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RESUMO

Desde o fim da Guerra Fria e dos
acontecimentos do onze de setembro,
novas ameacas surgiram, impactan-
do a percepcao de seguranca coletiva
e impondo modificacoes no modo de
atuacao do Poder Militar de diversas
nacoes. Este fenémeno vem causan-
do uma ebulicao nas ciéncias mili-
tares, com reflexo no campo social,
politico e econémico, provocando um
processo conhecido como Transfor-
macdo da Defesa, que sé é viavel com
a ruptura de modelos tradicionais de
gestao e com a introducao de uma
nova cultura organizacional que pro-
mova um ambiente adequado ao pro-
cesso de inovacdes no setor. O atual
modelo do Sistema de Inovacoes do
Setor de Defesa, conforme apontou a
investigacdo, é fragmentado e desar-
ticulado, produzindo, quando muito,
inovacoes incrementais e, raramente
as de ruptura. A pesquisa, de carater
epistemoldgico estruturalista, teve
por objetivo desvelar a estrutura
subjacente, que, de forma oculta,
da suporte a cultura de inovacao
existente no setor. Adicionalmente,
foram apresentados os conceitos de
inovacdes do setor de Defesa (tecno-
Logicas e doutrinarias), de sistema de
inovacoes e, também o modelo tri-
dimensional de andlise, contendo os
elementos da cultura de inovacao do
setor: interesses dos agentes (illusio),
fatores valorativos da inovacao (va-
lorem); fatores de suporte (capitis),
aliancas (alliances) e seus beneficios
(Beneficium).

Palavras-Chave: Cultura de Inova-
cao. Transformacao da Defesa. Base
Industrial de Defesa. Cultura Organi-
zacional.
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SUMMARY

Since the end of the Cold War and
the events of September 11th, new
threats have emerged, impacting
the perception of collective secu-
rity and imposing modifications in
the way of the military power of
several nations. This phenomenon
has been causing a boiling in the
military sciences, with reflex in
the social, political and economic
field, provoking a process known
as Transformation of the Defense,
which is only viable with the dis-
ruption of traditional management
models and with the introduction of
a new organizational culture that
promotes an environment appro-
priate to the process of innovations
in the sector.The current model of
the System of Defense Sector In-
novations, as pointed out by the
investigation, Is fragmented and
disjointed, producing, at best, in-
cremental innovations and, rarely,
those ones related to rupture. The
research, with a structuralist epis-
temological character, aimed to
unveil the underlying structurethat
gives supports the existing innova-
tion culture in the sectorin a hidden
way.Additionally, the concepts of
innovations of the Defense sector
(technological and doctrinal), were
presented of system of innovations
and, also the three-dimensional
model of analysis, containing ele-
ments of the innovation culture of
the sector: interests of the agents
(illusio), valuation factors of inno-
vation (valorem); support factors
(capitis), alliances (alliances) an-
dits benefits (Beneficium).

Keywords: Culture of Innovation.
Transformation of Defense. Indus-
trial Defense Base. Organizational
culture.
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RESUMEN

Desde el final de la Guerra Fria y de
los acontecimientos de once de sep-
tiembre, surgieron nuevas amenazas,
impactando la percepcion de seguri-
dad colectiva e imponiendo modifica-
ciones en el modo de actuacion del Po-
der Militar de diversas naciones. Este
fenémeno ha causado una ebullicién
en las ciencias militares, con reflejo en
el campo social, politico y economi-
co, provocando un proceso conocido
como Transformacion de la Defensa,
que solo es viable con la ruptura de
modelos tradicionales de gestion y
con la introduccién de una nueva cul-
tura organizacional que promueva un
ambiente adecuado al proceso de in-
novaciones en el sector. EL actual mo-
delo del Sistema de Innovaciones del
Sector de Defensa, como apunté la in-
vestigacion, es fragmentado y desarti-
culado, produciendo, cuando mucho,
innovaciones incrementales y, rara-
mente las innovaciones de ruptura. La
investigacion, de caracter epistemolé-
gico estructuralista, tuvo por objetivo
desvelar la estructura subyacente,
que de forma oculta, da soporte a la
cultura de innovacion existente en el
sector. Adicionalmente, se presenta-
ron los conceptos de innovaciones del
sector de Defensa (tecnolégicas y doc-
trinarias), de sistema de innovaciones
y, también el modelo tridimensional
de andlisis, conteniendo Los elementos
de la cultura de innovacién del sector:
intereses de los agentes (illusio), fac-
tores valorativos de la innovacion (va-
lorem); factores de soporte (capitis),
alianzas (alliances) y sus beneficios
(Beneficium).

Palabras clave: Cultura de Innova-
cion. Transformacion de la Defensa.
Base Industrial de Defensa. Cultura
de la organizacion.
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1. INTRODUCAO

Seguranca é um sentimento de garantia
necessaria e indispensavel a uma sociedade e a
cada um dos seus integrantes, contra ameacas de
qualquer natureza. Ela é uma necessidade, uma
aspiracao e um direito inalienavel do ser humano,
consubstanciada nos objetivos fundamentais
expressos na Constituicao Federal/88.

Ocorre que, desde o fim da Guerra Fria e
dos acontecimentos do onze de setembro, o mundo
vem sofrendo com as chamadas “novas ameacas”,
conceito que, de acordo com Chiarelli e Michaelis
(2005), surgiu ou ganhou novos contornos com o
lancamento da Estratégia Nacional de Seguranca dos
USA, em 2002. Para os autores, as principais ameacas
enquadradas neste conceito sdo: a) Crescente
desemprego e, consequente, marginalidade social;
b) Migracdes descontroladas; c) Narcotrafico; d)
Terrorismo em todas as suas formas; e) Crime
organizado; f) Crimes transfronteiricos; g) Violacdes
dos direitos humanos; h) Degradacao do meio
ambiente; e i) Discriminacdes diversas.

Tais ameacas, aliadas aos ataques financeiros
e cibernéticos, as batalhas baseadas em rede, com
alvos estratégicos, a suspensao temporaria ou total
da rede de internet ou de suas funcionalidades,
influenciam o preparo e emprego de uma Nacao para
esta guerra omnidimensional (FRANCO-AZEVEDO;
MARTINS-MOTA, 2012).

Para resguardar as condicées que
proporcionam sensacao de seguranca, € preciso
adotar umconjunto de medidas, atitudes e acdes, que
sao desenvolvidas pela funcao Defesa, que nao pode
ser entendida como uma atribuicao exclusiva das
Forcas Armadas. A funcao Defesa deve exercida por
todas as Expressdes do Poder Nacional, com énfase
na expressao militar (BRASIL, 2008).

Assim, esta pesquisa parte da premissa que,
para ampliar esta sensacao de seguranca, é preciso
preparar e equipar o poder militar para fazer face
as chamadas novas ameacas. Para isso, é essencial
desenvolver uma sélida Base Industrial de Defesa
(BID), o que também gera reflexos econdmico-
sociais e cientifico-tecnolégicos, contribuindo para o
desenvolvimento do Pais e para a ampliacao do poder
dissuasério da Nacdao (AMBROS, 2017, p. 136; BRASIL,
2007b; SANDLER; HARTLEY, 1995, p. 185).

Entende-se que este aprestamento da Expressao
Militar do Poder e o fortalecimento da BID sao
diretamente proporcionais a capacidade de inovacao
do setor. Ocorre que o Sistema de Inovacdao do Setor
de Defesa (SIS-Def) é fragmentado e desarticulado,
produzindo, quando muito, inovacoes incrementais
insuficientes para ampliar o poder dissuasério das
Forcas Armadas e do Pais (CUNHA; AMARANTE,
2011). Um dos possiveis indicadores desta situacao é
o reduzido ndmero de pedidos de patentes requeridas
pelo estamento militar. As Forcas Armadas brasileiras

requisitaram pouco mais de 100 patentes (Marinha
do Brasil 29, Exército Brasileiro 23 e Forca Aérea
Brasileira 80). Em contraste, nos EUA, a Marinha (US
Navy) registrou mais de 18.926 patentes, o Exército
(US Army), cerca de 16.600 e a Forca Aérea (US Air
Force), 5.072 (DALLAGNOL, 2015, p. 52; UNITED
STATES PATENTS AND TRADEMARK OFFICE, 2013).

No Indice Global da inovacao 2016, elaborado
pelo World Intellectual Property Organization,
Cingapura aparece na sexta colocacao ao lado de
Suica, Reino Unido e Estados Unidos. Malta, Espanha
e Portugal aparecem ao lado de China (252 posicao).
O Brasil ocupa a posicdo 69* posicao, préximo a
paises como Libano, Panama e Peru (DUTTA; LANVIN;
WUNSCH-VINCENT, 2016).

Segundo o Radar (2016), em 2013, os gastos
em P&D do Brasil em relacao ao PIB equivaliam a
1,24%. Destes, apenas 0,71% referiam-se a dispéndios
publicos, o que ndo se alterou significativamente
desde a década de 80, quando o aporte do Governo
Federal variava entre 0,64 e 0,84%. Se comparado
com os padroes de gastos da Organizacao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE),
0 Brasil investe pouco com P&D (EUA, Alemanha e
Franca empregam acima de 2%; Japao e Coréia do Sul
acima de 3%; a China investe cerca de 1,5% do PIB).
Cingapura, com um PIB pequeno, investe perto de 3%,
o que demonstra prioridade ao setor (RADAR, 2016).

A partir destas colocacdes, é possivel inferir
que mesmo paises que ndao contam com PIB tao
expressivo quanto o do Brasil (PIB: US 1,8 trilhoes)
podem ser inovadores, como é o caso de Cingapura
(P1B: US 300 bilhoes), o que demonstra a existéncia de
fatores nao-econdmicos influenciando negativamente
o desenvolvimento das inovacdes no pais.

