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Sumario Executivo
Com a crescente complexidade do ambiente empresarial, a constante mudanga e a natureza nao
linear dos problemas, a importancia da resolucdo dos problemas complexos tem vindo a
aumentar significativamente. Na literatura, existe alguma incerteza sobre a abordagem mais
eficaz para lidar com este tema, o que destaca a relevancia desta investigagao, cujo propoésito €
avaliar se a resolugdo de problemas complexos pode resultar numa fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Neste sentido, optou-se por aplicar o Modelo VRIO, tendo como base
a condugao de entrevistas a profissionais em cargos de gestdo, uma vez que estes possuem uma
compreensdo mais profunda sobre o tema. Foi possivel concluir que a resolugdo de problemas
complexos ndo representa uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, mas representa uma
fonte de paridade competitiva, uma vez que os entrevistados a consideraram como valiosa, mas
ndo rara. Desta forma, ¢ crucial que as organizagdes incluam a abordagem da resolugdo dos
problemas complexos nas suas estratégias para manter a sua competitividade e posi¢do no

mercado.

Palavras-Chave: Resolugdo de Problemas; Tomada de Decisao; Problemas Simples; Problemas
Complexos; Resolugdo de Problemas Complexos; Capacidades Dinamicas; Inovagdo Aberta;

Vantagem Competitiva Sustentavel; Paridade Competitiva; Modelo VRIO.

Sistema de Classificagao JEL: M10 e M21






Abstract
With the growing complexity of the business environment, constant change and the non-linear
nature of problems, the importance of complex problem solving has increased significantly. In
the literature, there is some uncertainty about the most effective approach to dealing with this
issue, which highlights the relevance of this research, the purpose of which is to assess whether
solving complex problems can result in a source of sustainable competitive advantage. To this
end, we chose to apply the VRIO Model, based on interviews with professionals in management
positions, since they have a deeper understanding of the subject. It was possible to conclude
that solving complex problems does not represent a source of sustainable competitive
advantage, but it does represent a source of competitive parity, since the interviewees
considered it to be valuable, but not rare. It is therefore crucial for organizations to include the
complex problem-solving approach in their strategies in order to maintain their competitiveness

and market position.

Keywords: Problem Solving; Decision Making; Simple Problems; Complex Problems;
Complex Problem Solving; Dynamic Capabilities; Open Innovation; Sustainable Competitive

Advantage; Competitive Parity; VRIO Model.

JEL Classification System: M10 e M21
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1. Introducio

A resolucdo de problemas complexos ¢ um tema que tem vindo a ganhar cada vez mais
relevancia, abrangendo qualquer setor de atividade, ¢ a capacidade de identificar e resolver
problemas que sao multi-dimensionais, mal definidos, e que necessitam de ter em consideragao
multiplas informacdes e perspetivas. Deste modo, a resolu¢do de problemas ¢ o método de
compreender um desafio e de o trabalhar para que se consiga resolver os problemas de forma
mais rapida e eficaz possivel, sendo considerado como uma das competéncias mais importantes
e necessarias no futuro (World Economic Forum, 2020).

O mundo estd cada vez mais complexo e as solugdes ndo sdo lineares. A maioria dos
empregos consiste sobretudo em trabalhos de tomada de decisdes e resolu¢ao de problemas
(Simon et al., 1987). Cada vez mais, existe nas organizacdes alguma complexidade na tomada
de decisdo (Fernandes & Simon, 1999). E importante que as organiza¢des tenham capacidade
de tomar decisdes de forma eficaz, para que consigam lidar com os inimeros problemas com
os quais se vao deparando ao longo do tempo, sejam eles grandes ou pequenos, (Simon et al.,
1987) e, assim, obter maior sucesso num mundo em rapida mudanca e complexidade.

Numa organiza¢do, quando existe um determinado problema, automaticamente tera de
haver por parte dos trabalhadores, solugdes/alternativas para o conseguir solucionar ou
contornar. A capacidade para resolver problemas implica o uso de capacidades analiticas,
criativas e de pensamento critico, bem como a capacidade de comunicar e colaborar com os
outros, para identificar e avaliar potenciais solugdes, sendo considerado como uma das
competéncias mais importantes e valorizadas nas empresas e ¢ cada vez mais essencial, para se
poder enfrentar os problemas complexos existentes no mundo organizacional (Pereira et al.,
2021).

Tendo em conta que, a complexidade na resolugdo de problemas ¢ bastante grande, as
empresas tém dificuldades em seguir uma abordagem para conseguir solucionar o problema.
Muitas organizagdes reconhecem que possuem problemas com excesso de complexidade e
muitas acabam por tomar medidas para o gerir melhor (Harvard Business Review, 2015). Diz-
se que, um problema complexo acontece quando a solucdo exige uma serie de operagdes
(Dorner & Kreuzig, 1983). A capacidade de resolver problemas complexos consiste em
alcancar os objetivos de cada um (Fischer et al., 2017) e ¢ medida através de sistemas dinamicos
que contém varias varidveis, altamente inter-relacionadas que os intervenientes necessitam de
alterar (Dorner & Funke, 2017).

Sendo este um tema bastante vasto, que atinge a maioria das empresas a nivel mundial,

onde existe escassa matéria de conhecimento, do ponto de vista empresarial e alguma incerteza
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na literatura relativamente ao beneficio que estas resolugdes proporcionam as organizagoes,
sendo crucial ir descobrir/investigar junto das mesmas, surge a questdo principal desta
investigacdo: analisar se as resolucdes de problemas complexos representam uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel para as empresas e se as mesmas devem ser incorporadas na
defini¢do da estratégia organizacional. Neste sentido, ¢ essencial que as empresas tenham a
capacidade para avaliar os beneficios € os impactos que estas resolu¢des proporcionam as
empresas para uma gestao eficaz, em um ambiente em constante mudanga.

Relativamente a estrutura, a presente dissertacdo estd segmentada em sete capitulos: 1-
Introducdo, 2- Revisdo da Literatura, 3- Metodologia de Pesquisa, 4- Andlise de Dados, 5-
Discussao e Resultados, 6- Conclusdo, 7- Limitagdes do Estudo. No capitulo 1, é realizada uma
breve introducdo, onde se descreve o problema da investigacdo, quais os objetivos a serem
atingidos, os desafios que se colocam e os resultados que se esperam alcangar com esta
pesquisa. Narevisdo da literatura (capitulo 2), ¢ efetuado um enquadramento geral sobre o tema,
de forma a encontrar referéncias, que possibilitem identificar as questdes de pesquisa. No
capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia, de acordo com os objetivos propostos, as
questdes de pesquisa e a forma de responder as mesmas. Na Analise de dados (capitulo 4), ¢
definida a amostra do estudo e os métodos de analise utilizada. Apds a recolha dos dados, segue-
se para a analise dos resultados obtidos, onde se analisa e interpreta os dados. No capitulo 6,
sdo apresentadas conclusdes em relagdo ao projeto e as sugestoes para as futuras pesquisas. Por

ultimo, é também realizada uma analise critica as limitacdes do estudo.



2. Revisao da Literatura

2.1 Problemas no Contexto Organizacional
Num contexto em que o ambiente ¢ caracterizado por uma evolugdo cada vez mais rapida e
uma concorréncia altamente desafiadora, as empresas tém sentido cada vez mais pressdo porque
enfrentam ambientes com niveis de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA) definido como “mundo VUCA” (Troise et al., 2022), onde as organizagdes se deparam
com limitagdes em relacdo ao conhecimento e aos recursos disponiveis. Estas limita¢des
impedem as organizagdes de acompanhar eficientemente o ritmo de crescimento do mercado
atual e, por isso, estas estdo constantemente a procura de uma melhoria continua, que potencie
o aumento do nivel de competitividade ao longo do tempo.

Em geral, os problemas encontram-se regularmente presentes, tanto a nivel individual
(Dostal, 2015) como organizacional (Hackman & Wageman, 1995), podendo surgir de diversas
fontes e manifestar-se de inimeras maneiras, tendo um impacto significativo no desempenho
da organizagdo, o que obriga a despender bastante tempo e recursos, por ser, por vezes, um
processo moroso, para poder ser encontrada uma resolucdo. Todas as organizac¢des lidam com
inimeros conjuntos de problemas e desafios (luga & Rosca, 2017). Existe um problema quando
um individuo tem um certo objetivo mas nao sabe bem como pode ser atingido (Fischer et al.,
2012), visto que a solugao nao ¢ imediatamente 6bvia (Dunbar, 2017), mas se o individuo se
apercebe do problema, a vontade de lidar com o mesmo ¢ essencial (Dostal, 2015).

Os problemas podem ser divididos em bem estruturados (bem definidos) e mal estruturados
(mal definidos) (McFadzean, 1996). Nos problemas bem estruturados o método de avaliagao
das alternativas permanece explicito ao longo de todo o processo e existe pouca ou nenhuma
ambiguidade durante a avaliacdo (O’Loughlin & McFadzean, 1999), envolvendo um numero
limitado de regras e principios (Jonassen, 1997). Por outro lado, os problemas mal estruturados
ndo satisfazem os critérios mencionados anteriormente, sdo Unicos, ndo se enquadram na
natureza rotineira (O’Loughlin & McFadzean, 1999), exigindo a utilizacdo de técnicas mais
criativas e valiosas (Jaarsveld et al., 2010), surgindo assim diversas abordagens na interpretagao
do problema (Frederiksen, 1983).

Todos os problemas consistem num desafio, até os problemas mais pequenos, que contém
por norma um nivel de complexidade menor, podendo ser resolvidos mais rapidamente.
Contudo, existem sempre desafios mais complexos que requerem uma maior criatividade,
cooperagio e empenho para que a sua resolucio seja bem-sucedida. E igualmente importante,
que seja dada a correta atencdo aos problemas que vao surgindo, porque de acordo com

Mohaghegh e GroBler (2022), “A atengdo insuficiente para analisar o problema correto e

3



eliminar as suas principais causas faz com que o problema se repita e, por conseguinte, tais
tentativas de resolucdo de problemas limitam-se apenas a solugdes a curto prazo” (p. 255).
Por este mesmo motivo, € necessario que quando identificado um problema, se seja capaz
de entender as dimensdes do mesmo, de modo a ser resolvido de forma rapida e eficiente, sendo,
neste sentido, a rapidez um fator decisivo para o crescimento de uma empresa (Robert Baum &
Wally, 2003), bem como a eficacia para que ndo volte a reaparecer 0 mesmo ou outros

problemas, devido a um mau planeamento ou resolucao.

2.2 Resolucéo de Problemas e Tomadas de Decisdes
Para Simon et al., (1987), o mais importante para a sociedade é sem duvida a capacidade de
resolugdo de problemas e a tomada de decisdes feitas de forma eficaz, com intuito de se
conseguir resolver com sucesso muitos dos problemas que requerem atencao, a diversos niveis.
Sendo o mesmo também verdade no contexto empresarial, em que a maioria dos empregos
consiste sobretudo em trabalhos de tomada de decisdes e resolugdo de problemas e,
maioritariamente, em escolha e priorizagdo de problemas que requerem gestao de tempo,
atencdo, defini¢do de objetivos (atividades denominadas “resolu¢do de problemas™), e por
ultimo, a avaliacdo e selecdo de estratégias de acdo disponiveis (atividades a que se dé& a
definicao de “tomada de decisdo”) (Simon et al., 1987).

