, 2018; MELANDER, 2018; SANZO et al., 2015)
gerenciais .
compartilhados
Capacidade Investimento em (BEHNAM; CAGLIANO, 2019; CHEEMA,; MENHMOOD, 2019;
de gestdo treinamento e KHURANA; HALEEM; MANNAN, 2019; MUNOZ-PASCUAL;
humana CURADO; GALENDE, 2019; THOMAS et al., 2018)




capacitacdo dos
membros

Transferéncia de
recursos humanos

(JONES; CORRAL DE ZUBIELQUI, 2016; KOLK; LENFANT,
2015)

Infraestrutura (KHURANA; HALEEM; MANNAN, 2019; NEUTZLING et al.,
Capacidade | tecnoldgica 2018; POTTER; GRAHAM, 2019; SVENSSON; HAMBRICK, 2018)
tecnoldgica | Combinacédo (BEUTER JUNIOR et al., 2019; DEGATO; CARLOS, 2017; KONG;

tecnoldgica FENG; YE, 2016; VAN DE WETERING; MIKALEF; HELMS, 2017)

(ALBORT-MORANT,; LEAL-RODRIGUEZ; DE MARCHI, 2018;

Experiéncia DEGATO; CARLOS, 2017; IBRAHIM, 2017; MELANDER, 2018;

colaborativa OLSEN; SOFKA; GRIMPE, 2016; REY-GARCIA; CALVO; MATO-
Capacidade SANTISO, 2018; SOARES DA SILVA; HORLINGS, 2019;
relacional TOUBOULIC; WALKER, 2015)

Parcerias com
negocios
internacionais

(GHASSIM, 2018; MUNOZ-PASCUAL; CURADO; GALENDE,
2019)

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Por fim, o processo de abstracdo (v) na analise dos artigos permitiu a formulacao de
uma descricao geral dessas capacidades dinamicas e seus antecedentes, que séo integrados ao
processo de SOI nas trés perspectivas do TBL, resultando no framework conceitual (Figura 2)
que é apresentado logo em seguida a discussao dos estudos.

4. Proposta de Framework conceitual
4.1 Capacidade de absorgéo

A capacidade de absorcao reflete a capacidade de absorver, reconhecer e empregar em
seu ambiente conhecimento externo (ABOELMAGED; HASHEM, 2019; KLEWITZ; ZEYEN;
HANSEN, 2012; MEYER et al., 2018a). De acordo com Chu (2019), as empresas cada vez
mais estdo explorando novas informacdes externas para sobreviver as pressdes do mercado e
permanecerem competitivas. Nesse sentido, as empresas examinam o0 ambiente em busca de
novas ideias e conhecimentos e, quando uma ideia promissora é encontrada, transferem a ideia
do ambiente externo para o interno, para que seja explorada comercialmente (CHU, 2019). Para
Khurana, Haleem e Mannan, (2019), devido a alta incerteza no mercado e aumento da
turbuléncia da tecnologia, a capacidade de absorcdo acaba refletindo efeito no desempenho
inovador das organizac6es. Portando, nos relacionamentos colaborativos € necessario que as
organizacOes desenvolvam capacidades relacionadas a geracao e absorcéo de conhecimento. A
capacidade de absorcdo € um forte preditor de capacidades sustentaveis e ado¢do de inovacao
verde, por exemplo (ABOELMAGED; HASHEM, 2019; ALBORT-MORANT; LEAL-
RODRIGUEZ; DE MARCHI, 2018). Como antecedentes & capacidade de absorcéo, tém-se:

a) Gestdo do conhecimento - De acordo com Nonaka e Takeuchit (1997), o
conhecimento é um fator indispensavel e basico para 0 sucesso das organizacdes
contemporaneas, pois tem um fim estratégico e amplia a sua vantagem competitiva. As
empresas precisam ser capazes de reconhecer mudancas e oportunidades no ambiente que estdo
imersas para adquirir e assimilar informacdes na base de conhecimento organizacional e agir a
partir delas (JANTUNEN, 2005). As organizagdes podem aprender melhor e alcancar um
melhor desempenho de inovacao por meio da aquisicdo de novos conhecimentos e atualizacao
dos conhecimentos existentes por meio de seus relacionamentos colaborativos, isso contribui
para uma vantagem competitiva (LI; CAI, 2019). Aumentar a capacidade das empresas para
conduzir atividades de inovacgdo pela perspectiva do TBL requer aprendizado eficaz de uma
gama diversificada de fontes externas que representam diferentes contextos de conhecimento.
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Sendo assim, embora a capacidade de aprender com fontes externas de conhecimento seja um
fator relevante, é importante que as organizacdes compartilhem a mesma base de conhecimento
e experiéncia. As empresas que acumulam esse elemento estdo, portanto, cognitivamente mais
préximas de suas fontes externas de conhecimento, e espera-se alcancar um maior grau de
aprendizado e inovagdo por meio do aumento da efetividade dos canais de comunicacio
(GHASSIM, 2018). O acumulo de conhecimento ambiental, por exemplo, € uma das principais
iniciativas que podem ser adotadas pelas empresas, isso se d& principalmente por meio de
grupos corporativos, exposicdes, pesquisas, fornecedores e outros meios de colaboracGes
(KESHMINDER; DEL RI0O, 2019). E importante que os colaboradores estejam bem equipados
com todo o conhecimento técnico e ndo técnico para as empresas (KESHMINDER; DEL RIO,
2019).

b) Transferéncia e compartilhamento do conhecimento - Para Wu e Li (2019), o
sucesso da inovacdo orientada para a sustentabilidade depende também da transferéncia de
conhecimento entre as organizac6es, pois € um elemento central que influencia a inovagédo da
cadeia de suprimentos verde e tem um papel de moderacdo no vinculo de investimentos e
desempenho especificos. As empresas precisam ser capazes de aplicar mecanismos de
compartilhamento de conhecimento (MELANDER, 2018). A criagdo e o fomento de redes de
colaborag6es, bem como o aprimoramento da troca de conhecimentos, podem ajudar a melhorar
as relacbes com parceiros de negdcios, co-criar novas ideias e projetos de inovacbes na
perspectiva do TBL, compartilhar novos pontos de vista e, consequentemente, ter um maior
conhecimento da realidade social e comercial (DANGELICO, 2015; MUNOZ-PASCUAL;
CURADO; GALENDE, 2019). Contudo, a transferéncia de conhecimento pode nao ser tao
facil, porque pode resultar em vazamento e roubo de informag6es (WU; LI, 2019). Portanto,
esse elemento acaba demandando muito cuidado por parte da gestdo do conhecimento.

c) Habilidade generativa - A habilidade generativa esta associada ao aprendizado para
a inovacao orientada para a sustentabilidade, ou seja, na mudanca da visdo da organizacgao e o
descarte de procedimentos e sistemas obsoletos (ciclo regenerativo) (DE MEDEIROS; VIDOR,;
RIBEIRO, 2015). De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015) destacam que as organizagdes séo
complexas e ndo lineares, sendo assim, para que as organizacGes sejam regenerativas e
proativas, elas devem ser flexiveis e capazes de interagir dentro do paradigma da dinamica da
complexidade, onde todos os agentes estdo envolvidos para o desempenho inovador
sustentavel. As acdes baseadas no conhecimento (producéo, governo, convivio social) baseiam-
se na cria¢do continua, no entendimento do conhecimento como fonte de valor e na sintese de
inovacdo e agbes (MEYER et al., 2018a).

4.2 Capacidade de adaptacéo

De acordo com Pham, Paillé e Halilem (2018), a capacidade de adaptacdo é um
requisito para 0 emprego e a reconfiguracdo de recursos internos e externos. E importante que
as empresas sejam capazes de se adaptarem e alinharem a visdo interna para uma Visdo
colaborativa, evitando tensdes no processo (PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018). A interacio
equilibrada entre a gestdo e as unidades de colaboragéo contribui para o desenvolvimento de
uma competéncia adaptativa. Unidades de colaboracdo isoladas acabam fazendo com que 0s
resultados gerais da inovacdo sejam prejudiciais, sendo assim, o esfor¢o concordante € essencial
para uma inovagao orientada para a sustentabilidade bem-sucedida (TO, 2016). Além disso, as
empresas precisam ser capazes de responder rapidamente a ajustes operacionais e de mercado
e fatores ambientais externos que podem ser desfavoraveis no ambiente de negdcios, e ao
dinamismo e imprevisibilidade de mudangas no mercado (VAN DE WETERING; MIKALEEF;
HELMS, 2017).