Analisando-se a rapidez da evolucdo
tecnoldgica das dltimas décadas e o processo de
“Transformacdo da Defesa” ocorrido em diversas
nacdes, observou-se que tal processo nao teveéxito
sem um ambiente que promovesse inovacoes
continuadas (UNITED STATES OF AMERICA, 2004;
MURRAY, 1997; MURRAY, KNOX, 2001). Acredita-se
que este processo depende, portanto, de uma cultura
inovadora dos agentes do SIS-Def.

Assim, o objetivo deste trabalho foi desvelar e
compreender a estrutura subjacente, que, de forma
oculta, da suporte a cultura de inovacdo existente no
setor, indicando os elementos que a compdem.

Para isso, o artigo foi estruturado em cinco
secoes, contando com esta introducao: o referencial
teérico abordou sobre os conceitos de inovacao,
transformacdao da Defesa e cultura organizacional;
em seguida foram apresentados os procedimentos
metodoldgicos, onde se buscou explicar sobre o
delineamento do trabalho, que tem uma abordagem
qualitativa e um carater epistemolégico estruturalista;
a andlise dos resultados, onde foi apresentada e
explicada a estrutura subjacente; e, por fim, foram
apresentadas as principais conclusoes da pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O SETOR DE DEFESA NO CONTEXTO
DO PROCESSO DE TRANSFORMACAO

De acordo com a Politica Nacional de Defesa
(PND) (17) e a Estratégia Nacional de Defesa (END)
(24), o Setor de Defesa é constituido pelo Ministério
da Defesa e integrado pela Marinha do Brasil, pelo
Exército Brasileiro e pela Forca Aérea Brasileira. Ele é
responsdvel pelo preparo e pelo emprego da expressao
militar do Poder Nacional (BRASIL, 2016b, 2016c).

Nos tempos de paz, o Setor de Defesa atua
de maneira a contribuir para as acoes de
diplomacia empreendidas pelo Pais, por outro
lado, em caso de guerra ou conflito armado,
é o setor do Estado brasileiro que aplica
a forca em sua plenitude. A Constituicao
Federal conceitua as Forcas Armadas
como instituicbes nacionais permanentes
e regulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade
suprema do Presidente da Republica, as quais
se destinam a defesa da Pétria, a garantia dos
poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem.

Para cumprir sua destinacao constitucional,
atribuida pelo Art. 142 da CF/88, as Forcas Armadas
devem conceber suas estruturas organizacionais
e operacionais em torno de capacidades, em
consonancia com a estruturacao dos meios de
defesa do pais, de acordo com as caracteristicas de
cada Forca singular. (BRASIL, 1988, 2016b, 2016c).
Epossivel dizer, ainda, que, com a promulgacao da Lei
Complementar n° 97, alterada pela Lei Complementar
n° 136, de 25 de agosto de 2010, tal destinacao passou
a contar com novo enfoque, um pouco mais focado no
combate as novas ameacas (BRASIL, 1988, 1999).

Com isso, novas condicionantes, trazidas por esta
interpretacao, passaram a influir no modo de organizar,
preparar e empregar o poder militar. Iniciou-se, assim,
a chamada "Transformacdo da Defesa’, que pode ser
definida como um conjunto de reformas para aumentar
a eficicia das forcas militares. Atua como uma revolucao
militar na arte e ciéncia operacional (LAMB et al., 2005,
p.1), sendo um processo que depende essencialmente da
capacidade de inovacdo do setor.

Para Covarrubias (2005), a transformacéo €, ao
mesmo tempo, um processo de inovacao tecnolégico
e ndo-tecnoldgico, ou seja, é preciso inovar, também,
nas formas de organizar, preparar, emprego do
Poder Militar. De acordo com Garstka (2005) trata-
se de um processo com quatro dimensoes: as
pessoas (inclui as vertentes de pessoal, lideranca,
educacao e treinamento); os processos (a doutrina); a
organizacao; e a tecnologia (equipamentos).
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A transformacao é um processo de longo
prazo, dependente do grau de inovacao (a) que, além
de elevar o Poder Militar a um novo patamar de
tecnologia, conduzindo-o da era industrial para a era
do conhecimento, ira promover mudancas na cultura
organizacional das Forcas (Grafico 1).

Grafico 1 - Influéncia da Inovacao na Transformacao da Defesa.
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Como é possivel ver no grafico acima, nao
se trata apenas de reequipamentos, adaptacoes
ou modernizacées. A velocidade com que esta
transformacao ocorrera depende, essencialmente, da
atitude inovadora no ambiente da Defesa.

2.2 SISTEMA DE INOVACAO NO SETOR DE
DEFESA

Essa atitude inovadora (a) de que trata a
secdo anterior, considerada essencial ao processo
de transformacdo, depende da criatividade e do
desenvolvimento de novos conceitos organizativos,
processuais, operacionais e tecnolégicos (O'ROURKE,
2006, p. 34).

Emfuncaodisto, sob o pontodevistaanalitico,
esta pesquisa ird focar nos aspectos da teoria dos
sistemas de inovacao, pois ela permite o estudo dos
aspectos fundamentais para o desenvolvimento de
uma cultura organizacional que facilite o processo
inovativo.

O termo inovacao foi desenvolvido por
Schumpeter (1934, 1957), que argumentava que as
novas tecnologias substituiriam as antigas, em um
processo por ele denominado de “destruicdo criadora”,
quando novas tecnologias surgem como ondas e
desaparecem por acao de novas ondas.

Com a evolucao do conceito ao longo do século
passado, a distincao schumpeteriana entre invencao,
inovacao e difusao de trés atos claramente definidafoi
desaparecendo, em favor de uma concepcao de
mudanca tecnolégica como um continuo processo
(ROSENBERG, 1976).

Colec. Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 12, n. 45, p. 145-167, set./dez 2018

147



0S ELEMENTOS DE ANALISE DA CULTURA DE INOVACAO NO SETOR DE DEFESA E SEU MODELO TRIDIMENSIONAL

Tal evolucdo foi trazendo outros aspectos a
inovacao, a qual passou a ser vista como um processo
complexo, exigindo a interacdo de vdrios agentes,
como as universidades, Institutos de Pesquisa,
Agéncias de Fomento e o Governo, para o0 seu
sucesso. Essa ideia é corroborada pelas abordagens
evolucionistas e neo-schumpeteriana de Freeman
(1989) e de Nelson e Winter (1982), que vém a
inovacdo como um processo dependente da trajetéria,
por meio do qual o conhecimento e a tecnologia sao
desenvolvidos a partir da interacao entre varios atores
e fatores, que acumulam conhecimento no decorrer
da jornada (FIGUEIREDO, 2005). Interacdes estas que
sao essenciais ao objeto na nossa pesquisa.

Com os estudos de Kline e Rosenberg (1986),
a énfase se deslocou da filosofia do simples ato de
inovacdao do modelo linear para o processo social,
onde a inovacao surge em ambiente interativo e
multidisciplinar. Como consequéncia o termo inovacao
foi paulatinamente sendo substituido por processos
de inovacdo ou atividades de inovacdo. Esta visao é
corroborada por Fagerberg (2004) que afirma que
inovacao é um fendmeno sistémico, fruto da interacao
entre os diferentes atores do processo produtivo e as
organizacdes. Para o autor, inovar envolve “combinacao
de varios tipos de conhecimentos, capacidades,
competéncias e recursos” (FAGERBERG, 2005).

0 Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPE-
RACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO - OCDE,
2005), apoiado na abordagem neo-schumpteriana da
inovacao e com enfoque no Sistema de Inovacdo, define
inovacdo como a “implementacao de um produto (bem
ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negécios,
na organizacao do local de trabalho ou nas relacées
externas” (OCDE, 2005, p. 55). A grande mudanca da
12, publicada em 1987, para a 3 2 edicao (2005) foi
que o termo inovacao tecnoldgica foi substituido por
inovacdo, perdendo o adjetivo.

Com esta evolucao, o manual da PINTEC
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA
- IBGE, 2009, p. 18), também deixou de usar o termo
“tecnoldégico” nas definicdes de inovacao de produto
e processo, pois de acordo com Manual Oslo essa
“palavra evoca a possibilidade de que muitas empresas
do setor de servicos interpretem ‘tecnolégica’ como
‘usudria de plantas e equipamentos de alta tecnologia’,
e assim nao seja aplicavel a muitas de suas inovacoes
de produtos e processos” (OCDE, 2005, p. 24).

Em 2016, a Lei da Inovacao, baseada na aborda-
gem neo-schumpeteriana, definiu inovacao como:

Uma novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo e social que resulte
em novos produtos, Servicos ou processos
ou que compreenda a agregacao de novas

funcionalidades ou caracteristicas a produto,
servico ou processo ja existente que possa
resultar em melhorias e em efetivo ganho de
qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016a).

Toda esta evolucdo ja havia sido percebida
no segmento militar mundial. No Exército dos EUA,
por exemplo, o termo tecnologia é indissociavel da
doutrina ou de mudancas organizacionais. Rosen
(1991) define a inovacao militar como "uma mudanca
no modo de combater ou a introducdo de um novo
meio de emprego militar”.

Este trabalho nao se atera apenas as inovacoes
militares. O foco sao as inovagdes no setor de Defesa.
Dessa forma, tendo por base as modernas teorias
sobre inovacao de Kline e Rosenberg (1986), de Nelson
e Winter (1982) e de Fagerberg (2005), sem deixar de
observar o contexto militar, buscou-se elaborar, um
conceito que mais se aproximasse das praticas da
Defesa. Chegou-se, entao, a uma definicao que atende
aos anseios do setor e que leva em consideracao,
também, as proposicdes dos manuais de Oslo (OCDE,
2005) e de Bogota (RED DE INDICADORES DE CIENCIA
Y TECNOLOGIA - RICYT, 2001).