A tomada de decisdo consiste simplesmente em fazer escolhas entre um conjunto de
alternativas, estando inserida no processo de resolugdo de problemas (Pollard, 1987; Treffinger
& Isaksen, 2005), desde a definicdo do problema até a escolha da solucdo, garantindo, assim, o
bom funcionamento das organizac¢des a todos os niveis, de forma a alcangar-se os objetivos
pretendidos. O sucesso das empresas depende de decisdes estratégicas de alta qualidade que
devem ser tomadas (Bresser & Powalla, 2012), sendo que estes ambientes de tomada de decisao
sdo sempre bastante complexos (Mackinnon & Wearing, 1980), contudo sdo importantes devido
ao efeito profundo e substancial que tém sobre o desempenho da empresa (Mueller et al., 2007).
As decisdes tomadas nas organizagdes, muitas vezes sdo tomadas em grupo, sendo importante
para as organizagoes, pois estes grupos sao constituidos por individuos, que envolvem decisdes
individuais, uma vez que estes possuem competéncias, experiéncias e conhecimentos diferentes
(Leonard-Barton, 1992; McFadzean, 1996), sendo importante considerar ambos os niveis.
Contudo, estas decisdes tomadas em grupo sdo sempre mais complicadas do que as tomadas
individualmente, pois os individuos envolvidos podem ter ideias e valores opostos, o que

dificulta a sele¢@o da solugdo (Pollard, 1987), no entanto quando estas sdo geridas corretamente,



0s grupos apresentam um potencial enorme, acabando por ser mais criativos (Goldstein et al.,
2010; Nemeth, 1997).

A resolucgdo de problemas, por outro lado, ¢ o processo de procurar por uma operagao ou
por uma série de operacdes, o chamado conhecimento adquirido, a fim de transferir a situagao
do problema (estado inicial) para um estado objetivo (Beckmann et al., 2017; Gilhooly, 2012;
Newell & Simon, 1972), ou seja, ¢ o método de identificar, analisar e compreender um desafio
e de o trabalhar para que se consiga encontrar uma solucao eficaz, através de vérias etapas,
sendo considerada como uma das competéncias mais desejadas no mercado atual.

A tomada de decisdes bem como a resolucao de problemas, ndo sdo atividades homogéneas
nem isoladas, sendo influenciadas pelo tipo de problema a resolver e pelas caracteristicas
individuais, de grupo e organizacionais (O’Loughlin & McFadzean, 1999). Sao competéncias
permanentes que influenciam todo o bom funcionamento de uma organizagdo e que mediante
o seu desempenho tornam a mesma, bem ou mal, sucedida. Assim sendo, o desenvolvimento
de capacidades de resolu¢ao de problemas é considerada como uma competéncia importante
das empresas para que possam responder de forma rapida as mudancas, para alcangar uma
melhoria continua (Astor et al., 2016; Choo et al., 2015; Furlan et al., 2019; Garvin, 1993; Gray,
2001; MacDuftie, 1997; Tucker et al., 2002; Tucker & Edmondson, 2003) e, assim, aumentar o
nivel de competitividade ao longo do tempo (Bessant & Caffyn, 1997; Helfat & Peteraf, 2015;
Teece, 2007).

2.3 Problemas Simples e Problemas Complexos
Nas organizacdes, os problemas simples sdo caracterizados pela estabilidade, onde sao
conhecidos por todos, € a sua relacdo entre causa e efeito também. J4 os problemas complexos,
sao determinados pela imprevisibilidade, onde sd@o conhecidas as causas, no entanto, os efeitos
provenientes das solucdes apresentadas para sua resolu¢do, ndo sdo conhecidos.

Existem cinco caracteristicas que diferenciam problemas complexos dos problemas simples
(Funke, 2012): a) complexidade da situagdo problematica; b) conectividade entre as variaveis
envolvidas; c¢) dindmica da situacdo, mudando dinamicamente ao longo do tempo; d)
intransparéncia em relagdo as variaveis envolvidas e em relacdo a defini¢do do objetivo,
necessitando sempre de aquisicdo de informacgdo; e) “polytely” (termo grego para "muitos
objectivos"), o que significa conflitos de objectivos em diferentes niveis de analise.

Dé-se o nome de problema complexo quando a solu¢do requer uma série de operacdes
(Dorner & Kreuzig, 1983), em que o objetivo nem sempre ¢ direto (Ederer et al., 2015), e a

solugdo ndo ¢ exata (Davidson & Sternberg, 2003), onde normalmente, existe um elevado grau
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de incerteza e ambiguidade para quem decide (Schwenk, 1984). Os problemas complexos sao
mais comuns em ambientes competitivos, tecnologicamente mais avangados € em constante
mudanga. O excesso de complexidade que se evidéncia nas organizagdes ¢ um problema
consideravel que causa danos reais e quantificaveis, sendo que, por norma, niveis mais altos de
complexidade resultam em menor desempenho de aquisicdo de conhecimento (Beckmann &
Goode, 2017; Kluge, 2008), colocando-as, assim, em desvantagem competitiva, tornando-se
mais complicado alcancar os objetivos pretendidos e, assim, prejudicando as empresas no seu
crescimento futuro (Harvard Business Review, 2015).

A complexidade, ¢ determinada com base no niimero de variaveis do sistema em questdo
(Dorner, 1989; Funke, 2003), sendo que numa situagdo complexa, alcangar os objetivos pode
ser bastante complicado, porque ao enfrentar um problema complexo, um individuo depara-se
com diferentes objetivos a serem avaliados e coordenados (Funke, 2010), e com a possibilidade
de haver objetivos contrarios, que obriga a uma priorizagdo dos mesmos (Funke, 2003). Esta
complexidade, acaba por dificultar a capacidade de inovagdo e agilidade das organizagdes, pois
cada vez mais os mercados atuais, estdo em constante mudanca e evolugdo, no qual a inovagao
¢ fundamental para que qualquer organizacao se diferencie de outras (Harvard Business Review,
2015), logo, ¢ importante explorar varias abordagens para perceber como funciona atualmente,
a fim de adotar praticas emergentes para que haja mudangas notorias.

De acordo com um estudo realizado, a 749 gestores empresariais, da Harvard Business
Review (2015), “43% dos inquiridos afirmam que a complexidade abranda o crescimento,
impede a sua capacidade de responder rapidamente a ameagas competitivas, e interfere com a
tomada de decisdes eficazes” (p. 2). Posto isto, € extremamente importante que as organizacoes
sejam ageis, rapidas e capazes de resolver problemas complexos, tornando-se, segundo o World
Economic Forum, (2020), numa das competéncia mais valiosas e procuradas, em destaque na

lideranca, por qualquer organizacdo atualmente.

2.4 Resolucéo de Problemas Complexos nas Organizagdes
Como referido anteriormente, uma competéncia importante extremamente transversal e
necessaria em contexto organizacional, ¢ a capacidade de resolver problemas complexos
(Mainzer, 2009), e para que tal aconteca ¢ necessario haver uma interacao eficiente entre o
solucionador e as condi¢des das situagdes (Eichmann et al., 2019), ou seja, a resolu¢do de
problemas complexos ¢ a forma como o individuo que estd perante o problema lida com o

mesmo (Beckmann et al., 2017). O conceito “resolucdo de problemas complexos”, foi

introduzido, pela primeira vez, por Doner na Alemanha, na década de 1970 (Dorner, 1975),
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quando problemas reais, como por exemplo, a crise petrolifera de 1973, evidenciaram cada vez
mais a necessidade de existirem outras formas de como os individuos resolvem os problemas e
tomam decisdes complexas, que ndo as formas mais tradicionais utilizadas até entao (Brehmer,
1992; Gonzalez et al., 2005; Klein, 1993).

A resolucdo de problemas complexos ¢ uma sequéncia de observagdes e decisdes,
usadas para descobrir e implementar uma solu¢do para um problema. Nao existe um solucao
unica, sendo necessario mais passos e consideragdes (Pollard, 1987), revelando-se fundamental
conhecer todos os conceitos existentes num problema, até certo ponto, de forma a poder
responder corretamente ao mesmo (Wang et al., 2021). A obten¢do de uma solugdo satisfatoria
depende da simplificagdo e concentragdo no essencial, sendo crucial existir comunicacao de
uma visdo partilhada do problema (Mumford et al., 2000) e coordenar as agdes para a sua

resolucao.

2.4.1 Processo de Resolver Problemas Complexos

Encontrar solugdes para os problemas de alta complexidade pode ser conseguido, seguindo o
processo de resolugao de problemas complexos, que poderd ter um impacto positivo nos
individuos, organizacdes e na sociedade como um todo. Contudo, ndo existe um modelo
abrangente que revele como resolver problemas complexos, e, por isso, os investigadores,
diferem entre eles sobre qual o nimero de etapas mais adequado, mas realcam que em todos os
modelos ¢ semelhante o processo processual de resolucdo de problemas com o foco no
desenvolvimento de competéncias e aptiddes (Treffinger & Isaksen, 2005).

Segundo Pereira et al. (2021), este processo de resolver problemas complexos,
apresentado na Figura 2.1., comeca com a definicdo do problema que se planeia resolver, onde
¢ crucial existir uma defini¢do clara e precisa do problema, sendo importante escrever, de forma
simples, o que se pretende atingir. De seguida, € essencial procurar as causas baseado em factos,
0 que possibilitara pontos de ligagdo (Pereira et al., 2021), tornando-se necessario colocar
questdes sobre como surgiu o problema, a sua dura¢io e que efeitos tem na organizagdo. E
preciso dividir o problema em partes, e estas em sub-partes, pois estas (partes e sub-partes)
devem ser mutuamente exclusivas, tornando mais eficiente o alcance da resolugdo, e tdo
exaustivas quanto possivel. O proximo passo, inicia-se sugerindo potenciais solugdes, baseando
as ideias nas causas (Pereira et al., 2021), envolvendo brainstorming (Osborn, 1953), recorrendo
a experiéncia dos individuos, a utilizagdo de técnicas de pensamento criativo, a utilizagcdo de
ferramentas e técnicas analiticas, de modo a compreender melhor as opg¢des disponiveis. Apos

as sugestdes sobre as possiveis solucdes que foram geradas, avalia-se cuidadosamente os
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diversos fatores, tais como, a viabilidade, o custo e o impacto que podera ter na organizagao,
no entanto, segundo (Pereira et al., 2021), “nem todas as solugdes podem ser vidveis do ponto
de vista dos recursos ou do tempo necessario, bem como da eficacia” (p. 7), sendo fundamental
ter em conta e anotar os pontos positivos e negativos de cada solucao, de maneira que a mesma
funcione. Posto isto, seleciona-se a solug@o ou as solugdes mais promissoras € implementa-se
e, de seguida, deve-se monitorar esta implementagdo a fim de perceber se a solu¢ao gerou os
resultados esperados. Se a solucao escolhida for adequada a tarefa estd concluida (Shin et al.,
2003), se a solugdo nao resolver o problema, o solucionador deve apresentar novamente o
problema para encontrar uma solugdo alternativa que seja apropriada e testar essa solucao (Voss

& Means, 1989), de forma a que o problema seja resolvido eficazmente.

Define the problem Analyze the causes Generate solutions Evaluate each solution

@ @ (& ©

'y

(continuous improvement)

Validate Implement Select
effectiveness

Figura 2.4.1.1 Processo de Resolucdo de Problemas Complexos
Fonte: Pereira et al., 2021

Este processo ¢ iterativo, pelo que pode ser necessario ajustar ou adaptar a solugdo ou as
solucdes a medida que novas informagdes surgem, a medida que o problema evolui ou a medida
que aparecem desafios inesperados, sendo fundamental alguma flexibilidade para as possiveis
revisdes que podem vir a existir, conforme necessario. Importa salientar que, nao se verificando
0 acima descrito, e, organizacdes que ndo conseguem desenvolver uma estrutura apropriada,
correm o risco de ter o processo de resolugdo de problemas como uma operacdo ineficaz

(McLeod et al., 1995).