4.3 Capacidade da lideranca

Para Dangelico (2015) o comprometimento da alta geréncia é fundamental para o bom
desempenho da inovacgédo segundo a perspectiva do TBL. Nesse sentido, os esfor¢os gerenciais
devem ser direcionados para o estabelecimento de politicas e metas sustentaveis para 0s
produtos (DANGELICO, 2015; MELANDER, 2018). O lider ou gestor da organizacdo deve
motivar os seus colaboradores para a obtencé@o de resultados maiores do que o inicialmente
esperado, agindo por meio de uma lideranca transformacional (SILVESTRI; VELTRI, 2017).
De acordo com Yang e Roh (2019), um ambiente de inovacdo verde, por exemplo, pode ser
desenvolvido mais rapidamente como um meio de criar um senso de meta para todos 0s
participantes da colaboragéo, nisso, 0s gerentes desempenham um papel de grande importancia
e precisam mudar a forma como colaboram com outras empresas. Como antecedentes a
capacidade da lideranca, tém-se:

d) Cultura, normas e valores compartilhados - Nos relacionamentos colaborativos, o
compartilhamento de cultura, normas e valores é uma forma de contribuir com a sinergia entre
as empresas do arranjo. Para Melander (2018), uma cultura ambiental, por exemplo, pode ser
declarada em visfes, documentos estratégicos e relatorios de sustentabilidade. Em seu estudo,
Ghassim (2018) também explora a contribui¢do das institui¢des “informais”, ou seja, as normas
e hébitos culturais que permitem a interacdo e a transferéncia de conhecimento para inovagao
orientada para a sustentabilidade. Para o autor (2018), as normas e valores culturais por
exemplo, podem trazer resultados da inovacdo com orientagdes regionais (como inovagoes
sociais) (GHASSIM, 2018).

4.4 Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

Para Behnam e Cagliano (2019), a capacidade de explorar oportunidades e
conhecimentos externos contribui para o sucesso de inovacdo orientada para a sustentabilidade,
principalmente porque muitas inovagdes orientadas a sustentabilidade ndo s&o reconhecidas por
meio de abordagens tradicionais (atracdo pelo mercado ou impulso pela tecnologia)
(BEHNAM; CAGLIANO, 2019). Em vez de depender principalmente de P&D convencional e
formalizacdo de conhecimento, as organizacdes precisam enfatizar mais fortemente o
exploration e exploitation de oportunidades. O primeiro diz respeito a exploracdo de novas
oportunidades de mercado, podendo levar ao desenvolvimento de inovagfes orientadas para a
sustentabilidade mais radicais; ja o segundo diz respeito a explotacdo de oportunidades,
utilizando a sua base de recursos e competéncias existentes, levando ao desenvolvimento dessas
inovacbes de forma incremental (MARCH, 1991). Para Séaez-Martinez, Diaz-Garcia e
Gonzalez-Moreno (2016), o dominio de desenvolvimento de inovacdo de produto verde, por
exemplo, inclui a capacidade de estabelecer um mercado-alvo especifico para produtos
ecologicos e a avaliacdo das necessidades do mercado. Também, gerentes de organizacGes
devem ser receptivos ao desenvolvimento de acordos de coopera¢do com empresas apropriadas
(SANZO et al., 2015). A selecdo de parceiros apropriados também foi algo observado no estudo
de Melander (2018), para a autora as organizagdes devem avaliar bem o potencial do parceiro
antes de iniciar a colaboracao.