Assim, no setor de Defesa, a inovacao foi
definida como:

A implementacdo de um produto de Defesa
(bem ou servico), ou de um processo, ou
de um método de marketing, ou de método
organizacional, novos ou significativamente
melhorados, que sejam capazes de alterar
consideravelmente a forma de organizar,
preparar e empregar o Poder Militar. Neste
setor, as inovacoes podem ser dividas em tecno-
Légicas e ndo-tecnolégicas (AZEVEDOQ, 2013).

Esta definicao foi cunhada pelo Grupo de
Pesquisa Guerra do Futuro, Inovacao e Industria
de Defesa, da Escola de Comando e Estado-
Maior do Exército (GFIID/ECEME). Para o GFIID/
ECEME, as inovacdes no setor de Defesa podem
ser dividas em tecnoldgicas e ndo-tecnolégicas. As
tecnolégicas (inovatec) sao representadas pelas
inovacdes materiais ou tangiveis (produtos, servicos
e processos de fabricacdo) desenvolvidas para uso,
prioritario, no segmento militar, mas podendo
extrapolar para o meio civil (dualidade). As nao-
tecnolégicas (inovadout), representadas nao sé pelas
inovacdes doutrindrias, que criam competéncias
para emprego das inovacodes tangiveis, mas também
aquelas que sao intangiveis, relacionadas a Arte da
Guerra: principios doutrinarios, organizacionais,
estratégicos e de tatica militar.

Em outras palavras, as inovacdes tecnolégicas
sao aquelas que introduzem algum Material de
Emprego Militar (MEM) ou Produto de Defesa
(PRODE), aperfeicoam os processos de producdo
destes engenhos ou possibilitam o fornecimento de
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algum servico operacional de interesse da Defesa.
J&, asinovacdes na arte da guerra (ndo-tecnolégicas)
ou doutrindrias sao as que geram modificacoes no
modo de organizar, preparar e empregar as forcas
para as operacdes (de guerra e ndo-guerra). Em
tempo de paz, podem englobar as inovacées na
forma de administrar as organizacdes militares (OM)
e o funcionamento das mesmas.

Vale destacar que as inovacoes nao-
tecnoldégicas podem influenciar, impulsionando ou
demandando, as inovacdes tecnoldgicas e vice-versa.

O processo de inovacao no setor de defesa
pode ser entendido como um conjunto de atividades e
interacoes, consolidadas em um processo que envolve
a criacao, o desenvolvimento, o uso e a difusao de
inovacoes tecnolégicas e nao-tecnoldgicas.

O GFIID, baseado no manual de Oslo
(OCDE, 2005), sintetiza este conjunto de atividades
nas seguintes etapas: prospeccdo (elaboracdo
de cendrios, estudos de alternativas, estudo de
viabilidade e alinhamento estratégico); avaliacao
das demandas (FA, Inddstrias e Sociedade); selecao
e decisao de inovacao (destinacdo de recursos
para investimento, priorizacdo dos investimentos
e outras atividades); implementacdo (aquisicdo de
conhecimentos em fontes externas, capacitacao dos
recursos humanos, modernizacdo organizacional,
modernizacao dos equipamentos, atividades
continuas de P&D, monitoramento e gestao do
projeto, controle dos custos, lancamento, difusao e
sustentacdo da inovacdo); e gestdo do conhecimento
(revisdo e a captura da aprendizagem).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) trabalharam
bem trés destas categorias: a procura, a selecao
e a implementacao. A primeira consiste em
prospectar sinais do ambiente interno e externo
sobre mudancas potenciais, obtendo e processando
informacdes, oriundas do ambiente em que estao
imersos. A segunda, trata da selecao dos projetos,
onde é imprescindivel que as oportunidades
tecnolégicas e mercadoldgicas escolhidas sejam
alinhadas com a estratégia geral da instituicdo/
empresa e a implementacdo consiste em realizar as
ideias, ja aprovadas, combinando diferentes formas
de conhecimento, esforcos e competéncias, sejam
elas internas ou externas (PAVITT, 2005; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

O estudo das teorias dos Sistemas de Inovacao
permite a compreensao dos fatos, das atividades,
dos processos e das interacoes entre os agentes do
setor de Defesa. A expressdo “Sistema de Inovacao"
surgiu nos anos 80 e se difundiu com trabalhos de
Freeman (1987), Nelson (1987, 1988), Nelson e Winter
(1982) e Lundvall (1992). Lundvall, um dos primeiros
a tratar sobre o tema da forma como hoje é conhecida,
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destacou a importancia das fortes interacdes entre os
atores das inovacoes.

Freeman (1995) definiu Sistema Nacional de
Inovacao como um “conjunto de instituicoes publicas
e privadas, cujas atividades e interacdes contribuem
para a criacao, avanco e difusao das inovacoes
tecnoldgicas de um pais.”

Edquist (2001, p. 13), Malerba (2002, 2004) e
Silvestre (2006) afirmam que um sistema de inovacao
pode ser espacial ou setorialmente delimitado
(ou ambos) a depender do objeto de estudo. Este
tipo de classificacao, onde um sistema nao possui
delimitacao geografica definida, se torna atil para
compreensao das peculiaridades do Sistema de
Inovacao da Defesa. Baseado nestes autores, o SIS-
Def foi definido como:

Conjunto de agentes publicos e privados que,
apoiados por fatores de ordem econdmica,
social, politica, militar e organizacional,
realizam atividades e interacées, contribuindo
para a criacao, o desenvolvimento, a producao,
a comercializacdo e a difusao das Inovacoes
(tecnoldgicas e ndo- tecnolégicas) em Defesa
(GFIID/ECEME, 2013).

Neste sistema interagem agentes das
esferas publica e privada, tais como: as agéncias
governamentais, em especial, aquelas pertencentes
ao Poder Militar, caracterizado pelas Forcas Armadas
e Forcas Auxiliares; a Base Industrial de Defesa (BID);
os institutos de pesquisa e Instituicoes de Ensino
Superior (IES); os 6rgaos de fomento; e as leis e
normas que envolvem o sistema.

Conforme apontado por Cunha e Amarante
(2011) o SIS-Def é fragmentado e desarticulado, pois
possui baixa interacao nao s6 entre os agentes de
inovacdo do setor, mas também internamente em
cada um dos blocos de atores (Figura 1).

Figura 1 - Sistema de Inovacao Fragmentado e desarticulado

! Blocos Afastados

fragmentados £ Wi-
/" ARMADAS
BID

BASE CIENTIFICA, TECNOLO- :
GICA, INDUSTRIAL E LOGISTI

BASE NACIONAL

Fonte: Cunha e Amarante (2011)
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23 OMODELOAPARENTEDOSISTEMA
DE INOVACOES VIGENTE NO SETOR DE
DEFESA (SIS-DEF)

Apds a definicdo do Sistema de Inovacao no
Setor de Defesa, buscou-se apresentar, nesta secao,
a composicao do mesmo, a fim de compor a massa de
elementos do campo observacional, conforme indica
0 protocolo de pesquisa de carater estruturalista.
Trata-se de explicar a estrutura e o funcionamento do
modelo aparente (visivel).

Observou-se que, no Ministério da Defesa (MD)
e nas Forcas Armadas (FA), existem subsistemas de
inovacoes tecnolégicas (inovatec) distintos para cada
uma das instituicoes, os quais sao desarticulados dos
sistemas de inovacdes ndo-tecnolégicas (inovadout).

Os subsistemas setoriais de inovacao
tecnolégica de cada uma das Forcas Singulares
(Sistema de Ciéncia e Tecnologia da Marinha (SCTM),
o Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exército (SCTEXx)
e o Sistema de Ciéncia e Tecnologia da Aeronautica
(SCTA) deveriam estar integrados com os subsistemas
que controlam o avanco e a difusao das inovacoes
doutrindrias (nao-tecnolégicas), representados pelo
SIDOMT (Sistema de Doutrina Militar Terrestre), pelo
SIDMAE (Sistema de Doutrina Militar da Aerondutica)
e pelo Sistema de Doutrina da Marinha (BRASIL,
2005, 2009, 2010, 2013, 2015).

Figura 2 — Representacao esquematica do SIS-Def.

Em relacao a este dltimo, a situacdo é ainda
menos adequada, pois ndo ha um modelo formal e
sistematizado, de evolucao da doutrina militar naval.
0 Manual de doutrina basica da Marinha (EMA-305)
prescreve a doutrina vigente, mas nao aponta uma
sistematica de inovacdo doutrinaria. As acdes de
evolucao da doutrina sao realizadas de modo nao
formal (BRASIL, 2014b).

No nivel estratégico (MD), que em dltima
instancia deveria gerir todo o processo de inovacoes
na Defesa, existe o Sistema de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdes de Interesse da Defesa (SisCTID), que
trata apenas das inovacdes tecnolégicas. No mesmo
6rgao ministerial, ha o Sistema de Doutrina Militar
Combinada (SIDOMC), que aborda sobre as inovacoes
doutrindrias (ndo-tecnolédgicas). A interconexao entre
os dois sistemas é praticamente inexistente. Vale
destacar que, desde 2004, nao ha novas iniciativas de
aperfeicoamentos destes sistemas. A dltima politica
adotada pelo 6rgéo foi a Portaria normativa n° 1317,
de 4 de novembro de 2004, que aprovou as diretrizes
do SisCTID (BRASIL, 2003a, 2003b, 2008).