2.5 Resolugdo de Problemas Complexos e Capacidades Dindmicas
Neste contexto, emergem duas categorias essenciais de capacidades organizacionais: as
capacidades comuns (ou de “ordem zero”) e as capacidades dinamicas (ou de ‘“ordem
superior”), onde estas diferem uma da outra. Por um lado, as capacidades comuns representam
os ativos e competéncias que uma organizagdo ja possui, sendo essenciais para manter a

estabilidade e a consisténcia das operagdes de uma organizagao, por outro lado as capacidades



dindmicas permitem a empresa mudar (Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002), fazendo parte da
base global de recursos da organizacdo (Banerjee et al., 2018), sendo importante salientar que
a incapacidade de abordar grandes mudancas pode afetar negativamente o desempenho das
empresas (Audia et al., 2000), ou seja, as capacidades dinamicas criam oportunidades de
negocios (Teece, 2007), para novas estratégias de criagdo de valor através da modificacdo das
capacidades comuns (Eisenhardt & Martin, 2000), e uma organizagdo que equilibra estas duas
dimensdes estara melhor preparada para enfrentar os desafios de mercado e maximizar a sua
resiliéncia profissional.

As capacidades dindmicas sdo indiscutivelmente cruciais para o desempenho e sucesso de
uma organizacdo (Banerjee et al., 2018) e o seu crescimento a longo prazo. Estas acabam
também por desempenhar um papel fundamental na resolugdo de problemas complexos, pois a
capacidade de resolver problemas complexos requer a habilidade de afastar de solugdes
padrdes, o que, por sua vez, exige a flexibilidade inerente as capacidades dindmicas.

De acordo com Teece et al. (1997), as capacidades dinamicas sdo definidas como “a
capacidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para fazer face a ambientes em rapida mudanca” (p.516), sendo estas consideradas como uma
extensdo da visdo baseada em recursos (RBV) da empresa (J. Barney, 1991), que pretende
explicar como ¢é que, através da RBV, uma empresa pode obter vantagem competitiva duradora
por meio da andlise dos seus conjuntos de recursos e capacidades internas (Barreto, 2010). Estes
recursos € capacidades proporcionam vantagem competitiva (Banerjee et al., 2018) e para
proporcionarem uma vantagem competitiva sustentdvel, tem de ser considerados como
valiosos, raros, dificeis de imitar (Newbert, 2008) e a organizagdo deve ser capaz de tirar
vantagem desses recursos (Sheehan & Foss, 2017), considerado como Modelo VRIO,
permitindo, assim, um alcance do desempenho excecional da empresa.

Por sua vez, o desenvolvimento de capacidades dindmicas depende do conhecimento e
aprendizagem da organizagdo (Easterby-Smith & Prieto, 2008). Cada vez ¢ mais importante,
por parte das empresas, a criagdo de novos conhecimentos por meio de processos internos
(Ahuja & Novelli, 2012), bem como obter novos conhecimentos externos, pois permite estar
em contacto direto com o conhecimento avangado de outras empresas (Lyles, 2014). Neste
sentido, a gestdo do conhecimento aumenta as capacidades competitivas das empresas (Gray,
2001; Nuruzzaman et al., 2019), ajuda a atingir os objetivos ou resultados estabelecidos pelas
organizagdes e a criagdo de valor (Mukherjee et al., 2013), sendo considerado como um

parametro de desempenho organizacional (Qi & Chau, 2018).



O conhecimento ¢ uma ferramenta valiosa e o melhor preditor do desempenho da resolugdo
de problemas complexos (Wittmann & Hattrup, 2004; Wittmann & Siif3, 1999). Existir uma
partilha de conhecimento ¢ crucial nas organizagdes, a fim de obter solucdes de qualidade, de
forma a resolver os problemas complexos existentes eficazmente (Carmeli et al., 2013). Esta
partilha também permite a aprendizagem continua e a adaptacdo as mudancas rapidas, sendo
importante que as organizagdes se consigam adaptar, porque as que nao se conseguem adaptar,
tém menos experiéncia na resolugao de problemas complexos (Boylan & Turner, 2017).

Estes dois conceitos, capacidades dindmicas e a resolugdo de problemas complexos, estao
fortemente interligados, por um lado, as capacidades dinamicas fortalecem a resolugdo de
problemas complexos e, por outro, a resolucao eficaz de problemas complexos contribui para
o desenvolvimento das capacidades dindmicas, o que impulsiona a capacidade de uma
organizacdo de se adaptar de maneira agil, aprender com a experiéncia e inovar continuamente
para enfrentar desafios em ambientes de constante mudanga. Isto ndo sé permite que as
organizagdes superem obstaculos, como também as posiciona de forma a alcangar uma

vantagem competitiva sustentavel.

2.6 Resolucdo de Problemas Complexos usando a Inovacgdo Aberta
As organizagdes, como abordado anteriormente, t€ém se deparado com diversos problemas e
alguns deles com uma complexidade acrescida, o que faz com que tenham de ser ageis e
eficientes na resolugdo dos mesmos. Contudo, estas podem acabar por ficar estagnadas, visto
nem sempre terem sugestoes, ideias e recursos, para conseguirem resolver os problemas
complexos.

E fundamental que as organizagdes se consigam destacar e diferenciar uma das outras, de
forma a obter vantagem competitiva, utilizando diversas competéncias, sendo a inovagao uma
das capacidades dinamicas mais importantes que uma organizacdo pode ter (Birchall &
Tovstiga, 2005), tornando-se a chave para o sucesso e sobrevivéncia de qualquer organizacao
(M.Hazem & Zehou, 2019). A inovagdo ¢ o método de utilizar novas praticas, técnicas e as
melhores ideias sugeridas, com intuito de criar um maior valor para a organizacao. De acordo
com Felin e Zenger (2014), “a inovacao € o processo pelo qual o conhecimento e os contributos
existentes sdo recombinados de forma criativa e eficiente para criar novos e valiosos resultados”
(p. 2), sendo que para promover a inovacdo e a criatividade as organizacdes devem estar
dispostas e preparadas para adotar uma cultura mais “flexivel” (Amabile, 1997) e adaptavel.

Existem dois tipos, a inovagdo como modelo fechado e como modelo aberto. A mais tradicional
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e utilizada pelas organizacdes até ao momento, ¢ o modelo fechado, onde as pesquisas, ideias,
recursos e desenvolvimentos necessarios, sdo gerados internamente.

Na grande maioria, as empresas t€m se apercebido, com as constantes mudangas, evolugdes
e com uma maior complexidade existente, que esta inovagdo (modelo fechado) ja nao ¢
suficiente para acompanhar o mercado, sendo que por mais que as empresas se tentem focar na
resolugdo dos seus problemas apenas internamente, ¢ possivel que estas ndo consigam
apresentar as melhores ideias e recursos, pois, durante o processo, as ideias acabam por ser
escassas, quer seja na fase inicial ou na fase de desenvolvimento (Chesbrough, 2003). Torna-se
importante explorar varias abordagens, a fim de obter uma maior diferencia¢ao e inovagdo. Por
esta mesma razdo, surgiu um nova abordagem, introduzida por Chesbrough (2003), que tem
ganho uma maior aten¢do, denominada inovacao aberta (IA).

Definida por Chesbrough (2006) como:

“A inovagdo aberta ¢ a utilizacdo de fluxos de entradas e saidas de conhecimento
propositadas para acelerar a inovacao interna, e expandir os mercados para o uso externo da
inovagao, respetivamente” (p. 2).

Por outras palavras, a IA proporciona as empresas com capacidades internas, o aumento das
suas capacidades através de fontes externas de conhecimento, recursos e ideias (Teece, 2020),
com a colaboragdo entre empresas, a medida que o mercado e as tecnologias vao avangando.
As organizacdes ao utilizarem esta inovagao, estdo a usufruir de recursos e ideias externamente,
fazendo com que os seus custos sejam mais reduzidos e assim possam permanecer competitivos
no mercado.

De acordo com West e Bogers (2011), os resultados do aumento do conhecimento, ideias e
recursos de varios parceiros externos as organizagdes, conduzem a melhores resultados de
inovagdo. Com isto, podemos concluir que a [A continuard a evoluir e a ter um papel
fundamental nas organizac¢des nos proximos anos (Bogers et al., 2018).

Recentemente, um estudo realizado a grandes empresas, tanto dos Estados Unidos da
América (EUA) como da Europa, revelam que 78% das empresas inquiridas adotaram o
mecanismo de inovacdo aberta e que o seu apoio financeiro tem aumentado para 61%
(Bagherzadeh et al., 2022). No entanto, apesar de existir um nimero crescente de empresas a
optar por uma inovagao aberta em vez da fechada, e a medida que a inovagao se vai tornando
mais comum, ndo ¢ percetivel qual o modelo (aberto ou fechado) mais apropriado a adotar, pois
esta escolha depende da especializagdo e da complexidade dos problemas e, por isso, as

organizacgdes debatem-se com esta questdo (Lee et al., 2019).
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Posto isto, o quadro 2.1., apresenta um resumo dos topicos mais relevantes dos principais

autores abordados na revisdo da literatura. Estas referéncias serdo também mencionadas no

final.

Quadro 2.1. Principais topicos e linhas de investigagdo

Autores (Ano)

Principais Topicos

Linhas de investigacdo Futura

McLeod et al. (1995)

Organizacgdes que ndo conseguem
desenvolver uma estrutura apropriada,
correm o risco de ter o processo de resolugéo

de problemas como uma operac&o ineficaz

A importancia de todos os passos no
processo de resolucdo dos problemas
complexos, visando alcangar uma

resolugdo mais rapida e eficaz

Mueller et al. (2007)

A tomada de decisdes sdo importantes
devido ao efeito profundo e substancial que

tém sobre o desempenho da empresa

Seré que a recolha de informagoes
atrasa o processo de deciséo,
consoante 0 ambiente em que se vive,
seja ele estavel ou caracterizado por

rpidas mudancas?

Carmeli et al. (2013)

Partilha de conhecimento para obter
solucBes de qualidade, de forma a resolver

problemas complexos eficazmente

O impacto que a partilha de
conhecimento em equipa
(criatividade em equipa) proporciona,

Vvisto ser um processo organizacional

Lyles (2014)

Obter novos conhecimentos externos, pois
permite estar em contacto direto com o

conhecimento avangado de outras empresas

De que forma a comunicacdo dentro
da empresa proporciona um ambiente

propicio & partilha de conhecimento

Ederer et al. (2015)

Melhoria do desempenho e produtividade
como resultado das competéncias usadas

para resolver problemas complexos

A importéancia da formagéo de

pessoas para beneficio organizacional

Helfat & Peteraf
(2015)

Aumento do nivel de competitividade como
consequéncia da resolucdo de problemas

complexos

A importancia da contribuicéo
individual para o processo de

resolucdo de problemas complexos

Todas as organizagdes lidam com inimeros

Analisar a avaliacdo de critérios

potencialmente mais adequados para

suas capacidades através de fontes externas

de conhecimento, recursos e ideias

luga & Rosca (2017) ) ) uma selecdo mais eficiente na
conjuntos de problemas e desafios 3
resolucdo de problemas
organizacionais
A inovacdo aberta proporciona as empresas ] 3
. ] O papel da inovagdo aberta na
com capacidades internas, o aumento das y N
Teece (2020) manutencdo da vantagem competitiva

entre empresas de Outsourcing
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Mohaghegh, M., &
GroBler, A. (2022)

As capacidades de resolver problemas nas
organizagdes geram solucdes, mas para
prevenir a sua recorréncia é preciso ter
atengdo ao problema para garantir eficiéncia
e eficécia.

