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Resumo 

Este estudo investiga a superação de barreiras ao desempenho de equipas criativas 

em empresas de base tecnológica em Portugal, propondo um modelo de gestão 

fundamentado na Liderança Criativa. A pesquisa aborda como os Processos de 

Inovação são moderados pelas Barreiras ao Desempenho, e como a Criatividade das 

Equipas e as Inovações Tecnológicas, tanto incrementais quanto disruptivas, são 

influenciadas pela coesão da equipa. A abordagem metodológica foi qualitativa, 

devido à impossibilidade de obter dados quantitativos nas empresas estudadas. 

Assim, a coleta de dados foi realizada através de entrevistas com gestores e recolha 

de documentação sobre as empresas da amostra. A análise temática efetuada revelou 

a importância da liderança criativa e da coesão da equipa na promoção de um 

ambiente propício à inovação. As principais contribuições deste estudo incluem a 

proposta de um modelo de gestão orientado para as práticas colaborativas e a 

identificação das limitações enfrentadas pelas empresas. As principais limitações 

deste estudo dizem respeito à incapacidade de obter dados quantitativos e ao cuidado 

a ter com a generalização dos resultados obtidos para além do contexto específico. 

Para investigação futura, sugere-se a exploração de diferentes setores e contextos 

geográficos, com foco na coleta de dados quantitativos. 

Palavras-chave: Liderança Criativa; Processos de Inovação; Barreiras ao 

Desempenho; Criatividade das Equipas; Inovações Tecnológicas Incrementais e 

Disruptivas; Coesão da Equipa. 

  

 

 

 

 

 

 



 

v 
 

Abstract 

This study investigates the overcoming of barriers to the performance of creative teams 

in technology-based companies in Portugal, proposing a management model based 

on Creative Leadership. The research addresses how Barriers to Performance 

moderate Innovation Processes and how Team Creativity and Technological 

Innovations, both incremental and disruptive, are influenced by team cohesion. The 

methodological approach was qualitative due to the impossibility of obtaining 

quantitative data in the companies studied. Thus, data collection was carried out 

through interviews with managers and the collection of documentation on the 

companies in the sample. The thematic analysis revealed the importance of creative 

leadership and team cohesion in promoting an environment conducive to innovation. 

This study's main contributions include proposing a management model focused on 

collaborative practices and identifying companies' limitations. The main limitations of 

this study relate to the inability to obtain quantitative data and the care taken to 

generalize the results obtained beyond the specific context. For future research, it is 

suggested that different sectors and geographical contexts be explored, focusing on 

collecting quantitative data. 

Keywords: Creative Leadership; Innovation Processes; Barriers to Performance; 

Team Creativity; Incremental and Disruptive Technological Innovations; Team 

Cohesion. 
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1. INTRODUÇÃO 

1.1. Equipas criativas e a superação das barreiras ao desempenho 

A expressão “equipas criativas” em sentido prático congrega dois conceitos, 

nomeadamente, equipas e criatividade. Segundo Alves (2017), etimologicamente, a 

palavra equipa tem origem no francês “équipe”, que é um conjunto ou grupo de 

pessoas que se aplicam à realização de uma mesma tarefa ou trabalho. Antes, 

Bejarano (2006) já afirmara que equipa é um grupo de pessoas com aptidões 

complementares, comprometidas com um objetivo comum, que realizam trabalho 

interdependente e são coletivamente responsáveis pelos resultados.  

Do ponto de vista de Piancastelli et al. (2000), para que um grupo de pessoas em 

plena atividade seja identificado como equipa é necessário que estejam dedicados à 

mesma tarefa, compartilhem o mesmo objetivo, que as habilidades sejam 

complementares, haja engajamento, e que estejam comprometidas umas com as 

outras pela missão comum e objetivos comuns. A existência de uma equipa implica 

uma ação combinada, interatividade contínua, sendo que as pessoas se 

complementam nas suas habilidades, com um propósito comum e objetivos de 

desempenho (Katzenbach & Smith, 1999). 

Quanto à criatividade, Amabile (1996) conceituaram-na como a geração de ideias 

novas e úteis em qualquer domínio da vida humana. Chen (2001) afirmou que a 

criatividade se refere a um processo multifacetado através do qual surgirão resultados 

novos e relevantes. Na mesma linha de pensamento, Furtado e Alves (2012) 

conceituaram a criatividade como um processo mental que envolve a geração de 

novas ideias, ou a associação de ideias preexistentes, sendo simultaneamente um ato 

inventivo e experimental que pressupõe a assunção de riscos. 

O estudo de Chamakiotis et al. (2013) mostra três tipos de fatores ligados à 

criatividade, nomeadamente os fatores humanos, os tecnológicos e os de equipa. De 

igual modo, Yu (2015) identifica três fatores: competência de pensamento criativo, 

peritagem e motivação. Morais (2011) conclui que criatividade é a coincidência ou 

coexistência necessária destes fatores que implicam, na sua maioria, a relação do 

indivíduo com o meio, e que podem ser mutáveis nesse indivíduo.    
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A criatividade é uma potencialidade inerente ao homem (Ostrower, 1978). Assim, 

a criatividade deve estar presente em toda a ação das equipas criativas que, por sua 

vez, procuram um desempenho participativo, inovador, de fácil acesso e utilidade, 

disciplina, competência, atitude e, acima de tudo, conhecimento, que é a matéria-

prima dessa mesma criatividade (Roldan et al., 2013). 

É forçoso constatar a dinâmica das duas expressões, de um lado temos o conceito 

de equipa, um grupo que produz baseado no foco coletivo e em expectativas comuns. 

Por outro lado, temos o conceito de criatividade, que é um processo pelo qual a equipa 

trabalha de forma a produzir resultados novos. Tanto o conceito de equipa como de 

criatividade encerram a utilidade de tudo o que se pensa, num trabalho diferenciado 

que provocará mudanças a jusante de todo o processo de produção. 

Alves (2017) apresentou-nos o conceito de equipa real que se aproxima a equipa 

criativa, ele define como uma equipa composta por um número relativamente pequeno 

de indivíduos, com conhecimentos e habilidades complementares, igualmente 

comprometidos com um propósito, metas e abordagem de trabalho comuns, e pelos 

quais são coletivamente e mutuamente responsáveis. As equipas criativas têm um 

foco claramente definido na tarefa, recursos alocados identificáveis, e uma liderança 

relativamente estável (Rickards & Morger, 1999).  

O desempenho efetivo das equipas deve ser continuamente avaliado, sabendo-

se que passam por vários estágios de desenvolvimento (Cooper, 1990), 

nomeadamente os de formação, conflito, normatização, desempenho e encerramento 

(Tuckman & Jensen, 1977). 

 Os mecanismos adotados para facilitar as interações entre os membros da 

equipa estão relacionados com os objetivos pessoais e organizacionais, sendo 

necessário saber superar as barreiras ao seu desempenho (Chen et al., 2009). 

As equipas criativas apresentam características próprias, como Gorgoglione e 

Garavelli (2006) defenderam, nomeadamente a mudança de mentalidade do 

individuo, a coexistência do raciocínio não lógico com o lógico, e a realização de 

analogias. Em outros estudos (e.g., Dziurski & Sopińska, 2020; Haselsteiner et al., 

2021; Horváth & Szabó, 2019; Motavalli et al., 2022) também aparecem outros dois 

fatores, que são os impulsionadores e as barreiras à criatividade organizacional. No 

entanto, o nosso trabalho preocupa-se essencialmente com o estudo das barreiras, 

em detrimento dos impulsionadores ou drivers, porque foram identificadas lacunas 
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nesta área de estudo, como já tinha sido referido por Blomberg et al. (2017). Hatchuel 

e Chen (2017) apontaram as barreiras como uma dificuldade na determinação da 

identidade do produto, destacando-se as barreiras relacionadas com os recursos 

cognitivos, que têm um impacto importante sobre a criatividade e um design inovador.    

Ao considerar a criatividade como ponto de partida para a análise das equipas 

criativas, Greenbaum et al. (2020) afirmaram que a criatividade é uma questão 

importante para que qualquer organização sobreviva e sobressaia, logo o 

conhecimento das barreiras é um passo essencial para o objetivo de criar uma cultura 

de criatividade dentro de uma organização. Segundo Walter (2012), as maiores 

barreiras nos empreendimentos criativos são a alta pressão do trabalho, o medo de 

correr riscos, a liberdade ou autonomia, e o ambiente de trabalho. Estas barreiras são 

todas elas endógenas e surgem no desenvolvimento das ações das equipas. 

Nazari e Shahdadnejad (2011) constataram que há aspetos endógenos que 

ocorrem nas equipas criativas e descreveram três barreiram principais que são: (1) 

falta de motivação e confiança; (2) falta de aceitação e tolerância às críticas durante 

os conflitos; e (3) o conservadorismo e a gestão autoritária. Os mesmos autores 

descrevem cada barreira da seguinte maneira: 

1- Falta de motivação e confiança: Este é um fator essencial no 

desenvolvimento da cultura de parcerias. Se a motivação para a 

participação num grupo de trabalho não for baseada na confiança, então 

não se consegue prosseguir com as ideias subsequentes. 

2- Falta de aceitação e tolerância às críticas durante os conflitos: Se os 

gestores tentarem chegar a um consenso forçado crítico sem que haja 

críticas construtivas, então o pensamento criativo fica afetado. 

3-  Conservadorismo e gestão autoritária: Os gestores de nível médio da 

organização mantêm o status quo e opõe-se a qualquer mudança. 

Segundo estes autores, para desenvolver ideias criativas é necessário estar 

pronto a vencer os obstáculos. 

Assim, parece que as equipas criativas desenvolvem as suas atividades e 

alcançam um bom desempenho quando ultrapassam as limitações internas e se 

abrem às novas experiências, olhando para o contributo de cada indivíduo na equipa.  

Segundo Schilpzand at al. (2011), os indivíduos com altos níveis de abertura à 

experiência terão maior sucesso em tarefas que exigem pensamento criativo.  
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Olszak e Kisielnicki (2016) estudaram as barreiras à criatividade, especificamente 

nas organizações de Tecnologia de Informação (TI), eles observaram que a falta de 

apoio à criatividade foi o mais mencionado, seguindo-se a falta de uma clara definição 

dos problemas e das necessidades criativas, a falta de ferramentas de TI adequadas, 

a falta de apoio da gestão, a falta de comunicação eficaz e, por último, a falta de 

motivação para uso das TI. 

Nos estudos de Lacerda et al. (2014), feitos numa Associação de Profissionais 

Médicos, foram analisadas quatro barreiras à criatividade a partir do entendimento dos 

colaboradores, a saber: o excesso de serviços e falta de tempo, que obtiveram a maior 

pontuação; e os fatores de bloqueio e resistência a novas ideias, assim como os 

problemas organizacionais tiveram pontuações mais baixas. 

Para melhor esclarecer cada barreira, Lacerda et al. (2014) descreveram o 

seguinte: 

1- Excesso de serviços e falta de tempo: Significa que há excesso de 

atividades, falta de funcionários, intensa pressão do tempo, e tarefas 

repetitivas e rotineiras. 

2- Bloqueio a novas ideias: Significa que há dificuldade de acesso às 

informações; ausência ou poucos canais de comunicação que possibilitem 

a sua democratização na empresa; ausência ou insuficiência de 

treinamentos e cursos voltados para o desenvolvimento das habilidades 

necessárias ao desempenho pleno das funções exercidas; e um bloqueio à 

expressão do potencial de criação, não havendo liberdade para agir, tomar 

decisões, questionar as ordens dadas, ou pôr em prática novas ideias. 

3- Resistência a novas ideias: Significa que os chefes não ouvem os 

funcionários, não estabelecem metas a serem seguidas, há ausência de 

diálogo, inexistência ou pouca atividade em grupo, falta de confiança entre 

as pessoas e conflitos entre os colegas. 

4- Problemas organizacionais: Significa que as caraterísticas do ambiente 

físico são desfavoráveis ao processo de criação; há uma estrutura rígida, 

burocrática, autoritária, normas inflexíveis, sistema de punição severo, 

excesso de hierarquias, e falta de diretrizes claras; ausência de recursos 

materiais e/ou equipamentos, dificultando a execução do trabalho; e baixos 

salários, com um sistema de retribuição pouco estimulante. 
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Existem muitas limitações e embaraços à criatividade, como Blomberg et al. 

(2017) confirmaram, ao considerar que as barreiras têm um efeito negativo, e a sua 

presença torna difícil o desenvolvimento da criatividade numa organização. 

 Para aferir a consistência da ideia de que existem barreiras à criatividade nas 

organizações, muitos autores (e.g., Snyder et al. 2019; Villani & Antonietti, 2020; Xiaoli 

Lu & Gabriele Kaiser, 2022) realizaram estudos sobre a medição da criatividade para 

o efeito usam instrumentos de medição da mesma. Especificamente Rickards e Moger 

(1999, 2000) desenvolveram o Team Factors Inventory (TFI), que mede o potencial 

para a Liderança Criativa dentro de equipas inovadoras e empreendedoras. Quanto a 

Zhou (2018), ele desenvolveu um estudo sobre os impulsionadores e barreiras à 

criatividade, através do Creative Climate Questionnaire (CCQ). Este autor identificou 

e mediu nove barreiras: (1) o medo da autoridade; (2) o tempo de trabalho limitado e 

os prazos urgentes; (3) confiar mais na experiência do que em novas ideias 

potencialmente arriscadas; (4) comunicação ineficaz entre os membros; (5) grupos 

demasiadamente grandes e com má gestão; (6) falta de supervisores de grupo; (7) 

excesso de tarefas atribuídas pelos supervisores; (8) falta de experiência de trabalho 

em grupo; e (9) alterações na formação do grupo. Embora tenham sido comprovados 

vários destes instrumentos de medição da criatividade em equipas, os estudos de 

Chiang e Hsu (2022) sugerem que trabalhar com colegas de equipa com menor 

diversidade nas personalidades dos seus elementos é bom para a criatividade e 

desempenho de toda a equipa. Para estes autores a medição é feita através produto 

que a equipa torna útil. 

Portanto, das análises e propostas feitas pelos vários autores percebe-se que o 

desempenho das equipas criativas tem a ver com a contribuição de cada elemento, 

assim como com a capacidade da equipa em lidar com as mudanças. 

1.2. Justificação do estudo 

Este estudo sobre a criatividade é multifacetado, estando ligado a diversos 

fatores, destacando-se os facilitadores e as barreiras à criatividade. No entanto, as 

barreiras são o tópico menos estudado, como já verificamos na literatura, o que motiva 

esta investigação, que se focará nas barreiras ao desempenho das equipas criativas, 

bem como apontará caminhos para a superação das mesmas. 



 

 

 

21 

1.3. Importância e problemática 

A importância do tema insere-se no quadro do estudo dos impactos, que as 

barreiras ao desempenho de equipas criativas têm nos resultados globais das 

empresas. Pretendemos, para além das barreiras já conhecidas, estudar a presença 

de um novo tipo, que pode influenciar de forma determinante a avaliação do 

desempenho e dos resultados das equipas criativas. 

Há implicações práticas e teóricas que advêm deste estudo. Em primeiro lugar, 

apresentamos a implicação prática, relacionada a superação de barreiras que se 

manifestam nas atividades das equipas criativas dentro de uma organização. Com 

este estudo espera-se fornecer às empresas conhecimentos que reduzam o impacto 

do fracasso de uma ideia criativa, e mostrar caminhos para a superação das mesmas.  

Em segundo lugar, em termos teóricos, este estudo dá um contributo para a 

ciência, pelo facto apresentar as barreiras nas equipas criativas em empresas de base 

tecnológica, bem como os caminhos para a sua superação. Assim, este trabalho 

segue as pesquisas de Rickards e Moger (1999, 2000, 2001) sobre o modelo de 

liderança criativa, no qual foram identificadas duas barreiras à criatividade 

(comportamental e de performance), esperando que este trabalho possa comprovar a 

existência de uma terceira barreira, ainda não identificada em estudos anteriores. 

Como tal, a propósito da lacuna identificada na literatura, apresentamos a 

seguinte questão de partida: de que forma as empresas de base tecnológica 
ultrapassam as barreiras ao desempenho no âmbito das suas equipas criativas? 

1.4. Objetivos 

A questão de partida levou-nos a definir os seguintes objetivos gerais e 

específicos: 

Objetivo geral: analisar o desempenho de equipas criativas em empresas 

tecnológicas portuguesas, propondo uma ferramenta de gestão que ajude os gestores 

e as suas equipas a superar as barreiras ao desempenho das mesmas. 
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Objetivos específicos: 

1. Determinar quais os fatores de criatividade e desempenho das equipas 

criativas de empresas de base tecnológicas portuguesas, tendo por base o 

Modelo de Liderança Criativa. 

2. Investigar o estilo de liderança dos gestores e o seu impacto na liderança 

criativa. 

3. Identificar as limitações à eficácia das estruturas benignas do modelo de 

liderança criativa. 

4. Analisar a possível relação entre as dimensões da liderança criativa e o 

sucesso das inovações incremental e disruptiva em empresas de base 

tecnológica portuguesas. 

1.5. Questões de investigação 

Para atingir estes objetivos específicos é necessário criar um quadro de questões 

de investigação que serão o plano diretor da nossa pesquisa: 

1. Quais são os fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de base 

tecnológica portuguesas, tendo por base o Modelo de Liderança Criativa?  

2. Como a superação de barreiras ao desempenho pode moderar a relação entre a 

liderança criativa e os processos de inovação? 

3. De que forma as empresas de base tecnológica desenvolvem os seus processos 

criativos e de inovação? 

4. Será que a criatividade das equipas pode estar na base de um maior sucesso dos 

processos de inovação nas empresas de base tecnológica?  

5. Quais são os fatores que afetam a capacidade das empresas de base tecnológica 

portuguesas de implementar inovações tecnológicas incrementais e disruptivas? 

6. Como a coesão da equipa pode moderar a relação entre a criatividade das equipas 

e as inovações tecnológicas incrementais e disruptivas? 

1.6. Estruturação da tese 

O presente trabalho desdobra-se em três aspetos sendo dois teóricos e um 

prático. O primeiro aspeto teórico centra-se na compreensão do Modelo de Liderança 

Criativa e respetivos fatores e variáveis, e como estas afetam as equipas criativas. O 

segundo aspeto visa identificar uma terceira barreira ao desempenho, relacionada 
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com a manutenção de um alto desempenho das equipas, para além das barreiras do 

comportamento e da performance já conhecidas do Modelo de Liderança Criativa 

(MLC). O aspeto prático tem a ver com o estudo empírico que foi levado a cabo em 

empresas de base tecnológica em Portugal.  

De maneira mais detalhada, os dois aspetos teóricos deram origem a dois 

capítulos, sendo o primeiro introdutório e composto por subsecções que apresentam 

o tema e a respetiva justificação, importância e problemática, assim como os objetivos 

e questões de investigação. O segundo capítulo apresenta os fundamentos teóricos 

deste estudo através de uma revisão narrativa da literatura, cujo escopo se centra nos 

modelos de liderança criativa. 

No terceiro capítulo é apresentada a metodologia seguida neste estudo. No quarto 

capítulo são apresentados, analisados e discutidos os resultados. No último capítulo 

são apresentadas as conclusões, as principais contribuições da tese, tanto em termos 

teóricos como práticos, assim como as limitações do estudo e as pistas para 

investigação futura. Este trabalho finaliza-se com a apresentação das referências e 

de alguns anexos. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Foi realizada uma revisão bibliográfica narrativa. Segundo Rother (2007), ela é 

apropriada para descrever e elaborar o desenvolvimento ou o "estado da arte" de um 

assunto determinado, sob ponto de vista teórico ou contextual. Segundo Martinelli e 

Cavalli (2019), este tipo de revisão é considerada essencial para contribuir para o 

debate das temáticas, levantando questões e colaborando na atualização do 

conhecimento. 

Assim, a revisão bibliográfica será sobre o que são equipas criativas; processo 

criativo; factores de avaliação do desempenho das equipas criativas; as principais 

teorias da liderança e, em particular a liderança criativa; analise do modelo de 

liderança criativa desde o estudo da sua origem, das estruturas benignas, o team 

factors inventory;  as barreiras ao desempenho no modelo de liderança criativa; a 

inovação tecnológica, criatividade das equipas, a  relação que se estabelece entre a 

liderança criativa e a inovação; o  que são empresas de base tecnológica e finalmente 

um estudo sobre a inovação tecnológica incremental e disruptiva. 

2.1. Equipas criativas 

Em termos gerais as equipas produzem criatividade, segundo Park et al. (2021) 

as equipas são as unidades fundamentais da produção criativa na maioria das 

organizações e empresas modernas. Por esta razão considera-se que as equipas são 

uma estrutura da criatividade (Grabner et al., 2022). Estes autores definiram equipa 

criativa como aquelas que desenvolvem tarefas interconectadas, interdependentes, 

permitindo a interação entre os membros da equipa para a conclusão das tarefas, 

complementando-se mutuamente na geração de resultados. Os estudos de Yuan e 

Van Knippenberg (2020) sobre as equipas criativas defendem ideias semelhantes, 

reforçando o cumprimento dos requisitos de criatividade e de implementação de 

ideias. Lopes (2018) afirmaram que as equipas criativas são estudadas 

frequentemente pelo seu fator de autoeficácia criativa, definido como a capacidade de 

exibir autoconfiança quando se realizam tarefas criativas. 

Na conceptualização das equipas criativas repetem-se palavras como 

interdependência, complementaridade, mutualidade e, mais recentemente, a 

autoeficácia criativa. 
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Entretanto, para melhor compreensão sobre os assuntos ligados a equipas 

criativas é de importância capital conhecer os tipos de equipas. Na década de 90 do 

séc. XX, a sistematização dos tipos de equipas colocava em primeiro lugar a formação 

de uma equipa criativa (Fletcher, 1999; Lumsdaine & Lumsdaine, 1994; Peckham, 

1996), antes de passar para a ser uma equipa de solução de problemas e, 

finalmente, ser uma equipas tática. 

Armour (2001) esclareceu o que cada tipo de equipa apresenta como 

características próprias, e acrescentando um novo tipo de equipas: as de 

aprendizagem (Tabela 1). Assim, para uma equipa tática, a principal questão é seguir 

um plano com funções e processos definidos, apontando as principais necessidades. 

Uma equipa de solução de problemas procura, como o próprio nome diz, resolver um 

problema, com base na identificação das principais necessidades, e nas 

competências e tarefas definidas para cada elemento da equipa. Uma equipa criativa 

procura construir algo novo, com base nas principais necessidades e sem quaisquer 

restrições. Por último, uma equipa de aprendizagem procura construir um modelo de 

entendimento com base nas principais necessidades, e em modelos e linguagens 

consistentes e compartilhada 
Tabela 1. Ciclo de vida das equipas 

Tipos de equipas Característica 
Principal 

Contribuições Utilidade 

Equipa tática Definir processos  Execução de um plano bem 
definido  

Antecipação 

Equipa de resolução de 
problemas 

Resolver problemas Entender os desafios Determinar os papeis de 
confiança 

Equipa criativa Criar Construir algo novo Preparar a inovação 

Equipa de aprendizagem Aprender Construir o modelo de 
aprendizado 

Compartilhar o aprendido 

Fonte: adaptado de Armour (2001) 

Nos últimos anos, na literatura organizacional tem aparecido uma sequência dos 

tipos de equipas contrária à sequência mencionada no último parágrafo, 

nomeadamente, as equipas são táticas, depois de resolução de problemas e, por 

último, equipas criativas (e.g., Sosa & Marle, 2013). Estes autores afirmam que para 

os dois primeiros tipos as características notáveis são de execução de um plano bem 
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definido e de resolução de problemas, enquanto, para o último tipo, as equipas se 

tornam criativas e se concentram em criar algo de novo e útil. 

Segundo Hirshfield e Koretsky (2021), as equipas criativas baseiam a sua ação 

na relação criatividade – indivíduo – equipa, por intermédio da autoeficácia criativa. A 

autoeficácia orienta os indivíduos no seu envolvimento com o meio ambiente (Swab 

et al., 2021). Park et al. (2021) confirmaram que as equipas podem ter efeitos positivos 

na criatividade individual e de grupo. Segundo eles, em termos de criatividade 

individual, as equipas podem fornecer informações, especialmente para aqueles 

indivíduos com elevada autoeficácia criativa, a qual é determinante para a autoeficácia 

criativa do grupo. Para Mumford et al. (2019), a natureza do trabalho criativo está 

intrinsecamente ligada a pessoas e equipas criativas, representando um desafio para 

aqueles que irão liderar esforços criativos. Portanto, as equipas criativas são fonte de 

inovação, constituindo a matriz da criação e desenvolvimento de novos produtos. 

2.2. O processo criativo 

Xiang et al. (2024) definiram o processo criativo como uma ferramenta baseada 

em tecnologia da informação para potencializar a criatividade de grupos de designers 

ou sujeitos inteligentes. Num estudo anterior, Silva (2022) assinalou que o processo 

criativo antecede e determina a criatividade. 

Zhang e Bartol (2010, p.862) trazem uma definição do processo mais alargada: “o 

processo criativo é o envolvimento do funcionário em métodos ou processos 

relevantes para a criatividade, cumprindo determinados requisitos como: (1) 

criatividade; (2) trabalhos em equipa; e (3) desempenho criativo”.  

Quanto às fases do processo criativo, Nemiro (2002) afirmou que existiriam quatro 

fases do processo criativo: geração de ideias, desenvolvimento, 

finalização/encerramento e avaliação. 

Num estudo posterior, Zhang et al. (2015) mostraram também que o processo 

criativo pode ser dividido em quatro fases, nomeadamente: (1) geração de ideias; (2) 

triagem de ideias; (3) desenvolvimento de ideias, e (4) verificação da solução. Os 

autores detalham cada fase do processo criativo da seguinte maneira: 

 1. Na fase de geração de ideias, os membros individuais da equipa criativa 

apresentam várias ideias iniciais de acordo com a tarefa criativa.  
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 2. A fase de triagem de ideias envolve a avaliação das ideias iniciais e a 

seleção das ideias de alta qualidade para desenvolvimento posterior.  

 3. Na fase de desenvolvimento de ideias, as ideias de alta qualidade evoluem 

e se desenvolvem continuamente através da cooperação e troca de conhecimento 

entre os membros da equipa.  

 4. A fase de verificação da solução envolve a inspeção de características 

como a novidade, o valor e a utilidade das soluções criativas. 

Estas fases são partilhadas por vários autores que endossam conceitos 

semelhantes. Assim, sobre a geração de ideias, Shazi et al. (2015) definiram esta fase 

como um conjunto de comportamentos que ajudam a criar ideias para questões 

difíceis, a busca de novos métodos e a geração de soluções originais. Ainda sobre 

esta fase, Zhang et al. (2019) afirmaram que os membros da equipa precisam gerar o 

máximo de ideias possível para tarefas criativas. Indivíduos mais abertos à 

experiência tendem a assumir papéis dominantes neste estágio devido aos seus 

conhecimentos e pensamento mais divergente. 

Quanto à triagem de ideias, Lauto e Valentin (2016) afirmaram que a triagem e 

avaliação de ideias é uma etapa em que se reavalia soluções propostas pelos 

participantes através de múltiplas perspetivas, incluindo a viabilidade, a adequação às 

competências da empresa e as expectativas de retorno do investimento. Segundo 

estes autores, esta fase está sujeita à racionalidade limitada, devido à informação 

disponível e às restrições relacionadas com os recursos cognitivos, tempo e atenção 

dos agentes. 

Sobre o desenvolvimento de ideias, Chazin (2018) denomina-a por ‘aquecimento’, 

sendo caracterizada por um grande empenho na evolução da estrutura de ideias 

criadas na fase anterior.  

A fase de verificação foi concebida como de ‘controlo’ por Naranjo-Gil (2016), 

sendo uma etapa de apoio ao planeamento estratégico. 

O processo criativo é em todo o seu percurso caracterizado por incertezas 

(Zielińska & Karwowski, 2022) e por abstrações relacionadas com o pensamento 

divergente (Khalil & Moustafa, 2022). As incertezas, pensamento divergente, 

persistência, atenção focada, alternância de tarefas, são crenças sobre o processo 

criativo (Fletcher & Benveniste, 2022; Lucas & Mai, 2022). Khalil e Moustafa (2022) 

afirmam que a literatura atualmente carece de referenciais teóricos que organizem as 
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crenças sobre o processo criativo e expliquem como essas crenças influenciam o 

desempenho. 

Kratzer et al. (2006) afirmaram que a gestão do processo criativo se refere ao 

desempenho criativo ao nível da equipa. A ação do líder é desempenhada através três 

fatores: a proximidade dos membros da equipa, os modos de comunicação utilizados 

e a forma como a tarefa da equipa é coordenada. Para Morkovkin et al. (2020), os 

fatores mencionados devem estar ligados as exigências de atualização, 

modernização, preparação, desenvolvimento sustentável e redução do uso dos 

recursos naturais. 

2.3. Fatores de avaliação do desempenho das equipas 
criativas 

O desempenho da equipa pode ser considerado o principal fator de aprendizagem 

e inovação, o que facilita a confiança entre os funcionários e a criação de novas ideias 

através do diálogo (Hosseini et al. 2022). A avaliação do desempenho das equipas 

em regra geral é feita por métricas, sendo as mais salientes, os resultados. Salcinovic 

et al. (2022) afirmam que o desempenho da equipa é avaliado pelos resultados 

cumulativos das ações da equipa, às vezes independentemente de como a equipa 

pode ter realizado a tarefa. Os autores em referência alargam as métricas e, afirmam 

que a adição de mecanismos de coordenação, como comportamento de equipa de 

apoio, comunicação e orientação da equipa, são elementos avaliadores necessários 

do trabalho em equipa para que uma equipa seja bem-sucedida. De outro modo, Mach 

et al. (2022) utilizam liderança transformacional para medir o desempenho da equipa 

considerando a coesão da equipa, que consiste no grau em que os membros da 

equipa demonstram atração interpessoal, orgulho e comprometimento com o grupo e 

o consenso da natureza liderança que implica perceções compartilhadas que afetam 

os comportamentos dos funcionários. 

Para Wójcik-Karpacz et al. (2022), as variáveis para medir o desempenho das 

equipas criativas são a confiança mútua entre membros da equipa e o gestor, e o 

compromisso com os objetivos da empresa. Para alem deste autor destacam-se 

outros que discutem as variáveis que medem o desempenho das equipas criativas 

exatamente no contexto da criatividade:  
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Liboreiro at al. (2018) discutem a gestão de equipas de alto desempenho, 

focando-se nas variáveis que afetam o desempenho das equipas criativas. Os autores 

argumentam que a qualidade do trabalho produzido, a quantidade de trabalho 

produzido, a eficiência da equipa, a satisfação dos membros da equipa e a inovação 

são variáveis importantes que afetam o desempenho das equipas criativas. De outra 

forma, Amabile (1996) discute a importância da criatividade no local de trabalho e as 

variáveis que afetam a criatividade das equipas. A autora argumenta que a liberdade 

de expressão, a autonomia, o suporte organizacional, a diversidade de perspectivas 

e a pressão do tempo são variáveis importantes que afetam a criatividade das equipas. 