4.5 Capacidade das pessoas

A capacidade da gestdo humana ou gestdo de pessoas compreende a competéncia da
organizacdo de articular politicas, préaticas e instrumentos com as relacGes interpessoais do
ambiente de trabalho e 0 comportamento humano que podem beneficiar o desenvolvimento de
inovacOes orientadas para a sustentabilidade (MOREIRA, 2010). Para Alburquerque (1987), ha
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muito tempo a gestdo de recursos humanos vem sendo relacionada a literatura de gestdo
estratégica principalmente com base nos estudos sobre planejamento estratégico. Entende-se
que o ambiente turbulento que as organizac¢des enfrentam podem moldar o comportamento das
pessoas nas relacdes internas e externas que Ihe sdo conferidas, sendo assim, é preciso que as
organizacOes saibam gerir suas pessoas de forma dindmica com praticas e respostas que
atendam as mudancas e transformac6es oriundas do mercado. Para Aboelmaged e Hashem
(2019), o capital humano sustentavel é um recurso critico que se reflete no impacto ambiental
das acOes, atitudes, habilidades, experiéncia, compromissos, inovacdo orientada para a
sustentabilidade e conhecimento de um funcionario. A gestdo de recursos humanos pode servir
como um reforgo para o capital humano por meio de recrutamento verde, treinamento verde e
concessédo de iniciativas verdes (ABOELMAGED; HASHEM, 2019), para melhorar o
desempenho de inovacges verdes. Como antecedentes a capacidade das pessoas, tém-se:

e) Investimento em treinamento e capacitacdo dos membros - Os investimentos em
recursos humanos devem ser orientados para melhorar o desempenho verde de uma empresa,
introduzindo essa cultura em seus funcionarios (MUNOZ-PASCUAL; CURADO; GALENDE,
2019). De acordo com Behnam e Cagliano (2019), o papel das relagdes humanas internas é
inegavel para o desenvolvimento das inovagdes segundo a perspectiva do TBL, e quando os
funcionarios criam relacdes fortes entre si, eles podem ajudar a melhorar as rotinas de trabalho,
afetando o comportamento e aumentando a consciéncia sustentavel. Com o auxilio de
treinamentos, os colaboradores podem conhecer em profundidade o propdsito da gestdo. Isso
pode levar a uma maior conscientizacdo entre os funcionarios e consequentemente impactar no
desempenho da inovacdo orientada para a sustentabilidade (KHURANA; HALEEM,;
MANNAN, 2019).

f) Transferéncia de recursos humanos - Os recursos humanos, juntamente com as
praticas influenciam no valor e no comportamento dos recursos humanos, podem desempenhar
um papel critico no resultado de SOI, a transferéncia desses recursos humanos entre
organizagOes é um elemento que também afeta 0 desempenho da empresa atraves da inovacao
(JONES; CORRAL DE ZUBIELQUI, 2016). Jones e Corral De Zubielqui (2016) observaram
gue o conhecimento acessado por meio da transferéncia de recursos humanos como a
cooperacao na educacdo de alunos de pos-graduacdo tem uma influéncia positiva significativa
na inovagdo. Da mesma forma que a organizagdo deve saber acessar fontes externas de recursos,
ela também deve saber transferir na colaboracdo o que também é seu recurso. De acordo com
Kolk e Lenfant (2015) as parcerias auxiliam no desenvolvimento de competéncias e na
aquisicdo e aplicacdo de conhecimentos tanto a nivel individual como cooperativo. Ao observar
o relacionamento colaborativo de duas empesas Kolk e Lenfant (2015) perceberam que uma se
beneficiou muito da experiéncia da outra, em relacdo a gestdo, habilidades financeiras/contabeis
e know-how técnico que eram passados de um colaborador para outro. De acordo com 0s
autores, todo o processo de participacdo e transferéncia na colaboracdo interorganizacional
trouxe uma ampla aprendizagem de novas habilidades.

4.6 Capacidade tecnologica

E indispenséavel que as organizacdes saibam lidar com o gerenciamento tecnoldgico a
fim de desenvolverem inovagdes orientadas para a sustentabilidade, pois o desenvolvimento
tecnolodgico e a relagdo com as inovagdes ndo estdo restritos somente no ambiente das empresas,
mas sdo produtos da coletividade (STAUB, 2001). Com base no fluxo de tecnologia e
conhecimento, as empresas aumentam suas possibilidades de se posicionar melhor no mercado
(JONES; CORRAL DE ZUBIELQUI, 2016). A medida que mais parceiros de colaboragio sdo
procurados, hd uma necessidade de realizar uma selecéo rigorosa de parceiros para garantir



assim as capacidades ambientais, tecnolégicas e organizacionais (MELANDER, 2017). Como
antecedente a capacidade tecnoldgica, tem-se:

g) Infraestrutura tecnoldgica - Para que uma empresa consiga inovar de modo
sustentavel, ela precisa ter uma boa infraestrutura tecnoldgica interna (SVENSSON;
HAMBRICK, 2018). De acordo com Khurana, Haleem e Mannan (2019), a diversificacdo
tecnoldgica pode influenciar a extensdo da inovagdo, reduzindo o risco nas atividades
relacionadas a pesquisa. Em seu estudo, Potter e Graham (2019) observaram que as habilidades
elétricas e hibridas dos fornecedores (capacidades tecnoldgicas) estavam relacionadas
positivamente com a ocorréncia de co-patentes de ecoinovacao na alianga estratégica. Sendo
assim, observa-se que é importante as organizacdes analisarem suas estruturas tecnologicas e
de que forma estas podem ser significativas para o desempenho inovador sustentavel.

h) Combinacdo tecnologica - Degato e Carlos (2017) indicam que a presenca de
atualizagdo tecnoldgica € uma condicdo importante para o alto grau de capacidade de inovagé&o.
O uso de tecnologias avancadas fornece recursos e conhecimentos importantes para a inovagao
verde das empresas (KONG; FENG; YE, 2016). Contudo, o processo de inovagdo pode tornar-
se mais agil com a abertura da empresa aos conhecimentos de tecnologias relevantes para esse
processo (BEUTER JUNIOR et al., 2019). Entende-se que em um relacionamento
interorganizacional, apenas a disposicdo do recurso pode ndo contribuir totalmente com a
capacidade de inovacdo das empresas (KONG; FENG; YE, 2016). Dessa forma, € preciso
dispor, conhecer e combinar os recursos tecnoldgicos entre as organizacdes (KONG; FENG;
YE, 2016).

4.7 Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos

Para Svensson e Hambrick (2018), a inovacgdo de produtos é a forma principal de
institucionalizar o conhecimento associado ao capital organizacional. O desenvolvimento de
novos produtos ajuda a preservar e alavancar as contribuicGes dos parceiros, a visualizar as
realizacOes das parcerias criando utilidade imediata e a reforcar sua atratividade para os néo
parceiros. Portanto, ndo apenas o resultado da competitividade nos mercados de recursos e
produtos € importante, mas também um fator-chave de mais vantagens competitivas que podem
ser obtidas a partir das inovagdes orientadas para a sustentabilidade (SVENSSON;
HAMBRICK, 2018). De acordo com Behnam e Cagliano (2019), podem existir diversos tipos
de fontes de novas ideias de produtos, servicos e processos sustentaveis que se sustentam como
um recurso externo de exploragdo de inovagdo segundo a perspectiva do TBL. Yang e Roh
(2019) observaram que no aspecto sustentavel os consumidores podem contribuir para 0 meio
ambiente, além do foco na inovacdo de processos de produtos, conforme observaram nas
pesquisas existentes sobre inovacdo verde.

Sendo assim, a capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos
pode contribuir para que os participantes desse processo tenham uma ideia de pertencimento na
colaboracdo, fazendo com que os produtos/servicos sejam mais assertivos em relacdo a
demanda do mercado (PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018). Altuna et al. (2015) consideram
que para o desenvolvimento dessa CD € importante que as organizacfes colaborem sob uma
perspectiva aberta, de forma consistente com os principios subjacentes ao paradigma da
inovacédo aberta onde as empresas devem confiar tanto em fontes internas como externas para
0 desenvolvimento de ideias.

4.8 Capacidade relacional

Entende-se que os relacionamentos interfirmas vao além da necessidade e interesse da
organizacdo por parcerias. A relagdo criada com outros ambientes organizacionais da mesma
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forma que pode gerar vantagem competitiva, pode ser uma fonte geradora de conflitos, por isso,
é importante as empresas desenvolverem a capacidade de se relacionar, sabendo alinhar nesse
processo questdbes como cooperagdo, colaboragdo e competicdo. No contexto do
desenvolvimento local e regional, os ativos relacionais sdo importantes reforcos das
capacidades institucionais, redes e cooperacdo comunitaria ou regional (KIM; LIM, 2017).
Empresas sociais, por exemplo, podem gerar ativos relacionais, localidade e inovacédo social
para criar objetivos econdmicos e sociais, alcancando assim o desenvolvimento sustentavel
(KIM; LIM, 2017).