Analisar o modo mais adequado para
se conseguir resolver os problemas

complexos

Fonte: Elaborag@o Propria
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3. Metodologia de Pesquisa
Esta investigacdo surge em resposta a crescente complexidade, avangos tecnoldgicos e
competi¢ao no mundo atual. As solu¢des que as empresas dispunham hé alguns anos, ja nao
sao suficientes para as dificuldades do presente, devido a crescente complexidade do ambiente,
a constante mudanga e a natureza ndo linear dos problemas. Atualmente, a maioria dos
empregos consiste sobretudo em trabalhos de tomada de decisdes e resolugao de problemas,
muitos dos quais sdao altamente complexos. As empresas, procuram cada vez mais
metodologias, ferramentas e conhecimento que as mantenham numa posi¢do relevante no
mercado, ¢ as diferenciem da concorréncia.

Contudo, apds uma extensa revisao da literatura sobre este tema, ndo foi possivel alcangar
uma conclusdo definitiva relativamente a melhor pratica para a resolugdao de problemas
complexos. Os autores propdoem hipdteses, metodologias, estruturas organizacionais, praticas,
e até métodos de analise de problemas, diferentes. Porém, cada problema complexo ¢é tnico,
tornando-se dificil ou impossivel encontrar um método geral que funcione em todos os cenarios.
Sendo por outro lado, notdrio em grande parte dos autores, a concordancia para com o facto de
empresas que se esforcam por melhorar a sua organizagdo, inovacdo e aquisicdo de
conhecimento, se tornam mais preparadas e capazes de lidar com possiveis mudangas e
desafios. No entanto, tendo em conta alguma discordancia na literatura revisitada surge a
pertinéncia desta investigacdo, com o objetivo de avaliar se a resolugdo de problemas
complexos ¢ fonte de vantagem competitiva. Neste sentido, foram definidas quatro questdes
principais de investigagdo, que t€m como principal objetivo avaliar se a resolu¢do de problemas
complexos ¢ fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes (Quadro 3.1.).

Quadro 3.1. Questdes ¢ objetivos de investigagdo

Questdes-chave de investigacio A resolucdo de problemas complexos representa uma fonte de
vantagem competitiva para as organizagoes?

Linhas de investigacéo Futura Questdes de investigacdo Obijetivo de Investigacdo
(Autores, Ano)

A importancia da contribuicdo
individual para o processo de resolucéo
de problemas complexos (Helfat &
Peteraf, 2015)

RQ1: Considera que a resolucdo | RO1: Avaliar se a resolucdo de

de problemas complexos gera problemas complexos gera valor

A importancia da formagéo de pessoas | Vvalor para a sua organizagao? para as organizagdes
para beneficio organizacional (Ederer
etal., 2015)
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Seré que a recolha de informacdes
atrasa o processo de decisdo, consoante
0 ambiente em que se vive, seja ele
estavel ou caracterizado por rapidas
mudancas? Mueller et al. (2007)

RQ2: Considera que a resolucédo

de problemas complexos é rara?

RO2: Avaliar se a resolucdo de
problemas complexos é rara

para as organizacGes

O papel da inovacdo aberta na
manutenc¢do da vantagem competitiva
entre empresas de Outsourcing (Teece,
2020)

De que forma a comunicagdo dentro da
empresa proporciona um ambiente
propicio a partilha de conhecimento
(Lyles, 2014)

RQ3: Considera que a resolucédo
de problemas complexos é
inimitavel ou de custo elevado a

imitar?

RO3: Avaliar se a resolucédo de
problemas complexos é
inimitavel, ou seja, se sdo
dificeis de imitar por parte da

concorréncia

O impacto que a partilha de
conhecimento em equipa (criatividade

em equipa) proporciona, visto ser um

2013)

processo organizacional (Carmeli et al.,

A importancia de todos os passos no
processo de resolugdo dos problemas

complexos, visando alcangar uma

RQ4: Considera que a sua
organizacao esta organizada
(normas e procedimentos) para
potenciar e explorar a resolucao
de problemas complexos de

forma eficaz?

RO4: Avaliar se uma
organizacao se consegue
organizar, para potenciar e
explorar a resolugéo de
problemas complexos de forma

eficaz

resolucdo mais rpida e eficaz
(McLeod et al., 1995)

Fonte: Elaboragao Propria

Com o intuito de alcangar os objetivos de investigacao previamente estabelecidos, optou-

se por realizar uma abordagem qualitativa, tendo como base a conducao de entrevistas. Estas
tiveram como publico-alvo, trabalhadores de diferentes empresas em que o setor de atividade
fossem consultoras e que no desempenhar das suas diversas fun¢des diarias incluissem a gestao
de pessoas. A escolha de trabalhadores com estas caracteristicas, surge pelo simples facto,
primeiro, por serem trabalhadores de diversas empresas, onde se acaba por considerar diferentes
perspetivas sobre o mesmo tema, o que faz aumentar a heterogeneidade da amostra. Segundo,
trabalhadores de consultoras, o seu dia-a-dia passa por resolver problemas complexos e este
modelo ¢ cada vez mais utilizado neste setor para avaliar as vantagens competitivas das
empresas (J. B. Barney & Hesterly, 2010; Kubr, 2002). Terceiro, a escolha por profissionais que
exercam, no seu dia-a-dia, a gestdo de pessoas, foi devido a estes deterem uma maior
visibilidade sobre o impacto que a resolucdo dos problemas complexos podem apresentar tanto

no desempenho da equipa, como no desempenho da organizagdo e, desta forma, os
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entrevistados terdo uma maior perce¢do sobre a mais-valia que a resolucdo de problemas
complexos pode representar para a organizagao e como estas devem ou ndo ser incorporadas na
estratégia da mesma.

Foram realizadas 20 entrevistas, que segundo Creswell e Poth (2016) e Polkinghorne
(1989) ¢ um nuimero considerado razodvel para validar a amostra de um estudo qualitativo,
sendo estas consideradas uteis na investigacao, pois permitem compreender a forma como os
participantes abordam e interpretam um determinado fendmeno, as suas emocgdes €
pensamentos relacionados (Hastie & Hay, 2012). Estas entrevistas tiveram uma duragdo entre
15 a 20 minutos e foram realizadas através do Microsoft teams, sendo importante salientar que
antes de cada entrevista foi solicitado o consentimento para a gravacao das mesmas. No que diz
respeito a estrutura das entrevistas, estas eram constituidas por trés partes e abrangiam um
conjunto total de sete questdes. A parte inicial, consistiu numa breve introducdo aos
entrevistados sobre a relevancia do estudo e introduzir conceitos que eram cruciais para uma
compreensdo mais profunda da entrevista. A segunda parte, foram apresentadas trés questdes
descritivas sobre a profissao, experiéncia profissional € o nimero de pessoas responsaveis, com
o intuito de caracterizar adequadamente a amostra e assegurar a pertinéncia da mesma para o
estudo. A ultima parte, era composta por quatro questdes interpretativas, considerando-se o foco
central da entrevista, onde cada uma era direcionada a um dos requisitos VRIO, com o objetivo
de captar a perspetiva de cada entrevistado sobre se a resolu¢do de problemas complexos
representa uma fonte de vantagem competitiva para as organizagdes. Relativamente a estas
quatro perguntas finais, os entrevistados foram orientados a responder de forma binaria,
optando por “sim” ou “ndo” e, além disso, solicitou-se que fornecessem uma breve explicagao
que sustentasse as suas respostas. Finalmente concluidas as entrevistas e garantida a relevancia
de cada uma delas, realizou-se a transcricdo do conteudo em video para o formato de texto,
utilizando o Word online e, posteriormente, essas transcricdes foram compiladas em um unico

documento para facilitar o tratamento da informacao.

Quadro 3.2. Objetivos, questdes e tipos de questdes de investigacdo

Obijetivo de investigacio Questéo Tipo de Questéo
Garantir a pertinéncia e 1. Qual a sua funcdo atual na entidade onde o
] Pergunta descritiva
heterogeneidade da amostra trabalha?
Garantir a pertinéncia e 2. NUmero de anos de experiéncia o
] o Pergunta descritiva
heterogeneidade da amostra profissional?
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Garantir a pertinéncia e

heterogeneidade da amostra

3. A funcdo que desempenha, no seu dia-a-
dia, tem como funcdo a gestdo e coordenacdo

de pessoas/equipas? Se sim, quantas?

Pergunta descritiva

Avaliar se a resolucédo de
problemas complexos gera valor

para as organizacoes

4. Considera que a resolucdo de problemas

complexos gera valor para a sua organizagao?

Pergunta interpretativa

Avaliar se a resolucéo de
problemas complexos é rara para

as organizacgoes

5. Considera que a resolucéo de problemas

complexos é rara?

Pergunta interpretativa

Avaliar se a resolucédo de
problemas complexos € inimitavel,
ou seja, se sdo dificeis de imitar

por parte da concorréncia

6. Considera que a resolucéo de problemas
complexos é inimitavel ou de custo elevado a

imitar?

Pergunta interpretativa

Avaliar se uma organizacao se
consegue organizar, para potenciar
e explorar a resolucdo de
problemas complexos de forma

eficaz

7. Considera que a sua organizagdo esta
organizada (normas e procedimentos) para
potenciar e explorar a resolucéo de problemas

complexos de forma eficaz?

Pergunta interpretativa
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4. Analise de Dados
No presente capitulo serd exibida a analise qualitativa referente as entrevistas realizadas, por
meio de tratamento de dados e os resultados obtidos, juntamente com os respetivos comentarios.

Esta analise foi efetuada através do software KH Coder 3 e o Microsoft Office Excel.

4.1 Caracterizacdo da Amostra
Esta investigagdo foi elaborada por meio da realizagdo de entrevistas com um grupo composto
por 20 profissionais que ocupam cargos de gestdo ou lideranca, € que possuem como
responsabilidade a coordenacdo de pessoas como parte das suas tarefas. A caracteriza¢ao
minuciosa da amostra desempenha um papel crucial, com intuito de assegurar a qualidade ¢ a
pertinéncia das informagdes adquiridas. Neste contexto, a selecao da amostra para este estudo
focou-se em trés aspetos principais: profissdo, experiéncia profissional e coordenacao de

pessoas/equipas.

4.1.1 Profissdo
No que diz respeito a profissdo dos entrevistados, foi realizada cinco divisdes de diferentes
categorias: CEO (Chief Executive Officer), CFO (Chief Financial Officer), Director, Manager
e Senior Manager. E possivel verificar, através da Figura 4.1., que todos os entrevistados
desempenham cargos de gestdo e de tomadas de decisdes, dos quais 30% dos mesmos estdo na
posi¢do de Director e 25% sao CEOs.
CFO

5% CEO
25%

Director
30%

Manager
20%

Senior Manager
20%
Figura 4.1 Profissao
Fonte: Elaboragdo Propria

4.1.2  Experiéncia Profissional
Ao nivel da experiéncia profissional dos entrevistados, ¢ possivel constatar, a partir da Figura
4.2., que todos os profissionais t€m uma carreira superior a 5 anos, sendo que uma grande parte

dos profissionais, 40%, possui uma carreira profissional com um minimo de 20 anos de
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experiéncia (Quadro 4.1.).