Para Shalley e Gilson (2004), a criatividade organizacional e as variáveis que 

afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a liderança, a cultura 

organizacional, a estrutura organizacional, a comunicação e a motivação são variáveis 

importantes que afetam a criatividade das equipas, esta aspecto é tratado de forma 

mais individual por Zhou e Shalley (2003) que discutem a criatividade individual e as 

variáveis que afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a 

expertise, a motivação, a personalidade, a diversidade de perspectivas e a interação 

social são variáveis importantes que afetam a criatividade das equipas. 

Oldham & Cummings (1996) discutem a criatividade no local de trabalho e as 

variáveis que afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a 

liderança transformacional, a conservação, a confiança, a diversidade de perspetivas 

e a interação social são variáveis importantes que afetam a criatividade das equipas 

Portanto, a criatividade é um fator importante para o sucesso das equipas de alto 

desempenho. Os autores analisados concordam que existem várias variáveis que 

afetam a criatividade das equipas, incluindo: 

• Variáveis individuais: a expertise, a motivação, a personalidade e a diversidade 

de perspetivas dos membros da equipa; 

• Variáveis organizacionais: a liderança, a cultura organizacional, a estrutura 

organizacional, a comunicação e a motivação; 

• Variáveis contextuais: a liberdade de expressão, a autonomia, o suporte 

organizacional, a pressão do tempo, a variedade de habilidades, a identidade 

da tarefa e a interdependência. 

Os autores sugerem que as organizações que desejam promover a criatividade nas 

suas equipas devem considerar essas variáveis. 
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2.4. Principais teorias da liderança 

A liderança é um dos mais complexos e multifacetados fenómenos da vida social 

e empresarial, aos quais a pesquisa nas áreas da Psicologia e das Ciências 

Empresariais tem sido amplamente aplicada.  

Pode-se assumir que as teorias da liderança têm raízes históricas, 

nomeadamente através de Platão, na Alegoria da Caverna, e Aristóteles, através do 

seu Tratado sobre o Governo, no qual a liderança é reconhecida como honrada e boa 

(Gigliotti & Shankman, 2021).  

Outros autores (e.g., Ayman & Korabik, 2010; Bi et al., 2012; Madanchian et al. 

2016), afirmam que as teorias de liderança apareceram já com Confúcio, cerca de 500 

a.C., nomeadamente pela utilização de um vocabulário cultural ligado à virtude que se 

pode considerar ser uma das bases do que entendemos como liderança 

transformacional. 

Outra figura incontornável sobre as teorias liderança foi Maquiavel no séc. XVI, 

que publicou os livros “O Democrata” e “Como os Príncipes Devem Manter a Fé”1, 

ainda hoje estudados, nomeadamente no domínio das ciências políticas (Gigliotti & 

Shankman, 2021). No primeiro livro, inicialmente publicado como os discursos sobre 

a primeira década de Tito Lívio, Maquiavel apresenta um estudo em torno da história 

política de Roma, no qual fala da prática da conjura política e da liderança. No segundo 

livro, Maquiavel fala de confiança, prudência, fidelidade, coragem, integridade como 

virtudes e valores que podem influenciar quem é liderado. 

Gigliotti e Shankman (2021) concluíram que a partir do início do séc. XX 

aconteceram grandes desenvolvimentos teóricos no estudo da liderança, sendo este 

período dividido em três fases: a Fase 1 desde 1900 até à Segunda Guerra Mundial; 

a Fase 2, da Segunda Guerra Mundial até aproximadamente 1970; e a Fase 3, de 

1970 até os dias atuais. Para esclarecimento de cada fase Gigliotti e Shankman (2021) 

basearam-se nos estudos feitos por Heilbrunn (1994), Madanchian et al. (2016), 

Squires (2018), e Kouzes e Posner (2017). Segundo eles, na fase 1 a definição de 

liderança concentra-se nas características do líder individual, considerando o carisma 

como o seu requisito fundamental. Na fase 2 estendeu-se a visão da liderança para 

além dos atributos e características da personalidade individual, incluindo também os 

 
1 Este livro é designado nos nossos dias como “O Príncipe”. 
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comportamentos, habilidades e aptidões dos líderes individuais. Na fase 3, expandiu-

se as visões de liderança para considerar mais profundamente os relacionamentos e 

as interações entre líderes e seguidores. 

Neste contexto de arrumação histórica das teorias da liderança, os estudos de 

Amanchukwu et al. (2015), Nawaz e Khan (2016), Chow et al. (2017), Deshwal e Ali 

(2020), e Benmira e Agboola (2021) apontam para diversas abordagens teóricas 

resumidas em nove teorias: (1) teoria do grande homem; (2) teoria dos traços de 

personalidade; (3) teoria da contingência e teoria situacional; (4) teoria de estilo e 

comportamento; (5) teoria participativa; (6) teoria da liderança de processos; (7) teoria 

transacional; (8) teoria transformacional; e (9) teoria das competências. Seguidamente, 

apresentamos em síntese o que estes autores consideram em cada teoria: 

 1. Teoria do grande homem. Foi criada por Thomas Carlyle em 1847. 

Considerava que os líderes são natos e que somente os homens dotados de potencial 

heroico o poderão ser (Nawaz e Khan, 2016), tendo algumas características únicas 

para alcançar a eficácia e a grandeza, como se fosse por desígnio divino (Benmira & 

Agboola, 2021). Segundo Ummatin et al. (2022), esta teoria manifesta-se quando o 

líder sabe dar ordens, sabe especificar as atribuições e lidar com elas, tem domínio 

da comunicação em equipa e sabe tomar decisões. Benmira e Agboola (2021) 

consideraram que este tipo de teoria evoluiu rapidamente para a teoria dos traços de 

personalidade. 

2. Teoria dos traços de personalidade. Segundo Verawati et al. (2020) esta 

teoria conceptualiza o líder nato com características inerentes tais como como a 

coragem, a inteligência, a força, a iniciativa, e a responsabilidade. Benmira e Agboola 

(2021) afirmam que a teorias dos traços argumenta que os líderes podem sê-lo de 

nascença ou desenvolver essas características através da vida e da aprendizagem. 

Bans-Akutey (2021) observa que a teoria dos traços é muito semelhante à teoria do 

Grande Homem, em que se acreditava que qualidades inerentes à liderança, tais 

como o carisma, a confiança, o intelecto, a comunicação e as habilidades sociais 

seriam inatas. 

3. Teoria da contingência ou situacional. Segundo Anah et al. (2018), estas 

teorias foram desenvolvidas para indicar que estilos de liderança devem ser usados, 

dependendo de certas variáveis, tais como os fatores situacionais, as características 

das pessoas a serem lideradas, a natureza das tarefas, a organização, as 
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personalidades dos membros do grupo, as influências socioculturais, e o tempo 

necessário para tomar decisões. 

Além do exposto, Tsolka (2020) assinalou que a teoria da contingência ou 

situacional baseia-se na suposição de que nenhum estilo de liderança é apropriado 

em todas as situações. De acordo com essa teoria, o estilo de liderança é bastante 

flexível. Assim, a eficácia organizacional depende da combinação das características 

ambientais, sendo que a liderança eficaz implica que o líder seja capaz de ajustar o 

seu estilo de liderança às situações diferentes que vai enfrentando. 

4. Teoria comportamental. Segundo Oberer e Erkollar (2018) este tipo de teoria 

concentra-se no estudo dos comportamentos específicos de um líder, como preditores 

do seu sucesso na liderança. Verawati et al. (2020) afirmam que a teoria do 

comportamento acredita que os líderes podem ser formados com educação e 

treinamento, sendo as funções da gestão e da liderança tais como o planeamento, a 

organização, a direção e o controlo são mais proeminentes do que o caráter do líder. 

Carlson (2020) defende que as teorias comportamentais propõem que os indivíduos 

recebem insumos, e usam-nos para determinar qual as atitudes e comportamentos 

que lhes possam dar maior utilidade e, assim, os levem a agir de acordo com eles. 

5. Teoria participativa. Nos estudos de Chang et al. (2024), discutem a 

congruência da liderança participativa e seu impacto no desempenho das tarefas dos 

funcionários segundo os autores, esta teoria é definida pela forma como é influenciada 

a tomada de decisões conjunta entre um líder e os seus seguidores. Esta visão é 

partilhada por Oberer e Erkollar (2018), segundo os quais a teoria participativa afirma 

que um bom líder é aquele que aceita conselhos das pessoas para aumentar o 

comprometimento e melhorar a cooperação, levando a melhores resultados e a uma 

liderança mais sucedida. Segundo Ali et al. (2022), a liderança participativa motiva os 

membros da equipa a melhorar o seu desempenho por meio da geração e orientação 

de metas. 

6. Teoria dos processos. Esta teoria de liderança assemelha-se muito à 

liderança participativa. Segundo Nawaz e Khan (2016), as teorias de liderança de 

processo muitas vezes sugerem que o trabalho dos líderes é contribuir para o bem-

estar social dos outros. 

7. Teoria transacional. Feranita et al. (2020) discutem o efeito da liderança 

transformacional e transacional nas PME na Indonésia trazem um conceito 
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interessante segundo o qual liderança transacional é aquela em que o líder promove 

o cumprimento das tarefas dos seus seguidores por meio de recompensas e punições 

e ela permite medir o desempenho das organizações. Além disso, Jensen et al. (2017) 

afirmam que a liderança transacional é considerada um indicador importante para 

medir o desempenho das organizações. A noção de liderança transacional baseia-se 

em dois princípios que são a recompensa pelo atingimento da meta, e a gestão por 

exceção, em que os líderes intervêm quando os liderados cometem erros, 

estabelecendo-se mecanismos visíveis para implementar as regras adequadas. 

Nurlina (2022) defendeu que a liderança transacional tem um efeito significativo no 

desempenho dos funcionários, pois este tipo de liderança influencia positivamente a 

cultura organizacional e o comportamento dos funcionários. 
8. A teoria transformacional. O principal pensador desta teoria afirma que a 

liderança transformacional se refere ao “líder que move o seguidor para além dos 

interesses próprios imediatos através da influência idealizada (carisma), inspiração, 

estimulação intelectual ou consideração individualizada” (Bass, 1999, p.11). Para 

Konorti e Eng (2008), a liderança transformacional é diferente dos outros tipos de 

liderança porque se estende além dos traços, comportamentos e características. A 

liderança transformacional é sobre inspiração, intelecto, carisma e consideração 

individualizada. Na sua essência, a liderança transformacional pode elevar as 

qualidades e comportamentos inerentes dos subordinados (Zhang et al., 2019) e está 

ligado ao modelo de liderança criativa (Koh et al., 2019). Baseia-se na crença de que, 

à medida que os funcionários precisam de questionar as rotinas, engajar-se em 

comportamentos não convencionais, e ter autonomia em sua busca criativa, a 

liderança transformacional pode fornecer ambientes favoráveis que dariam ênfase na 

ação coletiva, mudança e inovação (Koh et al., 2019). 

Vermeulen et al. (2022) afirmam que este tipo de teoria se refere a um conjunto 

de comportamentos dos líderes, que leva a uma maior motivação dos funcionários ou 

outros estados psicológicos e, como resultado, ao aumento do desempenho dos 

funcionários. 

Os estudos de Nguyen et al. (2022) mostram que a liderança transformacional tem 

uma relação positiva com o empoderamento psicológico, o qual foi definido por 

Younas et al. (2022) como um mecanismo que serve para moldar o comportamento 

final no trabalho através da validação confirmada pela visibilidade, acessibilidade e 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/job.2355?casa_token=yfVqA_lDfvEAAAAA%3AgvoPUKTYnWD2FDT3hz_2UZODmmvGeKSFUdzq7rUOMTthcVoCtpXyrDkMF4lbNagap-8hzn1a9uNeXVDwKA#job2355-bib-0026
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disponibilidade durante a interação com os seguidores. Nguyen et al. (2022) afirmam 

que empoderamento psicológico tem uma relação proporcional tanto com o 

engajamento no processo criativo quanto com a motivação intrínseca. O engajamento 

no processo criativo e a motivação intrínseca demonstraram ter efeitos positivos na 

criatividade dos funcionários.  
A liderança transformacional está ligada à liderança criativa. Segundo Carmeli e 

Paulus (2015), a liderança transformacional é um tipo de liderança que promove 

comportamentos criativos quando articulam uma visão compartilhada e altas 

expectativas, inspiram, apoiam e incentivam os seguidores a adotar novas 

abordagens. 
9. A teoria das competências. O estudo sobre liderança de competências tem 

como seu representante máximo David McClelland (1987), que desafiou a ideia de 

avaliar as capacidades individuais enfatizando a inteligência. Ele propõe que o 

desempenho tem a ver com as competências que resultam de um desempenho 

superior (Chow et al., 2017). Para Battilana et al. (2010), a combinação das 

competências de liderança pode influenciar a quantidade de ênfase que os líderes 

colocam na abordagem baseada em equipa, o que estimula a competência de outros 

líderes.  

Hunt e Fedynich (2019) afirmaram que o estudo da liderança evoluiu de uma figura 

de liderança singular para as qualidades e princípios envolvidos na formação da 

liderança. Nenhuma teoria poderia explicar todos os cenários, ou preparar todos os 

seguidores ou líderes. Cada teoria da liderança deve receber a devida consideração. 

No entanto, cada teoria deve levar em conta o ambiente que rodeia o líder. 

Por sua vez, Deshwal e Ali (2020) acrescentaram as teorias do caminho-objetivo 

e da troca líder-membro. Estas teorias apontam para líderes que estão interessados 

em disseminar uma cultura de aprendizagem, adotando diretivas, e sendo solidário, 

participativo e orientado para a realização das tarefas. De facto, os líderes que 

aprendem podem adotar um desses comportamentos para atingir o objetivo de 

influenciar conhecimentos e experiências dos subordinados. 

Para o alcance dos objetivos desta tese, interessa estudar de forma separada o 

modelo de liderança criativa, o qual é baseado na teoria da liderança transformacional 

desenvolvida por Bass e Avolio (1994). Rickards e Moger (2006) defendem que a 

liderança criativa é particularmente associada aos resultados da equipa 
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transformacional. Assim, este modelo de Rickards e Moger (2006) dá ênfase aos 

fatores transformacionais de liderança criativa, que permitem que as equipas tenham 

um ambiente mais empoderado, onde a autonomia, satisfação no trabalho e 

comprometimento florescem em condições de trabalho desafiadoras e motivadoras. 

2.5. Modelo de liderança criativa 

2.5.1. Origem e conceptualização 

O Modelo de Liderança Criativa tem os seus representantes máximos em 

Rickards e Moger (2002). Caetano (2002, p.80) afirma que:  
A ideia de ‘liderança criativa’ surgiu da pesquisa que Rickards e Moger, pesquisadores da 

Escola de Negócios da Universidade de Manchester, Inglaterra, tendo sido desenvolvida 

diretamente em mais de 2.000 equipas de trabalho em diversas organizações (pequenas, 

médias e grandes empresas, instituições governamentais e não governamentais) de 40 países, 

e que lidavam com tarefas e objetivos não rotineiros, frequentemente associados à pesquisa e 
desenvolvimento de novos produtos. 

O modelo de liderança criativa é uma estrutura conceptual útil para as 

organizações, pela oferta de soluções criativas, inclusão, participação, mutualidade, 

cooperação e grau de criatividade da equipa (Rickards & Moger, 2000; Sternberg et 

al., 2003). 

Os autores deste modelo consideram que a liderança criativa é sugerida como um 

meio importante de quebrar as barreiras a um desempenho eficaz das equipas. A 

liderança criativa requer a capacidade de valorizar diversas perspetivas e formas de 

pensar, bem como um aguçado sentido de autoconsciência para encontrar e 

implementar soluções para os problemas (MacBean, 2014). 

Os mesmos autores (Moger & Rickards, 1999, p. 168), introduziram na formação 

de equipas uma forma de liderança facilitadora, que incentivava a abertura da equipa 

para a criatividade. Isto implica o envolvimento deliberado da imaginação de todos, 

guiando o grupo em direção a um novo objetivo. 

Mainemelis et al. (2015) conceptualizaram-na como uma estratégia para liderar 

os outros em direção à obtenção de um resultado criativo.  

      Nwachukwu e Vu (2020) afirmaram que as empresas precisam de liderança 

criativa para compreender e responder a um ambiente de negócios dinâmico e 

complexo. Como tal, deve ser utilizado um instrumento de análise da personalidade 
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do líder, o qual deve possuir competência e pensamento criativos para se adaptar e 

responder à complexidade ambiental. 

     O estudo de Wang e Wang (2022) monstra que a liderança criativa se refere ao 

processo de facilitação em que os líderes dão pleno uso à criatividade da organização 

e de seus membros ao planear modelos de negócios, gerir a transformação, projetar 

o ambiente de trabalho e lidar com as relações da equipa, bem como na aplicação de 

métodos criativos em inovação de produtos e serviços. 

2.3.2. Instrumento de medida da liderança criativa 

Bosiok (2013) utilizou um critério de medição da liderança criativa baseado em 

dois construtos psicológicos: O estilo de liderança e a criatividade, os quais foram 

medidos através das escalas, sendo originalmente conhecidos como Epstein 

Creativity Competencies Inventory (ECCI-i) e Epstein bem como a Leadership Styles 

Questionnaire of Northouse (LSQ), respetivamente. Enquanto Leroy et al. 

(2022) preferiram criar outras escalas que medem a liderança criativa segundo duas 

perspetivas: (1) a obtenção de benefícios na diversidade; e (2) cultivar crenças na 

diversidade. 

A medição da liderança criativa realizada por Horng et al. (2015), consubstancia-

se em quatro construtos, alguns dos quais com mais do que uma dimensão: Produto 

(P1), que inclui a Criatividade e a Satisfação; Local (P2), que inclui o Ambiente 

Organizacional e a Participação; Pessoas (P3), que inclui só a Personalidade; e 

Processo (P4), que inclui a Coleta de Dados, a Geração de Ideias, e a Confirmação.  

Rickards e Moger (2000) criaram o Team Factory Inventory (TFI) como 

instrumento de medição da liderança criativa. Sendo este o instrumento que 

utilizaremos nesta investigação, o mesmo será completamente apresentado numa das 

próximas secções. As escalas acima apresentadas, expandem-se para outras 

análises designadamente as subdimensões do estudo, os construtos da liderança 

criativa, o coeficiente de confiabilidade da escala, enquanto o TFI se baseia apenas 

em dois fatores específicos: a produtividade e criatividade (Gallon & Ensslin, 2008; 

Rickards et al., 2001; Gimenez & Júnior, 2006). 

No contexto da liderança criativa, importa analisar as estruturas benignas que 

suportam a criatividade e a inovação.  
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2.5.2. Estruturas Benignas 

No Modelo de Liderança Criativa considera-se as estruturas benignas como 

estruturas de apoio à criatividade e inovação. Por exemplo, o brainstorming é uma 

estrutura benigna, originalmente introduzida para superar inibições em reuniões de 

negócios (Rickards & Moger, 2000). O papel das estruturas benignas prende-se com 

o combate aos maus hábitos que prejudicam o pensamento criativo, substituindo-os 

por pensamentos mais criativos. 

Rickards e Moger (2000) desenvolveram o Modelo de Liderança Criativa, no qual 

sugerem que a liderança criativa é um meio importante de quebrar as barreiras, com 

base no estabelecimento de protocolos que sustentam os esforços criativos dos 

membros da equipa como uma característica desafiadora. Estes protocolos são 

identificados como estruturas benignas. 

Para definir estruturas benignas, Rickards e Moger (2000) afirmaram que são 

estruturas que valorizam o indivíduo e as atividades da equipa. Especificamente, o 

desenvolvimento de equipas de solução criativa de problemas tem por base a 

utilização de técnicas baseadas em princípios que facilitam o papel de cada indivíduo, 

a criatividade da equipa e a capacidade do líder influenciar a superação de barreiras. 

Para uma melhor compreensão sobre as estruturas benignas, Rickards e Moger 

(2000) identificaram os sete fatores favoráveis à mudança do sistema, que são 

considerados estruturas benignas ou fatores críticos de sucesso introduzidas pelo 

líder, nomeadamente: 1) Plataforma de Entendimento; 2) Visão Compartilhada; 3) 

Clima; 4) Resiliência; 5) Ideias próprias; 6) Ativação em Rede; e 7) Aprendizagem 

vindo da Experiência. Cada um dos fatores serão estudados detalhadamente nesta 

investigação. 

Para Chen (2001), as estruturas benignas são mais óbvias quando líderes 

facilitadores e qualificados aplicam técnicas criativas de resolução de problemas. 

Segundo Muzzio e Júnior (2018), o líder deve também encorajar os indivíduos a 

comportarem-se proactivamente de acordo com uma perspetiva criativa; dessa forma, 

os líderes podem cumprir o seu papel de liderar processos que resultam em aumento 

da criatividade. Estudos recentes de Heyns et al. (2021) consideram as estruturas 

benignas como suporte ao desenvolvimento da equipa, permitindo o crescimento da 

mesma.  
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A principal dificuldade da aplicação do conceito de estruturas benignas prende-se 

com o facto de, muitas vezes, não existir uma identificação detalhadas destas 

estruturas, nomeadamente quando se trabalha com grupos diferenciados ou 

contingentes (Rickards & Moger, 2000). 

O modelo de liderança criativa está associado aos sete fatores de equipa criativa 

previstos no referido modelo, sendo utilizados protocolos comportamentais, que têm 

impacto na criatividade e na produtividade (Rickards et al., 2001). 

No modelo de Liderança Criativa (Rickards & Moger, 2000), as estruturas 

benignas são representadas por sete fatores introduzidos por um líder competente, 

que estabelecem e aprimoram a cooperação, a mutualidade e, consequentemente, o 

desempenho das equipas criativas. São estes os fatores:  

Fator 1: Plataforma de compreensão (PC).  
O líder criativo explica que, no início de qualquer esforço criativo, uma equipa 

beneficia da exploração do conhecimento compartilhado, crenças e suposições. Estes 

elementos compreendem uma "plataforma de compreensão" a partir da qual novas 

ideias se desenvolvem. Neste contexto, é fundamental que haja uma clarificação de 

funções e responsabilidades de cada um na equipa (Rickards & Moger, 2000). 

Fator 2: Visão compartilhada (VC).  
As perspetivas dos elementos da equipa são analisadas em busca de uma 

plataforma de compreensão. A perspetiva dominante equivalerá a uma visão 

compartilhada. A VC é limitada principalmente por hábitos e suposições.  

Fator 3: Clima (CLI). 
O líder da equipa enfatiza a importância de um clima positivo.  

Fator 4: Resiliência (RES). 
O líder da equipa enfatiza o princípio da procura de alternativas ao lidar com 

expectativas frustradas, de modo que a equipa se torne resistente às adversidades. 

Fator 5: Proprietários de ideias (PI).  
A equipa faz esforços para construir um compromisso à volta das ideias 

partilhadas. O líder da equipa incentiva todas posições conciliatórias, que alinhem as 

ideias dentro do conhecimento e controlo de cada um.  

Fator 6: Ativadores de rede (AR).  
Este fator tem a ver com as competências consideradas importantes no papel de 

captar e importar conhecimento existente em redes externas.  
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Fator 7: Aprendendo com a experiência (ACE). 
A liderança criativa permite ajudar a alcançar a aprendizagem experiencial.  

A introdução de protocolos para um melhor desempenho da equipa criativa é um 

assunto que também foi estudado por Sternberg et al. (2003). Ele propôs oito fatores, 

diferentes de exercício da liderança criativa, de forma de influenciar os seguidores:  

1 – Replicação – A liderança criativa tenta mostrar que um campo ou organização 

está no lugar certo no tempo certo. O líder, portanto, tenta para mantê-lo naquele 

lugar.  

2 – Redefinição – É uma tentativa de mostrar que um campo ou organização está no 

lugar certo, mas não pelo (s) motivo (s) que outros, incluindo líderes anteriores.  

3 – Incrementação – É uma tentativa de liderar um campo ou uma organização para 

avançar na direção em que já está indo.  

4 – Incrementação para a frente avançada – É uma tentativa de mover uma 

organização adiante na direção que já está indo, mas indo além onde outros estão 

prontos para ir. 

5 – Redirecionamento – É uma tentativa de redirecionar um campo da organização, 

ou linha de produtos de onde se dirige para uma direção diferente.  

6 – Reconstrução – É uma tentativa mover um campo ou uma organização ou um 

produto linha de volta para onde estava (uma reconstrução do passado) para que 

possa seguir em frente daquele ponto, mas numa direção diferente daquele que levou 

daquele ponto em diante.  

7– Reiniciadores – É uma tentativa de mover um campo, organização ou linha de 

produtos para um ponto de partida diferente, ainda não alcançado, e então para mover 

a partir desse ponto.  

8 – Síntese – Neste tipo de liderança criativa, o criador(líder) integra duas ideias que 

anteriormente foram vistas como não relacionado ou mesmo como oposto. O que 

antes era visto como ideias distintas agora é visto como relacionado e capaz de ser 

unificado.  

Em 2001, as estruturas benignas foram associadas a fatores mensuráveis 

utilizados no instrumento Team Factors Inventory TFI. 

2.5.3. Team Factors Inventory (TFI) 

Rickards et al. (2001) desenvolveram um questionário a partir dos sete fatores do 

Modelo de Liderança Criativa. Cada um dos fatores corresponde a três perguntas de 
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autoavaliação, respondidas numa escala de Likert com 5-pontos: 1 = Discordo 

totalmente, até 5 = Concordo totalmente. Cada fator é medido por 3 itens.  

Baseando-se na ideia acima, Gallon e Ensslin (2008) definiram o TFI como um 

questionário de auto-avaliação que inclui 37 itens, com uma escala de resposta de 

tipo-Likert de cinco pontos, que mede a tendência para a liderança criativa de uma 

equipa. Estes itens estão associados aos fatores e variáveis preconizados no Modelo 

de Liderança Criativa, especificamente: Plataforma de Entendimento (PE), Visão 

Compartilhada (VC), Clima (CL), Ideias Próprias (IP), Resiliência (RE), Ativação em 

Rede (AR) e Aprendizagem vinda da Experiência (AE). Estes fatores são 

contemplados com três questões cada um, resultando em 21 questões. 

Adicionalmente, mais cinco variáveis foram introduzidas, incluindo aspetos de estilo 

de liderança e resultado.  As variáveis adicionadas contêm três itens cada, sendo   elas   

três   critérios   de   resultado   –   produtividade, criatividade e gestão do conhecimento 

– e dois critérios de liderança sendo um transformacional e outros transacional, com 

esses itens acrescentados totaliza 15 questões adicionados as 21 iniciais chega-se a 

37 questões.  

O TFI foi usado pela primeira vez em Portugal por Landuyt (2011) num estudo 

exploratório para analisar os fatores internos e externos capazes de influenciar a 

liderança em empreendimentos ligados às biotecnologias. 

2.6. Barreiras ao desempenho no modelo de liderança 
criativa 

Rickards e Moger (2000) efetuaram estudos ao modelo revisto de 

desenvolvimento de equipas proposto de Tuckman e Jensen (1977), modificando-o 

para estudar duas barreiras. 

Na nota introdutória Tuckman e Jensen (1977), fazem alusão do modelo de 

Tuckman (1965) defendia que, para o desenvolvimento de equipas é necessário que 

ocorram 4 fases em vários cenários de grupo ao longo do tempo: (1) teste de 

dependência (form); (2) conflito entre grupos (storm); (3) desenvolvimento da coesão 

(norm); e (4) relação funcional de papéis (perfom). Rickards e Moger (2000) afirmam 

que uma revisão posterior de Tuckman e Jensen (1977) concluiu que a literatura em 

geral apoiava o modelo original, ao qual foi adicionado um quinto estágio (“adjourn”) 
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A reestruturação do modelo de Tukman e Jensen (1977) é esclarecida por Casper 

(2017), segundo o qual, Tuckman e Jensen revisitaram os estágios de 

desenvolvimento de pequenos grupos, indicando que haveria um quinto estágio do 

modelo relativo à separação do grupo. Casper (2017) concluiu que o adiamento ou 

finalização ocorre quando a equipa toma conhecimento de sua rescisão iminente. O 

adiamento envolve terminar a tarefa e dividir a equipa. 

Rickards e Moger (2000) explicam cada fase. A primeira é a de orientação e 

organização dos papéis entre os membros da equipa (formação), que continua até a 

segunda fase (tempestade), na qual aparecem os conflitos pessoais (valores e 

objetivos), que são expostos e abordados de forma conclusiva antes que as normas 

de comportamento sejam estabelecidas. A terceira fase (normatização) indica que os 

comportamentos e as relações entre os membros da equipa de trabalho foram 

estabelecidos. As equipas podem nunca atingir uma norma de desempenho ou podem 

regredir a um estágio anterior de desenvolvimento. Na quarta fase (desempenho), os 

esforços da equipa são totalmente dirigidos para as tarefas e objetivos comuns. Na 

quinta e última fase (finalização) chega-se a interrupção ou adequação da equipa a 

outras tarefas. Durante esta fase é feita avaliação dos resultados obtidos pela equipa, 

da qual resulta a decisão de adequação da equipa ou a sua definitiva extinção. 

Contudo, com frequência é feita a adequação da equipa a novos objetivos. 

Rickards e Moger (2000) pressupõem que as equipas criativas obtenham 

determinada produção ou desempenho criativo. Assim, consideraram duas perguntas 

ligadas à superação de barreiras: a primeira ligada à barreira do comportamento (form, 

storm), na qual se analisa se a equipa não estará com dificuldades de normalização, 

o que afetará a sua evolução e desempenho; a segunda está ligada ao desempenho 

(norm, performance e adjourn), tendo a ver com a possibilidade de superação da 

performance esperada (Figura 1). 

Assim, esta questões procuram saber quais os mecanismos que estão em jogo 

quando uma equipa falha em atingir o desempenho esperado, e quais os mecanismos 

que levam a um desempenho excecional.  
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Figura 1. Modelo atualizado de Rickards e Moger (2000) 

 

 

 

 

 

 

  

Com base nestas questões, eles sugeriram a existência de duas barreiras ligadas 

ao processo de formação e desempenho das equipas de trabalho designadas como a 

barreira ao comportamento (fraca), a qual interfere na evolução das equipas, e a 

barreira ao desempenho (forte), que pode limitar o desempenho superior das equipas 

(Figura 2). 
Figura 2. Modelo de Tuckmam com duas barreiras de Rickards e Moger (2000) 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Rickards e Moger (2000).  