Enfim, ndo ha um sistema que integre a gestao
das inovacdes no ambito da Defesa em seu amplo
espectro. Como também nao ha interligacdo entre os
sistemas de inovacdes tecnoldgicas e doutrinarias no
ambito do MD. A Figura 2 aponta uma representacao
esquematica do modelo vigente (modelo aparente).
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nela, sao observados trés tipos de relacdes.
As setas vermelhas representam as interacoes
entre os sistemas de ciéncia e tecnologia de cada
agente (coluna da esquerda) e os seus, respectivos,
sistemas de doutrina (coluna da direita). A leitura da
documentacao que trata de cada um destes sistemas
permite inferir que ha uma ténue interface entre os
mesmos, que é realizada por meio da expedicao de
documentos, requisitos e relatérios, que, em geral, sdo
elaborados no nivel do ministerial (MD) ou do Estado-
Maior das Forcas, os quais apontam as capacidades
a serem adquiridas e as especificacoes técnicas de
produtos de defesa.

As setas verdes, por sua vez, representam as
interac6es que deveria haver entre os sistemas de
ciéncia e tecnologia das Forcas e destes com o do
Ministério da Defesa. No entanto, na documentacao
existente, observa-se uma ligacao ainda menos
dindmicado queasrelacdes internas (setas vermelhas)
e, por isso, diz que o sistema é fragmentado.

Por sua vez, as azuis representam as interacoes
entre os sistemas de doutrina das Forcas e destas com
o MD. Estas sao mais intensas. Ha muitas publicacées
e exercicios conjuntos.

Por fim, a seta laranja indica a relacao entre o
SIS-Def e os demais sistemas e agentes de inovacoes,
externos a Defesa. Quando este fluxo de interacdes
é baixo, diz-se que o sistema é desarticulado. No
ambiente externo a Defesa, as interacdes praticadas
entre o SIS-Def e outros sistemas de inovacao sao
pautadas por sobressaltos e por iniciativas nao
sistémicas e nao formalizadas.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL E
CULTURA DE INOVACAO: IMPLICACOES
COM O SETOR DE DEFESA

2.4.1 CULTURA E SUA INTERFACE
COM A DOUTRINA MILITAR

E estudos sobre cultura organizacional e
de inovacao sao de fundamental importancia para
compor a massa de elementos do campo. O termo
cultura, em si, é polissémico e seu significado no
contexto dos estudos organizacionais é diverso
do das disciplinas que a originaram: antropologia
eetnologia. De acordo com Cherques (2008), o termo
designa diferentes dominios: i) o dos levantamentos
sobre a fonte, a natureza e os limites dos valores nao
econdmicos nas organizacdes; ii) o do conjunto de
condutas, condicées e maneiras de proceder no meio
onde a organizacao estd ou serd instalada; iii) o da
idealizacao referida a conduta individual e coletiva
dos membros da organizacao.
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Para Hall (1984), a “cultura nao é inata, e
sim aprendida e compartilhada", pois quando um
individuo estd inserido em um grupo, ele adquire
capacidade de adaptacdo a realidade daquele grupo.
Cultura é uma caracteristica coletiva e nao individual
(HOFSTEDE, 1998).

Schein (2004, p. 17) define cultura como um
“padrdo de suposicoes basicas (atitudes, valores,
crencas, normas e costumes) que sao compartilhadas
por um determinado grupo para resolucao dos
problemas inerentes ao seu cotidiano”. Suposicées
essas que devem ter funcionado bem o suficiente
para serem consideradas validas e, portanto, serem
retransmitidas, como sendo a maneira correta
de perceber, pensar e sentir em relacao a tais
problemas.

De acordo com Pires e Macédo (2006, p. 91)
a "cultura expressa os valores e as crencas que 0s
membros de um grupo partilham” e tais valores
manifestam-se por meio de simbolos, como mitos,
rituais, histérias e uma linguagem especializada,
orientando os individuos de uma referida cultura na
forma de pensar, agir e tomar decisées. Este conceito
é muito parecido com o que, nas ciéncias militares, se
denomina de doutrina militar: “conjunto de valores,
principios, conceitos, normas, métodos e processos
que tém por finalidade estabelecer as bases para
a organizacao, o preparo e o emprego das Forcas
Armadas” (BRASIL, 2008).

Neste sentido, durante a pesquisa foram
identificados diversos autores que conduziram
trabalhos sobre cultura organizacional, baseando-
se no conceito de cultura. Fleury e Fischer (1989,
p. 117), por exemplo, desenvolveram pesquisa que
estabelece um Llink entre cultura e organizacao.
Para elas, “a cultura organizacional é concebida
como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbélicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacoes e
construir a identidade organizacional, tanto age como
elemento de comunicacao e consenso, como oculta e
instrumentaliza as relacdes de dominacao”.

Sobre estas possibilidades de construcao,
Freitas (1991) e Pettigrew (2007) argumentam que,
embora nao seja tarefa facil, mudancas culturais
podem ser administradas pela inclusao de aspectos
como:

0 comprometimento dos herdis; o
reconhecimento de uma ameaca real no
mundo exterior, fazer dos rituais de transicao
o elemento-pivd da mudanca; treinar novos
valores e padroes comportamentais; nao
perder de vista que a mudanca é promovida
pelos insiders, mesmo que receba ajuda
externa; construir simbolos tangiveis da
nova direcao e insistir que a seguranca
das pessoas (emprego) esta assegurada no
processo de transicao (FREITAS,1991, p. 117).
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Corroborando com esta discussao, Srour (1998)
argumenta que a cultura é transmitida, assimilada e
partilhada, sendo resultante de uma aprendizagem
socialmente condicionada na organizacao, visto que
o0s agentes sociais adquirem cédigos coletivos ou os
internalizam.

Pode-se dizer, entao, que a cultura
organizacional é moldavel, podendo sofrer
mudancas, desde que as mesmas sejam feitas de
forma planejada, envolvendo todos os membros e
criando um comprometimento com a nova postura da
organizacao.

A fim de compreender os pressupostos
subjacentes de uma organizacao, a fim de avaliar
e, eventualmente, mudar a cultura Llevou este
pesquisador a buscar os melhores modelos para
compreender cultura organizacional do setor de
Defesa. As concepc¢des mais comuns e mais adequadas
para avaliacdo e diagndstico da cultura militar, em
especial, sao as oferecidas por Edgar Schein e por Kim
Cameron e Robert Quinn.

O modelo de Schein (2004) apresenta trés
niveis de cultura: 1) artefatos, 2) normas e valores, e

3) pressupostos subjacentes (Figura 3).

Figura 3 — Niveis de Cultura Organizacional (2004).

%
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Fonte: Adaptada de Schein (2004).

Schein postula que as suposicoes da cultura
de uma organizacao podem ser observadas através
de artefatos (uniforme, simbolos e aparéncia
(manifestacdes fisicas), cerimdnias, formaturas
militares, rituais, recompensas e punicoes
(manifestacdes comportamentais), e histérias, lendas,
mitos e jargdes (manifestacdes verbais).

Normas e valores compéem o segundo nivel e,
ao contrario de artefatos, ndo podem ser tipicamente
observados. Os valores sao mais conscientes do que
suposicdes basicas, mas normalmente ndo estao no
primeiro plano das mentes dos integrantes da organizacao
e sdo manifestos no cotidiano ou em entrevistas. As
normas estao intimamente associadas aos valores e sao
as regras nao escritas que permitem aos membros de
uma determinada cultura saberem o que é esperado de
cada um diante de uma ampla variedade de situacoes.

No nivel mais profundo da organizacdo, Schein
(2004) considera as crencas e os pressupostos fatores
importantes. Os pressupostos existem além da
consciéncia e sdo elementos invisiveis e dificilmente
identificados nas interacoes entre os agentes de um
setor. Os pressupostos tém a capacidade de influenciar
0 que os membros de uma cultura percebem e como
eles pensam e agem. E nesta crenca que esta pesquisa
estd baseada. E preciso compreender a Cultura de
Inovacao do setor, desvelar os pressupostos basicos
e, com isso, ficar em condicoes de sugerir politicas
publicas capazes de modificar as estruturas existentes
(CURVELLO, 2012).

Porsuavez, o modelo originalmente concebido
por Quinn e Kimberly (1984), posteriormente
reeditado por Cameron e Quinn (2011) e Cameron et
al. (2007), procura estabelecer perfis culturais das
organizacoes como forma de classificar e entender
as caracteristicas da cultura das organizacoes,
propondo a utilizacdo de instrumentos para o
diagnéstico, interpretacdo e implementacao dos
processos de mudanca. Os autores entendem que
existem organizacées com perfis mais propensos
a inovacao do que outras. Para eles, embora haja
elementos que contribuam para a fragmentacao
e desarticulacao, ha outros que dao o necessario
amalgama para coesdo, que podem conduzir a
organizacao na direcao do sucesso em relacao
as inovacdes. Entende-se assim que a cultura
de inovacdo é também, gerencidvel e, portanto,
passivel de mudancas.

O modelo acima foi elaborado a partir de
pesquisa empirica, mediante levantamento sobre a
forma como pensam as pessoas nas organizacoes,
quais sao seus valores e premissas, e 0s modos
com elas processam as informacoes. Partindo
de 39 indicadores de efetividade organizacional,
a andlise estatistica permitiu identificar duas
grandes dimensées bipolares e quatro clusters. A
primeira dimensao bipolar diferenciou critérios
de efetividade que enfatizavam flexibilidade e
dinamismo de um lado, contra estabilidade, ordem
e controle de outro. Isto quer dizer que algumas
empresas sao eficazes porque mudam e inovam,
enquanto outras em funcao de serem tradicionais,
previsiveis e mecanicistas — 0 que apesar de parecer
contraditério, é possivel, dependendo dos setores
em que atuam. A segunda dimensdao bipolar varia
a partir de critérios que enfatizam a orientacao
interna, onde a efetividade organizacional é dada
em funcao da integracao de pessoas, em 0posicao
a orientacdo externa, de diferenciacdo, pautada
na competicao com as demais organizacoes. A
interacao das quatro dimensdes originaram quatro
quadrantes ou quatro tipos de cultura: grupal ou
cla; inovativa ou adhocrdtica; hierarquica; racional
ou mercado (Figura 4).
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As denominacées de cada quadrante nao foram
atribuidas aleatoriamente, mas sim resultaram da
literatura académica que explica como, ao longo do
tempo, valores organizacionais diferentes associam-
se a diferentes formas ou tipos de organizacoes.