5
gt
5
23
o]
<
52
3
> e o0 o
0
0 5 10

Quadro 4.1. Experiéncia Profissional

15 20 25 30
N° Anos de Experiéncia Profissional

Figura 4.2. Experiéncia Profissional

Fonte: Elaboragao Propria

Valor Absoluto Valor Percentual
N <10 3 15%
10<N<15 7 35%
15<N<20 2 10%
N > 20 8 40%

N — Numero de anos de experiéncia profissional
Fonte: Elaborag@o Propria

4.1.3 Coordenagao de Pessoas/Equipa

Relativamente ao niimero de pessoas que os entrevistados sdo responsdveis por gerir no
desempenho das suas fungdes, € possivel perceber, conforme apresentado na Figura 4.3., que
apenas um profissional ndo tem ninguém a gerir no seu dia-a-dia e os restantes profissionais
gerem pelo menos 3 pessoas, sendo que 30% dos mesmos acabam por coordenar uma equipa

composta com pelo menos 15 pessoas e 55% acabam por coordenar uma equipa com menos de

10 elementos (Quadro 4.2.).

Valor Absoluto
N

20

20 25 30 35 40 45 50 55 60
N° de Pessoas a Coordenar

Figura 4.3. Coordenacdo de Pessoas
Fonte: Elaboragao Propria
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Quadro 4.2. Coordenagdo de Pessoas

Valor Absoluto Valor Percentual
x <10 11 55%
10<x<15 3 15%
15<x<20 2 10%
x>20 4 20%

x — Numero de pessoas a coordenar
Fonte: Elaborago Propria

4.2 Modelo VRIO
Dada a crescente relevancia que as organizagoes atribuem a resolucao de problemas complexos
e os inumeros desafios que tém vindo a surgir no contexto empresarial, juntamente com as
possiveis vantagens significativas que essas resolucdes podem trazer e alguma incerteza na
literatura existente sobre o tema, optou-se por aplicar o Modelo VRIO a uma amostra
representativa de 20 entrevistados, com o intuito de avaliar se a resolucao de problemas
complexos pode efetivamente representar uma fonte de vantagem competitiva sustentavel para
as mesmas. Desta forma, conforme representado na Figura 4.4., torna-se evidente que 90% dos
entrevistados t€ém uma opinido de que este recurso resulta em uma paridade competitiva entre
as empresas, sendo que os restantes 10%, ou seja, apenas dois entrevistados, consideram que,
este recurso origina uma vantagem competitiva temporaria. Relativamente ao Quadro 4.3., ¢
possivel observar a compilagdo de todas as respostas dadas pelos entrevistados, dado que,
posteriormente, serdo analisadas as principais razdes assinaladas pelos mesmos para a resposta

a cada um dos indicadores do Modelo VRIO.

Vantagem
Competitiva
Temporaria
10% Paridade
Competitiva
90%
Figura 4.4. Modelo VRIO
Fonte: Elaboragao Propria
Quadro 4.3. Entrevistas (Respostas)
Modelo VRIO
Entrevistados Valioso? Raro? Inimitavel? Organizacio?
Entrevistado 1 Sim Sim Néo Sim
Entrevistado 2 Sim Néo Néo Sim
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Entrevistado 3 Sim Nao Sim Sim
Entrevistado 4 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 5 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 6 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 7 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 8 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 9 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 10 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 11 Sim Nao Nao N&o
Entrevistado 12 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 13 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 14 Sim Sim Nao N&o
Entrevistado 15 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 16 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 17 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 18 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 19 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 20 Sim Nao Nao Sim

Fonte: Elaboragdo Propria

4.2.1 Valor
Em relagdo ao primeiro pilar do Modelo VRIO, cujo proposito € analisar se determinado recurso
interno gera valor para uma organizagao, ¢ possivel verificar, através da Figura 4.5., que todos
os entrevistados responderam “sim”, considerando que a resolu¢ao de problemas complexos

gera valor para a sua organizacao.

Considera que a resolugdo de problemas complexos gera valor
para a sua organizagdo?

Nao
0%

Figura 4.5. Modelo VRIO — Valor
Fonte: Elaboragao Propria

Neste sentido, e dada a resposta pelos entrevistados a esta questao, ¢ importante analisar as
principais justificagdes apresentadas pelos mesmos. Em primeiro lugar, por meio da Word
Frequency List e da Word Cloud, ambas ferramentas de Text Mining, ¢ possivel verificar uma
perspetiva global das principais tendéncias, identificando as palavras-chave que tiveram maior
recorréncia durante as entrevistas. Posto isto, as palavras-chave mais utilizadas foram negécio
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(business), cliente (client) e receita (revenue), tendo estas uma relevancia bastante significativa,

uma vez que estdo associadas ao tema em questao.

. T
22 Word Frequency Lis o

Filter Entry
I Search M
OR — ‘ Partial Match — ‘ m‘
List
# I Word POS / Conj I Frequency |
1 business Noun 29
B 2 revenue Noun 22
@ 3 client Noun 20
4 people Noun 16
8B 5 company Noun 15
B 6 generate Verb 14
87 grow Verb 14
@B 8 differentiate  Verb 12
9 competition Noun 1
B 10 work Verb 10
B 11 resolve Verb 9
12 able Adj 8
13 important Adj 8
14 semice Noun 8
8 15  skil Noun 8
16 talent Noun 8
1 create Verb 7
B 18 help Verb 7
9 retain Verb 7
20  valuable Adj 7
21 certain Adj 6
B 22 cost Noun 6
| 2 make Verb 6
B 24 motivate Verb 6
25  resolution Noun 6
W Barchat [~ Enable Filter when Search £100| N100

| Excel‘

Figura 4.6. Word Frequency List: Valor
Fonte: KH Coder 3

Importa salientar ainda algumas palavras, tais como, crescimento (grow), competi¢ao
(competition) e diferenciar (differentiate) que sdo frequentemente mencionadas como resultado
ou motivo para as quais as empresas acreditam que a resolu¢do de problemas complexos

proporciona valor para as organizagoes.

abl.e better bUS] NEeSS certain
clients company competition consulting
costs creates decide differentiate
generate grow help important

manage market motivate people process resolution
resolve retain Frevenue service skills talent
team valuablework

Figura 4.7. Word Cloud: Valor
Fonte: Tag Crowd

Em segundo lugar, com intuito de analisar com maior grau de certeza a sua pertinéncia e

enquadrar estas palavras, aplicou-se outras duas ferramentas de Text Mining, Bigram e Trigram,
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que permitiu estabelecer de forma mais precisa uma conexao direta entre as palavras e formular
conclusdes mais solidas. Assim, através dos quadros apresentados infra, a expressdo
identificada com mais frequéncia, através do Bigram, ¢ o crescimento do negocio (business
grow), o que reforca a ideia mencionada anteriormente, pelos entrevistados, que consideram
que a resolucdo de problemas complexos gera valor para a organizagdo. Adicionalmente, ¢
relevante notar a importancia que ¢ dada a resolucdo dos problemas dos clientes (resolve
problems clients), sendo a expressao mais identificada, por meio do Trigram, uma vez que este
aspeto possibilita que as organizagdes se consigam diferenciar da concorréncia (able
differentiate competiton), desencadeando um aumento progressivo de clientes e oportunidades
de negocio, contribuindo para o crescimento da empresa (help business grow) e, por

conseguinte, o incremento de receita (generate higher revenue).

Quadro 4.4. Brigram: Valor Quadro 4.5. Trigram: Valor
N-gram Frequency N-gram Frequency
Business grow 7 Resolve problems clients 5
Generate revenue 5 Help business grow 3
Problems clients 5 Differentiate make business 2
Able differentiate 4 Generate higher revenue 2
Help business 3 Able differentiate competition 2
Fonte: Elaboragdo Propria Fonte: Elaboragao Propria

Em terceiro lugar, mediante a analise do Mind Map, demonstrado na Figura 4.8., é possivel
confirmar os resultados obtidos perante as analises realizadas anteriormente. A relagdo entre a
capacidade de resolver problemas complexos, e os beneficios que proporcionam a organizacao
torna-se ainda mais claro e evidente. A amarelo, roxo, laranja e azul, podemos verificar os
aspetos que os entrevistados consideram fundamentais para atingir o sucesso, na obtengdo de
um maior valor na resolu¢do de problemas complexos para as suas organizacdes. Ainda assim,
ao observar com maior detalhe o0 Mind Map, na zona mais central, a verde-claro, destaca-se a
palavra competicdo, tornando mais claro a vantagem de capacidade de resolugdo de problemas
complexos, que, por sua vez, ¢ evidenciado a vermelho, uma relacdo existente entre crescimento

de negocio, o incremento de receita e a resolugcdo dos problemas dos clientes.
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Figura 4.8. Mind Map: Valor
Fonte: KH Coder 3

4.2.2 Raridade

mesSmo recurso.

Considera que a resolugdo de problemas complexos € rara?

Sim
10%

Nao
90%

Figura 4.9. Modelo VRIO — Raridade
Fonte: Elaboragao Propria

Analisando o segundo pilar do Modelo VRIO, que significa que um recurso ¢ raro quando este
¢ adquirido por um ou por poucos concorrentes, € visivel que 90% dos entrevistados considera
que a resolucdo de problemas complexos nao ¢ rara, podendo entdo concluir-se que estas

resolugdes levam a uma paridade competitiva, visto que inimeras organizagdes possuem o
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Utilizando a andlise da Word Frequency List e da Word Cloud, relativa as justificacdes
dadas pelos entrevistados a esta questdo, ficou claro que palavras como pessoas (people),
internamente (internally), usual (usual) e externamente (externally) foram as palavras mais

utilizadas pelos mesmos.

== Word Frequency List - u
Filter Entry
Search M
OR — | Partial Match ~— ‘ M
List
# | Word ‘ POS / Conj. ‘ Frequency ‘ |
1 people Moun 34
2 internally Adv 16
3 usual Adj 15
4 externally Adv 13
5 client Moun 12
3 tool Noun 11
7 manage Verb 10
3 team Noun 10
9 time Moun 10
10 day Moun 9
11 methodology Moun 9
12 project Moun 9
13 depend Verb 8
14 resolve Verb 8
15 value Moun 8
16 able Adj 7
17 business Moun T
18 challenge Noun 7
19 customer Moun T
20 end Noun 7
21 say Verb T
22 try Verb 7
23 company Moun 6
24 complexity MNoun 6
25 model Moun 6
¥ Barchart [~ Enable Filter when Search P100| N100
Excel

Figura 4.10. Word Frequency List: Raridade
Fonte: KH Coder 3

Além disso, € relevante destacar que, com base nos resultados de pesquisa, as palavras
ferramentas (tools), tempo (time) e metodologias (methodology), também surgiram com

frequéncia nas respostas dos entrevistados.

challenging client
depending
externally internally
mManage methodologies

organization PE€OP le person project
resolve team tools
usualvalue

Figura 4.11. Word Cloud: Raridade
Fonte: Tag Crowd

Ao analisar o Bigram e o Trigram, ¢ possivel constatar que a expressdo com maior

frequéncia, no Bigram, ¢ problemas externos (Problems externally), visto estar ligado ao
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modelo de negocio (Business model) adotado pelas empresas dos profissionais que foram
entrevistados. Além disso, ¢ relevante destacar que estes identificaram que também existe
problemas internos (problems internally), sendo capazes de resolver problemas internamente
(able resolve internally), embora esta habilidade esteja condicionada a complexidade inerente
dos problemas (depending problems complexity) em si. Tanto no que diz respeito a resolugdo
de problemas externos quanto internos, foi mencionado que estes enfrentam um grande desafio,
que sdo as questoes relacionadas as pessoas (Biggest challenges people), isto deve-se ao facto
de que ¢ crucial que as pessoas sejam competentes na resolucdo de problemas complexos
existentes, sendo essencial que estas possuam capacidades, metodologias e ferramentas (People

tools methodologies) necessarias para abordar eficazmente esses problemas.