 

De uma forma mais alargada e mais esclarecedora, os autores descrevem as 

duas barreiras da seguinte maneira: 
A primeira barreira representa as forças interpessoais que têm a ser superadas antes da 

formação da norma. Nós assumimos que a barreira é fraca, no sentido de fornecer apenas uma 

obstrução temporária, que a maioria das equipas consegue superar. Em contraste, com base 

no entendimento geral da raridade do desempenho excecional, propomos que a segunda 

barreira seja mais difícil para as equipas passarem. A primeira barreira é superada quando uma 
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equipa ultrapassa as expetativas convencionais dentro de um determinado contexto social. As 

equipas que ultrapassam a segunda barreira apresentam resultados excecionais e 

desempenho criativo, o que é fácil de reconhecer quando são comparadas com a da maioria 

das equipas que exibem resultados e comportamentos de desempenho padrão (pp. 277-278). 

Segundo o modelo de liderança criativa, as equipas só são criativas depois de 

superar a primeira barreira (Rickards & Moger, 2000). Esta conclusão foi retirada após 

estes autores terem aplicado 1103 inquéritos com o TFI em participantes da Europa, 

Ásia e África.  

Os estudos de Chen e Agrawal (2017) analisaram os fatores da criatividade e das 

barreiras à criatividade. Segundo estes autores, embora existam vários fatores que 

moldam a criatividade da equipa, os quais têm sido muito estudados, já as barreiras 

de comunicação nas equipas é um assunto que recebeu relativamente menos 

atenção. 

Rickards e Moger (1999) afirmaram que a barreira mais fraca requer ajuda nas 

relações interpessoais. A barreira mais forte requer ajuda para que os níveis de 

desempenho ultrapassem as normas estabelecidas e aceites. Ainda assim, os 

estudos de Rickards e Moger (1999) priorizam a ação do líder que, diante das 

barreiras que impedem a criatividade, introduz um conjunto de fatores considerados 

como estruturas que diminuem o impacto da falta comunicação, de informação ou 

mesmo de conhecimento. As barreiras ao desempenho das equipas criativas sempre 

existem, mas é necessário superá-las. Segundo Tesluk e Mathieu, (1999), é possível 

superar estas barreiras usando fatores conhecidos, tais como os processos de 

autogestão e a liderança e trabalho em equipa. 

O estudo de Mishra et al. (2022) analisou as barreiras à adoção de práticas de 

economia circular. Este estudo traz subsídios ao nosso trabalho, tal como o risco 

tecnológico (ligados a novas ferramentas e procedimentos); a falta de informações 

atualizadas; dificuldades na avaliação de desempenho, aspetos que serão analisados 

para formular perguntas para medir as barreiras ao desempenho. Por outro lado, 

Dubouloz et al. (2021) também referiram a inovação aberta como um fator que permite 

a superaçao de barreiras ao desempenho das equipas criativas. 

Considerando as barreiras ao desempenho das equipas criativas apresentadas 

por Rickards e Moger (2000) – comportamento e desempenho – associam-se os 

estudos de Rasulova (2022), que propõem a barreira de conexão entre os membros 

da equipa, a qual está ligada às interpretações dos eventos em termos de linguagem; 
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e a barreira da conexão social, desenvolvida por Sandstrom et al. (2022), na qual se 

demonstram as expectativas das pessoas em relação à conversa com estranhos 

sobre os seus produtos. Estas expectativas podem tornar-se mais positivas 

enfatizando a importância da experiência repetida para melhorar as atitudes das 

pessoas em relação a estranhos. No estudo foi observado durante uma semana como 

as pessoas reagem a uma conversa com um estranho, assim como o curso temporal 

das intervenções e os processos psicológicos subjacentes. 

2.7. Inovação tecnológica 

A inovação é um fenómeno caracterizado por uma natureza complexa, este facto 

contribui para o aumento considerável de reflexões académicas extensivas e 

controversas, o que leva a constatar diversos tipos de inovação (Su et al., 2022).  

Schumpeter (1934) já distinguira cinco tipos de inovação: (1) novos produtos; (2) 

novos métodos de produção; (3) exploração de novos mercados; (4) novas formas de 

oferecer produtos no mercado; e (5) novas formas de organização empresarial. Para 

além de muitos outros estudos e taxonomias criadas ao longo das últimas décadas 

(e.g., Carvalho, 2018; Carvalho, 2021; Sternberg et al., 2003; Stornelli et al., 2021; 

Zhang, 2022), a OCDE, através do Manual de Oslo (2005), diferenciou 4 tipos de 

inovação, nomeadamente (1) inovação de produtos(bens e serviços); (2) inovação de 

processos(método de produção);  (3) inovação de Marketing(novo método de 

marketing);  (4) inovação organizacional(novos métodos nas praticas comerciais). 

Carvalho (2021, p.19) definiu inovação “sendo um processo de transformar 

oportunidades em novas ideias e práticas”. Diaconu (2011) afirmou que, por definição, 

todas as inovações devem conter um certo grau de novidade, quer sejam tecnológicas 

(produto ou processo) ou não tecnológicas (marketing e organização). A novidade 

distingue os bens ou processos como inovações e não-inovações. 

De forma ampla a inovação tecnológica é analisada dentro de um sistema 

conhecido como Sistema de Inovação Tecnológica, segundo Markard (2020) é um 

quadro amplamente aplicado para analisar o desenvolvimento tecnológico no contexto 

das transições de sustentabilidade. 

Segundo Todorovic et al. (2022), o conceito de inovação tecnológica aborda a 

adoção de um novo produto, serviço, ou novos componentes relacionados com o 
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processo de produção. Neste processo poder-se-á falar de inovação técnica, a qual 

ocorre na componente operacional de uma organização (Palcic et al., 2015). 

Sendo assim a inovação tecnológica é o culminar de um processo que 

proporciona o surgimento de um novo produto, serviço e informação. 

2.8. Criatividade das equipas  

A criatividade das equipas é um fenómeno organizacional multifacetado que é 

influenciado por uma variedade de fatores, incluindo as características dos membros 

da equipa, a cultura organizacional e as dinâmicas interpessoais (Wu & Mitchell, 2023).  

Em termos concetuais, a criatividade das equipas é um processo emergente que 

é influenciado pela interação, compartilhamento, colaboração e aprendizagem entre 

seus membros (Hülsheger et al., 2010). Segundo De Dreu et al. (2008) a criatividade 

das equipas é um processo influenciado por uma variedade de fatores, incluindo a 

estrutura da equipa, a cultura da equipa e as características dos membros da equipa, 

ainda Paulus e Nijstad (2003) afirmam que criatividade das equipas é influenciada 

pela qualidade das interações entre os membros da equipa.  

Dos conceitos apresentados verifica-se repetidamente a expressão “membros da 

equipa”, associada a criatividade das equipas. Os estudos de Zhou e Shalley (2010) 

e Edmondson e Harvey (2017) mostram que a criatividade das equipas é diferente da 

criatividade dos seus membros e esta relacionada à criatividade dos seus membros. 

Estas afirmações levam analisar os fatores e instrumentos de medição da criatividade 

das equipas em empresas de base tecnológicas. 

Jiang e Zhang (2014) desenvolveram uma escala de medida da criatividade das 

equipas com três dimensões: o pensamento criativo em equipa; a ação criativa em 

equipa; e o resultado criativo em equipa. 

A escala desenvolvida por Jiang e Zhang (2014) para medir a criatividade das 

equipas foi validada com 216 amostras trabalhadores de diferentes organizações 

foram utilizados 16 itens, cada um dos quais é medido em uma escala de 1 a 7, onde 

1 significa "discordo totalmente" e 7 significa "concordo totalmente". Do estudo feito, 

obtiveram-se três dimensões nesta escala (Tabela 2). 
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Tabela 2. Dimensões, medição e itens da criatividade das equipas 

Dimensão Medição Principais Itens 

Pensamento Criativo 
em Equipa 

Capacidade da equipa 
para gerar novas 
ideias 

A minha equipa é boa em pensar fora da caixa. 
A minha equipa é boa em encontrar novas maneiras de fazer as 
coisas. 
A minha equipa é boa em explorar novas possibilidades. 
A minha equipa é boa em gerar ideias inovadoras. 
A minha equipa é boa em ver o mundo de novas maneiras. 
A minha equipa é boa em encontrar soluções criativas para 
problemas. 

Ação Criativa em 
Equipa 

Capacidade da equipa 
para implementar as 
suas ideias e soluções 

A minha equipa é boa em transformar ideias em ações. 
A minha equipa é boa em superar barreiras para implementar as 
suas ideias. 
A minha equipa é boa em trabalhar em conjunto para implementar 
as suas ideias. 
A minha equipa é boa em adaptar as suas ideias conforme 
necessário. 
A minha equipa é boa em testar e avaliar as suas ideias. 
A minha equipa é boa em comunicar as suas ideias aos outros. 

Resultado Criativo 
em Equipa 

Impacto das ideias e 
soluções  

As ideias da minha equipa tiveram um impacto positivo na empresa. 
As soluções da minha equipa melhoraram a eficiência da empresa. 
As ideias da minha equipa aumentaram a satisfação dos clientes. 
As soluções da minha equipa aumentaram a produtividade da 
empresa. 

  Fonte: adaptado de Jiang e Zhang (2014) 

Outro fator da criatividade das equipas é o processo de autogestão 

desenvolvidos por Tesluk e Mathieu (1999) que identificaram quatro categorias de 

métricas para avaliar o processo de autogestão: 
Figura 3. Categorias do processo de autogestão 

Para medir cada categoria do processo de autogestão Tesluk e Mathieu (1999) 

utilizaram os seguintes itens de medição: 

1. Desempenho da equipa 
Itens de medição: 
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I. Número de objetivos alcançados: Um número maior de objetivos alcançados 

pode ser um indicador de que a equipa está a ser criativa e a encontrar novas 

formas de resolver problemas. 

II. Qualidade do trabalho: Um trabalho de alta qualidade pode ser um indicador 

de que a equipa está a ser criativa e a pensar fora da caixa. 

III. Satisfação do cliente: Uma satisfação do cliente elevada pode ser um 

indicador de que a equipa está a ser criativa e a desenvolver produtos ou 

serviços que atendam às necessidades dos clientes. 

IV. Tempo de entrega: Um tempo de entrega mais curto pode ser um indicador 

de que a equipa está a ser eficiente e a utilizar os seus recursos de forma eficaz. 

2. Satisfação dos membros da equipa:  
Itens de medição: 

I. Nível de envolvimento: Um nível de envolvimento elevado pode ser um 

indicador de que a equipa está a ser criativa e a sentir-se motivada para o seu 

trabalho. 

II. Nível de satisfação com o trabalho: Um nível de satisfação elevado pode ser 

um indicador de que a equipa está a ser criativa e a encontrar significado no 

seu trabalho. 

III. Nível de satisfação com o processo de autogestão: Um nível de satisfação 

elevado pode ser um indicador de que a equipa está a ser criativa e a sentir-se 

empoderada para tomar as suas próprias decisões. 

3. Desenvolvimento de competências: 
Itens de medição: 

I. Nível de competências de liderança: Um nível de competências de liderança 

elevado pode ser um indicador de que a equipa está a ser criativa e a liderar o 

seu próprio desenvolvimento. 

II. Nível de competências de resolução de problemas: Um nível de 

competências de resolução de problemas elevado pode ser um indicador de 

que a equipa está a ser criativa e a encontrar novas soluções para problemas 

complexos. 

III. Nível de competências de trabalho em equipa: Um nível de competências 

de trabalho em equipa elevado pode ser um indicador de que a equipa está a 

ser criativa e a colaborar para alcançar objetivos comuns. 
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4. Cultura da equipa:  
Itens de medição: 

I. Nível de confiança: Um nível de confiança elevado pode ser um indicador de 

que a equipa está a ser criativa e a sentir-se segura para partilhar as suas 

ideias. 

II. Nível de colaboração: Um nível de colaboração elevado pode ser um 

indicador de que a equipa está a ser criativa e a trabalhar em conjunto para 

alcançar objetivos comuns. 

III. Nível de aprendizagem: Um nível de aprendizagem elevado pode ser um 

indicador de que a equipa está a ser criativa e a estar aberta a novas ideias e 

experiências. 

Portanto, os estudos de Jiang e Zhang (2014) permitem concentrar quatro fatores 

fundamentais para medir a criatividade das equipas por meio de perguntas, 

nomeadamente: (1) Fatores pessoais (competência e cognição dos membros da 

equipa); (2) Organizacionais (liderança, os recursos e os processos da organização); 

(3) Relacionais (diversidade, colaboração e confiança da equipa); e (4) Tecnológicos 

(inteligência artificial e feedback). 

2.9. Liderança criativa e o sucesso dos processos de 
inovação 

O sujeito do processo de inovação é a pessoa envolvida no processo de inovação 

(Olimov, 2021) algumas vezes este sujeito passa pelos estágios iniciais da inovação 

(transição entre a pesquisa científica original) até à comercialização de tecnologias 

associadas (Ellwood et al., 2022) quando o sujeito ativo (diretores, coordenadores, 

gestores de tecnologia, gestores de propriedade intelectual, pesquisadores e 

empresários) do processo de inovação atravessa o vale da morte (escassez de 

recursos económicos para concluir a inovação e entrar no mercado) segue-se a etapa 

da comercialização que corresponde ao sucesso do processo criativo (Ellwood et al., 

2022; Giraldo-Builes et al.,2022). 
Assim a liderança criativa define uma visão clara que direciona o processo de 

inovação a congregar recursos para a criatividade e a alcançar objetivos. Para Salman 

e Auso (2022), a liderança criativa estabelece uma cultura organizacional que apoia e 
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incentiva as ideias de outras pessoas, elimina impedimentos, estabelece incentivos 

para encorajar a mudança desejada e alcançar o sucesso do processo de inovação.  

O processo de inovação tem sucesso quando o líder criativo permite a produção 

da inovação, realiza reformas em várias áreas, capacita e desenvolve as diversas 

maneiras de pensar e praticar, para trazer o desenvolvimento qualitativo e quantitativo 

nos campos de trabalho num ambiente estável. A liderança criativa torna-se um 

requisito básico para o líder moderno durante os desafios e desenvolvimentos 

modernos para orientar as instituições para uma qualidade altamente competitiva (Al-

Zoubi et al.,2023). 

O líder criativo deverá conduzir o processo de inovação usando as suas 

abundantes reservas de conhecimento tendo em conta a alta abertura para 

experimentar o pensamento divergente com foco no resultado e sucesso da inovação 

(Silva, 2023). 
2.10. Empresas de base tecnológica 

Nas últimas décadas, as empresas de base tecnológica alcançaram um 

reconhecimento global significativo, dada a sua importância e contribuição substancial 

para o desenvolvimento económico e sustentável das organizações e da sociedade 

em geral, através da criação de emprego e riqueza (Morales-Molina et al., 2022). 

As propostas sobre a definição de Empresas de Base Tecnológica (EBT) na 

literatura são vastíssimas. A proposta original foi feita por Marcovitch et al. (1986), 

segundo a qual as empresas de tecnologia avançada são aquelas criadas para 

fabricar produtos ou serviços que utilizam um elevado conteúdo tecnológico. Stefanuto 

(1993) sugeriu que as EBT, em sentido amplo, são as que operam ao nível do 

processo, produto e serviços, onde a tecnologia é considerada inovadora, 

constituindo-se o eixo central da sua estratégia. Para Ramos et al. (2024), as EBT 

“realizam esforços tecnológicos significativos e concentram as suas operações na 

fabricação de ‘novos’ produtos”. Zheng et al. (2025) dizem que nas EBT, a intensa 

dinâmica inovadora sustenta-se em sólidas competências técnicas, havendo em 

relação a elas uma expectativa de crescimento acelerado. Por outro lado, Borges et 

al. (2021) afirmaram que as EBT são aquelas cuja origem provém de experiências e 

investigação científica, envolvendo o desenvolvimento e a comercialização de 

produtos ou serviços de base tecnológica. 
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As EBT fazem parte da mais recente fase da revolução industrial, identificada por 

indústrias 4.0 (Ahumada-Tello et al., 2021). A indústria 4.0 utiliza conceitos 

relacionados com uma série de transformações que levaram a uma mudança de uma 

sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento, baseando-se na 

integração tecnológica e digital. Este tipo de indústria, de fabrico inteligente, combina 

a produção física e as operações com tecnologia digital inteligente, Big Data e 

machine learning, criando um ecossistema mais holístico e mais bem interligado para 

as empresas. 

Assim, entende-se que as EBT resultam de uma coevolução que abarca por um 

lado a ciência e por outro as tecnologias em constante desenvolvimento, permitindo 

melhorar o desempenho das organizações. 

Para Lima e Rita (2021), o espaço ideal para o surgimento das EBT são as 

universidades e os parques tecnológicos criados ao seu redor, que acolhem e 

produzem conhecimento, através de laboratórios especializados em tecnologias, com 

pessoal qualificado para a sua gestão. Este autor afirma que as EBT são negócios 

que fogem aos modelos tradicionais, investindo em tecnologias e conhecimentos 

científicos para melhorar ou criar produtos e serviços, que satisfaçam os seus clientes.  

Em conclusão, as EBT são empresas que têm como matéria-prima o 

conhecimento científico e a tecnologia para a criação e desenvolvimento de novos 

produtos. 

2.11. Inovação incremental e disruptiva 

A inovação incremental acontece quando se justifica uma melhoria em algum dos 

produtos ou processos organizacionais, a qual é implementada de forma gradual e 

passo-a-passo (Hacklin et al., 2004). A ideia de ligar a inovação incremental à melhoria 

do produto ou serviço é validada por vários autores. Por exemplo, Rubin e Abramson 

(2018) não vinculam ao conceito de inovação apenas a melhoria incremental de 

produtos e serviços, mas também a melhoria dos processos produtivos e de outras 

práticas organizacionais.  

Conceptualizar inovação incremental é agregar valor ao produto ou serviço, 

incluindo os conceitos e características das áreas de desenvolvimento de produtos, 

marketing e psicologia do consumidor, bem como identificar a importância e a 
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necessidade de priorização de certas dimensões de valor para mercados e clientes 

específicos (Santos et al., 2020).  

  Koh et al. (2019) afirmaram que o conceito de inovação incremental desperta 

interesse pela exploração de oportunidades disponíveis no mercado, introduzindo 

novos projetos ou produtos ou recursos aprimorados.  

Outro exemplo, segundo Lourenço et al. (2010), será a possibilidade de inovar 

partindo de um produto já conhecido, o que é frequentemente explorado pela indústria 

farmacêutica, sendo "inovações sequenciais" que não representam um salto 

tecnológico muito grande, necessitando de um nível de investimento muito menor do 

que as inovações chamadas "radicais". 

Além da indústria farmacêutica a indústria automóvel também avança optando por 

inovações incrementais, aproveitando as políticas de preservação e proteção do meio 

ambiente, oferecendo ao mercado a eletro-mobilidade com uso de baterias que foram 

desenvolvidas ao longo de anos Lemos (2022). 

A base de toda inovação incremental é o design do produto sendo que a inovação 

incremental acontece em 98% das ocasiões (Zhang, 2022). 

Quanto à inovação disruptiva, Hacklin et al. (2004) afirmaram que é baseada em 

tecnologias novas para o mundo, combinadas com os seus efeitos nos mercados. 

Este conceito foi, seminalmente, desenvolvido por Christensen (1997), que definiu a 

inovação disruptiva como um processo que torna os produtos e serviços simples e 

baratos possibilitando o surgimento de consumidores que procuram atributos 

diferentes daqueles exigidos pelo mercado convencional. 

As empresas de base tecnológica são suscetíveis de desencadear uma inovação 

incremental ou disruptiva (Barros, 2022). Este autor afirma que nas EBT as inovações 

disruptivas criam algo simples, fácil de usar, conveniente e acessível que, em muitos 

casos, são capazes de desestabilizar os concorrentes dominantes de um dado 

mercado. Segundo Agyei-Boapeah et al. (2022), as disrupções geralmente acontecem 

porque os gestores se concentram no desenvolvimento de produtos e serviços para 

os seus clientes mais valiosos, procurando superar as suas expectativas. Esta ideia é 

partilhada por Cândido et al. (2022), que referem ser possível dizer que a inovação 

disruptiva gera novos mercados, ligados a novos conceitos de qualidade para novos 

consumidores.  
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Quanto à geração de novos mercados, os exemplos na literatura organizacional 

são muitos. Por exemplo, os serviços da Airbnb e da Uber são considerados inovações 

disruptivas, porque têm mudado a dinâmica das práticas de transporte e hoteleira em 

todo o mundo (Santos, 2022). 

Na sequência destes exemplos, podemos apontar a tecnologia denominada de 

blockchain, a partir da qual foi criada a cripto-moeda bitcoin. Segundo Gonçalves 

(2022), a bitcoin mostrou-se disruptiva no sistema monetário, chamando a atenção 

para o facto de que outras aplicações disruptivas da blockchain poderem surgir, 

inclusive aplicações para a Contabilidade. 

Em resumo, a inovação incremental oferece melhorias contínuas, enquanto a 

inovação disruptiva ou radical pode criar novos mercados através de saltos 

tecnológicos ou mudanças de paradigma. 
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3. METODOLOGIA 

As questões de investigação foram respondidas seguindo uma metodologia 

adequada que, no nosso caso, foi baseada no estudo de múltiplos casos de Empresas 

de Base Tecnológica localizadas em Lisboa, Porto, Aveiro e Coimbra.  

Segundo Aaltio e Heilmann (2010), o estudo de caso é frequentemente utilizado 

no campo da economia empresarial, mas também noutras disciplinas. O 

comportamento organizacional, incluindo o comportamento individual e de grupo 

numa organização, bem como a sua compreensão e explicação em algumas 

comunidades de trabalho, é uma tarefa tão complexa que por vezes apenas o estudo 

de caso pode oferecer uma base adequada. 

O estudo de casos múltiplos permite, para além do estudo de caso individual, uma 

comparação entre os casos estudados (Yin, 1994). Este autor enfatizou a combinação 

de casos com os objetivos exploratórios, descritivos ou explicativos. Entretanto, 

Gustafsson (2017) afirmou que um estudo de caso pode ser definido como um estudo 

intensivo sobre uma pessoa, um grupo de pessoas ou uma organização, podendo 

permitir a generalização teórica e, dificilmente, a empírica. 

Escolheu-se o estudo de casos múltiplos porque permite a replicação na recolha 

de dados entre organizações, o que pode ser benéfico para a compreensão da 

questão em estudo (Grilli & Pedota 2024). Os resultados de casos múltiplos são 

frequentemente considerados mais convincentes (Piyathanavong et al., 2022). 

O objetivo geral deste estudo visava analisar o desempenho de empresas 

tecnológicas portuguesas, com base no modelo de Rickards e Moger (2001), que 

poderia ser uma ferramenta de gestão que ajudasse os gestores e as suas equipas 

criativas a superar as barreiras ao desempenho das mesmas. 

Este modelo seria estudado através da aplicação de dois inquéritos junto das 

equipas criativas nas empresas selecionadas, os quais não resultaram por falta de 

adesão dos colaboradores das empresas estudadas. 

Seguindo as questões de investigação e apontando os métodos previstos para 

lhes dar resposta: 

1. Quais são os fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de 
base tecnológica portuguesas, tendo por base o Modelo de Liderança Criativa?  

Rickards e Moger (2000), no modelo de liderança criativa, identificaram os sete 

fatores de criatividade que podem ser introduzidos pela liderança nas EBT: 1) 
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Plataforma de Entendimento; 2) Visão Compartilhada; 3) Clima; 4) Resiliência; 5) 

Ideias próprias; 6) Ativação em Rede; e 7) Aprendizagem vinda da Experiência.   
A partir da Versão do TFI em Português feita por Gimenez (2006), a distribuição 

das questões pelos sete fatores iniciais foi a seguinte: para o fator que diz respeito à 

Plataforma de Entendimento (PE) correspondem as questões números 19, 17 e 35; 

Visão Compartilhada (VC), as questões 6, 7 e 13; Clima (CL), as 26, 32 e 36; Ideias 

Próprias (IP), as 2, 4 e 9; Resiliência (RE), as 16, 20 e 34; Ativação em Rede (AR), as 

17, 21 e 23; Aprendizagem Vinda da Experiência (AVE), as 14, 15 e 33. 

Acrescentaram-se a este modelo mais cinco fatores, que foram identificados 

posteriormente noutros estudos (Gallon & Ensslin, 2008; Gimenez & Júnior, 2006; 

Rickards et al., 2001): Produtividade (P), com as questões 8, 29 e 37; Criatividade (C), 

com as 18, 22 e 31; Gestão do Conhecimento (GC), com as 11, 24 e 28; Liderança 

Transformacional (LT), com as 3, 12 e 30; Liderança Transacional (LTr), com as 5, 10 

e 25. 

Foram, também, realizadas entrevistas com os líderes, que incluiam questões 

ligadas a liderança criativa, o que permitiu termos dados para tentar dar resposta a 

esta questão de investigação. 

2. Como a superação de barreiras ao desempenho pode moderar a relação entre 
a liderança criativa e os processos de inovação? 

Considerando as barreiras ao desempenho das equipas criativas apresentadas 

por Rickards e Moger (2000) – comportamento e desempenho – associam-se os 

estudos de Rasulova (2022), que propõem a barreira de conexão entre os membros 

da equipa, a qual está ligada às interpretações dos eventos em termos de linguagem; 

sustentado por estudos anteriores de Ryan e Deci (2017) que valorizam um ambiente 

que favoreça a autonomia e o propósito. Este estudo foi feito a partir das formas como 

os líderes implementam estruturas que possibilitam a superação de barreiras ao 

desempenho das equipas criativas, reveladas nas entrevistas. 

 

3. De que forma as empresas de base tecnológica desenvolvem os seus 
processos criativos e de inovação? 

O sucesso dos processos de inovação está ligado à liderança criativa quando o 

líder estabelece uma cultura organizacional que apoia e incentiva novas ideias, 

elimina impedimentos, estabelece incentivos para encorajar mudanças desejadas e 
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superar o vale da morte (Salman & Auso, 2022; Ellwood et al., 2022; Giraldo-Builes et 

al., 2022). O desenvolvimento do processo criativo nas ETB acontece mediante a 

sucessão de quatro fases segundo Zhang et al. (2015): (1) geração de ideias; (2) 

triagem de ideias; (3) desenvolvimento de ideias, e (4) verificação da solução. Serão 

escolhidas questões fechadas com base aos estudos de Zhang e Bartol (2010) e 

Zhang et al. (2015).  

Assim, no segundo inquérito, foram colocadas questões relacionadas ao processo 

de inovação além das questões ligadas aos processos criativos baseados nos estudos 

de (Tidd, 2023). As entrevistas também previam questões relacionadas com os 

processos criativos e de inovação. 

4. Será que a criatividade das equipas pode estar na base de um maior sucesso 
dos processos de inovação nas empresas de base tecnológica? 

Para responder a esta questão foram considerados os estudos de Wu e Mitchell 

(2023), que consideram os fatores pessoais, organizacionais, relacionais e 

tecnológicos, tendo como base os estudos anteriores de Jiang e Zhang (2014) que 

detalham os fatores pessoais (competência e cognição dos membros da equipa); 

organizacionais (liderança, os recursos e os processos da organização); relacionais 

(diversidade, colaboração e confiança da equipa); e tecnológicos (inteligência artificial 

e feedback). As entrevistas previam questões relacionadas com esta questão de 

investigação. 

5. Quais são os fatores que afetam a capacidade das empresas de base 
tecnológica portuguesas de implementar inovações tecnológicas incrementais 
e disruptivas? 

A inovação tecnológica incremental e disruptiva é compreendida por meio de 

variáveis que permitem entender, analisar e gerir a inovação tecnológica de maneira 

eficaz (Oliveira et al., 2024). Quanto às inovações tecnologicas incrementais, os 

factores que se pretendem estudar estão na base dos estudos de Tidd (2023). 

designadamente: (1) Melhorias graduais; (2) Conservação de elementos essenciais; 

(3) Minimização de riscos; (4) Adoção facilitada; e (6) Foco no cliente. 
Quanto ao estudo das inovações tecnológicas disruptivas serão considerados os 

estudos de Christensen (1997) para formular as questões, baseados nos factores 

como: (1) Rutura de mercado; (2) Mudança de paradigma; (3) Ameaça aos líderes de 

mercado; (4) Ciclos de vida de produtos curtos; e (5) Adoção rápida. Os fatores 
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mencionados estavam incluídos no guião das entrevistas que foram feitas aos líderes 

das empresas de base tecnológica. 

6. Como a coesão da equipa pode moderar a relação entre a criatividade das 
equipas e as inovações tecnológicas incrementais e disruptivas? 

A coesão da equipa é um moderador que permite a criatividade da equipa e a 

inovação tecnológica incremental e disruptiva estarem conectados. Os estudos de 

Sandstrom et al. (2022) analisam a barreira da conexão social, na qual se demonstram 

as expectativas das pessoas em relação à conversa com estranhos sobre os seus 

produtos. A barreira de conexão entre os membros da equipa, é superada quando ela 

modera a relação entre a criatividade das equipas e as inovações tecnólogicas 

incrementais e disruptivas. 

Isto seria avaliado com base na estimação do modelo de análise, caso a 

abordagem quantitativa tivesse tido sucesso. O sucesso das inovações disruptivas 

também seria avaliado com base no estudo de Barros (2022). Nas entrevistas, foram 

colocadas questões abertas para saber se a empresa já criou algo que tenha 

desestabilizado a concorrência, se também já criou algo fácil de usar, simples, 

conveniente e acessível. Foram utilizadas três questões baseadas nos estudos de 

Salcinovic et al. (2022) e de Mach et al. (2022), que apontam algumas variáveis 

importantes, tais como os mecanismos de coordenação, comportamento da equipa 

de apoio, comunicação, orientação da equipa, coesão da equipa e o consenso da 

natureza da liderança. Entre estas variáveis, as que mais importam para o presente 

estudo foram as três relacionadas com a comunicação, a coesão e a conexão da 

equipa, encaixando-se nos estudos de Rasulova (2022), que propuseram o estudo da 

barreira de conexão entre os membros da equipa, a qual está ligada às interpretações 

dos eventos em termos de linguagem. Esta constitui uma das descobertas que 

prevíamos verificar em termos de superação de barreiras ao desempenho das equipas 

criativas em empresas de base tecnológica. 

3.1. As variáveis e a sua medição 

As seis questões de investigação implicam o estudo de seis constructos. Os 

constructos são variáveis complexas constituídas por variáveis simples Lima e Rita 

(2021). Assim, no nosso estudo iremos avaliar os seguintes constructos: (1) Liderança 

Criativa; (2) Barreiras ao desempenho; (3) Processos de inovação; (4) Criatividade 
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das equipas; (5) Coesão da Equipa; (6) Inovações tecnológicas incrementais e 

disruptivas. 