A tipologia do Cla ou Grupal é um tipo de
cultura organizacional que apresenta elevada
flexibilidade e foco interno. Neste tipo de cultura
é pressuposto que a melhor forma de se obter
resultados é por meio de equipes de trabalho. Por
essa razao, os clientes sao vistos como parceiros.
A organizacao preocupa-se com o desenvolvimento
de um ambiente de trabalho humano, e a tarefa
da lideranca é a facilitacdo a participacao,
comprometimento e lealdade. A valorizacdo e as
recompensas sao baseadas na realizacao da equipe
e nao no desempenho individual.

A cultura Hierarquica também tem foco
interno, mas esta mais preocupada em longo prazo
e com aspectos como estabilidade, previsibilidade
e eficiéncia. Normalmente, demonstra valores e
normas associadas a burocracia. O ambiente de
trabalho é formal e estruturado, com diversos niveis
hierarquicos, Os procedimentos, regras, tarefas
e funcoes em geral sao relativamente estdveis e
integrados. As liderancas tém o papel de coordenacao,
monitoramento e organizacao. Os colaboradores
aceitam as autoridades formalmente estabelecidas,
as regras e os regulamentos impostos. Os fatores
de motivacao sao seguranca e ordem. Neste tipo
de cultura, os lideres costumam ser conservadores
e cautelosos, principalmente aos problemas de
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natureza técnica. Em geral, as forcas armadas estdo
circunscritas neste quadrante.

Otipo de cultura de Mercado ou Racional busca
alcancar melhores resultados organizacionais por
meio da competitividade e produtividade, os quais sao
alcancados através de uma énfase no posicionamento
e controle externo. Esta cultura reflete que quanto
maior for o desempenho e os resultados, maior a
remuneracao. De acordo com este perfil, o ambiente
externo ndo é visto como benigno, mas hostil e com
consumidores exigentes. As liderancas encontram-
se voltadas para a consecucao de objetivos, que sdao
traduzidos em Lucros.

A Inovadora ou Adhocracia é um tipo de
cultura onde ha flexibilidade e foco externo,
dinamismo, empreendedorismo e criatividade,
voltada a producao de produtos e servicos
inovadores. O pioneirismo é valorizado enquanto
a lideranca é visiondria e orientada ao risco. As
organizacoes com este perfil estao permeadas por
pressupostos de mudanca; aceitam correr riscos e
sdo dispostos a quebra de paradigmas; gostam de
prever o futuro e se preocupam em obter recursos,
apoio e imagem externa.

Portanto, baseado nos trabalhos de Quinn e
Kimberly (1984) e Cameron e Quinn (2011), entende-
seque cultura de inovacdo € a cultura organizacional
que facilita o desenvolvimento da inovacao e dos
processos de inovativos, Ela contém aspectos
especificos e se diferencia das demais por possuir
foco em determinados valores, crencas e padroes de
comportamento.

Figura 4: Tipologia de Cultura Organizacionalde Quinn e Kimberly (1984).

FLEXBILIDADE E DINAMISMO

Grupal
ORIENTAGAO

Adhocratica
ou
Inovadora
ORIENTAGAO

INTERNA

EXTERNA

Hierarquica

Racional
ou
Mercado

ESTABILIDADE E CONTROLE

Fonte: Adaptada de Cameron e Quinn (2011).
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3. METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa partiu da premissa de o sistema
de inovacao do setor de Defesa é fragmentado e
desarticulado, que induz a um reduzido nimero de
pedido de patentes no setor de Defesa. Inicialmente,
buscou-se, de forma exploratéria, identificar as
principais razoes do referido sistema ser assim e nao
de outra forma. Em funcdo disso e da constatacao
de que paises com PIB menor do que o Brasil
apresentam elevados indices de inovacao, o foco
recaiu mais sobre aspectos culturais e axioldgicos
do que nos politico-econémicos.

Adotou-se uma pesquisa de carater descritivo
e explicativo, quanto aos fins, e, documental,
bibliografica e de campo, quanto aos meios, conforme
taxionomia apresentada por Vergara (2007).

Descritivo, pois buscou estudar como se
da a gestao da inovacao e quais os elementos
da cultura organizacional que influenciam no
processo inovativo. Ressalta-se que nao se fixou
apenas na identificacdo de tais elementos, mas,
sim, na compreensao da relacdo entre eles,
conforme proposto por Cherques (2008). Para isso,
optou-se pela inclusao de observacées, registros,
analises, classificacdes e interpretacdes, conforme
indica Gil (2002).

Explicativo, porque além de explorar e
descrever, foram buscadas explicacbes sobre os
elementos da estrutura aparente e suas relacoes. A
explicacdo é um dos pontos fundamentais da ciéncia,
visto que tem como objetivo explicar os fendmenos e
ndo apenas descrevé-Llos (GIL, 2002).

A investigacdo é cunho qualitativo, pois
“considera-se que a producao do conhecimento é um
processo de carater interativo, onde as relacdes entre
participantes e pesquisadores e entre pesquisadores
entre si sao atributos constitutivos deste processo”
(MADUREIRA; BRANCO, 2001, p. 65-67).

Visando atribuir maior validade e a
confiabilidade, empregou-se a estratégia da
triangulacao, que, conforme Patton (2002), contribui
para a composicao de um quadro mais fiel do
fendmeno por meio da convergéncia. Denzin e Lincoln
(2000, p. 5) afirmam que, em ciéncias sociais, a
triangulacao:

ndo é uma ferramenta ou uma estratégia
de validacao, € uma alternativa a validacao.
A combinacao de diferentes perspectivas
metodolégicas, diversos materiais empiricos
e a participacao de varios investigadores
num sé estudo devem ser vista como uma
estratégia para acrescentar rigor, amplitude,
complexidade, riqueza, e profundidade a
qualquer investigacao.

Esta pesquisa teve carater estruturalista,
cujo método propde a definicio de uma estrutura
subjacente, partindo de um conjunto de relacées
entre elementos concretamente observados. Esta
estrutura subjacente para Lévi-Strauss (1970)é: i)
um esquema légico matematico, constituido como
um modelo de transformacoes de elementos, tal que
qualquer modificacao de um elemento implica na
modificacdo de todos os outros; ii) uma totalidade
que possui um sentido, isto é, dispde de: (a) um
significado; (b) uma direcao; e (c) uma finalidade;
iii) uma organizacao légica, concebida como uma
propriedade do real, que forma uma ponte entre o
modelo teérico e a realidade empirica (CHERQUES,
2006, 2008).

Seguindo o proposto por Cherques (2008),
realizou-se a delimitacao do Campo Observacional
(setor de Defesa), que foi descrito na secdo 2.1 deste
trabalho. Em seguida, apresentou-se o Ponto de Vista
Analitico escolhido (sistema de inovacdes), a fim de
esclarecer a forma como se daria o levantamento do
Corpus de Elementos.

A coleta bibliografica da Lliteratura foi
realizada em base de dados disponibilizadas no
Portal de Periddicos CAPES, como: Web of Science,
Scopus, SCIELO, PortCom, Google Académico e
outras. Os demais dados foram coletados na pesquisa
de campo, acrescida de pesquisas a documentos,
leis e publicacoes, artigos, teses e dissertacoes
elaboradas por pesquisadores das Forcas Armadas,
das universidades e inddstrias.

Ao todo foram entrevistados 60 (sessenta)
integrantes do SIS-Def. A selecao se deu por
relevancia, representatividade e acessibilidade,
em quatro grupos de agentes: Governo, Forcas
Armadas, BID e I[ES. Para cada um deles, o niimero de
entrevistados foi definido pelo critério de saturacao,
que designa o momento em que o acréscimo de
dados e informacdes em uma pesquisa nao altera
a compreensao do fendmeno estudado (CHERQUES,
2008, 2009; CRESWELL, 1999, 2007, 2009; GUEST et
al., 2006).

As entrevistas tiveram duracdo entre 20
minutos e 2 horas e 30 minutos e foram gravadas,
com autorizacao dos participantes. Elas foram
transcritas seletivamente, com auxilio do Software
Atlas TI, versdo 5.0, para realizacao da andlise dos
dados.

Além de Organizacoes Militares, participaram
da pesquisa dezoito empresas da BID e nove IES
que estudam sobre o tema Defesa, perfazendo
cerca de 46 horas de entrevistas. As tabelas abaixo
apresentam as empresas e as IES que participaram
da investigacao.
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Tabela 1 - Empresas e associacoes participantes e projetos estudados

EMBRAER Aeronave de Carga KC-390
IACIT GNSS (Global Navigation Satellite System)
VISIONA Satélites
H2LIFE Tratamento de dgua
CONDOR Armas nao-letais
ATEM & REMER Consultoria de Patentes
IMBEL Radio transceptor portatil TPP-1400
Omitido Projetos navais
HELIBRAS Helicopteros do Brasil Helicoptero EC- 725 (HX-BR)

BID FIAT-IVECO Viatura Blindada sobre Rodas Guarani
SAVIS Projeto SISFRON
ENGEPRON Navio Patrulha Grajad
ARES Aeroespacial e Defesa Robd que neutraliza artefatos explosivos
Companhia Brasileira de Cartuchos — CBC Municoes
ORBISAT Radares de vigilancia aérea e terrestre
AVIBRAS Veiculos ndo-tripulados (ar, mar e terra)
BCA Ballistic Coletes balisticos
EUROBRAS Abrigos sustentdveis e contéineres
ATECH Sagitario - controle do espaco aéreo

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 2 - Instituicoes de Ensino Superior participantes

Agente Instituicao Parceria com FA
Fundacao Getdlio Vargas Exército e Marinha
Universidade de Sao Paulo — USP/CTMSP Marinha
Universidade Federal Fluminense Exército e Marinha
Universidade da Forca Aérea Aerondutica

IES Escola de Comando e Estado-Maior do Exército Exército
Escola de Guerra Naval Marinha

Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica

Aeronautica

Instituto Militar de Engenharia

Exército

Instituto Militar da Aeronautica

Aeronautica

Fonte: Elaborada pelo autor

Seguindo o protocolo de McCracken (1988), o
instrumento de coleta de dados foi constituido por uma
caracterizacao do perfil do entrevistado; seqguido de
uma pergunta aberta e ndo direcionada (grand tour),
com intuito de dar oportunidade de o entrevistado
discorrer sobre o tema escolhido (SIS-Def). Contou,
também, com 12 perguntas pré-planejadas (planned
prompt), que permaneceram disponiveis, para os
casos em que o entrevistado deixasse de abordar
parcela do assunto.