Quadro 4.6. Brigram: Raridade Quadro 4.7. Trigram: Raridade
N-gram Frequency N-gram Frequency
Problems externally 7 Biggest challenges people 4
Business model 6 Depending problems complexity 3
Tools methodologies 4 Issue scarce resources 3
Problems internally 4 Resolving problems externally 2
Challenges people 4 Able resolve internally 2
Depending problems 3 People tools methodologies 2
Fonte: Elaboragéo Propria Fonte: Elaboragdo Propria

Finalmente, observando o Mind Map, demonstrado na Figura 4.12., torna-se evidente, uma
vez mais, a amarelo, a importancia dada as questdes relacionadas com as pessoas, sendo estas
importantes para a eficaz resolu¢ao de problemas complexos, tanto internos quanto externos,
com a utilizagdo de metodologias, ferramentas adequadas, justificado a roxo como sendo um
dos maiores desafios mencionado pelos entrevistados. A verde-claro, a resolu¢do de problemas
internos esta interligada a complexidade existente, tanto no problema em si como do projeto
em questdo. Enquanto isso, a verde, € notdvel a importancia atribuida pelos entrevistados a
resolucdo de problemas complexos externos, visto ser usual e obrigatdrio a sua resolucdo, dado
que ¢ o modelo de negdcio dessas empresas e os entrevistados vao ao ponto de expressar que o

ndo cumprimento dessa tarefa pode resultar em faléncia.
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Figura 4.12. Mind Map: Raridade
Fonte: KH Coder 3
4.2.3 Inimitabilidade

Relativamente ao terceiro pilar do Modelo VRIO, que averigua se um recurso ¢ dificil de imitar

por parte da concorréncia, ¢ possivel observar que 90% dos entrevistados considera que as

resolucdes sao faceis de imitar por parte da concorréncia.

Considera que a resolug@o de problemas complexos ¢ inimitavel?

Sim
10%

Nao
90%

Figura 4.13. Modelo VRIO — Inimitabilidade
Fonte: Elaboragao Propria

Recorrendo as ferramentas Word Frequency List e Word Cloud, ¢ evidente salientar

palavras como imitar (imitate), competi¢cdo (competitior), metodologias (methodology), nas
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respostas dos entrevistados. Estas palavras surgem como sendo algumas das mais
frequentemente usadas pelos profissionais, que contribuem para a compreensao das principais
razoes destacadas por eles ao considerar que a resolucao de problemas complexos pode ser

imitada.

Filter Entry
I Search J 7CioayJ

OR —| PatialMatch —i| Fitter

List

# | Word | POS / Conj. | Frequencyl
B 1 imitate Verb 28
B 2 competitor Noun 18
B 3 methodology Noun 13
B 4 company Noun 12
5 people Noun 12
B 6 process Noun 12
7 imitable Ady "
B 8 organization Noun 1"
B 9 client Noun 10
B 10 technology Noun 10
11 different Adj 9
B 12 make Verb 9
B 13  use Verb 9
B 14  consultant Noun 8
15 market Noun 8
16 possible Ady 8
17 time Noun 8
B 18 change Verb 7
19  way Noun 7
20 competition Noun 6
B 21  decision Noun 6
22 optimization Noun 6
B 23 nght Ady 6
B 24 say Verb 6
25  similar Ady 6
¥ Barchat | Enable Filter when Search P100 1 N100|
Exceli

Figura 4.14. Word Frequency List: Inimitabilidade
Fonte: KH Coder 3

Adicionalmente, palavras como organizacdo (company), pessoas (people), processos
(process) e tecnologias (technology), sdo também mencionadas nas entrevistas com o0s

profissionais.

change client collaborative
companies competition competitors

consultants...., ... decision ....... different
1 m]tate innovative
market methodology optimization Organization
people possible process similar
technology

Figura 4.15. Word Cloud: Inimitabilidade
Fonte: Tag Crowd
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Aliada a esta analise, e de modo a retirar conclusdes mais sustentadas, através da analise do
Bigram e do Trigram, ¢ possivel verificar que a expressao mais frequentemente mencionada
pelos entrevistados, de acordo com o Bigram, ¢ a otimizagdo de processos (optimization
process). A otimizacdo de processos € a procura por maneiras mais eficientes de abordar
desafios sdo consideradas essenciais pelos entrevistados. Estes também enfatizam a importancia
das pessoas, tendo sugerido que as empresas que promovem ambientes de trabalho colaborativo
e cultivem uma mentalidade colaborativa (Collaborative people mindset), t€m vantagem na
resolucao de problemas complexos, visto que as pessoas sao um recurso valioso, com as suas
contribuicdes e insights, estando mais bem posicionadas para abordar os desafios complexos
de forma abrangente. Os entrevistados também mencionaram, a importancia dada a adocao de
inovacao tecnolodgica (Adopting innovative technology), de forma a impulsionar a eficiéncia na

resolucao dos problemas.

Quadro 4.8. Brigram: Inimitabilidade Quadro 4.9. Trigram: Inimitabilidade
N-gram Frequency N-gram Frequency
Optimization process 6 Methodology optimization process 5
Collaborative people 6 Collaborative people mindset 3
Possible imitate 5 Yes possible imitate 3
Methodology optimization 5 Adopting innovative technology 2
People mindset 3 Changing industry dynamics 2
Adopting innovative 2 Information make decision 2
Innovative methodology 2 Innovative methodology optimization 2
Fonte: Elaboragdo Propria Fonte: Elaboragdo Propria

Para concluir, ao analisar o Mind Map, apresentado na Figura 4.16., podemos identificar
varias relacdes e necessidades cruciais para as empresas. Em primeiro lugar, destacamos a
importancia da capacidade de imitar a concorréncia, conforme evidenciado na cor laranja. O
que ndo se limita apenas a replicagdo de melhores praticas organizacionais, como também
abrange processos eficientes e metodologias de sucesso, conforme indicado a verde-claro. Essa
capacidade de imitacao desempenha um papel fundamental na manuten¢ao da competitividade

da empresa no mercado, atraindo clientes, como pode ser observado na cor amarela.
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Figura 4.16. Mind Map: Inimitabilidade
Fonte: KH Coder 3

4.2.4 Organizagao
O ultimo pilar do Modelo VRIO, que explora a capacidade de uma organizagdo estar
suficientemente bem organizada, a fim de potenciar e explorar determinado recurso de forma
adequada e eficaz, fica claro que 90% dos entrevistados respondeu “sim”, apesar de nao avaliar
que a resolugdo de problemas complexos € rara e inimitavel, considera que a sua organizagao
esta suficientemente organizada e tem capacidade de usufruir deste recurso de forma adequada
e eficaz.

Considera que a sua organizagio estd organizada para potenciar e explorar
a resolugdo de problemas complexos de forma eficaz?

Néo

10%

Sim
90%

Figura 4.17. Modelo VRIO — Organizagao
Fonte: Elaboragao Propria
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Através da analise da Word Frequency List e da Word Cloud, ¢ possivel verificar palavras
como estrutura (structure), eficiéncia (efficiency), motivagdo (motivation), como sendo as

palavras mais mencionadas pelos entrevistados durante as entrevistas realizadas.

2% Word Frequency List (

Filter Entry
OR — ‘ Partial Match — M
List
B I Word | POS / Conj I Frequency | I
B 1 structure Noun 19
2 efficiency Noun 17
3 motivation Noun 15
4 retention Noun 15
5 solution Noun 14
6 talent Noun 14
B 7 communication Noun 13
8 process Noun 13
B 9 challenge Noun 12
B 10  improvement Noun 1"
11 knowiedge Noun 10
B 12  resource Noun 10
B 13  address Verb 9
14 continuous Adj 9
B 15  enhance Verb 9
B 16  organization Noun 9
17  commitment Noun 8
18 effective Adj 8
19  team Noun 8
20  expertise Noun 7
21 organize Verb 7
B 22 procedure Noun 7
B 23  enable Verb 6
24 global Adj 6
B 25 issue Noun 6
¥ Barchat [~ Enable Filter when Search P100 | N100

Excel

Figura 4.18. Word Frequency List: Organizagao
Fonte: KH Coder 3

Além disso, ¢ de extrema importancia mencionar palavras como retengdo (retention),
comunicagdo (communication), melhoria (improvement), uma vez que todas estas palavras tém
o proposito de identificar as razdes predominantes mencionadas pelos entrevistados que
expliquem o porqué da sua organizagdo possuir capacidades para se organizar ¢ potenciar a
resolugdo de problemas complexos.

address  aligns challenges  coliaboration  commitment

Communlcatlon company consistent continuous dedication
effeCtlve Eff]C]ency emphasizing empower enabling enhanCing

ensuring expertise global 1mpr0vem¢nt issues
knowledge motivation reedd organization
outcomes procedures Processes resolution

resources retention solutions solving
streamlines SEFUCTUre talent teams training

Figura 4.19. Word Cloud: Organizagéo
Fonte: Tag Crowd
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Ao analisar os quadros apresentados abaixo, do Bigram e do Trigam, ¢ possivel verificar
que a expressao com maior frequéncia mencionada pelos entrevistados, identificada no Bigram,
¢ retencao de talento (talent retention). Os entrevistados mencionam que € crucial criar um
ambiente que motive as pessoas, que as estimule a participar regularmente em formagao e
treinos (Talent retention training), com o objetivo de preservar e cultivar talentos. Além disso,
mencionam que ¢ fundamental ndo apenas incentivar essa procura por essas oportunidades de
desenvolvimento, mas também manter a motivagdo para continuarem a melhorar as suas
capacidades e a reter o conhecimento adquirido (Knowledge retention), uma vez que, ao reter
talento, as pessoas com habilidades mais desenvolvidas estardo mais bem preparadas para
resolver problemas complexos com maior eficacia. Outro tema que ¢ bastante destacado pelos
entrevistados € que estas organizagcdes t€ém o compromisso com a melhoria continua
(Commitment continuous improvement), o que reflete a forma como as organizagdes estdo
constantemente a inovar e¢ a evoluir, a fim de manter a sua competitividade e eficacia no
mercado. E fundamental que as organizacdes se mantenham estrategicamente estruturadas
(Organization strategically structured), de forma a dar suporte a constante procura por

melhorias, aproveitando a0 maximo os seus recursos.

Quadro 4.10. Brigram: Organizagao Quadro 4.11. Trigram: Organizagao
N-gram Frequency N-gram Frequency
Talent retention 11 Commitment continuous improvement 4
Continuous improvement 9 Talent retention training 4
Retention motivation 8 Knowledge retention motivation 3
Commitment continuous 4 Retention training motivation 3
Knowledge retention 4 Organization strategically structured 2
Yes organization 4 Ensuring seamless collaboration 2
Training motivation 3 Commitment client satisfaction 2
Motivation communication 3 Retention motivation enabling 2
Organization strategically 2 Efficiency continuous improvement 2
Effective communication 2 Yes organization strategically 2
Fonte: Elaboragdo Propria Fonte: Elaboragao Propria

Por fim, ¢ possivel confirmar as ideias apresentadas anteriormente, através da analise do
Mind Map. A amarelo, ¢ possivel verificar o foco das empresas na retencdo de talento e a
importancia que dao, visto que nao se trata apenas de reter as pessoas, mas manté-las motivadas
e comprometidas, pois uma equipa motivada € mais propensa a procurar melhorias e eficiéncias
nos seus trabalhos, justificado a roxo, pelo aproveitamento do conhecimento eficaz que

possuem. Para garantir que a motivagdo seja eficaz, a comunicacdo desempenha um papel
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fundamental, como observado a verde-claro, pois uma organizagdo estruturada que promove a

comunicagdo eficiente pode alinhar metas e expectativas, de forma que todos os elementos da

equipa estejam em concordancia.
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5. Discussao e Resultados
Uma vez cumprida a etapa anterior de reunir todos os dados necessarios e de concluir a andlise
qualitativa correspondente, o objetivo central deste capitulo passa por identificar os principais
resultados referentes as questdes de investigagdo abordadas e apontar as suas principais
contribui¢des para o estudo. Nesse sentido, serdo apresentadas as respostas para as 4 questdes
de investigagdo associadas a aplicagdo do Modelo VRIO.