3.1.1. Medição da liderança criativa 

Ao longo da revisão da literatura, foram abordados diversos conceitos de liderança 

criativa. Na essência, é a capacidade de explorar o conhecimento compartilhado de 

forma eficaz, enfatizando um clima positivo e conciliador, para encontrar soluções 

mais ajustadas aos contextos, considerando o conhecimento sobre os mesmos. 

Consideramos que o modelo de liderança criativa desenvolvido por Rickards e Moger 

(2001) inclui os fatores relacionados que levam a medição da Liderança Criativa. Este 

construto da liderança criativa será medido por meio de um instrumento denominado 

‘Team Factory Inventory’ (TFI), desenvolvido por Rickards e Moger (2000), sendo um 

questionário de autoavaliação que inclui 37 itens, com uma escala de resposta de 

Likert: 5 = Concordo totalmente; 4 = Concordo; 3 = Nem concordo nem discordo; 2 = 

Discordo; 1 = Discordo totalmente. Os itens distribuem-se pelos fatores das estruturas 

benignas da seguinte forma: 

1. Plataforma de Entendimento (PE): itens 19, 17 e 35;  

2. Visão Compartilhada (VC): itens 6, 7 e 13; 

3. Clima (CL): itens 26, 32 e 36; 

4. Ideias Próprias (IP): itens 2, 4 e 9; 

5. Resiliência (RE): itens 16, 20 e 34; 

6. Ativação em Rede (AR): itens 17, 21 e 23; e 

7. Aprendizagem Vinda da Experiência (AVE): itens 14, 15 e 33. 

O modelo de medida da liderança criativa é formativo com base em sete fatores 

que, por sua vez, têm três itens cada um. Para além dos sete fatores, pretendia-se 

analisar cinco outras variáveis incluídas no modelo de liderança criativa: 

8. Liderança Transformacional (LTR): itens 3, 12, 30; 

9. Liderança Transacional (LT): Itens 5, 10, 25; 

10. Produtividade (PR): Itens 8, 29, 37; 

11. Criatividade (CRIA): Itens 18, 22, 31; 

12. Gestão da Aprendizagem (GA): Itens 11, 24, 28. 

Para medir este construto de ‘liderança criativa’, seria calculada a média geral das 

doze dimensões que o compõem (Tabela 3). 
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Tabela 3 - Team Factors Inventory (TFI) 

Nº Itens Respostas 
1 Eu tenho experiência pessoal sobre a forma como esta equipa trabalha 5 4 3 2 1 
2 Membros da equipa preocupam-se com o sucesso de novas ideias 5 4 3 2 1 
3 A liderança da equipa tende a ser motivadora. 5 4 3 2 1 
4 Membros da equipa desejam assumir responsabilidade para novas ideias darem certo. 5 4 3 2 1 
5 A liderança da equipa concentra-se em corrigir erros 5 4 3 2 1 
6 Membros da equipa tem uma visão compartilhada das futuras realizações da equipa 5 4 3 2 1 
7 Membros da equipa tem um claro senso de propósito compartilhado. 5 4 3 2 1 
8 A equipa é bem-sucedida em atingir seus padrões de desempenho. 5 4 3 2 1 
9 Membros da equipa estão comprometidos em fazer novas ideias darem certo 5 4 3 2 1 

10 A liderança da equipa tende a ser orientada a resultados 5 4 3 2 1 
11 A equipa produz conhecimento que não existia antes de a equipa ser formada 5 4 3 2 1 
12 A liderança da equipa tende a ser criativa. 5 4 3 2 1 
13 Membros da equipa tem uma visão clara de para onde a equipa está indo 5 4 3 2 1 
14 A equipa é boa em aprender através da discussão de seus comportamentos 5 4 3 2 1 
15 Membros da equipa discutem construtivamente quando as coisas saem erradas. 5 4 3 2 1 
16 A equipa recupera suas forças após quaisquer obstáculos em seus planos 5 4 3 2 1 
17 Membros da equipa usam contatos pessoais para ajudar a equipa de diversas maneiras. 5 4 3 2 1 
18 A equipa é criativa. 5 4 3 2 1 
19 Membros da equipa tem um bom entendimento das crenças e pressupostos de cada um. 5 4 3 2 1 
20 Membros da equipa se unem para lidar com problemas inesperados 5 4 3 2 1 
21 Membros da equipa contatam pessoas de fora para acrescentar às ideias da equipa 5 4 3 2 1 
22 A equipa é imaginativa no trabalho. 5 4 3 2 1 
23 Membros da equipa tem contatos fora da equipa que são úteis 5 4 3 2 1 
24 A equipa é preocupada com o gerenciamento do conhecimento. 5 4 3 2 1 
25 A liderança da equipa concentra-se no monitoramento de progressos. 5 4 3 2 1 
26 Membros da equipa confiam uns nos outros 5 4 3 2 1 
27 Membros da equipa tem um bom entendimento de suas diferenças pessoais 5 4 3 2 1 
28 A equipa está envolvida em criar conhecimento para a organização 5 4 3 2 1 
29 A equipa é produtiva 5 4 3 2 1 
30 A liderança da equipa tende a ser inspiradora. 5 4 3 2 1 
31 A equipa frequentemente sugere boas ideias 5 4 3 2 1 
32 A atmosfera da equipa é acolhedora 5 4 3 2 1 
33 A equipa é boa em aprender através de seus erros 5 4 3 2 1 
34 A equipa se recupera bem de frustrações. 5 4 3 2 1 
35 Membros da equipa tem um bom entendimento das necessidades pessoais de cada um 5 4 3 2 1 
36 Membros da equipa apoiam-se uns nos outros 5 4 3 2 1 
37 A equipa produz produtos ou serviços de boa qualidade para seus consumidores 5 4 3 2 1 

5 = concorda fortemente; 4 = concorda; 3 = não concorda nem discorda; 2 = discorda; 1= discorda 

fortemente. 

3.1.2. Medição das barreiras ao desempenho 

As barreiras ao desempenho é um constructo complexo que pode ser influenciado 

por uma variedade de fatores (Kozlowski & Ilgen, 2006). Pela literatura constatou-se 

que este constructo representa fatores ou elementos que dificultam ou impedem a 

capacidade de um indivíduo ou organização de ter um desempenho eficaz. Alguns 

autores (e.g., Mishra et al., 2022; Rasulova, 2022; Sandstrom et al., 2022; Tesluk & 

Mathieu,1999) apontam algumas variáveis comuns que caracterizam as barreiras ao 

desempenho: 

• Fatores individuais: 

o confiança; 

o falta de habilidades ou conhecimento; 

o comunicação fluente; 
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o motivação e características pessoais como traços de personalidade e 

atitudes; 

o a saúde física e mental dos colaboradores, doença, estresse e 

esgotamento podem prejudicar o desempenho. 

• Fatores organizacionais: 

o falta de recursos (financiamento insuficiente, tecnologia inadequada ou 

falta de pessoal necessário para realizar as tarefas); 

o liderança fraca (gestão ineficaz, falta de direção clara); 

o ambiente de trabalho restritivo (ambiente de trabalho tóxico, falta de 

confiança entre colegas ou uma cultura que não valoriza o desempenho); 

o estrutura organizacional (burocracia, camadas hierárquicas ou políticas 

e procedimentos rígidos). 

• Fatores tecnológicos: 

o infraestruturas tecnológicas desatualizadas ou inadequadas (espaço de 

trabalho desconfortável, iluminação inadequada, poluição sonora); 

o lacunas de treino e habilidades. 

É possível superar estas barreiras usando fatores conhecidos, tais como os 

individuais, os organizacionais e os tecnológicos. Assim, para medir as barreiras ao 

desempenho foram utilizados 18 dos itens contidos no questionário B (Tabela 4), 

medindo-se os fatores mencionados. 
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Tabela 4 - Barreiras ao desempenho 
Fatores Sub-dimensões Nº. Itens Autor(es) 

Fatores 
Individuais  

Confiança 1 Considera que está confiante das suas 
capacidades e conhecimentos? Sim  Não Tesluk e 

Mathieu (1999) 

Falta de 
habilidades e ou 
conhecimento 

2 
Tem as competências e habilitações 
necessárias para realizar o seu trabalho de 
forma eficaz? 

Sim Não Rasulova 
(2022)  

3 
Sente que recebeu a formação e o 
desenvolvimento necessários para ser bem-
sucedido no seu trabalho? 

Sim Não Rasulova 
(2022) 

4 
Tem dificuldade em realizar o seu trabalho 
devido à falta de capacidades ou 
conhecimento 

Sim Não Tesluk e 
Mathieu (1999) 

Comunicação 
fluente 5 

Tem dificuldade em compreender a 
comunicação de outras pessoas na 
empresa? 

Sim Não Rasulova 
(2022) 

Motivações ou 
características 
pessoais 

6 Considera o senhor/a senhora que está 
satisfeito/a com o seu trabalho? Sim Não Tesluk e 

Mathieu,1999 

Fatores 
Organizacionai
s  

Falta de recursos 
7 A empresa tem financiamento suficiente para 

realizar as suas atividades de forma eficaz? Sim Não  Mishra et al. 
(2022) 

8 A empresa tem tecnologia adequada para 
realizar as suas atividades de forma eficaz? Sim Não Mishra et al. 

(2022)  

Liderança 

9 A empresa dá feedback construtivo aos seus 
colaboradores? Sim Não Mishra et al. 

(2022)  

10 
Na sua opinião, os processos e 
procedimentos da organização são um 
obstáculo para o desempenho? 

Sim  Não Mishra et al. 
(2022)  

11 Percebe a ausência de informações claras 
sobre o trabalho a ser executado? Sim  Não Mishra et al. 

(2022)  

Estrutura 
Organizacional  

12 
Na sua opinião, os processos e procedimentos 
da organização são um obstáculo para o 
desempenho? 

Sim  Não Mishra et al. 
(2022)  

13 A empresa tem uma cultura de comunicação 
aberta? Sim Não Rasulova 

(2022) 

14 A empresa tem processos bem definidos? Sim Não Rasulova 
(2022) 

Fatores 
Tecnológicos  

Infraestruturas 
tecnológicas  

15 O equipamento tecnológico que utiliza no seu 
trabalho está atualizado? Sim Não Beer, (2021) 

16 
Acredita que as infraestruturas que utiliza 
poderiam ser melhoradas para facilitar seu 
trabalho diário? 

Sim  Não Rasulova 
(2022)  

Lacuna de 
treinamento 

17 Recebe formação regular sobre as novas 
tecnologias? Sim Não Tesluk e 

Mathieu,1999 

18 Considera que a formação que recebe é 
suficiente para o seu trabalho? Sim Não Tesluk e 

Mathieu,1999 
 
 

3.1.3. Medição dos processos de inovação 

Segundo Tidd (2023). no constructo processos de inovação, estes são definidos 

como elementos ou fases fundamentais que compõem o ciclo de criação, 

desenvolvimento e implementação de inovações, tal como: geração de ideias, seleção, 

desenvolvimento, teste e implementação. Os autores também identificaram três tipos 

principais de variáveis nos processos de inovação: 

• Variáveis de entrada: Referem-se aos recursos e condições que são 

necessários para iniciar o processo de inovação (recursos financeiros, 

humanos, de conhecimentos, infraestruturas e cultura de inovação) 
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• Variáveis de processo: Referem-se às atividades e etapas que são realizadas 

ao longo do processo de inovação (geração de ideias, seleção de ideias, 

desenvolvimento, teste e implementação)  

• Variáveis de saída: Referem-se aos resultados do processo de inovação 

(novos produtos ou serviços, melhorias nos serviços e novas oportunidades do 

mercado). 

Para medir este constructo, colocamos questões com base nas variáveis 

apresentadas, e também considerando os estudos de Salman e Auso (2022), Ellwood 

et al. (2022) e Jiménez-Medina et al. (2021), que procuraram saber como o líder 

estabelece uma cultura organizacional que apoia e incentiva novas ideias, elimina 

impedimentos, estabelece incentivos para encorajar mudanças desejadas e permite 

superar o “vale da morte” (um período de tempo em que as startups enfrentam 

dificuldades para obter financiamento e escalar suas operações) (Tabela 5). 
Tabela 5 - Processos de inovação  
Dimensões Sub-Dimensões Nº. Itens Autor(es) 

Entrada 

Recursos financeiros 19 
A equipa tem acesso a recursos 
financeiros suficientes para realizar 
as suas atividades de inovação? 

Sim Não Tidd (2023). et al., 
(2019) 

Recursos Humanos 20 
A equipa tem os recursos humanos 
necessários para realizar as suas 
atividades de inovação? 

Sim Não Salman e Auso, 2022; 
Ellwood et al., 2022;  

Infraestruturas  21 

A equipa tem acesso às 
infraestruturas necessárias para 
realizar as suas atividades de 
inovação? 

Sim Não Giraldo-Builes et 
al.,2022) 

Cultura de inovação 22 A equipa tem uma cultura de 
inovação forte? Sim Não 

Salman e Auso, 2022; 
Ellwood et al., 2022; 
Giraldo-Builes et 
al.,2022) 

Processo  

Geração de ideias 23 A equipa utiliza uma variedade de 
técnicas de geração de ideias? Sim Não Tidd (2023). et al., 

(2019) 

Seleção de ideias 24 A equipa utiliza critérios claros e 
objetivos para a seleção de ideias? Sim Não Tidd (2023). et al., 

(2019) 

Desenvolvimento de 
ideias 25 

A equipa tem um processo de 
desenvolvimento de ideias claro e 
definido? 

Sim Não Tidd (2023). et al., 
(2019) 

Implementação 26 
A equipa tem um plano de 
implementação das ideias claro e 
definido? 

Sim Não 

Jiménez-Medina et al. 
(2021), Salman e Auso, 
2022; Ellwood et al., 
2022; Giraldo-Builes et 
al.,2022) 

Saída 

Novos produtos ou 
serviços 27 

A equipa desenvolveu novos 
produtos ou serviços nos últimos 12 
meses? 

Sim Não Tidd (2023). et al., 
(2019) 

Melhorias nos 
serviços 28 A equipa implementou melhorias 

nos serviços nos últimos 12 meses? Sim Não 

Salman e Auso, 2022; 
Ellwood et al., 2022; 
Giraldo-Builes et 
al.,2022) 

Novas oportunidades 
do mercado 29 

A equipa identificou novas 
oportunidades de mercado nos 
últimos 12 meses? 

Sim Não 

Salman e Auso, 2022; 
Ellwood et al., 2022; 
Giraldo-Builes et 
al.,2022) 
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3.1.4. Medição da criatividade das equipas 

Em primeira análise, é possível afirmar que a criatividade das equipas é um 

constructo multifacetado e complexo que abarca fatores individuais, organizacionais 

e relacionais (Wu & Mitchell, 2023). Para além destes três fatores, a revisão da 

literatura revelou na sua totalidade quatro fatores fundamentais para medir a 

criatividade das equipas. Isso pode ser alcançado mediante a formulação de questões 

baseadas nos estudos de Jiang e Zhang (2014) relacionadas aos fatores pessoais 

(competência e cognição dos membros da equipa); organizacionais (liderança, os 

recursos e os processos da organização); relacionais (diversidade, colaboração e 

confiança da equipa); e tecnológicos (inteligência artificial e feedback). Assim, o 

questionário B incluia os itens de 30 a 39 (Tabela 6). 
Tabela 6 - Criatividade das equipas 

Fatores Sub-
Dimensões  Nº. Itens  Autor(es) 

Pessoais 

Competência 30 Considera-se qualificado/a para gerar ideias 
inovadoras? Sim  Não 

Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Cognição 31 Considera-se capaz de pensar fora da caixa? Sim  Não 
Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Organizacionai
s  

Liderança 32 Os líderes e os membros das equipas lidam com os 
desafios de forma criativa. Sim  Não Du et al. 

(2022) 

Recursos  33 
Considera que esta empresa fornece os recursos 
necessários para que a equipa onde pertences seja 
criativa? 

Sim  Não Du et al. 
(2022) 

Processos  34 Considera que os processos estabelecidos na 
empresa incentivam a criatividade da sua equipa? Sim  Não Du et al. 

(2022) 

Relacionais  

Diversidade 35 A diversidade da equipa contribui para a criatividade 
da equipa?   

Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Colaboração 36 A colaboração entre os membros da equipa contribui 
para a criatividade da equipa?   

Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Confiança 37 A confiança entre os membros da equipa contribui 
para a criatividade da equipa?   

Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Tecnológicos  

Inteligência 
Artificial 38 A inteligência artificial contribui para a criatividade da 

equipa? Sim  Não 
Jiang e 
Zhang 
(2014)   

Feedback 39 O feedback é uma ferramenta que contribui para a 
criatividade da equipa? Sim  Não 

Wu & 
Mitchell 
(2023) 

 

3.1.5. Medição da coesão da equipa 

De acordo Barsade e Knight (2015) e Mathieu et al. (2019) a coesão de equipa é 

a tendência dos membros de um grupo para permanecerem unidos e trabalharem em 

conjunto na busca de objetivos comuns. Eles também mencionaram as variáveis que 

influenciam a coesão, como: (1) atração ao grupo; (2) a qualidade de trabalho; (3) a 

unidade de propósito; e (4) os papéis valorizados. Eles relacionaram a coesão da 
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equipa com o desempenho das equipas criativas, argumentando que este construto 

afecta positivamente o desempenho das equipas criativas quando se trata de 

inovação, produtividade e a satisfação dos membros das equipas. Dos estudos de 

Barsade e Knight (2015) e Mathieu et al. (2019) analisa-se os modelos 

multidimensionais de coesão das equipas e dos fatores críticos para a eficácia das 

equipas, que permitem definir quatro variáveis da seguinte forma:  

1. Atração ao grupo: é o grau em que os membros do grupo se sentem atraídos 

uns pelos outros e pelo grupo como um todo. A atração ao grupo pode ser baseada 

em fatores como semelhança, confiança, amizade, respeito e reconhecimento. A 

atração ao grupo pode aumentar a satisfação, o comprometimento e a permanência 

dos membros no grupo.  

2. Qualidade de trabalho: é o grau em que os membros do grupo percebem que o 

trabalho realizado pelo grupo é de alto nível, desafiador, significativo e recompensador. 

A qualidade de trabalho pode aumentar a motivação, o desempenho e a 

aprendizagem dos membros do grupo.  

3. Unidade de propósito: é o grau em que os membros do grupo compartilham uma 

visão, uma meta e uma estratégia comuns para o grupo.  

4. Papéis valorizados: é o grau em que os membros do grupo sentem que seus 

papéis e contribuições são importantes, claros e reconhecidos pelo grupo. Os papéis 

valorizados podem aumentar a responsabilidade, a autonomia e a confiança dos 

membros do grupo. 

À luz das variáveis mencionadas, os estudos de Salcinovic et al. (2022) e Mach 

et al. (2022) apontam outras variáveis, tais como os mecanismos de coordenação, 

comportamento da equipa de apoio, comunicação, orientação da equipa, coesão da 

equipa e o consenso da natureza da liderança. Entre as variáveis mencionadas, 

considerando os objectivos do presente estudo, consideramos que as que mais 

importam são as quatro seguintes: 

• A comunicação, que corresponde à dimensão de processo, tal como afirmam 

Sorenson e Torff (2023), “a comunicação é o combustível que impulsiona a 

criatividade” (p.262). 

• A coesão, que corresponde à dimensão de contexto, tal como afirmam 

Cummings e West (2017), "a coesão é o cimento que une uma equipa" (p. 326). 
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• A conexão da equipa, que corresponde à dimensão de conteúdo, tal como 

afirmam Dutton e Heaphy (2003), a conexão em equipas criativas pode ajudar a 

identificar áreas onde a equipa pode melhorar. Por outro lado, Rasulova (2022) 

afirma que a conexão é uma variável essencial para o sucesso de qualquer 

equipa, mas é particularmente importante para equipas criativas. 

• A unidade de propósito: Esta variável pode aumentar a cooperação, a 

comunicação e a coordenação dos membros do grupo (Barsade e Knight 2015; 

Mathieu et al. 2019 e Rasulova 2022).  

Estas quatro variáveis encaixam-se nos estudos de Rasulova (2022), que 

propõem o estudo da barreira de conexão entre os membros da equipa, a qual está 

ligada às interpretações dos eventos em termos de linguagem (comunicação, coesão, 

conexão e unidade de propósito) dentro das equipas. Avaliámos estas quatro variáveis 

através de cinco questões (Tabela 7). 
Tabela 7 - Coesão da equipa 

Variáveis Sub -
Dimesões Nº. Itens  Autor(es) 

Unidade do 
propósito Cooperação 40 

Acredita que a cooperação entre os membros da 
equipa contribui para a unidade do propósito do 
projeto? 

Sim Não Rasulova 
(2022) 

Comunicação Eficácia de 
comunicação 41 Considera que há uma eficaz comunicação nesta 

organização? Sim Não Sorenson e 
Torff (2023 

Coesão 
Confiança 42 Os membros da equipa sentem que podem contar 

uns com os outros?  Sim Não Cummings e 
West (2017) 

Apoio Social 43 Os membros da equipa sentem que são valorizados 
pelos outros membros da equipa?  Sim Não Cummings e 

West (2017) 

Conexão  Afecto 44 Os membros da equipa se sentem apoiados pelos 
outros membros da equipa?  Sim Não Rasulova 

(2022) 
 

3.1.6. Medição da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

A inovação tecnológica é um constructo composto por variáveis que permitem 

entender, analisar e gerir a inovação tecnológica de maneira eficaz (Oliveira et al., 

2024). Esta inovação tecnológica poderá ser obtida de forma incremental ou 

disruptiva. 

As inovações incrementais representam um constructo importante para 

compreender a inovação na sua generalidade. Segundo Tidd (2023), o constructo de 

inovações incrementais refere-se a um tipo de inovação que se concentra na melhoria 

gradual e iterativa de produtos, serviços, processos ou tecnologias existentes.  

Para Tidd (2023). et al. (2019), as variáveis relevantes deste construto são: 
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• Melhorias graduais: As inovações incrementais são caracterizadas por 

melhorias passo a passo nos produtos, serviços ou processos existentes. Elas 

não representam mudanças radicais, mas sim aprimoramentos que visam 

aperfeiçoar o que já existe. 

• Conservação de elementos essenciais: As inovações incrementais 

preservam elementos-chave do produto, serviço ou processo original. Isso 

ajuda a minimizar a disrupção e a garantir que os clientes continuem satisfeitos. 

• Minimização de riscos: O risco associado a inovações incrementais é 

geralmente menor do que em inovações radicais. Isso ocorre porque as 

mudanças são menores e mais previsíveis. 

• Adoção facilitada: A aceitação pelo mercado é geralmente mais fácil para 

inovações incrementais. Isso ocorre porque os clientes já estão familiarizados 

com o produto ou serviço. 

• Foco no cliente: Muitas inovações incrementais são impulsionadas pelas 

necessidades e feedback dos clientes. As empresas podem usar inovações 

incrementais para responder às demandas dos clientes e melhorar a satisfação. 

Para medir a inovação incremental foram usadas estas variáveis, bem como os 

estudos de (Hacklin et al., 2004; Santos, 2022), constituindo os itens 45 a 51 do 

questionário B (Tabela 8). 
Tabela 8 -  Inovações incrementais 

Variáveis Sub -Dimesões Nº. Itens  Autor(es) 

Melhorias 
graduais   

Melhoria passo 
a passo 45 Consideras que nesta empresa se aplicam 

melhorias graduais nos processos e produtos? Sim Não 
Tidd 
(2023). et 
al. (2019) 

Aperfeiçoamento  46 

Na sua opinião, as inovações tecnológicas 
desenvolvidas nesta empresa nos últimos anos 
foram principalmente focadas no aperfeiçoamento 
de produtos ou processos existentes? 

Sim Não 
Tidd 
(2023). et 
al. (2019) 

Conservação 
de elementos 
essenciais 

Foco 47 

Consideras que as inovações tecnológicas 
desenvolvidas nesta empresa nos últimos anos 
estão focadas na conservação da identidade dos 
serviços e produtos originais? 

Sim Não 
Tidd 
(2023). et 
al. (2019) 

Minimizar a 
rutura radical 48 

Minimizar a rutura radical da inovação permite 
garantir que os clientes desta empresa continuem 
satisfeitos? 

  
Tidd 
(2023). et 
al. (2019) 

Minimização 
do risco   49 Acredita que as pequenas mudanças em tudo que se 

faz na empresa permitem não correr muitos riscos?  Sim Não Santos, 
(2022) 

Adoção 
facilitada  50 As inovações graduais facilitam a familiarização e 

aceitação dos produtos? Sim Não Hacklin et 
al. (2004)   

Foco no 
Cliente  51 Considera que o feedback dos clientes influencia a 

tomada de decisão para a melhoria dos produtos? Sim Não Tidd 
(2023) 

 

As inovações disruptivas são constructos que abarcam variáveis que permitem a 

implementação de soluções radicais e novas nos produtos, serviços ou processos 
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(Christensen, 1997). Christensen apresenta no seu estudo as principais variáveis 

deste construto, designadamente: 

• Rutura de mercado: As inovações disruptivas criam novos mercados ou 

atendem a um segmento de mercado negligenciado pelas empresas 

estabelecidas. 

• Mudança de paradigma: As inovações disruptivas introduzem uma nova 

maneira de fazer as coisas, desafiando as práticas existentes. 

• Ameaça aos líderes de mercado: As inovações disruptivas podem ameaçar 

as empresas líderes de mercado, que podem não ser capazes de se adaptar 

rapidamente às mudanças. 

• Ciclos de vida de produtos curtos: Os produtos ou serviços disruptivos 

podem ter ciclos de vida mais curtos, com atualizações e melhorias frequentes. 

• Adoção rápida: As inovações disruptivas podem ser rapidamente adotadas 

pelos clientes, devido a benefícios claros em relação às alternativas existentes. 

Para medir as inovações disruptivas foram usados os itens 52 a 58 do 

questionário B (Tabela 9). 
Tabela 9 - Inovações disruptivas 

Variáveis Sub-dimensões Nº. Itens Autor(es) 

 
Rutura do mercado  

Novos mercados  52 

Considera que as inovações 
desenvolvidas nesta   empresa nos 
últimos anos criaram um novo 
mercado? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

Segmentos de 
mercados  53 

A inovação desenvolvida nesta 
empresa atendeu a um segmento de 
mercado que não era atendido pelas 
empresas já estabelecidas? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

Mudança de 
paradigma  54 

A inovação desenvolvida nesta 
empresa mudou a forma como as 
coisas eram feitas, de uma maneira 
que as empresas já estabelecidas não 
estavam fazendo? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

As mudanças aos 
líderes do mercado  55 

inovação desenvolvida nesta empresa 
pode ameaçar as empresas líderes de 
mercado? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

Ciclo de vida de 
produtos curtos   56 

A inovação desenvolvida nesta 
empresa tem um ciclo de vida mais 
curto do que os produtos e serviços 
tradicionais? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

Adoção rápidas 

Adoção dos 
clientes  57 

A inovação desenvolvida nesta 
empresa é adotada rapidamente pelos 
clientes? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

Benefícios claros  58 
A inovação desenvolvida nesta 
empresa oferece benefícios claros aos 
clientes? 

Sim Não Christensen, 
(1997) 

 

3.2. Proposições de investigação 

A superação das barreiras ao desempenho das equipas criativas constitui um 

grande desafio (Rickards & Moger, 1999). Ao longo da revisão da literatura foram 
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analisadas várias abordagens sobre a superação de barreiras a partir das quais foi 

possível elaborar as hipóteses que seriam testadas, empirica e quantitativamente, 

através de um modelo correlacional. Contudo, fomos obrigados a mudar a estratégia 

de análise das hipóteses, transformando-as em proposições, a confirmar através da 

abordagem qualitativa, com a análise de documentos e das respostas às entrevistas 

realizadas com os líderes das equipas criativas. 

Partindo da premissa que a liderança criativa permite ao líder criar condições para 

que a equipa seja criativa e ultrapasse as barreiras à criatividade (Rickards & Moger, 

2001), Rickards (2000) definiram a liderança criativa como um processo interativo que 

muda o comportamento criativo de uma equipa de inaceitável para aceitável, 

introduzindo as estruturas benignas, as quais permitirão a superação das barreiras de 

comportamento e de desempenho por meio de cooperação e da mutualidade.  

As dimensões da liderança criativa constituem um ponto de partida para a análise 

das barreiras ao desempenho das equipas criativas. Isto porque, segundo Rickards e 

Moger (2001), as dimensões da liderança criativa são essenciais para o processo 

criativo. Assim, nas empresas de base tecnológica, as decisões tomadas pela 

liderança criativa influenciam os processos de inovação, permitindo que os membros 

participem em todo o processo de inovação (Rickards & Moger, 1999), o que nos leva 

à primeira proposição: 

P1: A liderança criativa tem um impacto positivo nos processos de inovação. 
Quanto aos processos de inovação, foi considerada a sua relação com a 

criatividade das equipas. Os processos de inovação ocorrem em três etapas principais: 

entrada, processo e saída. Estas etapas constituem o mecanismo essencial para que 

o processo de inovação se concretize. No entanto, destacam-se alguns aspectos 

fundamentais nos processos de inovação, como o estudo dos recursos humanos, 

financeiros, de conhecimento, infraestruturas e cultura de inovação, a geração, 

seleção, testes e implementação de ideias, a análise de novos produtos, melhorias 

nos serviços e novas oportunidades de mercado. Outro aspecto a ter em conta nos 

processos de inovação é a liderança. Zhang et al. (2015) argumentam que a liderança 

de equipa pode promover a inovação, fornecendo um ambiente de apoio e 

encorajando a colaboração. 

Os processos de inovação são essenciais para estimular e desenvolver a 

criatividade das equipas dentro de uma organização. Ao introduzir novos métodos, 
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ideias e produtos, criam um ambiente dinâmico que fomenta a exploração criativa e a 

resolução de problemas. A cultura de inovação, que valoriza a experimentação e a 

aceitação do erro, promove a diversidade de pensamento e a colaboração entre 

indivíduos com diferentes perspectivas. A inovação traz novas tecnologias, 

capacitação contínua e metodologias ágeis, facilitando a experimentação e ajustes 

rápidos. Estruturas organizacionais como reuniões de brainstorming e workshops de 

inovação criam plataformas para a partilha de ideias. Sistemas de reconhecimento e 

recompensas aumentam a motivação, enquanto o envolvimento das equipas nos 

processos decisórios aumenta o engajamento. A gestão eficaz dos processos de 

inovação reduz a resistência à mudança e facilita a adoção de novas ideias, 

promovendo um ambiente favorável e assegurando o contínuo desenvolvimento e 

competitividade no mercado. Nesta base formulou-se a seguinte proposição: 

P2: Os processos de inovação impactam positivamente a criatividade das 
equipas, sendo que as equipas com maior nível de criatividade são mais 
propensas a gerar inovações mais significativas. 