Os contelidos abarcados pelas questdes pré-
planejadas foram: cultura organizacional; barreiras
ao processo de inovacao e seus facilitadores;
interacées, parcerias e aliancas; compartilhamento de
recursos e possibilidade de ganhos com as interacées;

principais interesses dos agentes; e infraestrutura
para inovacoes.

Os dados coletados foram analisados
por meio dos métodos de andlise documental,
bibliografica e principalmente da analise de
contetdo (AC), método que tem sido tem sido muito
utilizado nas pesquisas na area das ciéncias sociais
(BARDIN, 2011; MINAYO, 2000).

Na AC, a sistematizacao dos dados inclui o
rigor necessario a pesquisa, e, a0 mesmo tempo, uma
flexibilidade de regras que possibilita apreender nos
discursos, os valores, crencas, opinioes e sentimentos
dos participantes, que foram indispensaveis
a compreensdo, em profundidade, da cultura
organizacional e dos processos de inovacao.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise bibliografica do material coletado
possibilitou identificar uma massa de elementos, que
foi apresentada no referencial teérico, juntamente com
o modelo aparente do SIS-Def, descrito na secao 2.3.
Com estes dados, foram realizados os procedimentos
de andlise variacional e transformacional, descritos
no método estruturalista, onde foi possivel variar os
elementos em posicionamento na estrutura, substitui-
los e eliminar aqueles que nao eram essenciais ao
modelo, abrindo caminho para o desvelamento da
estrutura subjacente a ser desvelada.

Fruto desta primeira analise, surgiram
categorias que, a priori, que foram consolidadas
em 05 (cinco) grupos: os agentes, 0S processos
de inovacao, a infraestrutura para desenvolver os
projetos estratégicos, os aspectos facilitadores do
processo de inovacdo, e as barreiras ao mesmo.

Contudo, ao longo da pesquisa, a medida
que as entrevistas foram ocorrendo, sentiu-se
a necessidade de subdividir cada uma destas
categorias em subcategorias bindrias. Deste modo,
conforme observado na figura abaixo, pode-se
dizer que os dados coletados foram agrupados em
8 (oito) categorias bindrias: interesses dos agentes
(dissonantes e harmdnicos); fatores valorativos ou
valores (indutores e inibidores); fatores de suporte
(estimulantes e desestimulantes); e beneficios das
aliancas (solidarios e conflitantes). Este dltimo
acabou sofrendo novas variacoes, conforme sera visto
adiante.

Figura 5: Sintese do esquema de categorias

Paralelamente as pesquisas de campo, os
dados foram sendo analisados de acordo com o
esquema abaixo, elaborado com base nos conceitos
de Freeman (1995), Malerba (1999, 2005) e Edquist
(2001, 2005) (Figura 6).

Na figura 6, € possivel visualizar os seguintes
elementos: agentes internos ao SIS-Def (Marinha,
Exército e Aeronautica); os agentes externos (BID,
IES e outros); as atividades (procura, a selecao e
a implementacdo, etc.); as interacdes; os projetos
estratégicos; a infraestrutura de C&T; e a definicao
institucional. Em relacao a estes dois dultimos
aspectos, Lundvall (1992) argumenta que sdo eles
dao suporte as atividades e interacoes.

Seguindo o protocolo estruturalista, proposto
por Cherques (2006, 2008), para se chegar a estrutura
subjacente, procedeu-se, também, a determinacdo
das relacbes sintagmaticas e paradigmaticas
elementares. De acordo com o autor acima,
sintagma é uma cadeia de relacdes entre elementos.
Cada elemento de um sintagma é compreendido em
relacao a outro elemento. Por sua vez, um paradigma
€ um conjunto dos elementos substituiveis entre si
numa mesma posicao da estrutura a que pertence.

A construcao do modelo partiu do real
concreto, observado por um (nico Ponto de Vista
(sistema de inovacao), de onde foi levantada a
massa de elementos e, também, arbitrados os
elementos que integram o modelo aparente (Figura
2). Conforme recomenda o protocolo, tal escolha
obedeceu a uma regra: ser capaz de esclarecer
qual o habitus presente no processo de interacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

CATEGORIAS :
OISSONANTES INTERESSES ARMONIcog
/ FATORES VALORATIVOS N
\NIBIDORE® OUTORe
BENEFICIOS
CONFUTANTE® SOLIDARIOS
FATORES DE SUPORTE \
DESEST \MULANTES ESTiMuy, NTEs
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Figura 6: Esquema de analise do SIS-Def

- Agentes
Externos .

Infraes-
trutura

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Freeman (1995)

entre os principais agentes de inovacao no setor
de Defesa. A partir deste ponto da pesquisa, houve
a separacao do empirico concreto. De acordo com
o método, um modelo subjacente ndo é algo que
exista realmente, mas um esquema légico daquilo
que é possivel existir, que exista na mente, que
exista como conceito ou que exista idealmente.
Apés seguir estes passos, foram elaborados
diversos modelos, que foram testados ao longo de
toda pesquisa. O modelo da figura abaixo foi o que

teve homologia com a realidade.

Sistema de Inovacao
do Setor de Defesa

CARLOS EDUARDO FRANCO AZEVEDO

/ \
/

/

/

Projetos
Estratégicos

Aerondutica

No modelo, observa-se que a inovacao
depende fundamentalmente das interacdes
(Aliancas para Inovar) entre os agentes de um
sistema de inovacao. Assim, quanto maior for a
intensidade das aliancas (interacdes) estabelecidas,
maior maturidade obtera o sistema e, em
consequéncia, melhor desempenho tera. Por sua
vez, as Aliancas para Inovar sao influenciadas
pelos Interesses dos Agentes e pelo capital (Fatores
de Suporte a Inovacao) disponivel e ofertado pelos
agentes que estao interagindo.

Figura 7: Relacao dos elementos que constituem a cultura de Inovacao

Beneficios das

Interesses
dos Agentes

Quais siio 05 agentes
emvolvidos e o que
esti em “jogo ”?

f Fatores

Valoratwos

Quais as preferéncias em

jogo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

para Inovar

Aliancas

Fatores de
Sup orte

Qualo Capital?
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Os Interesses dos Agentes, por seu turno, sao
influenciados pelos valores (Fatores Valorativos)
presentes na cultura organizacional de cada agente,
agindo como indutores ou inibidores das Aliancas.
Quanto mais Beneficiospara Inovacdo forem
visualizados, mais Interesses serao despertados para
a realizacdao de Aliancas.

Analisando-se  os projetos  estratégicos
estudados nesta pesquisa e a fala dos entrevistados
observou-se que a inovacao nao ocorre simplesmente
pelo estabelecimento de interacoes. As Aliancas por
si ndo alavancam as inovacdes. Ha necessidade de os
Fatores de Suporte a Inovacao (FSI) estarem presentes
no recorte sincrénico. Quanto mais bem posicionados
nestes fatores estiverem os agentes, maior motivacao
havera para buscar cooperacdo, ou seja, agentes com
FSI debilitados nao estimulam a formacao de Aliancas.

Ressalta-se que os Interesses, também,
influenciam ou tém potencial para influenciar a
formacao de Aliancas, mas isso nao quer dizer que eles
estejam focados diretamente sobre as parcerias. O foco
dos Interesses esta na inovacdo e, assim, podem ser
atingidos sem a necessidade da realizacao de parcerias
(aliancas). Enquanto os interesses dos agentes podem
ser atingidos sem a necessidade da realizacao de
parcerias, os beneficios sao decorrentes delas.

Cherques (2008) argumenta que para que haja
uma estrutura, o que conta é a existéncia de Elementos

Tabela 3 - Interesses comuns a todos agentes e niveis

que se relacionam entre si, de acordo com as leis de
inclusao. Cada Elemento da estrutura é dependente
dos demais e é determinado por sua relacdo com eles.
A alteracao, acréscimo ou supressao de um Elemento
implica acomodacao e reajuste na posicao dos
demais. Para defini-los, “é preciso confiar na nossa
intuicao, no sentimento de que, sob o conjunto visivel,
imediatamente justificavel, repousam estruturas
ndo manifestas”" (CHERQUES, 2008). A sequir, serao
conceituados cada um dos elementos da estrutura
subjacente.

A pesquisa de campo indicou que os “Interesses
dos Agentes ou Illusio” sao as motivacdes de toda
ordem mobilizadas quando o agente tem intencao
de inovar. A pergunta que se faz para entender o
termo é "Quais os Interesses dos Agentes quando os
mesmos estdo buscando inovar no setor de Defesa. O
que estd em jogo?". Desconsidera-se aqui a conotacao
preconceituosa da palavra ‘“interesse”. Foram
identificados interesses individuais, organizacionais,
setoriais (grupais) e governamentais. Ao avaliar as
entrevistas a luz dos projetos estratégicos do setor de
Defesa, percebeu-se que os interesses agrupavam-se
em duas categorias: interesses harménicos, quando
0s agentes possuem interesses similares; e interesses
dissonantes, quando os interesses dos agentes
se chocam. Uma lista contendo alguns interesses
levantados na pesquisa encontra-se nas Tabelas 4 e 5.