RQ1: Considera que a resolu¢io de problemas complexos gera valor para a sua
organizac¢ao?

Quanto ao valor que a resolugdo de problemas complexos pode proporcionar, todos os
entrevistados consideraram que esta competéncia gera valor para as suas organizacdes. Ederer
et al. (2015), consideraram que as competéncias usadas para resolver problemas complexos,
por parte das organizagdes, resultam numa melhoria no desempenho e produtividade, o que por
sua vez, impulsionam o crescimento dos negdcios e o aumento das receitas das organizagoes,
sendo estes resultados apontados como uma das principais justificacdes nas entrevistas para
justificar o valor acrescentado gerado por estas resolugdes, conforme ja apresentado no quadro
4.5., anteriormente. Como ja mencionado anteriormente por Iuga & Rosca (2017), todas as
organizacgdes lidam com inimeros conjuntos de problemas e desafios, sendo crucial que estes
problemas e desafios sejam ultrapassados de maneira eficiente e eficaz, onde os entrevistados
destacaram a importancia dada para a resolu¢ao dos problemas dos seus clientes, como um meio
de permanecerem competitivos no mercado, como ficou evidenciado na figura 4.8. Neste
sentido, seguindo as ideias expostas por Helfat & Peteraf (2015), que sustentaram que a
resolucao de problemas complexos proporciona um aumento do nivel de competitividade, e
sendo este recurso classificado como valioso, € crucial que as organizac¢des reconhe¢am o valor
deste recurso, pois desempenha um papel fundamental na capacidade das organizagdes
permanecerem competitivas no mercado.

RQ2: Considera que a resolucio de problemas complexos é rara?

Relativamente a avaliacao que se pretendia sobre se a resolugao de problemas complexos €
rara, se ¢ detida por um ou poucos concorrentes, 90% dos profissionais entrevistados
consideraram que estas resolugdes ndo sao raras, portanto € um recurso que esta disponivel para
diversas organizagdes. Estes consideraram que as resolucdes para os problemas sao faceis de
adotar devido a sua pratica comum, pois sao usuais nas suas organizagoes e fazem parte do seu
modelo de negdcio, o que acaba por tornar as mesmas mais frequentes. Também identificaram,
através da figura 4.12., que um dos maiores desafios que enfrentavam na resolugdo de

problemas complexos estava relacionado com as pessoas, onde reconheceram a importancia
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que estas tém, pois, por um lado, as resolu¢des ndo seriam viaveis sem elas, e, por outro lado,
as decisdes que tomavam tinham um efeito profundo e substancial no desempenho da empresa
(Mueller et al., 2007), sendo que o sucesso das mesmas depende das decisdes estratégicas de
alta qualidade que devem ser tomadas (Bresser & Powalla, 2012). Por ultimo, conforme
demonstrado na figura 4.10., foi destacado o fator tempo como sendo um fator crucial, pois este
depende da complexidade do problema, desempenhando um papel decisivo na determinagdo do
sucesso ou do fracasso na gestdo dos desafios, com o objetivo de prevenir quaisquer impactos
adicionais indesejados.

RQ3: Considera que a resolucdo de problemas complexos é inimitavel?

Quanto a analise que se pretendia realizar sobre se a resolucdo de problemas complexos ¢
inimitavel, ou seja, se ¢ dificil de imitar por parte da concorréncia, 90% dos entrevistados
consideraram que estas ndo sdo inimitaveis, tal como demonstrado na figura 4.13. Os
profissionais entrevistados consideraram que estas resolugdes sdo possiveis e faceis de imitar
por parte de qualquer organizagdo, ¢ com a capacidade de ajusta-las as suas proprias
necessidades. Consideraram também, como anteriormente abordado no quadro 4.9., a
importancia de adotar tecnologias inovadoras para melhorar a eficiéncia e a produtividade, de
forma a reduzir tarefas repetitivas e demoradas e obter uma maior capacidade na realizacao de
andlises de dados avancados, sendo importante, ¢ mencionado também pelos profissionais
entrevistados, a mentalidade da colaborag@o entre as pessoas, a fim de estimular a criatividade
através de metodologias e ferramentas desenvolvidas. Por ultimo, estes referiram que ¢
igualmente importante obter conhecimento, recursos e ideias ndo so através de capacidades
internas, como através de fontes externas, pois permite estar em contacto direto com o
conhecimento avancado de outras empresas (Lyles, 2014), fazendo com que as mesmas fiquem
mais atentas e dispostas a imitar a concorréncia, o que conduz a melhores resultados de
inovacao (Teece, 2020; West & Bogers, 2011), com a finalidade de resolver os problemas
complexos com maior eficacia e agilidade possivel.

RQ4: Considera que a sua organizacdo esta organizada para potenciar e explorar a
resolucio de problemas complexos de forma eficaz?

Por ultimo, ao avaliar se as organizac¢des tinham capacidades suficientes para se organizar,
a fim de potenciar e explorar adequadamente a resolucao de problemas complexos, 90% dos
entrevistados consideraram que as suas organizacdes possuem as competéncias necessarias para
se organizar de forma a potenciar este recurso de maneira adequada e eficaz. Contudo,
consideraram que ha espago para melhoria e desenvolvimento, uma vez que se trata de um tema

complexo que se modifica dependendo do tipo de problema e da sua complexidade.
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Consideraram também a importancia da reten¢do de talento, conforme indicado no quadro
4.10., como uma das razdes mais apontadas para a resolugdo de problemas complexos, pois
impacta diretamente na capacidade de uma empresa para enfrentar os problemas, permitindo,
assim, que as organizacdes mantenham especialistas com experiéncias acumuladas e
mantenham um foco constante nas necessidades dos clientes ao longo do tempo. Foi ainda
identificado pelos entrevistados que ¢ importante existir uma partilha de conhecimento e uma
melhoria da comunicacdo sobre os problemas de forma a obter solugdes de qualidade, de
maneira a ser mais facil a sua resolucdo, refletindo as ideias defendidas por (Carmeli et al.,
2013). Por ultimo e em sentido inverso, foi ainda mencionado, como apresentado no quadro
4.11., um desafio importante para as organizagdes, que passa por desenvolver uma estrutura
apropriada para poder ter o processo de resolugao de problemas complexos eficaz, ideia
defendida por McLeod et al. (1995), que afirmavam que as organizagdes que ndo conseguissem
desenvolver uma estrutura apropriada, corriam o risco de ter o processo de resolucdo de
problemas como uma operagao ineficaz.

Deste modo, a medida que os quatro indicadores distintos presentes no Modelo VRIO foram
analisados e o modelo foi aplicado, em consultoras, a resolu¢ao de problemas complexos, em
resposta a pergunta central desta investiga¢do, a resolu¢do de problemas complexos nao
representa uma fonte de vantagem competitiva sustentavel para as empresas, mas leva a que a
mesma esteja em paridade competitiva com os seus concorrentes, uma vez que este recurso foi
considerado como valioso, mas nao raro pela maioria dos profissionais, conforme demonstrado

no Quadro 5.1.

Quadro 5.1. Modelo VRIO — Resultados Obtidos

) Dificil de Explorado pela Resultados
Valioso? | Raro? o L Qual o Resultado? ]
imitar? Organizagao? obtidos (%)
Né&o - - - Desvantagem Competitiva 0%
Sim N&o - - Paridade Competitiva 90%
Sim Sim Né&o - Vantagem Competitiva Temporaria 10%
Sim Sim Sim Né&o Vantagem Competitiva Temporaria 0%
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentéavel 0%

Fonte: Elaboragdo Prépria, adaptado de Barney (2002)*

1 Barney, J. B. (2002). Gaining and Sustaining Competitive Advantage (2nd ed). Prentice Hall, Upper Saddle River,
NJ.
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Neste sentido, investigar este recurso ndo resultara em uma vantagem competitiva, porém,
a falta de exploracdo dele pode colocar uma empresa em uma posicdo de desvantagem
competitiva, portanto € crucial para as empresas incorporarem estas resolugdes, como forma de
garantir, pelo menos, a sua posi¢ao no mercado.

Assim, apds ter sido demonstrado e fundamentado o valor decorrente das resolugdes de
problemas complexos e a capacidade das organizagdes em se estruturarem, torna-se essencial
para as mesmas conseguirem superar a nao raridade e a inimitabilidade associada a este recurso.

Quanto a ndo raridade associada a resolugdo de problemas complexos ¢ essencial adotar
solugdes que sejam mais faceis e inovadoras do que outras. A forma como uma organizagao se
consegue diferenciar das restantes, ao resolver problemas complexos, torna-a inica e capaz de
atrair clientes, sendo mais resiliente 8 mudanca. E crucial que a mesma adquira capacidades
raras e distintas em comparagdo com os seus concorrentes, a fim de obter um aumento do seu
valor percebido pelos seus clientes. Neste sentido, ¢ fundamental que as organizac¢des revelem
criatividade e estimulem o desenvolvimento para a implementacdo de novas resolugdes, com a
finalidade de acrescentar valor.

Apesar disso, embora as empresas possam ter a capacidade de desenvolver resolucdes de
problemas complexos raros, se estas ndo tiverem a habilidade de as tornar inimitaveis, as
organizagdes acabam por alcangar apenas uma vantagem competitiva temporaria.

A obten¢ao de uma vantagem competitiva sustentavel, por parte das organizagdes implica
uma constante superagdo de diversos obstaculos ao longo do tempo. Isso envolve a criagdo de
um ambiente que promova a criatividade, a experimentagdo e a aprendizagem continua sendo
essencial investir em formagao e no desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, de
modo a garantir que estes adquiram as aptiddes necessarias para abordar problemas complexos,
0 que, por conseguinte, contribui para a reten¢do do talento organizacional. Adicionalmente, a
eficdcia da comunicagdo e o trabalho em equipa desempenham um papel fundamental na
abordagem da complexidade inerente aos desafios. Além disso, os gestores de topo devem ter
uma visdo clara, fazendo uso das ferramentas tecnoldgicas adequadas e estando devidamente
preparados para gerir os riscos associados a resolucao de problemas complexos.

Torna-se importante o papel que as equipas de gestdo tém de desenvolver, de forma a
garantir a inimitabilidade da resolucao de problemas complexos, desenvolvendo metodologias
e ferramentas inovadoras no mercado e mantendo o conhecimento utilizado para a criagao das
mesmas internamente, de modo que o mesmo perdure na organizagdo a longo prazo. Quanto
mais inovadoras e complexas forem as resolucdes para os problemas complexos, maior serd a

probabilidade de estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel.