De acordo com Melander (2018), o gerenciamento de relacionamento é uma parte
importante na inovacao de produtos verdes, pois muitas vezes, as organizacdes nao possuem
todos 0s recursos necessarios para inovar sozinhas. Sendo assim, é importante que estas
desenvolvam a capacidade de construir relacionamentos eficazes e de longo prazo, também que
sejam capazes de estabelecer relacionamentos confiaveis rapidamente (THOMAS et al., 2018).
Para Chen e Hung (2014) o capital relacional pode tornar os parceiros mais dispostos a
compartilhar conhecimento e seus recursos. Relagdes interativas baseadas na confianca e
reciprocidade podem ajudar a inspirar 0s parceiros a tomar a iniciativa de trocar conhecimento
verde. Como antecedentes a capacidade relacional, tém-se:

i) Experiéncia colaborativa — A aplicacdo dos ativos tecnoldgicos e de colaboracao ao
desenvolvimento de novos produtos favorece a imitabilidade imperfeita de seus recursos em
relacio a iniciativas concorrentes no campo da integracido do trabalho (REY-GARCIA;
CALVO; MATO-SANTISO, 2018). Nesse processo Olse, Sofk e Grimpe (2016) sugerem que
a experiéncia de colaboragédo entre os parceiros seja importante para o potencial de solucdo de
problemas. Para o0 autor, os parceiros sem experiéncia prévia em colaboracdo provavelmente
aumentardo os custos de comunicacdo e coordenacdo, porque estdo mal preparados para o
contexto especifico. As contribuicGes de parceiros iniciantes sdo mais suscetiveis de serem
desalinhadas com as convencdes e procedimentos compartilhados do arranjo, podendo ainda
ser uma fonte de conflito, porque sdo menos propensos a entender todo o conjunto de
mecanismos pelos quais um arranjo pode lidar com prioridades e incentivos divergentes
(OLSEN; SOFKA; GRIMPE, 2016). Para Rey-Garcia, Calvo e Mato-Santiso (2018), o
desempenho da parceria depende da eficacia com que as tensbes sdo gerenciadas nos
relacionamentos. Nisso, sd0 necessarios mecanismos especificos para lidar com as tensdes
inerentes aos Varios objetivos, abordagens e resultados esperados pelas organizacbes (REY -
GARCIA; CALVO; MATO-SANTISO, 2018).

j) Parcerias com negocios internacionais — De acordo com Mufioz-Pascual, Curado e
Galende (2019) a internacionalizacdo é uma forma pela qual a empresa tem de expandir a venda
de seus produtos e aumentar a sua vantagem competitiva. A experiéncia com parcerias e
negocios internacionais pode melhorar o desempenho da inovacdo orientada para a
sustentabilidade, uma vez que empresas internacionais estdo expostas a novas e diferentes
ideias de diversos contextos e varios desafios sociais, culturais e ambientais (MUNOZ-
PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019). Em seu estudo, Mufioz-Pascual, Curado e Galende
(2019) perceberam que as pequenas e microempresas com resultados positivos da
internacionalizacdo estdo mais bem preparadas para desenvolver inovacéo de produto verde.

4.9 Capacidade criativa

De acordo com Almeida et al., (2013) uma das formas das organizagdes conseguirem
valor que as diferencie dos concorrentes, se da pela sua capacidade de produzir novas ideias. E
essencial que as organizagdes prezem pela criatividade e inovagdo no desenvolvimento de suas
solucBes, isso permitird a empresa adaptar-se, evoluir e se destacar constantemente
(ALMEIDA; NOGUEIRA; SILVA, 2008). A criatividade da organizacdo diz sobre sua
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capacidade de criacdo de recursos por meio de uma nova alocacéo, onde 0s recursos internos e
externos s&o transformados em novos (LI; CAl, 2019). E importante que a organizacéo tenha a
mente aberta para o desenvolvimento de sua criatividade (SVENSSON; HAMBRICK, 2018).
Desse modo, compreende-se que a criatividade pode ser estimulada por parceiros, sendo uma
capacidade potencial e necesséria para o resultado de inovacdo orientada para a
sustentabilidade.