4) Desenvolver cultura de inovacao.

7) Incrementar a realizacdo de eventos e atividade de C&T.

11) Fomentar a formacdo de empregos no setor de Defesa.

15) Padronizacao de materiais para as Forcas.
16) Politica de encomendas de longo prazo.

18) Reducao do ciclo do processo decisério.

22) Oferecer melhores produtos e servicos para clientes.

1) Ampliar o poder dissuasério do Pais por meio de uma indistria de Defesa forte e de Forcas Armadas bem equipadas.
2) Fortalecimento do MD, a fim de que ele atue como lider nos processos inovativos da Defesa.
3)  Fortalecimento da BID (inddstrias nacionais e estrangeiras).

5) Fomentar cursos conjuntos de Defesa nas universidades ou in company.
6) Fortalecer o pensamento nacional de Defesa e ampliar os debates sobre o tema.

8)  Avancar na questdo da protecdo do conhecimento e propriedade intelectual.
9) Desenvolver projetos comuns entre os principais atores do sistema de inovacao.
10) Desenvolvimento de projetos em parceria com outras nacoes.

12) Contribuir para a abertura de novos mercados de Defesa (exportacoes).
13) Incentivar a producao de materiais com tecnologia dual (civil- militar).
14) Transferéncia de tecnologia (mecanismos, debates e incentivos).

17) Recompensas tangiveis e intangiveis (royalties, bolsa ao pesquisador, promocées, etc.).

19) Flexibilizacao de prazos para P, D & | (flexibilidade x controle).
20) Ampliar o nivel de satisfacao dos empregados / colaboradores/ militares.
21) Aumento do patrimonio material (materiais e equipamentos).

23) Ampliacdo da quantidade de pesquisas relativas a defesa nas universidades.
24) Contribuir para desenvolvimento e ampliacdo do segmento

25) Desenvolvimento do setor educacional, militar e industrial do Pais.

26) Fortalecimento da imagem da instituicao (Forcas Armadas, Universidades).

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 4 - Interesses especificos dos agentes por niveis

CARLOS EDUARDO FRANCO AZEVEDO

Individuais Militares

Empresariais (BID)

Universidades (IES) Governamentais

Desenvolver sistema de
inteligéncia tecnolégica
para a Defesa.

Melhoria das condi-
coes de trabalho na

organizacao. titiva.

Desenvolvimento de
vantagem compe-

Melhoria da Formacao
de engenheiros milita-
res para as Forcas Ar-
madas e para o Pais.

Promover o desenvolvi-
mento do Pais, a democra-
cia e a paz social.

Trabalhar em projeto
e desenvolvimento de
PRODE.

Ampliacao da capacidade
operacional das Forcas
Armadas.

Maior fomento a
inddstria nacional.

Maior aproximacao do
meio académico civil
com o militar.

Ampliar a percepcao de
seguranca e soberania do
Pais.

Reconhecimento
profissional.

Modernizacao e fortale-
cimento do poder militar.

Busca por retorno
imediato e lucro.

Patrocinio de catedras
por empresas.

Manter integridade do
patrimonio nacional.

Participacao no pro-
cesso decisério de
inovacao.

Controle do departamen-
to de C&T pelo segmento
operacional (fim x meio).

Reducdo dos niveis de
urgéncia do cliente no
desenvolvimento de
produtos (prazos).

Acelerar o crescimento
econdmico (PIB) e manter
o equilibrio da balanca
comercial do Pais.

Formar alunos de di-
versos campos do saber
para inddstrias de
Defesa.

Satisfacao em contri-
buir para engrande-
cimento da organi-
zacao.

Desenvolvimento de
produtos militares de
elevado desempenho.

Criar um apelo mais
forte para a Defesa
por setores de co-
nhecimento.

Desenvolvimento econdmi-
co, militar e cientifico-tec-
nolégico.

Contribuir com as For-
cas por meio da pesqui-
sa e inovacao.

Crescimento pro-
fissional (busca de

Manutencao de em-
presas estratégicas
melhores oportuni- vinculadas (IMBEL e da
dades). ENGEPROM).

Maior apoio as em-
presas inovadoras.

Contribuir com a socie-
dade por meio da for-
macao de profissionais
qualificados.

Projecao do poder militar
como fator dissuasorio

Fonte: Elaborada pelo autor

O elemento “Aliancas para Inovar" representa
o0 estabelecimento de interacbes’ entre cada um dos
principais agentes da inovacao do setor de Defesa,
podendo ocorrer no nivel interorganizacional,
intraorganizacional ou mesmo entre individuos. No
segmento de Defesa, tais interacées podem ocorrer
de diversas formas. As mais comuns sao: parceria,
cooperacao, colaboracao, convénios, acordos de
compensacao (Offset; compensacdo industrial), métodos
informais e outros.

Tabela 5 - Beneficios comuns visualizados pelos agentes

Ja os "Beneficios das Aliancas" séo os resul-
tados concretos do estabelecimento das aliancas ou
sdo visualizagoes de possiveis resultados. Ou seja, eles
advém ou resultam, necessariamente, das interacées.
Por exemplo, quando as aliancas sdao estabelecidas,
elas geram o beneficio do compartilhamento de riscos
e recursos. A pergunta que se faz aqui é “Para que
estabelecer aliancas quando o objetivo é inovar?".
Os quadros a sequir apresentam uma lista com os

principais Beneficios da Inovacado.

1) Absorcdao de capacidade gerencial em outras instituicées.

5) Possibilitar a troca de conhecimentos e de experiéncia.
7) Compartilhar Llaboratérios e de outros recursos.

9)  Obter financiamento conjuntos para pesquisas.

14) Manter-se como empresa/ instituicao inovadora.

1) Capacitacao dos recursos humanos junto a outras instituicoes.

2)  Absorver ou fazer uso de mao-de-obra qualificada dos demais agentes.

3)  Apropriar-se de tecnologias externas a organizacao para o desenvolvimento das inovacées.

4)  Ampliar o conhecimento mituo entre os principais agentes do setor no que tange as inovacdes para o setor.

6)  Compartilhar e esforcos e frutos provenientes de pesquisas inovadoras.

8)  Compartilhar custos e riscos, sem aumento de pessoal ou de significativas mudancas organizacionais.

10) Capacitacdo de recursos humanos para o setor de Defesa por meio da cooperacao.

11)  Aproximar as industrias de Defesa, o Governo (FA) e as IES, fortalecendo as interacdes entre os principais agentes do sistema de inovacdo.
12)  Contribuir para o fortalecimento das inddstrias do setor de Defesa por meio da cooperacao.

13)  Contribuir para o fortalecimento do ensino superior, particularmente em assuntos de Defesa.

15)  Acesso a recursos publicos somente disponiveis por intermédio da cooperacdo.
16)  Cooperar com o desenvolvimento de novas tecnologias para o setor de Defesa, contribuindo para elevar o poder dissuasério do Pais.

Fonte: Elaborada pelo autor

7 Interagdo é definida como conjunto das agdes e relagoes entre os membros

de um grupo ou entre grupos de uma comunidade (Houaiss, 2012, p. 484).

Colec. Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 12, n. 45, p. 145-167, set./dez 2018

159



0S ELEMENTOS DE ANALISE DA CULTURA DE INOVACAO NO SETOR DE DEFESA E SEU MODELO TRIDIMENSIONAL

Tabela 6 — Beneficios especificos visualizados pelos agentes

Individuais

Militares

Empresariais

Universidades

Governamentais

Elevacdo da autoestima
por contribuir com o
desenvolvimento de ino-
vacao.

Obter novos conhe-
cimentos sobre o
processo produtivo.

Priorizacdo de area
de interesse comum
em P&D.

Financiamento de
pesquisas com recur-
sos das inddstrias.

Desfragmentacao do siste-
ma nacional e setorial de
inovacao.

Satisfacao pessoal com
desenvolvimento de inova-
€ao para organizacao.

Buscar por especia-
listas nas universi-
dades.

Possibilidade de
financiamento con-
junto em area de
interesse comum.

Possibilitar renova-
cdo dos laboratérios
e infraestrutura.

Desenvolvimento de setor
estratégico em C, T &I, com
transbordamen-tos para
outros setores.

Conhecer métodos e téc-
nicas diferenciadas para
exercicio da profissao.

Receber e transferir
tecnologia.

Ampliar o conhe-
cimento sobre as
demandas das FA.

Financiamento de
pesquisas com recur-
sos do governo.

Desenvolver setores produ-
tivos de alto desempenho
em ciéncia, tecnologia e
inovacao.

Oportunidade de am-
pliacao do conhecimento
tacito.

Desenvolvimento
com o maior indice
de nacionalizacao
possivel.

Acesso a recursos
humanos altamente
qualificados e espe-
cializados

Manutencao da capa-
citacao de pesquisa-
dores em assuntos de
Defesa.

Desenvolver tecnologias
duais com os recursos do
governo.

Reconhecimento  profis-
sional pelo envolvimento
com processos inovativos
da instituicao (imagem
pessoal).

Desfragmentacao do
sistema setorial de
inovacao (SSI).

Acesso a novos co-
nhecimentos ou
pesquisas qualifica-
das

Capacitacao dos re-
cursos humanos jun-
to a outras institui-
coes.

Elevacdo do superavit da
balanca comercial pela ex-
portacdo de produto de alto
valor agregado advindo das
inovacées em defesa.