Quanto ao impacto positivo da criatividade das equipas nas inovações 

tecnológicas incrementais e disruptivas, a literatura organizacional propõe um 

conjunto de estudos empíricos demonstrando que a criatividade das equipas é um 

constructo multifacetado que torna as equipas mais propensas a gerar inovações 

significativas. Estudos realizados por Sorenson e Torff (2023), Rasulova (2022) e 

Amabile e Pratt (2016), mostram que a relação entre a criatividade das equipas e a 

inovação tecnológica é complexa e depende de vários fatores, incluindo o tipo de 

inovação, a cultura organizacional e o processo de avaliação do desempenho. 

De um modo geral, a criatividade das equipas pode ter um impacto positivo na 

inovação tecnológica, se for realizada de forma holística e contínua. A criatividade das 

equipas de maneira holística deve considerar as diferentes dimensões da criatividade, 

tais como a geração de ideias, a solução de problemas, a experimentação e a 

comunicação. Uma criatividade contínua permite às equipas aprender com os seus 

erros e adaptar-se às mudanças. A relação entre a criatividade das equipas e as 

inovações tecnológicas incrementais e disruptivas é complexa. Por um lado, a 

criatividade é uma dimensão importante do desempenho das equipas, pois é essencial 

para a geração de novas ideias e soluções. Por outro lado, a criatividade das equipas 

pode ter um impacto negativo na criatividade das equipas, se for demasiado focada 
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em resultados concretos e não permitir a experimentação e a inovação. Para evitar 

este impacto negativo, a criatividade das equipas deve ter um pendor holístico, 

considerando as diferentes dimensões da criatividade das equipas. Além disso, a 

avaliação deve ser realizada de forma contínua, permitindo que as equipas aprendam 

com os seus erros e se adaptem às mudanças. 

Algumas pesquisas recentes têm demonstrado a importância da criatividade das 

equipas. Por exemplo, um estudo realizado por Rasulova (2022) concluiu que a 

comunicação permite desenvolver a criatividade das equipas de forma eficaz pois são 

mais propensas a serem inovadoras e a alcançar os seus objetivos. Outro estudo, 

realizado por Sorenson e Torff (2023), também concluiu que a comunicação é um fator 

essencial para a criatividade das equipas. Os autores sugerem que as equipas 

criativas devem desenvolver inovações com base na sua capacidade de comunicar 

ideias e soluções de forma eficaz. 

Assim, as inovações tecnológicas incrementais são melhorias nos produtos ou 

serviços existentes, enquanto as inovações disruptivas são novos produtos ou 

serviços que mudam o mercado. As inovações incrementais são geralmente mais 

previsíveis e têm um impacto mais imediato no negócio. Por isso, a criatividade das 

equipas pode ser mais eficaz para promover este tipo de inovação. 

As inovações tecnologicas disruptivas são mais imprevisíveis e podem ter um 

impacto negativo no negócio a curto prazo. Por isso, a criatividade das equipas deve 

ser cuidadosa para evitar que desencoraje as equipas a correr riscos e a explorar 

novas ideias. 

Com base nos autores citados, a relação entre a criatividade das equipas e as 

inovações tecnológicas é a seguinte: 

• A criatividade das equipas pode ter um impacto positivo na inovação 

tecnológica, se for realizada de forma holística e contínua. 

• A criatividade das equipas pode ser mais eficaz para promover inovações 

incrementais do que inovações disruptivas. 

• A criatividade das equipas deve considerar a cultura organizacional e o tipo de 

inovação que se pretende promover. 

A comunicação é um fator essencial para a criatividade das equipas. Por isso, a 

criatividade das equipas deve considerar a capacidade das equipas de comunicar 

ideias e soluções de forma eficaz. Além disso, a criatividade das equipas deve ser 
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realizada de forma holística, considerando as diferentes dimensões da criatividade. 

Isso permitirá às equipas identificar áreas em que podem melhorar a sua criatividade 

e promover tanto inovações incrementais como disruptivas. Com base nesta 

fundamentação, formula-se a seguinte proposição: 

P3: A criatividade das equipas impacta positivamente nas inovações 
tecnológicas incrementais e disruptivas se for realizada de forma holística e 
contínua. 

A superação das barreiras ao desempenho das equipas criativas modera a 

relação que se estabelece entre a liderança criativa e os processos de inovação pois, 

segundo Gallon e Ensslin (2008, p.22), “o desempenho da equipa de trabalho pode 

aumentar em função da presença de um líder criativo, uma vez que a liderança criativa 

apresenta características como controle, realização e inovação”. Estes autores 

também discutem os fatores que influenciam a liderança criativa e o desempenho das 

equipas de trabalho em empresas de base tecnológica. Portanto, para entender 

melhor como a liderança criativa pode contribuir para os processos de inovação, é 

preciso considerar os moderadores que podem interferir nessa relação. Assim, é 

possível identificar e mitigar as barreiras, e manter ou reforçar os facilitadores para a 

inovação. Dessa forma, a liderança criativa pode ser mais efetiva e eficiente em 

promover um clima organizacional favorável à inovação, impactando no desempenho 

e na competitividade da organização (Mello et al., 2020). Diante do exposto 

considerou-se a seguinte proposição: 

P4: A superação de barreiras ao desempenho das equipas criativas pode 
moderar positivamente a relação entre a liderança criativa e os processos de 
inovação, aumentando a motivação, a satisfação, o comprometimento e a 
capacidade de gerar e implementar ideias inovadoras dos membros da equipa. 
 

Quanto à coesão da equipa, determinados autores sugerem que a coesão da 

equipa pode afetar a forma como os membros da equipa interagem, partilham 

informação e geram ideias, e que esses processos podem ter diferentes efeitos sobre 

os tipos de inovação tecnológica. Por exemplo, Yuan e van Knippenberg (2020) 

propuseram que a coesão da equipa afeta a relação entre a criatividade individual dos 

membros da equipa e a criatividade da equipa, através do processo de elaboração da 

informação. Outros autores, como Xie et al. (2021) e Rodríguez-Sánchez et al. (2017) 
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sugeriram que a criatividade média dos membros da equipa está mais positivamente 

relacionada com a criatividade da equipa quando a equipa tem um alto nível de 

elaboração da informação, e que a criatividade do membro mais criativo da equipa 

está mais positivamente relacionada com a criatividade da equipa quando a equipa 

tem um baixo nível de elaboração da informação. Essas diferenças podem ter 

implicações para o tipo de inovação tecnológica que a equipa produz, sendo que as 

inovações incrementais podem beneficiar mais da criatividade média dos membros da 

equipa, e as inovações disruptivas podem beneficiar mais da criatividade do membro 

mais criativo da equipa. Diante do exposto considerou-se a seguinte proposição: 

P5: A coesão da equipa modera positivamente a relação entre a criatividade da 
equipa e as inovações tecnológicas, sendo que as incrementais beneficiam mais 
da equipa, e as disruptivas da criatividade individual. 

3.3. O modelo de análise 

Neste trabalho, as hipóteses estavam, essencialmente, relacionadas com a 

liderança criativa, caraterizada como ponto de partida para um processo cujo o 

término seria a inovação tecnológica incremental e disruptiva, depois de superadas 

todas as barreiras. Segundo Hariyani et al. (2022), Walter e Au-Yong-Oliveira (2022) 

e Zielińska e Karwowski (2022), a superação de barreiras ao desempenho das 

equipas criativas faz parte do processo criativo das mesmas, sendo marcado por 

dificuldades, obstáculos, contratempos, bloqueios e, até, emoções negativas como a 

inveja, podendo atuar como barreiras à inovação. 

No modelo idealizado (Figura 4), consideravam-se os seguintes constructos: (1) 

Liderança Criativa; (2) Barreiras ao desempenho; (3) Processos de inovação; (4) 

Criatividade das Equipas; (5) Coesão da Equipa; e (6) Inovações tecnológicas 

incrementais e disruptivas, onde incluímos as proposições. 
Figura 4 - Modelo de superação das barreiras baseado em liderança criativa 
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Tabela 10 - Difinição operacional e indicadores 
Constructo Definição Operacional Indicadores Propostos 

Liderança 
Criativa 

Capacidade do líder de 
inspirar, fomentar ideias 
originais e gerir conflitos 
criativamente 

Escalas de liderança criativa (ex.: 
Rickard & Moger 2001); nº de ideias 
novas geradas em reuniões; 
perceção de suporte à criatividade 

Barreiras ao 
Desempenho 

Obstáculos internos/externos 
que dificultam a criatividade 
e a inovação 

Levantamento de obstáculos 
reportados (falta de recursos, 
conflitos, inveja, rigidez 
organizacional) 

Processos de 
Inovação 

Conjunto de etapas pelas 
quais as ideias se 
transformam em soluções 

Nº de protótipos criados; tempo 
médio até à implementação; taxa 
de aproveitamento de ideias 

Criatividade 
das Equipas 

Produção conjunta de ideias 
originais e úteis 

Nº de sugestões criativas; índice de 
diversidade cognitiva; escalas 
psicométricas 

Coesão da 
Equipa 

Grau de união, cooperação e 
confiança 

Questionários de coesão (Zhu 
(2025); índice de rotatividade; 
perceção de confiança. 

Inovações 
Tecnológicas 

Resultados tangíveis de 
inovação incremental ou 
disruptiva 

resultados finais (incrementais ou 
disruptivos) → medidos pelos 
produtos, serviços ou processos 
efetivamente criados. 

 
 

A tabela 10 não apenas sistematiza os constructos centrais do estudo, mas 

também estabelece a ligação direta com o modelo de superação das barreiras ao 

desempenho baseado em Liderança Criativa. Cada conceito — liderança criativa, 

barreiras ao desempenho, processos de inovação, criatividade das equipas, coesão 

da equipa e inovações tecnológicas — foi definido de forma operacional e 

acompanhado de indicadores mensuráveis que permitem observar empiricamente as 

dinâmicas propostas no modelo. 

Neste enquadramento, a liderança criativa surge como o motor inicial capaz de 

inspirar e direcionar as equipas, mas a sua eficácia depende da forma como as 

barreiras ao desempenho são moderadas, criando condições favoráveis ao avanço 

dos processos de inovação. De igual modo, a criatividade das equipas tende a 

transformar-se em resultados concretos apenas quando sustentada pela coesão da 

equipa, que assegura um equilíbrio entre coesão social e de tarefas. O desfecho 

esperado do modelo traduz-se em inovações tecnológicas incrementais ou disruptivas, 

que refletem a capacidade organizacional de converter ideias em valor tangível. 

Assim, a tabela constitui uma ferramenta de operacionalização que fortalece a 

consistência metodológica da investigação e, ao mesmo tempo, oferece orientações 

práticas para gestores. Ao traduzir os constructos em indicadores claros, viabiliza a 
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aplicação do modelo em diferentes contextos organizacionais, permitindo não apenas 

compreender como as barreiras podem ser superadas, mas também como a liderança 

criativa pode efetivamente transformar criatividade em inovação sustentável. 

3.4. Questionários 

No âmbito deste estudo, foi utilizado o questionário TFI (Team Factors Inventory), 

desenvolvido por Rickards e Moger (2001). Ao descrever o TFI é importante realçar 

que é um instrumento de auto-avaliação que avalia os fatores individuais, 

organizacionais e relacionais que contribuem para a criatividade das equipas. Quanto 

ao seu histórico, o TFI foi aplicado a 383 equipas criativas que operavam na Inglaterra, 

especificamente em pequenas e médias empresas públicas e privadas que 

associavam as suas atividades ao empreendedorismo. Os resultados do estudo 

indicaram que as equipas que utilizavam mais os fatores de liderança criativa 

apresentavam um desempenho superior (Rickards et al., 2001). 

O TFI foi adaptado para português por Gimenez (2006), e foi utilizado neste 

estudo para responder às principais questões de investigação na abordagem 

quantitativa. O questionário foi dividido em três secções: liderança criativa, estruturas 

benignas e o próprio TFI. 

Utilizamos, também, um segundo questionário, identificado como "Superação 

de barreiras ao desempenho", composto por seis blocos de perguntas (tabela 3 a 

Tabela 8). Cada bloco corresponde a um grupo de perguntas que visavam confirmar 

as hipóteses levantadas (agora, proposições) e validar o modelo proposto. 

3.5. População e amostra 

No âmbito deste estudo, os questionários foram aplicados a uma amostra de 

conveniência, contudo muito relevante, de vários estudos de caso de empresas 

portuguesas de base tecnológica. As oito empresas escolhidas foram: 

1. Nonius Hospitality 

2. Bi4all 

3. Doutor Finanças 

4. LUGGit 

5. Erp24 

6. Celus 

7. TUU 
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8. ItSector 

Estas empresas constituem a população de interesse deste estudo e estão 

localizados nos maiores centros de produção económica de Portugal, nomeadamente, 

Lisboa, Porto, Aveiro e Coimbra, Para Majid (2018), a população de interesse é o 

conjunto de elementos que se pretende estudar. Verma et al. (2020) definem 

amostragem como o processo de seleção de uma parte da população de interesse 

que seja representativa do todo. Os métodos de amostragem são fundamentais para 

garantir que a amostra seja representativa da população de interesse. Verma et al. 

(2020) destacam que uma boa amostra é aquela que é representativa do todo e é 

grande o suficiente para responder às questões de pesquisa. 

Para escolher certas empresas, e incluí-las como estudos de caso, foram 

considerados determinados critérios. Segundo Machalicek et al. (2024) nos desenhos 

de casos múltiplos, sugere-se que, a fim de aumentar a qualidade do desenho de 

investigação, a seleção de casos precisa de ser orientada por questões de 

investigações adequadas à amostragem dos casos. Partindo destas, estabeleceu-se 

dois critérios para a seleção das oito empresas. O primeiro critério implicou a escolha 

de empresas de base tecnológica, cujos produtos dependem em grande medida da 

aplicação de tecnologias baseadas no conhecimento científico e tecnológico, 

caracterizadas por inovações intensas de produtos e/ou processos – frequentemente 

combinadas com inovações de modelo de negócio – e processos de 

internacionalização rápidos e precoces (Terra et al., 2020). O segundo critério teve 

por base a escolha de empresas onde existisse uma liderança criativa como estratégia 

competitiva para o sucesso da inovação, por meio da superação de barreiras 

consignadas no modelo de liderança criativa de Rickards e Moger (2001). Tendo em 

conta estes dois critérios, foram selecionadas oito EBT portuguesas, que são 

daquelas que mais se destacaram em termos de inovação e internacionalização. 

3.6. Caracterização das empresas escolhidas 

O parque tecnológico português é um exemplo de um ecossistema vibrante e 

inovador, que impulsiona o desenvolvimento económico e tecnológico do país. Este 

ambiente é composto por diversas EBT que se destacam pela sua capacidade de 

inovação e impacto significativo em suas áreas de atuação. Entre essas empresas, 

destacamos as oito que vamos apresentar nas subsecções seguintes (Tabela 11) 
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Tabela 11 - Característica das empresas 

Nome da 
Empresa Sector Data de 

Constituição 
Principal inovação 
tecnológica Principais Clientes 

Nonius 
Hospitality 
Tecnology 

Hospedagem de 
Tecnologia na nuvem 2005 

Gestão de canais de 
TV Lineares em Hoteis, 
Produtos de Cast, e 
segurança de dados 
dos clientes em Hoteis 

• Cadeias Globais de 
Hoteis. 
• Boutiques de Luxo, 
Resorts, Hoteis de praia 
e negócios. 
• Hospitais, Clinícas. 
• Cruzeiros, Iates, 
Ferries, Carga Ofshore. 

BI4ALL Análise de Dados e 
Inteligência Artificial  2004 Projectos de 

inteligência Artificial 

• Indústria 
Farmacêutica 
• Banca 
• Energia 
• Seguros 

Doutor 
Finanças 

Fintech na Area de 
bem-estar financeiro  2014 Portal de Gestão 

Financeira 
• Pessoas com alguma 
dificuldade de literacia 
financeira  

LUGGIt Transito de bagagem 2019 Dispositivo de gestão 
de bagagem • Turistas 

ERP24 Transformação Digital 2024 

• Business Process 
Management. 
• Software de gestão 
Bitrix24. 
• Otimização da 
ferramenta BI Machine. 

• Decisores de 
Empresas  

CELUS Soluçoes profissionais 
de eletronica  2018 

• PCBs (Placas de 
eletronica) 
• Plataforma autónoma 
para PCB 

• Empresas de 
eletrónica 

TUU 
Arquitetura, 
Engenharia e 
Tecnologias  

2016 

• Projectos de 
arquitetura e 
engenharia 
• Softwere de gestão 
de contratos  

• Empresa de 
construção e tecnologia. 

ITSector Soluções tecnologicas 
para area de finanças  2005 

• Soluções 
tecnológicas para area 
financeiras  

• Sector financeiro 

 
 

3.6.1. Nonius Hospitality - Porto 

• Setor: Tecnologia para Hospitalidade 

• Fundação: 2005 

• Descrição: A Nonius Hospitality é uma empresa especializada em fornecer 

soluções tecnológicas integradas para o setor de hospitalidade, incluindo Wi-

Fi, IPTV, sinalização digital e sistemas de gestão de propriedades (PMS). Com 

uma forte presença global, a Nonius melhora a experiência dos hóspedes e 

otimiza as operações dos seus clientes em hotéis, hospitais e navios de 

cruzeiro. 
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3.6.2. BI4ALL - Lisboa 

• Setor: Business Intelligence e Big Data 

• Fundação: 2004 

• Descrição: A BI4ALL é uma referência em soluções de Business Intelligence, 

Big Data, Analytics e Inteligência Artificial. A empresa oferece serviços de 

consultoria que ajudam as organizações a transformar dados em insights 

estratégicos, promovendo a eficiência operacional e a tomada de decisões 

informadas em setores como saúde, finanças, telecomunicações e retalho. 

3.6.3. Doutor Finanças - Lisboa 

• Setor: Fintech 

• Fundação: 2014 

• Descrição: A Doutor Finanças é uma fintech dedicada a melhorar a saúde 

financeira dos indivíduos e famílias. A empresa oferece serviços de consultoria 

para renegociação de crédito, planejamento financeiro e educação financeira, 

tendo um impacto significativo na literacia financeira e na redução do 

endividamento dos portugueses. 

3.6.4. LUGGit - Aveiro 
• Setor: Actividade transitária 

• Fundação: 2019 

• Descrição: A LUGGit, startup portuguesa que se dedica à recolha, 

armazenamento e entrega de bagagens onde e quando os clientes quiserem. 

 

3.6.5. ERP24 - Porto 
• Setor: Consultora de transformação digital 

• Fundação: 2019 

• Descrição: A empresa procura melhorar a transformação digital das empresas 

nos serviços. Tem três focos complementares: levantamento de processos e 

planeamento dos processos de transformação digital através de consultoria 

BPM; a implementação desses mesmos processos na plataforma Bitrix24; e a 

medição dos resultados com a ferramenta Microsoft Power BI. A empresa apoia 
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os decisores das empresas através de Business Inteligence, com dados em 

tempo real e até previsões futuras. 

3.6.6. CELUS - Porto 
• Setor: Soluções para profissionais de eletronica  

• Fundação: 2018 

• Descrição: A empresa simplifica e acelera o processo de design eletronico 

para a comunidade global de engenharia, fornece um ecossistema exclusivo 

para engenharia eletrónica, onde fabricantes de componentes, distribuidores 

de EDA e clientes colaboram. 

 

3.6.7. TUU - Coimbra 
• Setor: Arquitetura, Engenharia e Tecnologia 

• Fundação: 2016 

• Descrição: Plataforma para gestão de projectos de investimento imobiliário, 

design, remodelação ou construção, coordenando investidores, projetistas, 

empreiteiros e fornecedores. Modelação de projectos em BIM, do levantamento 

a gestão da manutenção, com integração de todas as especialidades. 

 

3.6.8. ITSector - Porto 
• Setor: Consultora de transformação digital 

• Fundação: 2005 

• Descrição: Empresa de desenvolvimento de softwere especializada em 

transformação digital para instituições financeiras, com foco em mudanças 

sustentáveis e disruptivas para o sector financeiro. 
 

3.7. Os procedimentos de recolha de dados 

A recolha de dados foi realizada seguindo procedimentos metodológicos rigorosos, 

desenvolvendo-se em duas fases para cada estudo de caso. Na fase inicial de 

preparação, conduzida cerca de um ano e seis meses antes do trabalho de campo, 

recolheram-se dados a partir de diversas fontes secundárias, incluindo artigos 

científicos, teses de doutoramento, documentos empresariais internos e relatórios da 

indústria tendo como suporte as bases de dados como Scopus, Web of Science, 

Google Scholar, B-On e consultas de sites corporativos. Esta etapa proporcionou uma 
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compreensão sólida das barreiras ao desempenho de equipas criativas e das 

estratégias de superação, além de identificar lacunas na literatura existente. A 

componente empírica da tese teve como foco as oito empresas de base tecnológica 

portuguesas nomeadamente a Nonius Hospitality, BI4ALL, Doutor Finanças, ERP24, 

Celus, LUGGit, Itsector e TUU. A recolha de dados seguiu várias etapas. 

Desde o início, o objetivo geral da pesquisa foi claro: analisar o desempenho de 

equipas criativas em empresas tecnológicas portuguesas, propondo uma ferramenta 

de gestão que ajude os gestores e as suas equipas a superar as barreiras ao 

desempenho das mesmas. Isso orientou o desenvolvimento das etapas 

subsequentes, garantindo que a coleta de dados fosse feita de forma sistemática. 

3.7.1. Métodos 

Seguiu-se uma abordagem mista, combinando entrevistas semi-estruturadas e 

questionários enviados pelo Google forms. As entrevistas foram guiadas por um 

roteiro que incluía perguntas abertas e fechadas, permitindo uma exploração 

abrangente dos temas relevantes. Os questionários visavam medir a perceção dos 

funcionários sobre as barreiras ao desempenho e as estratégias adotadas. No entanto, 

os dados quantitativos recebidos foram insuficientes – só 22 funcionários 

responderam aos inquéritos nas oito empresas – para responder às necessidades da 

pesquisa, e para poder utilizar o método de análise dos dados através de equações 

estruturais, como estava previsto. Assim, tivemos que implementar o plano de 

contingência que previa a realização do estudo empírico só com recurso a uma 

abordagem qualitativa, mas aprofundando mais os estudos de caso. 

3.7.2. Fases da coleta de dados 

A coleta de dados foi organizada em várias fases. Primeiro, foram desenvolvidos 

os instrumentos de coleta de dados que, foram elaborados com base em seis áreas 

fundamentais para o desempenho das equipas criativas: liderança criativa, barreiras 

ao desempenho, processos de inovação, criatividade das equipas, coesão da equipa 

e inovações tecnológicas. Terminada a elaboração dos questionários, que foram 

revisados pelos orientadores, iniciou-se a marcação das visitas às empresas. Os 

questionários foram enviados aos líderes para distribuição pelas suas equipas.  

O trabalho de campo ocorreu entre junho e agosto de 2024, começando nos 

escritórios da Nonius no Porto e seguindo para as empresas em Lisboa (Doutor 
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Finanças e Bi4all), depois para a LUGGit em Aveiro, retornando ao Porto para as 

entrevistas da Celus, Erp24 e ITsector, sendo a última em Coimbra com a TUU. 

Durante as sessões, as conversas foram registradas e gravadas, com autorização dos 

líderes, que também assinaram o consentimento informado para a realização da 

entrevista. 

3.7.3. Desafios da coleta de dados  

Diversos desafios foram encontrados ao longo do processo de coleta de dados. A 

obtenção de um visto de Angola para Portugal foi marcada por sérias complicações 

burocráticas e surgiram imprevistos nas agendas dos líderes, como as remarcações 

de entrevistas com a LUGGit. Além disso, houve desistências de entrevistas com duas 

outras empresas, que haviam sido previamente contactadas, uma muito baixa 

participação dos colaboradores nos inquéritos online e contratempos com transportes, 

como cancelamentos de viagens e atrasos. 

Em resumo, a coleta de dados foi essencial para investigar as barreiras ao 

desempenho das equipas criativas. Apesar dos desafios, a combinação de entrevistas 

semi-estruturadas com documentos das empresas resultou em informações valiosas, 

contribuindo para um entendimento mais aprofundado do tema e oferecendo insights 

que podem influenciar práticas de liderança e inovação nas empresas tecnológicas. 

3.7.4. Procedimentos da análise dos dados  

Estava prevista uma análise dos dados quantitativos através de um modelo de 

equações estruturais, mas, infelizmente, não foi possível recolher dados em número 

suficiente das oito empresas, que permitissem testar o modelo apresentado. 

As gravações das entrevistas foram transcritas através do One Drive da Microsoft 

365. A análise das entrevistas foi realizada através de uma análise temática, com os 

temas pré-estabecidos, correspondentes às dimensões de cada constructo, seguindo 

a abordagem de Braun e Clarke (2006). Assim, procurou-se através deste tipo de 

análise às entrevistas realizadas com os líderes das equipas verificar se o modelo 

proposto faz sentido para explicar os relacionamentos entre os diversos constructos 

e, por conseguinte, avaliar a pertinência das proposições apresentadas. Fez-se, 

também, o cruzamento desta informação com aquela que foi possível obter de outras 

fontes secundárias, tais como documentos da própria empresa, ou artigos sobre a 
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mesma de caráter científico ou comercial. Esta triangulação de dados permitiu reforçar 

as conclusões da nossa análise. 

A análise temática é uma abordagem qualitativa que permite explorar e 

interpretar as variações das experiências humanas em contextos empresariais (Miles 

et al., 2014). Conforme mencionado por Clarke e Braun (2013) e Braun e Clarke (2006, 

2013, 2014), a análise temática é um processo estruturado em seis fases, 

apresentadas na Tabela 12. 
Tabela 12 - Fases da análise temática 

Fase Descrição 

Familiarização com os 
dados  

Nesta etapa, procuramos respostas nos dados coletados das entrevistas com os líderes de oito 
empresas de base tecnológica, fazendo uma leitura cuidadosa das transcrições e anotações, 
buscando captar o contexto e as nuances das experiências compartilhadas. Esse processo é 
essencial para que possamos entender a essência das informações antes de começarmos a 
codificação. 

Geração dos códigos 
iniciais 

Nesta etapa vamos identificar elementos significativos que surgem das expressões dos 
participantes, relacionados aos temas centrais da pesquisa. Esta etapa nos permitirá organizar as 
informações de forma clara e estruturada. 

Definição dos temas  Com os códigos organizados, avançaremos para a classificação pelos temas pré-estabelecidos. 
Agrupam-se os códigos em categorias mais amplas que refletem os conceitos-chave da pesquisa. 

Revisão dos temas  

Esta etapa envolve a verificação da coerência e relevância dos temas em relação aos dados 
coletados. Analisaremos se cada tema representa adequadamente as experiências dos 
participantes. A revisão pode resultar na fusão de temas semelhantes ou na divisão de temas que 
se mostrem muito complexos. 

Definir e nomear temas Esta fase já foi pré-realizada, visto termos optado pelos temas pré-estabelecidos. 

Produzir relatórios  

Por fim, na etapa de produção do relatório, compilaremos e apresentaremos os resultados da 
análise de maneira clara e acessível. O relatório incluirá uma descrição dos temas emergentes, 
acompanhada de citações dos participantes que ilustrem as nossas descobertas. Este documento 
não apenas relatará os achados, mas também discutirá as implicações práticas para as empresas 
de base tecnológica. 

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006; 2013; 2014) e de Clarke e Braun (2013). 

3.7.5. Questões éticas 

Durante todo o processo de recolha de dados, seguiram-se rigorosas 

considerações éticas. Todos os participantes receberam e assinaram o Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido, e a confidencialidade das informações foi 

assegurada. As identidades dos participantes, as informações sobre as empresas e 

os registos fonográficos tiveram, assim, a devida autorização dos entrevistados para 

serem utilizados neste trabalho académico. 
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4. APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS 
RESULTADOS 

4.1. Liderança Criativa 

A Liderança Criativa tem como subtemas ou dimensões a Plataforma de 

Entendimento (PE), a Visão Compartilhada (VC), o Clima (CL), as Ideias Próprias (IP), 

a Resiliência (RE), a Ativação em Rede (AR), a Aprendizagem Vinda da Experiência 

(AVE), Liderança Transformacional (LTR), Liderança Transacional (LT), Produtividade 

(PR), Criatividade (CRIA), e Gestão da Aprendizagem (GA). Estas dimensões ajudam-

nos a entender como os líderes podem criar um ambiente que favoreça a criatividade 

e a inovação.  

4.1.1. Plataforma de entendimento 

A análise temática explora como o entendimento mútuo entre os membros da 

equipa — acerca de crenças, diferenças e necessidades — influencia a colaboração, 

o alinhamento estratégico, a inovação, favorece a diversidade de ideias, a coesão 

interna e o desempenho coletivo. Ao abordar estas dimensões no contexto da 

liderança criativa, o estudo destaca a criação de um ambiente propício à superação 

de barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnológicas 

portuguesas (Tabela 13). 
Tabela 13 - Plataforma de entendimento no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] colaborar com outras equipas para definir a base do produto. 
[…] sessões de brainstorming e discussões em grupo para gerar 
novas ideias (Silva-Nonius). 

Moreira (2012) http://hdl.handle.net/10400.22/7132 
De Carvalho Sousa (2017). 
http://hdl.handle.net/2078.1/thesis:13177 

A ERP24 enfatiza a importância de todos os colaboradores 
entenderem a visão da empresa e se sentirem parte dela 
(Gonçalves-Erp24). 

Moreira (2022). 
http://hdl.handle.net/10400.14/39430 

[…] A LUGGit possui um propósito bem definido e compartilhado 
por todos os membros da equipa: oferecer um serviço inovador de 
transporte de bagagens que facilite a vida dos viajantes (Santos-
LUGGit). 

Dias (2022). https://www.proquest.com/openview 

[…] A empresa possui uma missão clara e compartilhada por 
todos os colaboradores... Os objetivos são claros e alinhados com 
a visão da empresa (Rua-Doutor Finanças). 

Ângelo (2022).  
https://repositorio.ucp.pt/bitstream 
 
Site oficial do Doutor Finanças: 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/ 

 

A Tabela 13 contém citações que contribuem para a resposta à primeira questão 

de investigação desta tese que diz o seguinte: “Quais são os fatores de criatividade 
das equipas criativas de empresas de base tecnológicas portuguesas, tendo por 
base o Modelo de Liderança Criativa?”    

http://hdl.handle.net/10400.22/7132
http://hdl.handle.net/2078.1/thesis:13177
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
https://www.proquest.com/openview/335523cff25abbbfa20152bbbceeb1f6/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/40591/1/203247949.pdf
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
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A resposta é esta questão foi obtida na pergunta 5 da Secção 3 da entrevista, a 

qual ajuda a esclarecer o que os empresários pensam acerca dos fatores da liderança 

criativa do modelo de Rickards e Moger (2000): Quais são os elementos ou condições 

que contribuem para a criatividade nesta empresa? 