Por meio das discussbes apresentadas anteriormente, foi possivel construir o
framework conceitual (Figura 2). Ele contempla 4 dimensdes gerais. Primeiro o contexto de
colaboracdo interorganizacional, onde as empresas estas estdo se relacionando entre si.
Segundo, os antecedentes das capacidades dindmicas, ou seja, fatores que as organizacoes
também podem buscar para o desenvolvimento de algumas dessas capacidades dinamicas.
Terceiro, tém-se as préprias capacidades dindmicas que sao importantes nesse contexto para as
organizac0es e por fim, as atividades de SOI considerado seu impacto na perspectiva ambiental,
social e econdmica.

Figura 2: Framework conceitual
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O framework proposto contribui na observagéo de como as organizagfes que atuam
em colaboracdo podem se utilizar de suas capacidades dindmicas (e antecedentes) para se tornar
mais sustentaveis em seu processo de inovacdo, com uma visdo que abrange a SOI na
perspectiva do TBL. Dessa forma, a Figura 2 apresenta, de maneira resumida, quais
capacidades dindmicas podem influenciar no desenvolvimento de inovacdo quando esta é
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orientada para as questdes ambientais, sociais e econdmicas, também quando as organizacbes
estdo relacionando entre si em um contexto de colaboracéo.

As discussOes apresentadas ao longo desse ensaio permitem observar que as CDs, bem
como os antecedentes que também se relacionam com algumas dessas capacidades, possuem
de certa forma, relacdo nas trés perspectivas do TBL, algumas mais do que outras. Além disso,
o framework permite observar que as capacidades tecnoldgicas, de absorcdo, relacional e de
lideranca, podem trazer resultados mais significativos para a perspectiva ambiental da inovacéo.

As capacidades de adaptacdo, criativa e das pessoas da organizacdo, estdo mais
relacionadas com o processo de inovagao em seu impacto social. Por Gltimo, a capacidade de
reconhecer e adquirir novas oportunidades e a capacidade compartilhada de desenvolvimento
de produtos e servigos estdo mais relacionadas com as questdes econémicas do processo de
inovagao.

4. Considerac0es Finais

Este trabalho teve como objetivo desenvolver um framework conceitual que integra a
inovacdo orientada a sustentabilidade, com capacidades dindmicas no contexto de organizacgdes
gue atuam em ambientes de colaboracdo interorganizacional. A partir disso, essa pesquisa tem
sua contribuigdo teorica de trés formas. Primeiro, avanga na aproximacdo dos trés topicos
tematicos (inovacdo orientada para a sustentabilidade, capacidades dindmicas e empresas que
atuam em redes de colaboracéo). Segundo, o ensaio considera SOI nas trés perspectivas do TBL
(ambiental, social e econémico) diferente muitos estudos que tem focado mais no fator
ambiental. Por fim, apresenta um panorama de capacidades dindmicas (e antecedentes) que
podem influenciar nesse processo de inovacdo, bem como em quais perspectivas o
desenvolvimento da capacidade dindmica pode trazer mais impacto.

Como contribuicdo pratica/gerencial, o ensaio se apresenta uma fonte de informacao
para organizacfes que atuam no contexto de redes de colaboragdo. Gestores e tomadores de
deciséo que estdo envolvidos com inovacgdes podem reconhecer as capacidades dindmicas mais
relevantes bem como as suas potencialidades para em conjunto inovar com foco na
sustentabilidade, segundo a perspectiva do TBL. O estudo também permitird aos gestores
reconhecerem, além das CDs, o0s antecedentes que também podem auxiliar com o
desenvolvimento de inovacgdes orientadas para a sustentabilidade. Outras empresas que atuam
em ambientes de colaboragdo interorganizacional podem reconhecer em quais aspectos
colaborativos precisam melhorar, caso tenham como objetivo a estratégia de inovacao orientada
a sustentabilidade.

Por se tratar de um trabalho tedrico, a limitacdo desse estudo se restringe as escolhas
metodoldgicas para construcdo desse modelo de artigo, principalmente a falta de verificacdes
empiricas. De tal forma, estudos futuros podem apontar essa necessidade de verificar em campo
o framework ora proposto (com gestores/tomadores de decisdo de organizacfes que atuam em
colaboracdo), objetivando validar a sua adequag&o. Além disso, também é indicada a realizagao
de estudos de maltiplos casos com enfoque na elaboracdo de proposicoes.
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