Fonte: Elaborada pelo autor

Por sua vez, os

"Fatores valorativos para

lista de valores, que foram agrupados no intuito

Inovacdo (FVI)' orientam as preferéncias dos
agentes, sejam eles sociais ou individuais, em
seus interesses em interagir e cooperar. Eles
podem ser classificados em: valores indutores e
valores inibidores. As perguntas aqui sao:quais as
preferéncias dos atores quando se deseja inovar?;e
Com base em que valores sdo tomadas as decisdes
para inovar?

Com base na metodologia adotada por
Oliveira e Tamayo (2004), Tamayo, Mendez e Paz
(2000), Tamayo e Schwartz (1993) elaborou-se uma

Figura 8: Estrutura dos Fatores valorativos para Inovacao.

Indutores

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Oliveira e Tamayo (2004).

de compor quinze Fatores Valorativos para Inovar
(FVI) no setor de Defesa. Na Figura 8, observa-se
uma linha tracejada que subdivide os grupos de
fatores em duas partes. Os Valores situados acima
da referida linha sdao os que induzem os agentes para
uma atitude inovadora e, na parte debaixo, os que
tendem a manter os Agentes no Status Quo. O estudo
destes valores foi bastante til para a consecucao
desta pesquisa. O significado de cada fator valorativo
deste foi identificado nas publicacbes existentes nas
FA (BRASIL, 1980, 2014b, 2014c, 2016d, 2016e).

“Status Quo”

Inibidores
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Por fim, os “Fatores de Suporte a Inovacao”
sao constituidos por aspectos fisicos, humanos
e organizacionais que permitem a criatividade, o
aprendizado e o trabalho em equipe no sistema de
inovacao do setor de Defesa. Busca-se compreender
“Qual o capital em jogo?". Segundo a pesquisa, estes
fatores de suporte sdo influenciados pelas Estruturas
de Producdo (O que eu tenho) e a Definicdo
institucional (o que eu quero).

Amedida que os dados relativos a esta categoria
foram sendo coletados, observou-se que poderiam
ser agrupados nas categorias propostas por Lundvall
(1992) e de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 486).
Assim, os dados foram consolidados nos seguintes
fatores de suporte sdo: Infraestrutura fisica para
inovar;Comprometimento da alta gestdo,; Estrutura
organizacional; Individuos-Chave; Desenvolvimento
individual ~ continuo;  Comunicacdo  extensiva;
Trabalho em Equipe; Aprendizado com ambiente e
Gestao de Pessoas. Cada um deles podem contribuir
com o processo inovativo (FatoresEstimulantes), ou
inibir o mesmo (Fatores Desestimulantes).

A representacao tridimensional dos cinco
elementos da cultura de inovacao (Figura 9), também,

CARLOS EDUARDO FRANCO AZEVEDO

pode ajudar a entender a relacao entre estes mesmos
e assim facilitar a andlise e a gestao do sistema.

Os trés eixos do modelo tridimensional sao: o
eixo dos Interesses (Harménicos e os Dissonantes); o
dos Fatores Valorativos (Indutores e os Inibidores);
e o dos Fatores de Suporte (Estimulantes e dos
Desestimulantes).

Compreendendo a importancia das interacoes
(aliancas) para o processo de inovacao, o modelo fixa
as aliancas e seus beneficios no foco da cultura de
inovacdo. Os demais elementos agem na estrutura
em funcao destas interacbes. Por essa razao, na
figura, os Beneficios estdo agrupados sob a forma
de grafo. Cada um dos nés do grafo representa um
Beneficio. Seu posicionamento varia de acordo com a
intensidade com que cada um dos demais fatores (FSI,
FVI e Interesses) o atraem.

Vale ressaltar que o modelo tridimensional
foi elaborado durante a pesquisa de campo. Ao se
analisar os projetos estratégicos da Defesa a luz
dos elementos desvelados, percebeu-se que ha
as interacoes e inovacées eram mais intensas ou
frequentes de acordo com um conjunto de elementos
que estavam presentes naquele recorte sincronico.

Figura 9: Representacao tridimensional da cultura de inovacdo (tetraedro da inovacdo)
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Fonte: Franco-Azevedo (2013)
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Figura 10: Duas faces do Tetraedro da Inovacdo

Fatores Valorativos
Indutores

Interesses &
Dissonantes

Fatores de Suporte

Estimulantes Fatores Valorativos

Inibidores

Fatores de suporte

Desestimulantes

Interesses
Dissonantes

Fonte: Elaborado pelo autor.

0 tetraedro de analise pode ser subdivido em 8
(oito) quadrantes e 6 (seis) faces, conforme pode ser
observado na Figura 10 (Tetraedro da Inovacao).

E possivel verificar que cada uma das 06
(seis) faces do cubo possui quatro partes, cuja cor
varia de acordo com a intensidade dos fatores nos
eixos (verde, amarelo, azul e vermelho). Quanto
mais bem posicionados em Interesses Harménicos,
FSIEstimulantes e FVlIndutores, por exemplo, maior

Figura 11: Seis faces do cubo desdobradas
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€ a intensidade das interacées para inovar (quadrante
verde). Quanto mais posicionado nas extremidades
opostas, pior o fluxo de aliancas (quadrante vermelho).

A Figura abaixo reflete as seis faces do cubo
desdobradas. As faces de cima, esverdeadas, sao as
chamadas faces claras do cubo e as debaixo, faces
escuras. Nas claras, as oportunidades de interacbes
e de inovacoes sdo mais evidentes, pois ha maior
concentracdo de Elementos favoraveis.
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Quadro 1 - Comportamento esperado para as Aliancas e Inovacoes

CARLOS EDUARDO FRANCO AZEVEDO

QUADRANTE B.ENEEICIQS ALIANCAS INOVACOES
(Visualizacao) 4 4
Verde Qlaramente Potencializadas Maximizadas
visualizados
Azul Visualizados Recomendadas Facilitadas
Amarelo Eracamente Possiveis Dificultadas
visualizados
Dificilmente Ocasional ou
R - Desaconselhadas
visualizados Forcada

Fonte: Elaborado pelo autor

0 Quadro 1 traz a sintese sobre o comporta-
mento esperado em cada situacao ou quadrante e a
Figura 11 ajuda a compreender o posicionamento dos
beneficios em cada quadrante.

No quadrante verde, por exemplo, os beneficios
sao claramente visualizados, com isso, as aliancas
sdo potencializadas e, em consequéncia, as inovacoes
maximizadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo desvelar a
estrutura subjacente, que, de forma oculta, da suporte
a cultura de inovacao existente no setor, o que pode
se traduzir em oportunidade para ampliar o fluxo
de interacées no sistema de gestao das inovacées do
setor de Defesa (SIS-Def).

Os resultados encontrados indicam que a
cultura de inovacdo no setor de Defesa pode ser
analisada por intermédio de 5 (cinco) elementos: os
interesses dos agentes (illusio); os fatores valorativos
da inovacdo (valorem); os fatores de suporte (capitis);
as aliancas para inovar (alliances); e os beneficios
visualizados com as aliancas (Beneficium).

Nao é tarefa simples fazer a gestao de um
sistema complexo, cujos resultados dependam
fortemente do fluxo das interacoes. A pesquisa
demonstrou que é preciso que haja uma cultura
organizacional que inspire confianca, espirito de corpo
e capacidade de trabalhar em conjunto, aceitando e
compreendendo os diferentes interesses de cada um
dos agentes (I/llusio). O conhecimento mdtuo e do
habitus do campo facilitam as negociacoes e contribui
para que cada ator entenda e aceite ou nao aquilo que
esta em jogo.

Os possiveis beneficios que serao trazidos pelas
aliancas (compartilhamento de riscos, utilizacdo de
infraestrutura etc) sao essenciais, mas nao suficientes
para garantir maior interacdo entre o0s agentes.
Quantos mais claramente visualizados os beneficios
(Beneficium) da cooperacao, mais facilmente serao
estabelecidas parcerias para inovacao (Alliances).

Os interesses advém das preferéncias em
jogo. Os fatores valorativos da inovacao (valorem)

presentes na cultura organizacional influenciam no
comportamento dos atores. Conforme ficou contatado,
existem valores indutores e inibidores da atitude
inovadora no setor de Defesa. Uma forma de gerir
a cultura de inovacdo neste setor é desenvolvendo
um conjunto de fatores facilitadores da inovacao
e minimizando o efeito daqueles que induzem a
manutencao do Status Quo.

Ressalta-se que os fatores que dao suporte
a inovacdo (FSI) sao essenciais para ampliar o fluxo
de interacoes, que serao intensos, quando os agentes
estiverem bem posicionados nestes fatores (Capitis).

A pesquisa também apresentou como
resultados os conceitos de inovacao e Sistemas de
Inovacao no setor de Defesa. Nesta senda, o principal
achado é que as inovacdes tecnolégicas (inovatec)
dependem das inovacdes nao-tecnoldgicas ou
doutrindrias (inovadout) e vice-versa.

Adicionalmente, foi apresentado o modelo
tridimensional de andlise, que pode ser dltil a
compreensao de como os elementos da estrutura se
relacionam.

Por fim, a estrutura subjacente desvelada,
contendo os elementos identificados nesta pesquisa
(Illusio, Valorem, Beneficium, Alliances e Capitis), abre
caminho para a compreensao de como fazer gestao da
cultura organizacional presente na Expressao Militar
do Poder e, com isso, contribuir com o processo de
transformacao em curso na Defesa, que depende
fundamentalmente de uma atitude inovadora dos
agentes.

A ampliacdo das interacoes propiciara
oportunidade para desfragmentar e rearticular o SIS-
Def, o que beneficiara a Base Industrial de Defesa,
cujo fortalecimento, também, ampliard o poder
dissuasério do Pais.
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