As citações demonstram que a comunicação clara e o alinhamento estratégico, 

como destacado por Gonçalves-Erp24 e Rua-Doutor Finanças, facilitam a 

compreensão das crenças e pressupostos mútuos, estando na base da Plataforma de 

Entendimento, como primeira dimensão da liderança criativa. A colaboração e as 

sessões de brainstorming, descritas por Silva-Nonius, criam um ambiente de partilha 

que valoriza as diferenças individuais e as transforma em força criativa. A valorização 

do propósito e o foco em objetivos comuns, como indicado por Santos-LUGGit, 

permitem atender às necessidades pessoais dentro do contexto organizacional. As 

perguntas de pesquisa buscavam entender o grau de compreensão dos líderes sobre 

as suas crenças, diferenças e necessidades. As respostas dos líderes, analisadas a 

partir das citações, indicam um alto nível de entendimento e alinhamento. A análise 

dos dados destaca um tema comum entre as organizações estudadas: o papel central 

de práticas colaborativas, alinhamento estratégico e liderança criativa para superar 

barreiras ao desempenho.  

A colaboração descrita por Silva-Nonius, com foco em brainstorming e troca de 

ideias, é um exemplo de como as equipas podem gerar inovação e promover 

criatividade coletiva. Um documento publicado sobre a Nonius Hospitality Technology 

por De Carvalho Sousa (2017), destaca que esses processos são fundamentais para 

criar um ambiente propício à inovação e à criatividade organizacional, com impacto 

positivo no desempenho coletivo (p. 45). Este enfoque corrobora a necessidade de 

lideranças que fomentem uma cultura de incentivo à troca de ideias e ao trabalho em 

equipa. Já Nwachukwu e Vu (2020) afirmaram que as empresas precisam de liderança 

criativa para compreender e responder a um ambiente de negócios dinâmico e 

complexo. Como tal, deve ser utilizado um instrumento de análise da personalidade 

do líder, que deve possuir competência e pensamento criativos para se adaptar e 

responder à complexidade ambiental. 

Gonçalves (ERP24) enfatiza que um entendimento claro da visão da organização 

e a sensação de pertença são essenciais para criar coesão interna, alinhando 

esforços em direção a objetivos comuns. Em documento sobre ERP24, Moreira (2022) 
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faz analise preditiva que se enquadra no alinhamento estratégico entre os 

colaboradores e os objetivos organizacionais é crucial para fortalecer o engajamento 

e a eficácia no trabalho coletivo (p. 31-32). Isso indica que as organizações 

necessitam investir em comunicação clara e constante para alinhar expectativas e 

aumentar a coesão interna. Tal como foi visto na fundamentação teórica, o estudo de 

Wang e Wang (2022) demonstrou que a liderança criativa se refere ao processo de 

facilitação em que os líderes dão pleno uso à criatividade da organização e dos seus 

membros ao planear modelos de negócios, gerir a transformação, projetar o ambiente 

de trabalho e lidar com as relações da equipa, bem como na aplicação de métodos 

criativos em inovação de produtos e serviços. 

Além disso, Santos (LUGGit) reforça a importância de um propósito bem definido 

para engajar os colaboradores e facilitar a inovação. Num documento publicado sobre 

a LUGGit, Dias (2022) evidencia que um propósito claro e integrado na equipa 

contribui diretamente para a inovação organizacional e para a capacidade de enfrentar 

desafios (p. 68). Isso sugere que a inovação é amplamente facilitada por um objetivo 

comum e pela integração das equipas em torno desse propósito. A fundamentação 

teórica desta tese confirma, através dos estudos sobre liderança criativa feitos por 

Mainemelis et al. (2015), que a liderança criativa é uma estratégia para liderar os 

outros em direção à obtenção de um resultado criativo. 

Enquanto Rua (Doutor Finanças) aponta para o impacto positivo de uma missão 

clara e objetivos alinhados na construção de um ambiente que favoreça a troca de 

ideias, Ângelo (2022) identifica que este alinhamento estratégico impacta 

positivamente o desempenho organizacional, ao proporcionar clareza nos papéis dos 

colaboradores e fomentar um ambiente favorável à troca de ideias (p. 87). Isso reflete 

a importância da definição de direções claras para reduzir incertezas e potencializar o 

desempenho. Esta citação é corroborada na fundamentação teórica desta tese, numa 

passagem de Salman e Auso (2022), que enfatizam que a liderança criativa é um fator 

determinante para estabelecer culturas organizacionais que promovam a inovação e 

removam barreiras ao desempenho. Silva (2023) reforça que os líderes com alta 

abertura para o pensamento divergente são capazes de conduzir processos de 

inovação, eliminando barrreiras e direcionando esforços para o sucesso. 

Os fatores analisados corroboram que a liderança criativa é fortemente 

influenciada por elementos como: colaboração, alinhamento estratégico, clareza de 
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propósito e desempenho estratégico. As práticas descritas nas organizações 

analisadas alinham-se com os pressupostos da literatura tal como afirmam Rickards 

e Moger (2001), no que diz respeito à Plataforma de Entendimento, como fator da 

Liderança Criativa. Acresce que nas respostas dos inquiridos, se notou a importância 

de outros conceitos ou aspetos relacionados com a Plataforma de Entendimento, tais 

como: 

1. Comunicação clara e alinhamento estratégico, que facilitam o conhecimento 

mútuo e a coesão interna, direcionando esforços para objetivos comuns 

(Gonçalves, ERP24; Rua, Doutor Finanças); 

2. Colaboração e brainstorming promovem a criatividade e a inovação através 

da valorização das diferenças individuais (Silva, Nonius); 

3. Um propósito claro e bem definido envolve os colaboradores, facilitando a 

inovação e o enfrentamento de desafios (Santos, LUGGit). 

As organizações demonstram que uma liderança criativa, baseada na 

colaboração, alinhamento estratégico e claro de propósito, é crucial para o sucesso. 

Práticas colaborativas superam barreiras ao desempenho. 

Lacuna Identificada 

A lacuna na análise temática deriva da falta de uma triangulação mais robusta 

entre as percepções dos líderes e a literatura existente, especialmente na 

quantificação do impacto das práticas de Liderança Criativa sobre os resultados de 

desempenho e inovação nas equipas criativas. 

Justificativa 

Essa lacuna é justificada pela necessidade de validar empiricamente as relações 

identificadas, utilizando métodos quantitativos que possam apoiar ou refutar as 

conclusões qualitativas. A ausência dessa triangulação limita a capacidade de 

generalização dos resultados e a formulação de recomendações práticas efetivas para 

as empresas. 

4.1.2. Visão compartilhada  
A análise da visão compartilhada no contexto da liderança criativa destaca sua 

importância na superação de barreiras ao desempenho de equipas criativas, 

especialmente em empresas de base tecnológica. A visão compartilhada é essencial 
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para alinhar os membros da equipa em torno de objetivos comuns e promover um 

ambiente de colaboração e inovação, elementos fundamentais para o sucesso 

competitivo. 

A Tabela 14 apresenta citações que respondem a primeira questão de 

investigação desta tese que diz o seguinte: “Quais são os fatores de criatividade 
das equipas criativas de empresas de base tecnológicas portuguesas, tendo por 
base o Modelo de Liderança Criativa?” 

 Para responder a esta questão, os entrevistados auscultados através da questão 

6 da Secção 3 da entrevista (Como a habilidade de liderar com originalidade e 

fomentar a criatividade se aplica nesta empresa?), a qual ajuda a esclarecer o que o 

empresário pensa acerca dos fatores da liderança criativa do modelo de Rickards e 

Moger (2000), nomeadamente a dimensão da Visão Compartilhada. 
Tabela 14 - Visão Compartilhada no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] Considerar o feedback dos utilizadores e da equipa para 
melhorar o produto (Silva-Celus). 
 
[…] A cultura da empresa valoriza a inovação e a 
colaboração... (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] A visão de futuro da empresa é clara e inspiradora, 
unindo os colaboradores em torno de um objetivo comum 
(Santos-LUGGit). 
 
[…] As ideias geradas estão sempre alinhadas com os 
objetivos estratégicos da empresa, seja a busca por novos 
mercados, a otimização de processos ou a melhoria da 
experiência do cliente (Silva-Nonius). 

Menxhiqi e Marinova (2024). 
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201 
 
Galvão (2022). 
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce
93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y 
 
Guimarães (2023). https://hdl.handle.net/1822/83920 
 
De Carvalho Sousa (2017).  
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe326579
77dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y  
Nonius Software: Venture Capital Harvesting. Case Study and 
Teaching Note  
 
 

 

A importância do feedback contínuo para a melhoria de produtos, destacada por 

Silva da Celus, encontra eco nos estudos de Menxhiqi e Marinova (2024, p.25), que 

enfatizam a necessidade de incorporar essa prática no processo criativo para 

fomentar a inovação. Assim como a Celus, diversas empresas, segundo os autores, 

têm reconhecido a relevância do feedback para o alinhamento estratégico e a criação 

de soluções eficazes. 

A valorização da inovação e da colaboração, observada na Doutor Finanças, 

conforme mencionado por Rua, é corroborada por Galvão (2022, p.37). O autor 

demonstra como a liderança participativa, adotada pela Doutor Finanças, fomenta 

uma cultura organizacional propícia à criatividade e à superação de obstáculos. De 

forma semelhante, a LUGGit, conforme destacado por Santos, também demonstra 

https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://hdl.handle.net/1822/83920
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://search.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://search.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
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uma visão clara e inspiradora, que, segundo Guimarães (2023, p.54), é fundamental 

para alinhar os esforços da equipa e alcançar objetivos estratégicos. 

A citação de Silva da Nonius sobre o alinhamento das ideias com os objetivos 

estratégicos da empresa converge com os achados de De Carvalho Sousa (2017, 

p.28). O autor demonstra como a Nonius, ao desenvolver estratégias de inovação 

alinhadas com seus objetivos empresariais, reforça a importância da liderança criativa 

para um desempenho sustentável. Em suma, as empresas analisadas demonstram a 

relevância de práticas como o feedback contínuo, a colaboração, a visão estratégica 

e o alinhamento entre as ideias e os objetivos organizacionais para o sucesso da 

liderança criativa. 

Os documentos analisados convergem com a citação encontrada na 

fundamentação teórica apresentada por Al-Zoubi et al. (2023), que 

posiciona a liderança criativa como um requisito básico para enfrentar 

desafios contemporâneos e orientar instituições para padrões competitivos 

de qualidade. A visão compartilhada, enquanto prática da liderança criativa, 

é crucial para fortalecer a colaboração, promover inovação e alinhar equipas 

em contextos de alta complexidade organizacional. 

Assim, a visão compartilhada atua como um eixo central na liderança 

criativa, possibilitando a construção de equipas coesas, inovadoras e 

alinhadas aos desafios estratégicos das empresas de base tecnológica. 

Desta análise resultam outros aspetos ligados com a visão compartilhada 

como:  

• Feedback e Melhoria Contínua (Silva, da Celus), uma prática 

corroborada por Menxhiqi e Marinova (2024, p.25); 

• Cultura de Inovação e Colaboração (Rua, da Doutor Finanças), como 

já apontado por Galvão (2022, p.37);  

• Visão do Futuro Clara e Inspiradora (Santos, da LUGGit), ideia 

apresentada também em Guimarães (2023, p.54); e 

• Alinhamento Estratégico (Silva, da Nonius), também referida por De 

Carvalho Sousa (2017, p.28). 
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Lacuna Indentificada 

A lacuna identificada reside na falta de um entendimento aprofundado sobre as 

dinâmicas específicas que interconectam a visão compartilhada e as práticas de 

feedback, inovação e alinhamento estratégico nas equipas criativas das empresas de 

base tecnológica em Portugal. 

Justificativa:  

Apesar do destaque dado a cada um desses fatores individualmente, as respostas 

não abordam de que maneira esses elementos se articulam na prática para superar 

barreiras ao desempenho. Esse conhecimento é crucial para fornecer diretrizes claras 

que possam ajudar líderes a implementar uma liderança criativa efetiva, promovendo 

um ambiente propício à inovação e à colaboração nas equipas. 
 
4.1.3. Clima no contexto de liderança criativa  

A análise sobre o clima no contexto da liderança criativa é essencial para entender 

como as interações e relações interpessoais dentro das equipas criativas nas 

empresas de base tecnológica em Portugal influenciam o desempenho organizacional. 

A confiança mútua entre os membros da equipa, uma atmosfera acolhedora e o apoio 

recíproco são elementos fundamentais que moldam o clima organizacional e, 

consequentemente, afetam a capacidade de inovação e colaboração. Esta análise 

visa explorar como esses fatores contribuem para a superação de barreiras ao 

desempenho, destacando a importância de um ambiente positivo e solidário para a 

eficácia das equipas criativas. A liderança criativa, ao fomentar um clima de confiança 

e apoio, torna-se um pilar crucial para o desenvolvimento e a sustentabilidade das 

empresas tecnológicas. 

A Tabela 15 contém citações que respondem a primeira questão de investigação 

desta tese que diz o seguinte: “Quais são os fatores de criatividade das equipas 
criativas de empresas de base tecnológicas portuguesas, tendo por base o 
Modelo de Liderança Criativa?” 
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Tabela 15 - Clima no contexto da liderança criativa 
Citações Documentos 

[…] dar tempo pessoal para os colaboradores aprenderem 
e experimentarem (Silva-Nonius). 
 
[…] O clima organizacional é positivo e colaborativo, o que 
facilita a geração de novas ideias e a resolução de 
problemas (Oliveira-bi4all). 
 
[…] Existe um clima de confiança mútua que permite que 
os colaboradores se sintam à vontade para compartilhar 
suas ideias e opiniões (Santos-LUGGit). 
 
[…] Existe um ambiente de confiança mútua que incentiva 
a troca de ideias...A empresa incentiva a experimentação 
e a tomada de riscos. A autenticidade é valorizada e 
incentivada (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] Nós criamos um ambiente que incentiva a geração de 
novas ideias e a experimentação (Gabriel-Erp24). 

Nonius: https://noniussolutions.com 
Moreira (2012) http://hdl.handle.net/10400.22/7132 
 
 
 
Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf 
 
 
Freches (2021). 
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf 
 
 
Ângelo (2022). https://repositorio.ucp.pt/bitstream 
 
 
Moreira (2022). http://hdl.handle.net/10400.14/39430. 
 

 

 Para responder a esta questão, os entrevistados auscultados através da questão 

6 da Secção 3 da entrevista: Como a habilidade de liderar com originalidade e 

fomentar a criatividade se aplica nesta empresa? 

O tema do clima organizacional, especialmente no contexto da liderança criativa, 

está diretamente relacionado com a criação de ambientes que promovem a inovação 

e superam barreiras ao desempenho de equipas criativas. A seguir, analisamos 

citações específicas e confirmamos os estudos mencionados, abordando aspectos 

fundamentais de empresas tecnológicas portuguesas, além de realizar uma 

triangulação com a fundamentação teórica da tese. 

A afirmação de que é importante dar tempo pessoal para os colaboradores 

aprenderem e experimentarem indica a criação de um ambiente que valoriza o 

desenvolvimento individual e a autonomia, elementos cruciais para a inovação. Essa 

prática, observada na Nonius, encontra respaldo nos estudos de Moreira (2012), que 

destacam a importância de um ambiente de trabalho estimulante para fomentar a 

criatividade. Ou seja, ao proporcionar um espaço para aprendizado e experimentação, 

as empresas estão cultivando um terreno fértil para a inovação. 

Oliveira, da Bi4all, ao destacar o clima organizacional positivo e colaborativo, 

alinha-se à literatura sobre clima organizacional inovador. Martins (2012, p. 44) 

corrobora essa ideia, afirmando que a Bi4all, ao promover práticas colaborativas, cria 

um ambiente propício para a inovação. Em outras palavras, a criação de um ambiente 

colaborativo e positivo é um fator determinante para o sucesso de iniciativas 

inovadoras. 

https://noniussolutions.com/
http://hdl.handle.net/10400.22/7132
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/40591/1/203247949.pdf
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
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Santos (LUGGit), Rua (Doutor Finanças) e Gabriel (ERP24), ao enfatizarem a 

confiança mútua, a experimentação e a autenticidade, convergem com os estudos de 

Freches (2021, p. 35), Guimarães (2023, p. 47), Ângelo (2022) e Moreira (2022, p. 31-

32). A par disto, a fundamentação teórica da tese destaca que "o líder criativo deverá 

conduzir o processo de inovação usando suas abundantes reservas de conhecimento, 

tendo em conta a alta abertura para experimentar o pensamento divergente com foco 

no resultado e sucesso da inovação" (Silva, 2023). Estes autores demonstram que a 

confiança, a experimentação e a autenticidade são pilares fundamentais para o 

desenvolvimento da criatividade e da inovação nas organizações. De um modo geral, 

os líderes entrevistados e os estudos consultados convergem para a ideia de que um 

ambiente de trabalho que valoriza a confiança, a colaboração, a experimentação e a 

autenticidade é essencial para fomentar a inovação e o sucesso organizacional. Os 

aspectos identificados são fundamentais para superar barreiras ao desempenho das 

equipas criativas: 

• Aprendizagem e Experimentação: Abertura para que colaboradores 

explorem novas ideias (Silva, Nonius; Gabriel, ERP24). 

• Colaboração Positiva: Criação de ambientes que valorizam a resolução 

conjunta de problemas (Oliveira, Bi4all). 

• Confiança Mútua: Clima organizacional que promove a partilha de ideias sem 

julgamentos (Santos, LUGGit; Rua, Doutor Finanças). 

Esses aspectos alinham-se à teoria de Al-Zoubi et al. (2023), que argumenta que 

a liderança criativa é essencial para fomentar inovação e qualidade competitiva em 

contextos empresariais desafiadores. Portanto, a liderança criativa, orientada por 

práticas que promovem um clima organizacional positivo, mostra-se crucial para as 

empresas de base tecnológica portuguesas superarem barreiras ao desempenho das 

suas equipas criativas. 

Lacuna Identificada 
A lacuna na análise emerge da ausência respostas aprofundadas que revelem 

como as percepções dos líderes sobre clima organizacional e práticas de liderança 

criativa se relacionam com a eficácia da inovação nas equipas criativas, 

especificamente em termos de como esses fatores podem ser mensurados e 

avaliados em contextos práticos. 
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Justificativa 
Essa lacuna é crucial, pois a compreensão da relação entre práticas de liderança 

e resultados de inovação pode facilitar a criação de frameworks práticos que ajudem 

as empresas a superar barreiras ao desempenho. A falta de dados empíricos que 

conectem as percepções dos líderes a resultados concretos limita a capacidade das 

organizações de implementar estratégias eficazes que promovam um ambiente 

inovador e colaborativo. 

4.1.4. Resiliência no contexto de liderança criativa  

A análise temática sobre resiliência no contexto da liderança criativa é essencial 

para compreender como as equipas criativas nas empresas de base tecnológica em 

Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A resiliência, entendida como a 

capacidade de uma equipa de recuperar forças após enfrentar obstáculos, é um fator 

crítico para a manutenção da motivação e da eficácia em ambientes desafiadores. 

Este estudo investiga como a liderança criativa pode promover um ambiente que não 

apenas incentiva a inovação, mas também fortalece a coesão da equipa em 

momentos de adversidade. 

Os membros da equipa que se unem para lidar com problemas inesperados e que 

conseguem recuperar-se bem das frustrações demonstram um nível elevado de 

resiliência, o que é vital para a continuidade do trabalho criativo. A liderança que 

valoriza e apoia essas dinâmicas não só contribui para a superação de desafios, mas 

também para a construção de uma cultura organizacional que favorece a 

adaptabilidade e a inovação. Assim, a resiliência emerge como um componente 

fundamental na eficácia das equipas criativas, permitindo que elas prosperem mesmo 

diante de dificuldades. 

A análise concentra-se na dimensão da resiliência, no contexto da liderança 

criativa que constitui elemento crucial para o desempenho de equipas criativas em 

empresas de base tecnológica, particularmente em ambiente de constante mudança 

e incerteza. As citações dos líderes das empresas Nonius, BI4all, LUGGit, Doutor 

Finanças TUU, CELUS e ERP24, quando analisadas em conjunto, revelam a 

importância dessas características para superar desafios e fomentar a inovação. 
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Tabela 16 - Resiliência no contexto da liderança criativa 
Citações Documentos 

[…] A empresa demonstrou resiliência durante a 
pandemia, adaptando-se rapidamente às novas condições 
de trabalho (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] limitações no tempo disponível para discussões 
criativas devido à urgência da entrega de produtos. (Silva-
Celus) 
 
[…] A empresa demonstra resiliência ao enfrentar desafios 
e crises, como a pandemia de COVID-19, e capacidade 
de se adaptar a novas situações (Silva-Nonius). 
 
[…] A persistência em encontrar novas soluções para 
problemas antigos é um valor fundamental que mantém a 
empresa competitiva (Tocha-TUU). 
 
[…] A empresa mostra resiliência ao enfrentar desafios e 
buscar soluções inovadoras para superá-los (Santos-
LUGGit). 
 
[…] A empresa é capaz de lidar com mudanças e 
incertezas...A empresa se adapta rapidamente às 
mudanças do mercado (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] A capacidade de superar desafios e obstáculos é 
essencial para a inovação (Gonçalves-Erp24). 
 

Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf 
 
Menxhiqi & Marinova (2024). 
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201 
 
De Carvalho Sousa (2017). 
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe326
57977dab8b657/1?pq-
origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y  
 
https://hospitalitytech.com/nonius-acquires-criton 
https://tuu.pt/academia-tuu/ 
Rosa (2017). 
https://www.proquest.com/openview/46d9d8c47018560ea3a
2d383b2302dc7/1?pq-
origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y  
 
Freches (2021). 
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf 
 
Galvão (2022). 
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f92348
8ce93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y 
 
Moreira (2022). http://hdl.handle.net/10400.14/39430. 
https://erp24.pt 

 

A Tabela 16 apresenta as citações que abordam a primeira questão de 

investigação desta tese, a qual é formulada da seguinte maneira: “Quais são os 
fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de base tecnológicas 
portuguesas, tendo por base o Modelo de Liderança Criativa?” 

Para abordar esta questão, foram considerados os depoimentos dos entrevistados 

obtidos por meio da pergunta 6 da Secção 3 da entrevista. Essas respostas auxiliam 

na compreensão da perspectiva dos empresários sobre os fatores da liderança criativa 

do modelo de Rickards e Moger (2000). Iniciaremos pela dimensão, que se refere à 

Resiliência, tendo em vista a seguinte pergunta: Como a habilidade de liderar com 

originalidade e fomentar a criatividade se aplica nesta empresa? 

Essa discussão foca na interação entre o clima organizacional e o papel da 

liderança criativa, evidenciando como esses fatores contribuem para a inovação em 

diferentes contextos. A Bi4all demonstrou uma notável capacidade de adaptação 

durante a pandemia, implementando rapidamente o trabalho remoto. Essa prática, 

segundo Martins (2012, p. 63), contribui para um ambiente organizacional mais 

resiliente e propício à criatividade. Assim, a experiência da Bi4all evidencia a 

importância de um ambiente de trabalho flexível e seguro para estimular a inovação, 

mesmo em momentos de crise. Por outro lado, a Celus enfrentou desafios 

https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe32657977dab8b657/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://hospitalitytech.com/nonius-acquires-criton
https://tuu.pt/academia-tuu/
https://www.proquest.com/openview/46d9d8c47018560ea3a2d383b2302dc7/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/46d9d8c47018560ea3a2d383b2302dc7/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/46d9d8c47018560ea3a2d383b2302dc7/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce93cecb88a/1?pq-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
https://erp24.pt/
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relacionados à escassez de tempo para discussões criativas. Menxhiqi e Marinova 

(2024, p. 4) apontam que a falta de tempo é uma barreira comum à inovação. No 

entanto, a criação de espaços dedicados à inovação e a priorização de tarefas podem 

mitigar esse problema. Ou seja, a gestão eficaz do tempo é fundamental para 

desbloquear o potencial criativo, mesmo em contextos com alta demanda. 

A Nonius, por sua vez, demonstrou a importância da liderança criativa em 

momentos de incerteza. De acordo com De Carvalho Sousa (2017, p. 89), líderes 

criativos que fomentam confiança e colaboração são capazes de conduzir suas 

organizações a um crescimento sustentável, mesmo em cenários adversos. De forma 

semelhante, a TUU, ao persistir na busca por soluções inovadoras, demonstra a 

importância de uma liderança que valorize a experimentação contínua e a 

aprendizagem organizacional, como destacado por Rosa (2017, p. 76). 

A LUGGit e a Doutor Finanças também demonstram a importância da liderança 

criativa para superar desafios e impulsionar a inovação. Freches (2021, p. 45) e 

Galvão (2022, p. 101) corroboram essa ideia, argumentando que líderes eficazes são 

capazes de direcionar suas equipas para abordagens inovadoras e de adaptar as 

estratégias organizacionais às mudanças do mercado. Em suma, a liderança criativa 

é um fator determinante para o sucesso das organizações, especialmente em 

contextos complexos e dinâmicos. 

Finalmente, a ERP24 destaca a importância de eliminar barreiras organizacionais 

para fomentar a criatividade. Edmondson (2018). enfatiza que líderes que removem 

barreiras estruturais e incentivam a visualização de dados como componente 

importante na análise de dados, alcançam níveis mais elevados de inovação o que é 

corroborado por Moreira (2022, p12). Portanto, a criação de um ambiente propício à 

inovação exige não apenas uma liderança inspiradora, mas também a remoção de 

barreiras organizacionais que podem inibir a criatividade. 

A resiliência no contexto da liderança criativa se destaca como um pilar central 

para que as organizações possam enfrentar cenários desafiadores e incertos, 

promovendo um ambiente que favoreça a inovação e a superação contínua. A análise 

dos casos práticos valida os princípios defendidos por Salman e Auso (2022), ao 

destacar que líderes criativos possuem um papel determinante na construção de 

culturas organizacionais resilientes. Esse papel se reflete, primeiramente, no apoio e 

incentivo às ideias inovadoras. 
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Dessa forma, a liderança criativa não apenas incentiva ideias inovadoras, mas 

também atua diretamente na remoção de barreiras e no estímulo à adaptação 

organizacional. Ao criar ambientes de confiança, colaboração e liberdade, os líderes 

promovem a resiliência para que as organizações possam enfrentar adversidades 

com criatividade e eficiência. As interligações destes fatores constituem um alicerce 

sólido para a inovação contínua, consolidando o sucesso organizacional. Assim 

haverá dois pilares fundamentais para a superação de barreiras ao desempenho 

criativo: 

• Clima Organizacional: Um ambiente organizacional favorável, que promova 

segurança psicológica e resiliência, é essencial para sustentar a criatividade em 

momentos de crise. 

• Liderança Criativa: Líderes que encorajam a experimentação, eliminam barreiras 

estruturais e fomentam a colaboração têm um impacto direto na capacidade das 

equipas de inovar e superar desafios. 

A combinação desses fatores, conforme demonstrado pelas empresas analisadas, 

é fundamental para que as organizações não apenas superem barreiras criativas, mas 

também transformem a inovação em um diferencial competitivo. Essas conclusões 

corroboram a visão de Salman e Auso (2022), que argumentam que a liderança 

criativa é o elemento central para o sucesso do processo de inovação em qualquer 

contexto organizacional. 

Lacuna Identificada: 
A análise revela uma lacuna fundamental: a ausência de uma abordagem 

aprofundada e prática que integre resiliência, clima organizacional e liderança criativa 

como um modelo operacional para superar barreiras específicas ao desempenho 

criativo em empresas de base tecnológica portuguesas. Embora as respostas dos 

líderes e a triangulação com a literatura identifiquem elementos importantes, como 

segurança psicológica, colaboração e remoção de barreiras organizacionais, faltam 

diretrizes sistemáticas para sua aplicação no dia a dia das organizações. 

Justificativa:  

Essa lacuna é justificada pela necessidade de traduzir os princípios teóricos e as 

percepções qualitativas em estratégias operacionais que possam ser implementadas 

de forma prática e mensurável. Isso permitiria aos líderes fomentar a inovação e 
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resiliência em cenários complexos e incertos, garantindo um impacto direto e 

sustentável no desempenho criativo das suas equipas. 

4.1.5. Ideias Próprias no contexto de liderança criativa  

     A análise temática sobre ideias próprias no contexto da liderança criativa é crucial 

para entender como as equipas criativas nas empresas de base tecnológica em 

Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A capacidade dos membros da 

equipa de se preocuparem com o sucesso de suas novas ideias, assumirem a 

responsabilidade pela sua concretização e se comprometerem com a realização 

dessas ideias é fundamental para a inovação e a eficácia organizacional. 

A análise concentra-se no papel das ideias próprias no contexto da liderança 

criativa em empresas de base tecnológica portuguesas. As citações dos líderes das 

empresas Nonius, BI4all, LUGGit, Doutor Finanças e ERP24, quando analisadas em 

conjunto, revelam a importância de valorizar e fomentar a geração de ideias próprias 

para impulsionar a inovação (Tabela 17). 
Tabela 17 - Ideias Próprias no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] Eu gosto de promover o esforço intelectual das pessoas, 
incentivando-as a resolver problemas (Silva-Celus). 
 
[…] O conceito de ideias é central, ligado à geração de novas 
soluções, à criatividade e à resolução de problemas (Oliveira-
Bi4all). 
 
 
[…] A experiência acumulada ao longo dos anos é utilizada como 
base para o desenvolvimento de novas soluções e a resolução 
de problemas (Silva-Nonius). 
 
[…] A empresa cultiva um ambiente que incentiva a 
experimentação e a geração de novas ideias (Santos-LUGGit). 
 
[…] A empresa utiliza sessões de brainstorming para gerar novas 
ideias. As ideias são prototipadas para avaliar sua viabilidade. A 
diversidade de perspetivas é valorizada e estimulada (Rua-
Doutor Finanças). 
 
[…] A comunicação aberta é fundamental para a colaboração e a 
geração de novas ideias (Gonçalves-Erp24). 