39



Quadro 5.2. Principais contribui¢des tedricas e praticas

Autores (Ano)

Principais Topicos

Contribuictes Tedricas/Praticas

McLeod et al. (1995)

OrganizacBes que ndo conseguem
desenvolver uma estrutura apropriada,
correm o risco de ter o processo de resolucdo

de problemas como uma operacéo ineficaz

Necessidade de ter uma estrutura
apropriada para que o processo de
resolucdo de problemas seja eficaz

Mueller et al. (2007)

A tomada de decisdes sdo importantes
devido ao efeito profundo e substancial que

tém sobre 0 desempenho da empresa

Possibilidade de ajustar a resolucéo
de problemas complexos as
necessidades das organizacdes e

dos individuos

Bresser & Powalla
(2012)

O sucesso das empresas depende de decisdes
estratégicas de alta qualidade que devem ser

tomadas

Boas decises estratégicas tomadas
permite a eficiéncia na resolugéo de
problemas complexos e, por

conseguinte, o sucesso da empresa

Carmeli et al. (2013)

Partilha de conhecimento para obter
solucBes de qualidade, de forma a resolver

problemas complexos eficazmente

A partilha de conhecimento
possibilita obter solucdes de
qualidade na resolucéo de

problemas complexos

Lyles (2014)

Obter novos conhecimentos externos, pois
permite estar em contacto direto com o

conhecimento avangado de outras empresas

Utilizac&do de conhecimentos
externos, de forma a manter a

organizagao competitiva

Ederer et al. (2015)

Melhoria do desempenho e produtividade
como resultado das competéncias usadas

para resolver problemas complexos

Crescimento da produtividade
decorrente da implementacédo da
resolucdo de problemas complexos

Aumento do nivel de competitividade como

Recurso tido como valioso,

Helfat & Peteraf (2015) | consequéncia da resolugéo de problemas desempenhando um papel
complexos fundamental na competitividade
Todas as organizagdes lidam com indmeros | Importancia dada a resolucéo de
luga & Rosca (2017) ) ] .
conjuntos de problemas e desafios problemas complexos dos clientes
A inovacéo aberta proporciona as empresas | Obter conhecimento externo
com capacidades internas, 0 aumento das possibilita o desenvolvimento de
Teece (2020)

suas capacidades através de fontes externas

de conhecimento, recursos e ideias

solugdes mais eficientes para a

resolucdo de problemas complexos
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6. Conclusiao
Através deste estudo foi possivel analisar que a resolu¢do de problemas complexos ¢ uma
competéncia de extrema importancia e ¢ considerado como um elemento essencial nas
organizacdes. Ao longo deste estudo, foi abordado o impacto que estas resolucdes tém nas
organizagdes ¢ a sua capacidade em lidar com as mesmas, visto que a capacidade de identificar
solugdes inovadoras e eficazes para os problemas complexos ndo apenas melhora a eficiéncia
operacional, mas também fortalece a posicao das organizagdes no mercado.

Desta forma, os resultados obtidos foi de que a resolugdo de problemas complexos
representa uma fonte de paridade competitiva para as organizagdes. Apos a aplicagdo do
Modelo VRIO, com o objetivo de avaliar se a resolucdo de problemas complexos representa
uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel, foi possivel concluir que embora seja
considerada como valiosa, esta foi considerada como nao rara, proporcionando, assim, uma
paridade competitiva. Contudo, € crucial que as empresas reconhecam a importancia de
incorporar estas resolugdes, visto desempenharem um papel fundamental para manter a sua
competitividade e a sua ndo incorporacdo pode, de facto, colocar uma organizacdo em uma
posicao de desvantagem competitiva.

Em relagdo ao valor gerado pela resolugdo dos problemas complexos, foi possivel analisar
que estas resolugdes contribuem para o crescimento do negocio das organizagdes e, por
conseguinte, o incremento de receita, devido ao facto de as organizagdes se preocuparem com
a resolucdo dos problemas dos seus clientes, o que possibilita a sua diferencia¢do perante os
seus concorrentes.

Foi possivel observar ainda que, a resolu¢ao de problemas tem sido um tema cada vez mais
revelante e mais comum no ambito empresarial, devido a constante mudanca, a crescente
complexidade, avancos tecnoldgicos e competicdo no mundo atual.

Ao nivel da inimitabilidade, também se concluiu que as incorporagdes destas resolugdes sao
faceis de serem imitadas por parte da concorréncia, sendo salientado a importancia das pessoas,
visto serem um recurso valioso, € que as empresas devem de promover ambientes de trabalho
colaborativo e que cultivem uma mentalidade colaborativa.

Por ultimo, e apesar de as resolugdes destes problemas ndo serem raras nem inimitaveis,
verificou-se que as organizagdes consideram ter a capacidade necessdria para explorar e
potenciar este recurso, dando especial importancia a retencao de talento, a criagdo de um
ambiente em que motive as pessoas, que as estimule e, que, acima de tudo, consigam melhorar
as suas capacidades e reter o conhecimento adquirido, porque pessoas com habilidades mais

desenvolvidas conseguem resolver os problemas complexos de forma mais rapida e eficaz.
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Portanto, em suma a resolug¢@o de problemas complexos ¢ uma competéncia extremamente
importante e valiosa, que pode impulsionar o sucesso de qualquer organizacdo. Compreender a
natureza do problema e o seu valor permite as organizagdes adaptarem-se de forma mais eficaz
as mudancas do mercado e, assim, alcangarem um posicionamento forte em um cendrio

empresarial dindmico, de forma a procurar uma vantagem competitiva duradoura.
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7. Limitacoes do Estudo
No decorrer desta investigagdo, embora as conclusdes e os resultados tenham desempenhado
um papel importante para responder a pergunta de investigacao e alcancar os objetivos, ¢
importante mencionar as limitagdes que foram surgindo ao longo do estudo.

No que diz respeito as entrevistas, estas foram realizadas apenas a profissionais do setor
de consultoria, sendo importante ter uma perspetiva mais abrangente que inclua diferentes
setores de atividade no que se refere a este tema. Adicionalmente, estes profissionais também
foram selecionados com base nas suas funcgdes de gestao e de coordenacao de equipas, o que se
excluiu as opinides dos restantes colaboradores das empresas, ndo refletindo o impacto da
resolugdo de problemas complexos em todos os profissionais. Além disso, o nimero de
entrevistas realizadas foram apenas 20, apesar da amostra ser bastante heterogénea, esta pode
ndo ser um tamanho de amostra suficiente para aplicar as opinides da populagdo de forma
adequada.

Em relagdo a analise de dados, que se destacou como uma das limitagdes, o uso da
ferramenta KH Coder 3 resultou em conclusdes menos consistentes do que o previsto, visto ter
surgido alguma dificuldade na identificagcdo de conexdes entre as justificagdes fornecidas pelos
entrevistados, gerando a impressdo de que certos pontos cruciais mencionados nas entrevistas
ndo foram devidamente representados, uma vez que ndo foram mencionados com tanta
frequéncia ao longo das entrevistas.

Para concluir, a tltima limitacdo identificada neste estudo diz respeito a falta de
pormenor na analise, isto €, no decorrer das entrevistas os profissionais expressam diferentes
opinides sobre varias resolugdes de problemas complexos, o que leva a querer que ao aplicar o
Modelo VRIO a cada resolugdo podia levar a que se obtivesse resultados diferentes. Alem disso,
dado que o estudo se concentrou exclusivamente em um setor de atividade especifico, podemos
concluir que perante a aplicagdo deste modelo em outro setor de atividade os resultados podiam

ser distintos.
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9. Anexo

Anexo A — Guido da Entrevista
Resolucio de Problemas Complexos nas Organizacoes como Fonte de Vantagem

Competitiva

I. Contextualizacio

A presente entrevista foi realizada no ambito do projeto de Mestrado em Gestao, na ISCTE
Business School, tendo como principal objetivo perceber e analisar se a resolugdo de problemas
complexos representa uma fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizagoes.
Este tema foi definido, devido ao facto de ser pouco abordado e que cada vez mais, tem vindo
a ganhar uma maior importancia, pois a resolucdo de problemas complexos ¢ classificada,
atualmente, como uma das competéncias mais procuradas, valiosas e necessarias no futuro das
organizacdes (Pereira et al., 2021), onde existe um mundo em rapida mudanca e cada vez mais
complexo e competitivo.

A resolugdo de problemas ¢ o método de compreender um desafio e de o trabalhar para
que se consiga resolver os problemas de forma mais rapida e eficaz possivel. A sua capacidade
pode ajudar as organizagdes a enfrentar desafios, otimizar processos, melhorar a eficiéncia,
aumentar a produtividade, reduzir custos, determinar a sua capacidade de competir no mercado

e de manter a sua posi¢do a longo prazo.

Posto isto, e para analisar se a resolu¢do de problemas complexos representa uma fonte
de vantagem competitiva para as organizacdes, serda utilizada uma metodologia de gestdo
estratégica, denominada Modelo VRIO, desenvolvido por (J. B. Barney, 2002). O modelo ¢
uma técnica analitica, que consiste em avaliar internamente os recursos e/ou competéncias da
organizagao, através de 4 indicadores (Quadro 1.):

e Valor: Se os recursos/competéncias geram valor para a organizagao;

e Raridade: Se os recursos sdo raros/limitados, ou seja, se sdo adquiridos por poucos

concorrentes;

¢ Inimitabilidade: Se os recursos/competéncias sdo dificeis de imitar por parte da

concorréncia;

e Organizagdo: Se uma empresa estd organizada, sendo capaz de usufruir do recurso,

de forma adequada e eficaz.

Ocorre uma vantagem competitiva sustentavel, quando os recursos e/ou competéncias

satisfazem os 4 indicadores dos requisitos do modelo VRIO, acima referidos.
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Quadro 1. Modelo VRIO

Dificil de E explorado pela

E Valioso? E Raro? o ) Qual o Resultado?
imitar? Organizacao?
Né&o - - - Desvantagem Competitiva
Sim Néo - - Paridade Competitiva
Sim Sim Né&o - Vantagem Competitiva Temporaria

. . . Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Néo o
Temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentéavel

Fonte: Elaboragdo Propria, adaptado de Barney (2002)?

II.  Entrevista
A entrevista ¢ divida em 2 partes, sendo que a sua realizacdo tem uma duracio,
aproximadamente, entre 15 ¢ 20 minutos.
Toda a informagao que sera mencionada nesta entrevista ¢ confidencial, sendo usada apenas no

ambito deste projeto.
A sua participacao ¢ muito importante, pelo que pego que seja o mais sincero possivel.

Parte 1 - Questdes Introdutorias
Nesta primeira parte, as questdes serdo, meramente, para a caracterizacdo da amostra.

Pergunta 1: Qual a sua func¢do atual na entidade onde trabalha?
Pergunta 2: Nuimero de anos de experiéncia profissional?

Pergunta 3: A fun¢do que desempenha, no seu dia-a-dia, tem como fungdo a gestdo e

coordenagdo de pessoas/equipas? Se sim, quantas?

Parte 2 — Questdes-chave da investigacao
As perguntas que se seguem, nesta parte, serdo relativas a resolucdo de problemas complexos
com a aplicagdo do Modelo VRIO na organizagao.
Pergunta 4: Considera que a resolugdo de problemas complexos gera valor para a sua

organizagao? Sim/Nao e Porqué?

2Barney, J. B. (2002). Gaining and Sustaining Competitive Advantage (2nd ed). Prentice Hall, Upper Saddle River,
NIJ.
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Pergunta 5: Considera que a resolu¢do de problemas complexos ¢ rara? Sim/Nao e Porqué?

Pergunta 6: Considera que a resolucao de problemas complexos ¢ inimitavel ou de custo

elevado a imitar? Sim/Nao e Porqué?

Pergunta 7: Considera que a sua organizagdo esta organizada (normas e procedimentos) para

potenciar e explorar a resolugdo de problemas complexos de forma eficaz? Sim/Nao e Porqué?

Fim da entrevista.

Muito obrigada pela sua colaboracdo e contribui¢do para esta entrevista.
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