Menxhiqi e Marinova (2024, July) 
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631
201 
 
www.bi4all.com 
Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf 
 
Nonius: https://noniussolutions.com 
Matos (2023). http://hdl.handle.net/10400.22/24859 
 
Freches (2021). 
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf 
 
Ângelo (2022). https://repositorio.ucp.pt/bitstream 
 
Moreira (2022). 
http://hdl.handle.net/10400.14/39430. 
https://erp24.pt 

 

Para abordar esta questão, foram analisados os depoimentos de entrevistados, 

coletados na pergunta 6 da Secção 3 da entrevista. O estudo insere-se nas ideias 

próprias no contexto da liderança criativa, tendo em vista a seguinte pergunta: Como 

a habilidade de liderar com originalidade e fomentar a criatividade se aplica nesta 

empresa?  As respostas ajudam a compreender a visão dos empresários sobre os 

fatores da liderança criativa, conforme o modelo de Rickards e Moger (2000).  

https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
http://www.bi4all.com/
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://noniussolutions.com/
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/40591/1/203247949.pdf
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
https://erp24.pt/
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Como afirma Silva da Empresa Celus: “Eu gosto de promover o esforço intelectual 

das pessoas, incentivando-as a resolver problemas.” Esta perspectiva da liderança 

criativa não só favorece a resolução de problemas, mas também valoriza o esforço 

coletivo, um aspecto fundamental para a inovação. 

Menxhiqi e Marinova (2024, pp.45-67) reforçam essa visão, destacando a 

importância da criatividade e da promoção do esforço intelectual, sendo essenciais 

para o desenvolvimento de novas tecnologias. Embora seu estudo foque no design 

de PCB, os autores abordam o papel da inteligência artificial, implicitamente 

destacando a relevância da criatividade e inovação para o desenvolvimento de 

soluções tecnológicas, o que se alinha com as declarações de Silva da Empresa Celus 

sobre a geração de ideias próprias. 

O conceito de ideias próprias, central para a criação de novas soluções e a 

resolução de problemas, é enfatizado por Oliveira-Bi4all e corroborado por Martins 

(2012, p.64), que discute como as empresas mantêm a sua competitividade através 

da criatividade. A importância das ideias como motor da inovação é um tema 

recorrente na literatura sobre criatividade organizacional. 

Silva-Nonius afirma que “a experiência acumulada ao longo dos anos é utilizada 

como base para o desenvolvimento de novas soluções e resolução de problemas.” 

Isso é evidenciado pela Nonius, empresa que utiliza tecnologias desenvolvidas ao 

longo do tempo para criar soluções personalizadas no setor de hospitalidade, 

utilizando sua experiência para resolver desafios e desenvolver novas tecnologias. 

Matos (2023) também reforça essa visão em seu estudo sobre processos logísticos 

de empresas de tecnologia da hospitalidade, onde a experiência prévia é aplicada 

para melhorar a eficiência organizacional e solucionar desafios pós-pandemia, 

destacando, na página 37, o uso de ideias próprias como uma abordagem central. 

A citação de Santos da LUGGit - Aveiro, “A empresa cultiva um ambiente que 

incentiva a experimentação e a geração de novas ideias”, encontra respaldo nos 

estudos de Freches (2021), que observa como a empresa valoriza a experimentação 

e utiliza o brainstorming para fomentar um ambiente dinâmico e inovador. Freches, na 

página 42, descreve como a empresa promove uma cultura organizacional que 

incentiva a participação ativa no processo criativo. 

A prática de brainstorming também é abordada por Irene Rua da Doutor Finanças, 

que destaca a importância da diversidade de perspetivas no processo criativo. Ângelo 
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(2022, p.5) valida essa citação, argumentando que a comunicação interna é 

estratégica para o sucesso da empresa, promovendo o sentimento de pertencimento 

dos colaboradores e permitindo que contribuam com suas perspectivas para melhorar 

os processos organizacionais. 

Por fim, a citação de Gonçalves da ERP24, que destaca a importância da 

comunicação aberta para a colaboração e a geração de novas ideias, também é 

apoiada pelos estudos de Moreira (2022), que faz a analise preditiva sinaliza a 

importância da comunicação interna na criação de uma cultura organizacional que 

favorece a inovação, especialmente em ambientes de trabalho remoto. 

A análise dos depoimentos e estudos revela que a liderança criativa, centrada na 

geração de ideias próprias, é crucial para o desempenho das equipas criativas em 

empresas de base tecnológica. Os líderes das empresas estudadas reconhecem a 

importância de um ambiente que fomente a experimentação, a colaboração e a 

comunicação aberta para estimular a inovação. A experiência acumulada ao longo do 

tempo, aliada à geração contínua de novas soluções, é vista como um pilar 

fundamental para o sucesso dessas empresas. 

A análise das perguntas e estudos revela uma forte interconexão com a 

fundamentação teórica da presente tese. A visão de que uma liderança criativa 

estabelece uma cultura organizacional que apoia ideias, elimina impedimentos e 

incentiva a mudança desejada, conforme descrito por Salman e Auso (2022), é 

corroborada pelas evidências apresentadas. Este ambiente, que valoriza a 

comunicação aberta, a diversidade de ideias e a experimentação, é crucial para a 

superação de barreiras ao desempenho das equipas criativas nas empresas de base 

tecnológica em Portugal. 

Dos depoimentos dos líderes e o apoio a fundamentação teórica podemos 

identificar novos itens de interesse designadamente: 

• A promoção do esforço intelectual como impulsionador da inovação 

A citação de Silva da Empresa Celus, que destaca a promoção do esforço 

intelectual para incentivar a resolução de problemas, pode gerar um estudo sobre 

o papel da liderança criativa no desenvolvimento de habilidades cognitivas e a 

capacidade de solucionar problemas nas equipas. A forma como os líderes 

estimulam o pensamento crítico e a criatividade em seus colaboradores poderia 

ser explorada em relação à eficácia dos projetos inovadores. 
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• A importância da experiência acumulada para a resolução de problemas 

A afirmação de Silva da Empresa Nonius sobre como a experiência é usada como 

base para a criação de novas soluções oferece um ponto de partida para investigar 

como a experiência prévia pode ser transformada em capital intelectual e ser 

usada para desenvolver novas soluções tecnológicas. Estudar a transferência de 

conhecimento e a aprendizagem organizacional poderia fornecer insights sobre 

como empresas de tecnologia podem melhorar seus processos criativos a partir 

de suas experiências passadas. 

• O impacto da diversidade de perspetivas na criatividade organizacional 

Irene Rua da Empresa Doutor Finanças aponta a importância de valorizar a 

diversidade de perspetivas dentro das empresas. Isso poderia gerar um estudo 

sobre como a diversidade cognitiva, cultural e de experiências pode contribuir para 

uma maior inovação e eficácia na resolução de problemas complexos. A relação 

entre diversidade e criatividade pode ser aprofundada a partir de modelos de 

gestão inclusiva e de liderança adaptativa. 

• A criação de ambientes organizacionais que favorecem a inovação 

A citação de Santos da Empresa LUGGit-Aveiro, que fala sobre a criação de um 

ambiente que estimula a experimentação e a geração de novas ideias, poderia dar 

origem a um estudo focado no impacto dos ambientes físicos e culturais nas 

práticas criativas das empresas de tecnologia. Esse estudo pode investigar como 

a arquitetura organizacional, o design de espaços e a cultura organizacional 

influenciam a capacidade de inovar. 

• A comunicação interna como motor da colaboração e inovação 

A citação de Gonçalves da Empresa ERP24 sobre a comunicação aberta como 

elemento essencial para a colaboração e a geração de novas ideias sugere um 

estudo sobre o papel da comunicação interna em ambientes corporativos 

inovadores. Esse tema poderia abordar como diferentes canais e práticas de 

comunicação facilitam o fluxo de ideias e a colaboração entre equipas 

multidisciplinares, além de explorar a relação entre transparência organizacional e 

engajamento. 

• Brainstorming e prototipagem como metodologias de inovação 

A prática de brainstorming e prototipagem mencionada por Irene Rua na Empresa 

Doutor Finanças pode ser expandida para um estudo sobre como essas 
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metodologias contribuem para o ciclo de inovação nas empresas tecnológicas. A 

pesquisa poderia explorar como as sessões de brainstorming e a prototipagem 

rápida ajudam as equipas a testar, ajustar e refinar suas ideias antes de 

implementar soluções no mercado. 

• O papel da liderança criativa na adaptação e resiliência organizacional 

A liderança criativa, conforme abordado por Menxhiqi e Marinova (2024), pode ser 

um tema central para estudar como a liderança ajuda as empresas de base 

tecnológica a se adaptar rapidamente a mudanças e incertezas do mercado. Esse 

estudo poderia investigar como os líderes criativos promovem resiliência 

organizacional através da inovação contínua, do incentivo à criatividade e da 

gestão do risco em contextos dinâmicos. 

 

Lacuna Identificada: 
A análise revela uma insuficiência nas respostas dos líderes quanto à 

implementação concreta de práticas que promovam a geração de ideias próprias e 

sua intersecção com a liderança criativa. Essa limitação se manifesta na falta de dados 

empíricos e reflexões críticas sobre como essas práticas são efetivamente aplicadas 

na dinâmica diária das equipas criativas. 

Justificativa: 
A importância dessa lacuna reside no fato de que uma compreensão superficial 

das práticas de liderança pode comprometer a eficácia na promoção da inovação. 

Sem uma análise aprofundada, fica difícil desenvolver modelos aplicáveis que 

integrem teoria e prática, resultando em diretrizes menos eficazes para a superação 

de barreiras ao desempenho criativo nas empresas de base tecnológica. Essa 

situação apela para um exame mais rigoroso das dinâmicas organizacionais e das 

metodologias de liderança que realmente propiciam um ambiente inovador. 

4.1.6. Ativação em rede no contexto de liderança criativa 

A análise temática sobre ativação em rede no contexto da liderança criativa é 

fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de base 

tecnológica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A capacidade dos 

membros da equipa de utilizar seus contactos pessoais para ajudar a equipa e de 

estabelecer conexões externas para trazer novas ideias é essencial para a inovação 

e a eficácia organizacional. 
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Nesta análise, aprofundamos como a liderança criativa pode incentivar a ativação 

em rede, promovendo um ambiente onde a colaboração e a troca de conhecimentos 

são valorizadas. A utilização de redes pessoais não apenas amplia o acesso a 

recursos e informações, mas também enriquece o processo criativo, permitindo que a 

equipa se beneficie de perspectivas externas. Assim, a ativação em rede emerge 

como uma estratégia vital para a superação de desafios e para a promoção de 

soluções inovadoras nas empresas tecnológicas (Tabela 18). 
Tabela 18 - Activação em Rede no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] A empresa está constantemente a melhorar processos 
existentes e a aplicar ideias criativas através da co-criação, 
envolvendo habilidades de pessoas fora de Portugal (Silva-
Nonius). 
 
[…] reuniões frequentes com os líderes e os membros da equipa 
para melhorar processos (Silva-Celus). 
 
[…] A empresa incentiva a colaboração entre os colaboradores e a 
troca de conhecimento, promovendo a aprendizagem em rede 
(Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A colaboração entre os membros da equipa é fundamental 
para encontrar soluções criativas e superar obstáculos (Santos-
LUGGit) 
 
 
[…] A colaboração entre diferentes áreas da empresa é 
fundamental... A comunicação é aberta e transparente... A 
liderança é focada em servir a equipa e facilitar o trabalho. A 
colaboração entre os diferentes departamentos é fundamental 
para a inovação (Gonçalves-Erp24). 

https://noniussolutions.com.  
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-
cast-cloud-servicos-streaming 
Moreira (2012). http://hdl.handle.net/10400.22/7132 
 
 
Menxhiqi e Marinova (2024, July). 
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631
201 
 
Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf 
 
Freches (2021). 
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
Moreira (2022). 
http://hdl.handle.net/10400.14/39430. 
https://erp24.pt. 

 

A tabela 18 reflete a análise sobre a ativação em rede no contexto da liderança 

criativa. A análise foca-se em como a colaboração entre equipas, a comunicação 

eficaz e a liderança servidora voltada para a inovação e o sucesso organizacional. A 

análise foi baseada nos depoimentos de entrevistados, coletados na pergunta 6 da 

Secção 3 da entrevista, tendo em vista a seguinte pergunta: Como a habilidade de 

liderar com originalidade e fomentar a criatividade se aplica nesta empresa? As 

respostas ajudam a compreender a visão dos empresários sobre os fatores da 

liderança criativa, conforme o modelo de Rickards e Moger (2000). 

As respostas de Silva (Celus), Oliveira (Bi4all), e Gonçalves (ERP24) destacam a 

importância da colaboração internacional para a inovação. Silva menciona eventos 

recentes entre líderes e equipas para melhorar processos. Esta prática está 

confirmada com os achados de Menxhiqi e Marinova (2024), que enfatizam a 

colaboração contínua e a comunicação eficaz entre diferentes níveis hierárquicos 

como impulsionadores da criatividade e inovação. Embora o foco de Menxhiqi e 

https://noniussolutions.com/
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-cast-cloud-servicos-streaming
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-cast-cloud-servicos-streaming
http://hdl.handle.net/10400.22/7132
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://luggit.app/pt/company/careers
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
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Marinova (2024) seja o design de PCB (Printed Circuit Boards) conhecidos em 

português como Placas de Circuito Imprenso, sua ênfase na interação constante entre 

equipas e na aplicação criativa de ideias é aplicável ao contexto descrito por Silva. 

Oliveira (Bi4all) descreveu a promoção da colaboração e da troca de 

conhecimento entre colaboradores, alinhada com os conceitos de aprendizagem 

organizacional descritos por Martins (2012). Martins destaca a importância do 

compartilhamento de conhecimento e da colaboração em redes internas para o 

desenvolvimento de competências e o sucesso organizacional (Martins, 2012, p. 24). 

A ênfase da Bi4all em práticas colaborativas, resultando em inovações e melhorias de 

processos, complementa diretamente os achados de Martins. 

Gonçalves (ERP24) destaca a colaboração entre áreas da empresa e uma 

liderança orientada para servir e facilitar o trabalho. Este relato encontra suporte nos 

estudos de Moreira (2022), que destaca nos seus quadros de análise  a comunicação 

aberta e transparente e a colaboração interdepartamental como fatores essenciais 

para a inovação. A ERP24 reforça esta abordagem no seu site oficial, enfatizando 

metodologias de trabalho colaborativas e flexíveis (ERP24, 2024). 

A citação de Santos sobre a colaboração entre membros da equipa alinha-se com 

os estudos de Freches (2021), que destaca a cooperação e o trabalho em equipa 

como cruciais para a inovação e a resolução de problemas. Freches argumenta que 

a diversidade de perspectivas em ambientes colaborativos gera soluções criativas 

(Freches, 2021). Este conceito é reforçado pela filosofia da LUGGit-Aveiro, que 

promove equipas ágeis e colaborativas incentivadas a pensar de forma criativa para 

atender às necessidades dos clientes (https://luggit.app/pt/company/careers). 

A citação de Silva (Nonius) menciona a melhoria contínua de processos e a 

aplicação de ideias criativas através da cocriação, envolvendo habilidades de pessoas 

fora de Portugal. Esta prática está alinhada com a descrição das práticas de inovação 

e colaboração internacional da Nonius, mencionada no seu site oficial e num artigo da 

revista Publituris Hotelaria. O artigo destaca a expansão da oferta de serviços de 

streaming e soluções baseadas em nuvem pela Nonius, refletindo sua abordagem 

criativa e inovadora. 

A análise demonstra a convergência entre as práticas relacionadas em diversas 

empresas portuguesas e a literatura acadêmica sobre inovação e colaboração. A 

colaboração interdepartamental, a comunicação eficaz, a liderança servidora e o 
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trabalho em equipa emergem como fatores cruciais para a inovação e o sucesso 

organizacional. A inclusão da colaboração internacional amplia o alcance e o potencial 

inovador das empresas. Os estudos apresentados fornecem um quadro teórico sólido 

para compreender a importância dessas práticas no contexto empresarial português. 

Da análise temática destacam-se novos itens designadamente: 

• Cocriação transnacional: A Nonius demonstra a eficácia da cocriação que 

envolve equipas internacionais para superar barreiras geográficas e culturais na 

inovação. 

• Liderança servidora e facilitadora: O ERP24 ilustra como uma liderança que 

serve e facilita o trabalho em equipa, removendo barreiras, promove a inovação e 

a eficiência. 

• Aprendizagem colaborativa: A Bi4all demonstra como a aprendizagem em rede, 

através da partilha de conhecimento, fortalece as competências individuais e 

impulsiona a inovação. 

• Equipamentos ágeis e colaborativos: A LUGGit - Aveiro destaca a importância de 

equipamentos ágeis e colaborativos, incentivados a pensar de forma criativa e 

inovadora para responder às necessidades dos clientes. 

• Comunicação e colaboração contínua: A Celus exemplifica a importância da 

comunicação e colaboração contínua entre líderes e equipas para a melhoria de 

processos e a inovação. 

A lacuna identificada:  
A falta de exemplos concretos e detalhados sobre como a colaboração 

interdepartamental e a comunicação eficaz são realmente implementadas nas 

equipes, no contexto da liderança criativa. 

Justificativa:  
A desarticulação entre a teoria e a prática observada nos depoimentos limita a 

capacidade de investigar aprofundadamente a relação entre as dinâmicas 

colaborativas e os resultados de inovação nas empresas. Compreender essas 

implementações práticas é vital para desenvolver diretrizes que possam efetivamente 

ajudar a superar barreiras ao desempenho criativo, garantindo um ambiente propício 

à inovação continua. 

4.1.7. Aprendizagem Vinda da Experiência no contexto de liderança criativa 
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A análise temática sobre a aprendizagem vinda da experiência no contexto da 

liderança criativa é essencial para entender como as equipas criativas nas empresas 

de base tecnológica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A 

capacidade da equipa de aprender através da discussão sobre comportamentos, de 

abordar construtivamente os erros e de extrair lições valiosas das experiências 

passadas é fundamental para o desenvolvimento contínuo e a inovação. 

A discussão aberta sobre comportamentos e a análise de falhas não apenas 

fortalecem a coesão da equipa, mas também incentivam uma cultura de melhoria 

contínua. Ao aprender com os erros, a equipa se torna mais resiliente e capaz de 

enfrentar desafios futuros, transformando experiências negativas em oportunidades 

de crescimento. Assim, a aprendizagem vinda da experiência emerge como um 

componente crítico para a superação de barreiras e para a promoção de um 

desempenho elevado nas empresas tecnológicas (Tabela 19). 
Tabela 19 - Aprendizagem Vinda da Experiência no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] A ausência de limitações em termos de crescimento e a superação 
constante de desafios do mercado são evidências de uma liderança criativa 
eficaz (Silva-Nonius). 
 
[…] A liberdade para explorar novas ideias e a ausência de estruturas 
hierárquicas rígidas incentivam a criação de soluções inovadoras. (Tocha-
TUU). 
 
[…] Usar o feedback dos utilizadores e da própria equipa para gerar novas 
funcionalidades (Silva-Celus). 
 
[…] A empresa utiliza o feedback dos clientes para aprimorar seus serviços e 
produtos (Santos-LUGGit) 
 
[…] A empresa valoriza o aprendizado contínuo e a melhoria contínua. O 
feedback é utilizado como ferramenta para o desenvolvimento individual e da 
equipa (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] A capacidade de se adaptar rapidamente às mudanças é fundamental em 
um ambiente em constante transformação (Gonçalves-Erp24) 

https://noniussolutions.com.  
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/0
1/26/nonius-cast-cloud-servicos-
streaming 
 
https://tuu.pt/academia-tuu/ 
 
Celus 
https://www.celus.io › company 
 
Freches (2021). 
https://run.unl.pt/bitstream/10362/14263
7/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
Moreira (2022). 
http://hdl.handle.net/10400.14/39430. 
 
 
https://erp24.pt 

 

Este texto analisa as estratégias de liderança criativa em empresas de base 

tecnológica portuguesas, focando-se em como essas empresas superam barreiras ao 

desempenho das equipas criativas. A análise centra-se em orientações de diversos 

líderes empresariais e na sua correspondência com informações disponíveis nos sites 

oficiais e em estudos acadêmicos. 

A tabela 19 mostra uma análise de como a experiência contribui para a liderança 

criativa, analisando a colaboração em equipa, a comunicação eficaz e a liderança 

servidora para a inovação e o sucesso da organização. A análise se baseou nas 

respostas à pergunta 6 da Seção 3 da entrevista, tendo em vista a seguinte pergunta: 

https://noniussolutions.com/
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-cast-cloud-servicos-streaming
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-cast-cloud-servicos-streaming
https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-cast-cloud-servicos-streaming
https://tuu.pt/academia-tuu/
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://luggit.app/pt/company/careers
http://hdl.handle.net/10400.14/39430
https://erp24.pt/
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Como a habilidade de liderar com originalidade e fomentar a criatividade se aplica 

nesta empresa? As respostas revelam a visão dos empresários sobre os fatores da 

liderança criativa, segundo o modelo de Rickards e Moger (2000). 

A citação de Silva, da Nonius, sobre a "ausência de limitações em termos de 

crescimento e a superação constante de desafios do mercado" como indicadores de 

liderança criativa eficaz, encontra eco na estratégia da empresa. O lançamento de 

serviços em nuvem e do Nonius Cast, demonstrado no site e na Publituris Hotelaria, 

confirma uma abordagem inovadora e um compromisso com a inovação contínua e a 

personalização para o mercado hoteleiro. A integração de tecnologia de ponta e o 

trabalho com equipas globais reforçam esta visão estratégica. 

Essas iniciativas demonstram como a liderança criativa não apenas resolve 

desafios do mercado, mas também promove crescimento sustentável. A Nonius 

destaca-se por integrar tecnologia de ponta e trabalhar com equipas globais, 

alinhando-se à visão estratégica de inovação e superação mencionada por Silva. 

A TUU: A afirmação de Hugo Tocha, sobre a "liberdade para explorar novas ideias 

e a ausência de estruturas hierárquicas", é corroborada pela página oficial da TUU 

Academia. A ênfase na autonomia, criatividade e formação contínua dos 

colaboradores, através de iniciativas educacionais e dinâmicas colaborativas, 

demonstra a criação de um ambiente propício à inovação. A flexibilidade 

organizacional e a confiança nas equipas são, assim, fatores cruciais para o estímulo 

de soluções criativas. Na Academia TUU, observa-se o compromisso com o 

desenvolvimento pessoal e profissional por meio de iniciativas educacionais e 

dinâmicas colaborativas. Esse modelo visa inspirar os colaboradores a pensar de 

forma independente e inovadora, eliminando barreiras impostas por hierarquias 

rígidas. Essa abordagem está diretamente conectada à ideia de Hugo Tocha, que 

reconhece que a flexibilidade organizacional e a confiança nas equipas são fatores 

cruciais para estimular soluções criativas e disruptivas no mercado. Em sede desta 

análise tanto a citação de Tocha quanto as práticas descritas no site da TUU 

convergem em um ponto essencial: a inovação é mais eficaz quando os colaboradores 

têm liberdade e apoio para experimentar, colaborar e transformar ideias em soluções 

concretas. 

A citação de Silva, da Celus, sobre o uso do feedback dos usuários e da equipa 

para gerar novas funcionalidades, está em linha com o descrito no site oficial. A Celus 
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destaca o envolvimento direto dos usuários no desenvolvimento, particularmente em 

design eletrônico, utilizando ferramentas inteligentes que incorporam informações e 

sugestões de vários intervenientes, incluindo a equipa interna. Esta abordagem 

focada no usuário promove a inovação e a eficácia das soluções. 

A citação de Santos, da empresa LUGGit-Aveiro, que afirma que "[…] a empresa 

utiliza o feedback dos clientes para aprimorar seus serviços e produtos", pode ser 

corroborada tanto pelos estudos de Freches (2021), quanto pelas informações 

apresentadas no site oficial da LUGGit. No estudo de Freches, é destacado o papel 

essencial do feedback dos clientes no processo de melhoria contínua dentro das 

organizações. Na página 37 do documento, Freches sublinha que ouvir os clientes e 

ajustar produtos e serviços às suas expectativas é uma prática fundamental para 

fomentar a inovação e garantir o sucesso no mercado competitivo. Essa estratégia 

permite às empresas implementar mudanças relevantes, alinhando-se às 

necessidades reais dos consumidores e aprimorando a experiência do usuário. 

O site da LUGGit (LGGit Careers) reforça que a empresa valoriza e prioriza a 

experiência dos clientes. Através de uma abordagem centrada no cliente, a LUGGit 

menciona que promove soluções inovadoras para atender às necessidades dos 

utilizadores, aprimorando constantemente os seus serviços com base no feedback 

recebido. Essa prática assegura que a empresa esteja em sintonia com os desejos 

dos seus consumidores, criando valor adicional e promovendo melhorias contínuas. 

Tanto Freches (2021) quanto as informações do site oficial da LUGGit convergem 

para a mesma ideia: a utilização do feedback dos clientes é uma ferramenta essencial 

para a melhoria e inovação dos serviços. Essa prática não apenas contribui para a 

satisfação dos consumidores, mas também posiciona a empresa de forma competitiva 

no mercado ao desenvolver produtos e serviços que refletem as necessidades reais 

dos seus utilizadores. 

A citação de Rua, da empresa Doutor Finanças, que afirma que "[…] A empresa 

valoriza o aprendizado contínuo e a melhoria contínua. O feedback é utilizado como 

ferramenta para o desenvolvimento individual e da equipa", encontra um ponto comum 

com os estudos de Moreira (2022). 

No estudo de Moreira (2022, p.50) analisa-se as variáveis que têm mais impacto 

sobre as vendas da empresa instiga aos colaboradores da Erp24 lidearem com mais 

atenção os tikets médios, e reduzir o número de leads essa a busca deste solução  é 

https://luggit.app/pt/company/careers
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uma prática essencial para as organizações que buscam desenvolver a inovação e a 

competitividade no mercado. O autor ressalta que o uso do feedback como ferramenta 

estruturada contribui significativamente para o crescimento individual dos 

colaboradores e para o alinhamento das equipas, criando um ambiente que fomenta 

a aprendizagem organizacional e a melhoria contínua. 

Tanto Rua quanto Moreira (2022) convergem na ideia de que o feedback é mais 

do que uma simples avaliação. Ele se torna uma ferramenta estratégica que possibilita 

o desenvolvimento de competências, tanto individuais quanto coletivas, e impulsiona 

o aprimoramento dos processos organizacionais. Além disso, a ênfase no 

aprendizado contínuo reflete uma cultura organizacional voltada para a evolução e 

melhoria constante, alinhada com as demandas de um mercado dinâmico. 

A citação de Gonçalves da ERP24, que menciona que "A capacidade de se 

adaptar rapidamente às mudanças é fundamental em um ambiente em constante 

transformação", encontra forte relação com os princípios expostos no site oficial da 

ERP24, onde são enfatizadas práticas e metodologias de trabalho adaptativas, 

flexíveis e focadas em soluções inovadoras. 

Tanto a citação quanto o conteúdo no site da ERP24 destacam a importância da 

agilidade e da adaptação contínua às mudanças como elementos essenciais para o 

sucesso organizacional, especialmente no contexto de empresas de base tecnológica. 

O site da ERP24 reforça a importância de ambientes de trabalho colaborativos e 

dinâmicos, onde as equipas são incentivadas a inovar e se ajustar rapidamente às 

novas demandas e desafios do mercado. Isso está alinhado com a ideia de Gonçalves, 

que coloca a adaptação às mudanças como um aspecto crítico para enfrentar a 

evolução do mercado tecnológico e os desafios diários. 

Esses pontos refletem a filosofia da empresa, que promove um ambiente onde a 

adaptabilidade e a resposta rápida a transformações são vistas como chave para o 

desenvolvimento e sucesso sustentado. 

Com base nas citações dos líderes, podemos extrair os seguintes itens, 

organizado por temas: 

• Liderança Criativa e Desafios (Silva - Nonius): Analisar a relação entre 

liderança eficaz e a superação de desafios diversos (tecnológicos, de mercado, 

internos). 
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• Crescimento e Inovação (Silva - Nonius): Avaliar o impacto da ausência de 

limitações no desenvolvimento da criatividade e inovação, buscando o 

equilíbrio entre liberdade e direcionamento estratégico. 

• Equipas Globais e Inovação (Silva - Nonius): Estudar a influência da tecnologia 

e diversidade cultural na criatividade e inovação em equipas globais, focando 

nos desafios e oportunidades de comunicação e colaboração. 

• Ambiente de Trabalho e Inovação (Tocha - TUU): Investiga o impacto de 

diferentes estruturas organizacionais na criatividade e inovação, buscando criar 

ambientes que promovam autonomia e experimentação sem comprometer a 

eficiência. 

• Feedback e Melhoria Contínua (Silva - Celus; Santos - LUGGit; Rua - Doutor 

Finanças): Investiga métodos de coleta e uso de feedback para melhoria 

contínua, incluindo seu impacto no desenvolvimento individual e coletivo, e sua 

integração com a avaliação de desempenho. Promover culturas de 

aprendizagem contínua. 

• Adaptação a Mudanças (Gonçalves - ERP24): Analisar estratégias de 

adaptação a mudanças em empresas de tecnologia, incluindo a implementação 

de metodologias ágeis e outras abordagens. 

A lacuna identificada:  
A falta de exemplos específicos sobre a implementação prática das estratégias de 

liderança criativa e o uso do feedback como ferramenta de inovação. 

Justificativa:  
A escassez de detalhes práticos limita a capacidade de compreender como esses 

elementos interagem para efetivamente superar desafios ao desempenho das equipas 

criativas. Compreender essas aplicações concretas é essencial para elaborar 

diretrizes que possam ser implementadas com sucesso nas empresas de base 

tecnológica, visando maximizar seu potencial inovador e adaptativo no mercado em 

constante evolução. 

4.1.8. Liderança Transformacional no contexto de liderança criativa 

A análise temática sobre a liderança transformacional no contexto da liderança 

criativa é fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de 

base tecnológica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A liderança 
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transformacional, caracterizada por sua capacidade de motivar, inspirar e fomentar a 

criatividade, desempenha um papel crucial na formação de um ambiente propício à 

inovação. 

A seguir, exploramos como a liderança da equipa pode ser mais motivadora, 

incentivando os membros a se comprometerem com os objetivos comuns e a 

desenvolverem suas habilidades criativas. Além disso, a liderança transformacional 

tende a ser mais criativa, promovendo a geração de novas ideias e soluções 

inovadoras. Assim, a liderança transformacional emerge como um elemento-chave na 

superação de barreiras e na promoção de um desempenho elevado nas empresas 

tecnológicas (Tabela 20). 

Tabela 20 - Liderança Transformacional no contexto da liderança criativa 
Citações Documentos 

[…] O líder da empresa demonstra características de liderança 
transformacional, como a capacidade de inspirar e motivar os 
colaboradores, a visão de futuro e a busca por mudanças 
positivas (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] O líder demonstra uma visão clara para a empresa e inspira 
seus colaboradores a alcançar resultados excepcionais (Silva-
Nonius). 
 
[…] Eu tenho demonstrado características de um líder 
transformacional, inspirando e motivando a equipa a alcançar 
novos patamares (Santos-LUGGit). 
 
[…] A liderança inspira e motiva os colaboradores a alcançar 
novos patamares (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] A empresa investe em desenvolvimento pessoal e 
profissional dos colaboradores (Gonçalves-Erp24). 

Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf 
https://visao.pt/exameinformatica/noticias-
ei/mercados/2023-01-20-unicornio-mas-vai-ser-muito-
bem-sucedida-a-nivel-internacional-assegura-o-novo-
ceo-da-bi4all-nuno-barboza/ 
https://eco.sapo.pt/2023/03/27/rui-nascimento-alves-e-
o-novo-chief-people-officer-da-bi4all/ 
 
https://www.jornaldenegocios.pt/empresas/pme/start-
ups/detalhe/nonius-compra-duas-start-ups-com-
tecnologias-para-a-hotelaria 
 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
Ângelo (2022). 
https://repositorio.ucp.pt/bitstream 
 
ERP24 - Consultora de Transformação Digital 
https://erp24.pt 

 

A Tabela 20 analisa a liderança transformacional no contexto da liderança criativa. 

A análise utiliza as respostas às perguntas 11 e 12 da Secção 4 da entrevista ("Como 

descreveria o seu estilo de liderança? Como você avaliaria a sua liderança em termos 

de geração de novas ideias valiosas e originais?). 

A citação de Oliveira da Bi4all, que menciona que o líder da empresa demonstra 

características de liderança transformacional, é alinhada com os estudos de Martins 

(2012), que destacam as qualidades essenciais de um líder transformacional, como a 

capacidade de inspirar e motivar os colaboradores e a busca constante por mudanças 

positivas. Segundo Martins (2012), um líder transformacional é capaz de cultivar uma 

visão de futuro que engaja os membros da equipa, promovendo o desenvolvimento 

contínuo e a adaptação às novas demandas organizacionais (Martins, 2012, p. 45). 

https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf
https://eco.sapo.pt/2023/03/27/rui-nascimento-alves-e-o-novo-chief-people-officer-da-bi4all/
https://eco.sapo.pt/2023/03/27/rui-nascimento-alves-e-o-novo-chief-people-officer-da-bi4all/
https://www.jornaldenegocios.pt/empresas/pme/start-ups/detalhe/nonius-compra-duas-start-ups-com-tecnologias-para-a-hotelaria
https://www.jornaldenegocios.pt/empresas/pme/start-ups/detalhe/nonius-compra-duas-start-ups-com-tecnologias-para-a-hotelaria
https://www.jornaldenegocios.pt/empresas/pme/start-ups/detalhe/nonius-compra-duas-start-ups-com-tecnologias-para-a-hotelaria
https://luggit.app/pt/company/careers
https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/40591/1/203247949.pdf
https://erp24.pt/
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Essa abordagem está diretamente relacionada com a liderança de Nuno Barboza, o 

novo CEO da Bi4all, conforme mencionado no artigo da Visão (2023), onde ele 

expressa a intenção de transformar a Bi4all em uma empresa ainda mais 

internacionalizada e centrada nas pessoas (Visão, 2023). O site da Eco também 

reforça essa estratégia com a nomeação de Rui Nascimento Alves como Chief People 

Officer, destacando o foco da empresa em capacitar e valorizar as pessoas como pilar 

da sua liderança e expansão. 

A citação de Silva, da empresa Nonius, sobre a demonstração de uma visão clara 

por parte do líder, que inspira os colaboradores a alcançar resultados excepcionais, 

está alinhada com as ações estratégicas da empresa descritas em fontes adicionais. 

No artigo do Jornal de Negócios, observa-se que a Nonius adquiriu duas start-ups 

com tecnologias inovadoras para o setor da hotelaria, um movimento que reflete a 

clareza da visão da liderança e a busca por inovações que fortalecem a posição da 

empresa no mercado global. Esse tipo de aquisição e expansão não apenas 

demonstra uma orientação estratégica clara, mas também reforça a capacidade da 

liderança de impulsionar a empresa para novas fronteiras, fomentando o crescimento 

e a inovação. 

Além disso, esse comportamento reflete as práticas de liderança transformacional, 

onde o líder motiva a equipa a abraçar mudanças e a alcançar resultados 

extraordinários, alinhado com a perspetiva de liderança eficaz descrita por Silva. A 

capacidade de ver além dos desafios imediatos e inspirar os colaboradores a 

contribuir para o crescimento da empresa em um ambiente competitivo é uma 

característica central da liderança transformacional, que está claramente presente no 

caso da Nonius. Para mais informações sobre os desenvolvimentos estratégicos da 

Nonius. 

A citação de Santos, da LUGGit-Aveiro, ao afirmar que "Eu tenho demonstrado 

características de um líder transformacional, inspirando e motivando a equipa a 

alcançar novos patamares", reflete o papel de um líder que adota uma abordagem 

motivacional e visionária para alcançar objetivos organizacionais ambiciosos. Essa 

perspectiva está alinhada com o que é descrito no site da LUGGit-Aveiro, onde a 

empresa destaca a importância de um ambiente colaborativo, criativo e inovador. No 

site, a empresa enfatiza que busca indivíduos capazes de "pensar fora da caixa", 
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promovendo um espaço de trabalho onde a colaboração e a inovação são 

fundamentais para o sucesso coletivo (LUGGit, 2024). 

Esse comportamento de liderança transformacional, que inspira os membros da 

equipa a superar desafios e alcançar novos patamares, também é refletido nas 

práticas descritas no site da LUGGit-Aveiro, que incentiva uma cultura de liberdade 

criativa e flexibilidade nas funções. A interligação entre a visão do líder e a filosofia 

organizacional da empresa evidencia como ambos os elementos contribuem para o 

sucesso da LUGGit-Aveiro no competitivo mercado de tecnologia. A liderança 

transformacional, ao promover um ambiente que estimula o crescimento e a inovação, 

é essencial para que a empresa continue a alcançar novos patamares no 

desenvolvimento de soluções tecnológicas. 

A citação da Rua da Empresa Doutor Finanças, que afirma: "A liderança inspira e 

motiva os colaboradores a alcançar novos patamares", está em consonância com os 

estudos de Ângelo (2022) sobre liderança, especificamente sobre como um líder pode 

inspirar e motivar sua equipa.No entanto, um ponto comum entre essas fontes é a 

ideia central de que um líder, ao promover uma cultura de inspiração e motivação, 

contribui significativamente para o desenvolvimento da equipa e para o sucesso 

organizacional. 

No estudo de Ângelo (2022), por exemplo, a liderança transformacional é vista 

como essencial para gerar esse tipo de ambiente inspirador (p. 45). A liderança, 

quando caracterizada pela capacidade de motivar e engajar os colaboradores, como 

discutido por Ângelo, pode, assim, ser uma ferramenta poderosa para alcançar altos 

resultados. A liderança do Doutor Finanças se alinha a essa visão, refletindo como 

uma liderança que inspira também facilita o crescimento contínuo da equipa, o que, 

por sua vez, impulsiona a inovação e o alcance de objetivos elevados. 

Porém, o ponto divergente pode ser visto na aplicabilidade prática dos estudos 

em empresas de diferentes tamanhos ou setores. Enquanto os estudos de Ângelo 

(2022) se concentram em contextos mais acadêmicos e teóricos sobre liderança 

transformacional, a empresa Doutor Finanças pode ter desafios únicos em adaptar 

essas ideias em um ambiente mais prático e de rápida adaptação ao mercado. 

A citação de Gonçalves da empresa ERP24, que afirma que a empresa investe 

no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, é alinhada com a 

filosofia moderna de gestão de pessoas. O foco no desenvolvimento contínuo é 
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fundamental para garantir que os colaboradores estejam preparados para os desafios 

do ambiente de trabalho em constante mudança, especialmente em um setor 

dinâmico como o da transformação digital. A ERP24 reforça este compromisso com a 

capacitação de seus profissionais, como pode ser visto em sua abordagem voltada 

para práticas colaborativas e metodologias flexíveis, conforme descrito em seu site. 

Essa ênfase no desenvolvimento dos colaboradores também é refletida em teorias 

contemporâneas de gestão, como a liderança transformacional, que valoriza a criação 

de um ambiente em que os colaboradores se sintam apoiados e motivados a alcançar 

seu máximo potencial. Essa abordagem busca desenvolver as capacidades técnicas 

e comportamentais dos membros da equipa, o que é essencial para fomentar a 

inovação e o desempenho organizacional. 

No entanto, uma divergência pode ser observada quando comparado com 

empresas que, apesar de promoverem o desenvolvimento profissional, priorizam mais 

o treinamento técnico e especializado para atender às exigências específicas do 

mercado. A ERP24, sendo uma consultora focada em transformação digital, enfatiza 

a preparação técnica de seus colaboradores para o ambiente altamente tecnológico, 

o que pode diferir de empresas que implementam programas mais generalistas de 

desenvolvimento de liderança ou gestão. 

Esse ponto comum entre a visão da ERP24 e as práticas de desenvolvimento de 

pessoal ressoa com os objetivos de preparar os colaboradores para um futuro 

imprevisível, ao mesmo tempo que a divergência pode surgir em como as empresas 

aplicam essa filosofia, seja com foco técnico, comportamental ou uma combinação de 

ambos. 

Das citações dos líderes e da corroboração com a literatura recente resume-se o 

seguinte: 

• Liderança transformacional focada em internacionalização e valorização de 

pessoas (Martins, 2012; Oliveira, Bi4all; Visão, 2023). 

• Visão estratégica clara, impulsionando inovação e crescimento por meio de 

aquisições (Jornal de Negócios; Silva.Nonius). 

• Liderança transformacional que inspira e motiva a equipa em ambiente 

colaborativo e inovador (Santos.LUGGit-Aveiro). 
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• Liderança inspiradora e motivadora que promove o desenvolvimento da equipa e 

sucesso organizacional (Ângelo, 2022, p. 45). Desafios na adaptação prática de 

teorias acadêmicas são observados (Rua.Doutor Finanças). 

• Investimento em desenvolvimento pessoal e profissional, trazendo colaboradores 

para a transformação digital. Diferencia-se por foco em capacitação técnica para 

ambiente tecnológico (Gonçalves.ERP24). 

Lacuna Identificada 
A análise evidencia uma falta de concretização nas respostas dos líderes sobre 

como as características da liderança transformacional se traduzem em práticas 

específicas dentro das organizações. Embora as respostas indiquem uma conexão 

teórica com a literatura sobre liderança transformacional, carecem de exemplos 

práticos que demonstrem a implementação efetiva dessas características no dia a dia 

das equipas. 

Justificativa 
Essa lacuna é significativa, pois a ausência de evidências práticas pode limitar a 

capacidade de outras empresas de base tecnológica em adotar estratégias de 

liderança que realmente impactem o desempenho criativo. Sem um entendimento 

claro e prático de como essas teorias são aplicadas, torna-se desafiador desenvolver 

diretrizes que promovam a inovação e o sucesso organizacional. 

4.1.9. Liderança Transacional no contexto de liderança criativa 

A análise temática sobre a liderança transacional no contexto da liderança criativa 

é essencial para entender como as equipas criativas nas empresas de base 

tecnológica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A liderança 

transacional, caracterizada por sua ênfase na correção de erros, na orientação para 

resultados e na monitorização dos progressos, desempenha um papel significativo na 

gestão de equipas que buscam inovação. 

Neste estudo, examinamos como a liderança da equipa, ao focar na correção de 

falhas, pode contribuir para a melhoria contínua e a eficiência operacional. Além disso, 

a orientação para resultados assegura que os objetivos sejam alcançados de maneira 

eficaz, enquanto a monitorização dos progressos permite ajustes rápidos e 

necessários ao longo do processo criativo. Assim, a liderança transacional, embora 

distinta da liderança transformacional, oferece uma abordagem prática que pode ser 
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crucial para a superação de barreiras e para a maximização do desempenho nas 

empresas tecnológicas (Tabela 21). 
Tabela 21 - Liderança Transacional no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] A liderança transacional também está presente, com foco em 
resultados e na definição de metas claras (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A liderança é orientada para resultados, estabelecendo metas 
claras e acompanhando o desempenho da equipa (Silva-Nonius). 
 
[…] A liderança também possui elementos transacionais, como a 
definição de metas claras e a avaliação do desempenho (Santos-
LUGGit). 
 
[…] A liderança define objetivos claros e oferece recompensas por 
resultados (Rua-Doutor Finanças). 
 
[…] Nós criamos um ambiente que incentiva a geração de novas 
ideias e a experimentação (Gonçalves-Erp24). 

www.bi4all.com 
https://bi4allconsulting.com/ 
 
Tecnologia em Hotelaria para a Jornada Digital do 

Hóspede Nonius 
https://noniussolutions.com › pt-br 
 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/ 
 
ERP24 - Consultora de Transformação Digital 
https://erp24.pt 

 

A Tabela 21 apresenta uma análise dos fatores da liderança criativa, com base 

nas respostas dos empresários às perguntas 11 e 12 da Secção 4 da entrevista (Como 

descreveria o seu estilo de liderança? Como você avaliaria a sua liderança em termos 

de geração de novas ideias valiosas e originais?). Esta análise busca compreender 

como a experiência contribui para a criatividade na liderança, tendo como referência 

o modelo de Rickards e Moger (2000). 

A citação de Oliveira da Bi4all, mencionando a presença da liderança transacional 

com foco em resultados e na definição de metas claras, parece estar alinhada com a 

filosofia e os princípios organizacionais observados na Bi4all. O modelo de liderança 

transacional se caracteriza pela ênfase em recompensas e punições, com a liderança 

orientada para alcançar resultados específicos, definindo metas bem estabelecidas e 

monitorando seu cumprimento (Bass, 1999). 

Ao analisar o que está disponível no site da empresa www.bi4all.com e 

https://bi4allconsulting.com/, observa-se que a Bi4all adota uma abordagem focada 

em resultados, evidenciando a importância de processos de transformação digital que 

ajudam as empresas a alcançar objetivos estratégicos. A consultoria oferecida pela 

Bi4all visa, entre outras coisas, otimizar operações e gerar valor para as empresas, o 

que se alinha com a lógica de metas e resultados claros, características da liderança 

transacional. Entretanto, a Bi4all também faz questão de destacar sua abordagem 

inovadora e voltada para a transformação digital, o que também sugere uma interação 

com práticas de liderança criativa. A liderança criativa, embora distinta da 

http://www.bi4all.com/
https://luggit.app/pt/company/careers
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/
http://www.bi4all.com/
https://bi4allconsulting.com/
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transacional, pode coexistir, pois promove ambientes que incentivam novas ideias e 

soluções inovadoras enquanto se busca resultados concretos (Mumford et al., 2019). 

Desta análise percebe-se que, a citação de Oliveira da Bi4all, reflete uma 

aplicação da liderança transacional no contexto de resultados e metas claras, que está 

em sintonia com os valores expressos pela Bi4all em seu site. Contudo, é importante 

observar que a empresa também adota práticas de inovação e transformação, que 

estão frequentemente associadas a lideranças mais criativas. 

A citação de Silva, que aponta que "a liderança é orientada para resultados, 

estabelecendo metas claras e acompanhando o desempenho da equipa", reflete uma 

abordagem transacional típica, onde a liderança foca na definição de metas 

específicas e na avaliação de desempenho para garantir a eficácia organizacional. 

Essa prática é claramente alinhada com o que é descrito no site da Nonius Solutions, 

especialmente no contexto da inovação tecnológica no setor hoteleiro, que visa a 

transformação digital e a otimização de processos para oferecer uma jornada 

aprimorada ao hóspede. A empresa prioriza soluções tecnológicas eficientes, com 

foco em resultados tangíveis, como o aumento da experiência do usuário e a 

implementação de novos serviços baseados em dados. 

Entretanto, a abordagem de liderança da Nonius também reflete um equilíbrio com 

princípios mais humanizados. Embora a liderança seja claramente orientada para 

resultados, a busca pela inovação e melhoria contínua se baseia no entendimento 

profundo das necessidades do cliente, promovendo uma cultura que valoriza o 

feedback contínuo e a colaboração entre equipas. Isso faz com que a empresa se 

distinga de uma liderança meramente transacional, uma vez que ela também prioriza 

a criatividade e o bem-estar da equipa, promovendo um ambiente que inspira os 

colaboradores a se engajarem com o processo de inovação e a encontrar soluções 

criativas. 

Esse equilíbrio é respaldado por pensadores contemporâneos. Por exemplo, 

Squires (2018) destaca que uma liderança eficaz não deve apenas focar em 

resultados, mas também envolver os colaboradores em um processo de 

desenvolvimento contínuo e engajamento, que é fundamental para o crescimento 

sustentável das organizações. Segundo o autor, líderes eficazes criam um ambiente 

onde os funcionários são encorajados a pensar de forma criativa e a contribuir para 

os objetivos coletivos (Squires, 2018). 



 

 

 

114 

Além disso, Bass e Riggio (2005), em seus estudos sobre liderança 

transformacional, argumentam que líderes que conseguem equilibrar resultados com 

o desenvolvimento humano são mais capazes de engajar suas equipas, promovendo 

um ambiente de trabalho onde a motivação e a performance estão estreitamente 

ligadas à satisfação e ao crescimento pessoal. Esse conceito é relevante para a 

abordagem de liderança na Nonius, onde os resultados são buscados através da 

colaboração contínua e da aplicação de soluções inovadoras. 

Sendo assim, o ponto comum entre a citação de Silva e o que é descrito no site 

da Nonius Solutions é o foco em resultados e metas claras, mas a abordagem da 

empresa também integra uma liderança humanizada, que valoriza a inovação e o 

desenvolvimento contínuo das equipas. Isso reflete uma tendência crescente nas 

organizações modernas, onde a eficiência e os resultados são alcançados sem perder 

de vista o bem-estar e o engajamento dos colaboradores. 

A citação de Santos, da LUGGit, que destaca que "a liderança também possui 

elementos transacionais, como a definição de metas claras e a avaliação do 

desempenho", ilustra uma abordagem equilibrada entre liderança transacional e 

elementos mais humanizados, refletindo a busca por resultados específicos ao 

mesmo tempo em que reconhece a importância de aspectos motivacionais e de 

feedback contínuo no ambiente de trabalho. O site da LUGGit enfatiza a importância 

de uma equipa ágil e colaborativa, onde, além da definição de metas claras, existe um 

foco no desenvolvimento contínuo e no bem-estar dos colaboradores, algo 

fundamental para a inovação constante que caracteriza a empresa. 

Essa abordagem reflete, de maneira congruente, a visão defendida por estudiosos 

como Bass e Riggio (2005), que destacam a importância de metas claras dentro de 

uma estrutura de liderança transformacional. Porém, Bass e Riggio (2005) também 

salientam que é essencial que as metas sejam alinhadas ao propósito maior da 

organização, o que exige que os líderes se engajem em processos de motivação e 

desenvolvimento das pessoas, promovendo um ambiente que valorize tanto a 

performance quanto o crescimento individual. 

Além disso, Squires (2018), argumenta que uma liderança bem-sucedida, além 

de ser transacional na definição e acompanhamento de metas, precisa ser 

transformacional no incentivo ao envolvimento dos colaboradores, fazendo com que 

eles se sintam inspirados e comprometidos com os objetivos da empresa. Esse ponto 
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é claramente refletido na LUGGit, onde a liderança busca não só o cumprimento de 

metas, mas também a formação de um ambiente que fomente a criatividade e a 

colaboração, fatores essenciais para a inovação tecnológica que a empresa preza. 

Neste aspecto, a citação de Santos está em sintonia com o conceito de liderança 

transacional, focada na definição e alcance de resultados, mas também reflete 

elementos de liderança transformacional, que visam o desenvolvimento humano e a 

promoção de um ambiente de trabalho motivador e colaborativo. 

A citação de Rua da Doutor Finanças que afirma: "A liderança define objetivos 

claros e oferece recompensas por resultados", reflete uma abordagem transacional 

da liderança, onde a ênfase está na definição de metas específicas e no sistema de 

recompensas como motivação para o desempenho. Este estilo de liderança foca no 

cumprimento de objetivos e na gratificação por resultados atingidos, alinhando-se com 

a teoria de Bass (1999), que classifica a liderança transacional como aquela que 

promove uma troca de valor entre líder e seguidores, onde as recompensas estão 

vinculadas ao alcance de metas estabelecidas. Sendo assim, site da Doutor Finanças 

(2023) também menciona a importância da educação financeira e o desenvolvimento 

contínuo ao longo da carreira, sugerindo que há um componente de aprendizagem e 

crescimento dos colaboradores além da mera recompensa monetária. Essa 

perspectiva ecoa a visão de Kouzes e Posner (2017), que defendem que a liderança 

eficaz também se baseia no apoio ao desenvolvimento pessoal e no empoderamento 

das equipas.  

Desta análise percebe-se que ponto comum entre a citação de Rua e as visões 

dos estudiosos é a importância da definição clara de objetivos e recompensas. A 

divergência reside no foco adicional de Kouzes e Posner sobre o desenvolvimento 

humano e a transformação contínua, que complementa a visão transacional com uma 

abordagem mais voltada para o empoderamento e a motivação intrínseca dos 

colaboradores. 

A citação de Gonçalves da ERP24 que afirma: "Nós criamos um ambiente que 

incentiva a geração de novas ideias e a experimentação", está alinhada com o 

conceito de liderança criativa e inovação dentro de ambientes corporativos. Essa 

abordagem destaca a importância de proporcionar aos colaboradores a liberdade para 

explorar novas soluções, sem medo de falhar. O foco na experimentação como uma 
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prática contínua é um aspecto essencial para fomentar a criatividade nas 

organizações. 

O ponto comum entre a citação de Gonçalves (ERP24) e a teoria da liderança 

criativa, proposta por Amabile (1996), é a ênfase na criação de um ambiente que 

favoreça a inovação. De acordo com este autor, líderes que promovem uma cultura 

de liberdade criativa permitem que suas equipas experimentem novas ideias, o que, 

por sua vez, aumenta a probabilidade de soluções inovadoras. A experimentação, 

como mencionada por Gonçalves (ERP24), é um aspecto crucial para a exploração 

de novas possibilidades, promovendo a aprendizagem contínua e o aprimoramento 

dos processos organizacionais. 

Por outro lado, a citação de Gonçalves (ERP24) diverge de abordagens mais 

tradicionais de liderança transacional, que são mais focadas em resultados tangíveis 

e metas claras. A liderança transacional tende a ser mais rígida e estruturada, com 

foco na obtenção de resultados previsíveis e recompensas com base no desempenho. 

Bass (1999), por exemplo, descreve que líderes transacionais se concentram em 

intercâmbios de recompensas por desempenho, enquanto a liderança criativa foca em 

fomentar um ambiente de risco controlado e liberdade para a experimentação. 

No entanto, tanto a liderança criativa quanto a transacional podem coexistir em um 

ambiente corporativo, desde que haja um equilíbrio entre a busca por inovação e a 

necessidade de atingir objetivos mensuráveis. O ambiente estimulante da ERP24, 

conforme descrito por Gonçalves, pode ser visto como um exemplo de como 

organizações modernas estão tentando incorporar elementos de ambas as 

abordagens — transacional, ao buscar resultados concretos, e criativa, ao incentivar 

a inovação através da experimentação. 

• Liderança Transacional e Visão de Futuro: Líderes como Oliveira da Bi4all 

demonstram uma visão clara e inspiradora, capaz de motivar equipas e promover 

a adaptação a novas demandas, como evidenciado pelos estudos de Martins 

(2012). A visão de futuro e a capacidade de envolver os colaboradores são 

características essenciais da liderança transformacional. 

• Colaboração e Trabalho em Equipa: A prática de promover a colaboração e o 

trabalho em equipa, como observado na Nonius e na LUGGit-Aveiro, está alinhada 

com os estudos de Freches (2021), que destacam a importância da diversidade de 

perspectivas para a geração de soluções inovadoras. 
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• Inovação e Adaptação: A aquisição de startups pela Nonius e a ênfase da 

LUGGit-Aveiro em soluções criativas demonstram a importância da inovação e da 

adaptação às mudanças do mercado, corroborando com os estudos sobre 

liderança e inovação. 

• Desenvolvimento de Pessoas: A valorização do desenvolvimento pessoal e 

profissional dos colaboradores, como observado na ERP24, está alinhada com as 

teorias contemporâneas de gestão de pessoas, que enfatizam a importância de 

investir no capital humano para alcançar o sucesso organizacional. 

• Liderança e Cultura Organizacional: A liderança transformacional desempenha 

um papel fundamental na criação de uma cultura organizacional que valoriza a 

inovação, a colaboração e o desenvolvimento pessoal, como evidenciado pelos 

estudos de Ângelo (2022) e pelas práticas das empresas analisadas. 

Lacuna Identificada 
As respostas dos líderes das empresas de base tecnológica em Portugal revelam 

uma falta de integração prática entre liderança transacional e criativa. Embora 

reconheçam a importância da inovação e do desenvolvimento humano, as evidências 

de aplicação efetiva dessas práticas nas equipas são limitadas. A predominância de 

uma abordagem focada em metas claras e resultados, típica da liderança transacional, 

contrasta com a necessidade de um ambiente que promova a criatividade, conforme 

sugerido pela literatura. 

Justificativa 
Essa lacuna é significativa, pois a falta de exemplos concretos sobre como 

implementar uma liderança que equilibre resultados e criatividade pode comprometer 

a eficácia das equipas. Sem uma aplicação prática dessas teorias, as organizações 

podem falhar em estabelecer ambientes que realmente incentivem a inovação e a 

colaboração, fatores cruciais para o sucesso no setor tecnológico. 

4.1.10. Criatividade no contexto de liderança criativa 

A análise temática sobre criatividade no contexto da liderança criativa é 

fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de base 

tecnológica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A criatividade da 

equipa, manifestada através da sua capacidade de gerar ideias inovadoras, é um 

componente essencial para o sucesso organizacional em um ambiente competitivo. 
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A seguir, analisamos como a equipa não apenas demonstra criatividade, mas 

também exerce uma imaginação ativa no trabalho, contribuindo para soluções 

originais e eficazes. Além disso, a frequência com que a equipa sugere boas ideias 

reflete um ambiente que valoriza a inovação e a colaboração. A liderança criativa 

desempenha um papel crucial nesse processo, ao incentivar a expressão de ideias e 

a experimentação, criando um clima onde a criatividade pode prosperar. Assim, a 

promoção da criatividade emerge como um fator chave para a superação de barreiras 

e para o fortalecimento do desempenho nas empresas tecnológicas (Tabela 22). 

Tabela 22 - Criatividade no contexto da liderança criativa 
Citações Documentos 

[…] A LUGGit utiliza as necessidades dos clientes como ponto de 
partida para a inovação, demonstrando uma abordagem centrada 
no cliente (Santos-LUGGit). 
 
[…] Com a criatividade se chega a soluçoes mais inovadoras e 
ser relevante junto dos clientes (Oliveira.ItSector).  
 
[…] Usa-se o metodo scrum no final de cada sprint em duas 
semanas (Silva -Celus).  
 
[…] Somos criativos quando inovamos e as pessoas estão 
sempre a propor coisas novas (Tocha-TUU). 
 
[…] Nos usamos a metologia BPM para implementar a 
criatividade (Gonçalves-Erp24). 
 

https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281 
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-
milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/ 
 
https://www.itsector.pt/white-paper/turn-bank-into-a-
customer-experience-champion?hsLang=pt 
 
https://www.celus.io/ 
 
https://tuu.pt/jobs/ 
 
https://erp24.pt/ 
 

 

A Tabela 22 analisa criatividade no contexto da liderança criativa, especificamente. 

A análise utiliza as respostas à pergunta 13 da Secção 4 da entrevista (Você acredita 

que possui uma predominância de liderança de novas ideias valiosas e originais? 

Porquê?), para apresentar a perspectiva dos empresários sobre os fatores da 

liderança criativa, com base no modelo de Rickards e Moger (2000). 

A análise das empresas estudadas revela um consenso em torno da importância 

da inovação centrada no cliente como um diferencial competitivo. A LUGGit, por 

exemplo, demonstra um forte compromisso com essa abordagem, utilizando as 

necessidades dos clientes como ponto de partida para o desenvolvimento de seus 

serviços, como evidenciado pelos estudos de caso apresentados pela Universidade 

de Aveiro e pelo Link to Leaders. Essa prática, de colocar o cliente no centro do 

processo de inovação, alinha-se à visão de Lemola (2024). 

Além da LUGGit, a ITSector também destaca a relevância da criatividade para a 

inovação e para a construção de relações duradouras com os clientes. O white paper 

da ITSector enfatiza que a criatividade, combinada com a tecnologia, permite 

https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
https://www.itsector.pt/white-paper/turn-bank-into-a-customer-experience-champion?hsLang=pt
https://www.itsector.pt/white-paper/turn-bank-into-a-customer-experience-champion?hsLang=pt
https://www.celus.io/
https://tuu.pt/jobs/
https://erp24.pt/
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desenvolver soluções personalizadas que atendem às necessidades específicas dos 

clientes. Essa visão converge com a afirmação de Amabile (1998) sobre a importância 

de ambientes criativos e colaborativos para gerar inovações significativas. 

A CELUS, por sua vez, demonstra como a adoção de metodologias ágeis, como 

o Scrum, pode otimizar os processos de desenvolvimento e promover a inovação 

contínua. Ao utilizar sprints curtos e focar na entrega de valor incremental, a CELUS 

garante que seus produtos e serviços estejam sempre alinhados com as demandas 

do mercado, conforme destacado por Schwaber e Sutherland (2011). 

A TUU e a ERP24, por fim, apresentam abordagens distintas, mas igualmente 

eficazes, para fomentar a criatividade em suas organizações. A TUU enfatiza a 

importância de um ambiente de trabalho colaborativo e que valoriza a diversidade de 

ideias, enquanto a ERP24 utiliza o BPM como uma ferramenta para estruturar e 

otimizar os processos de inovação. Ambas as empresas demonstram que a 

criatividade pode ser cultivada de diferentes formas, desde que haja um ambiente que 

incentive a experimentação e a busca por novas soluções. 

Em resumo, as empresas analisadas demonstram que a inovação centrada no 

cliente, a criatividade e a adoção de metodologias ágeis são elementos-chave para o 

sucesso em um mercado cada vez mais competitivo. Ao combinar essas práticas, as 

empresas podem desenvolver soluções inovadoras, fortalecer seus relacionamentos 

com os clientes e alcançar seus objetivos estratégicos. 

Baseado nas citações e informações adicionais, podemos criar novos itens que 

aprofundam a análise da liderança criativa em cada empresa 

• Inovação Centrada no Cliente e Crescimento Estratégico: A LUGGit não apenas 

se concentra nas necessidades dos clientes como ponto de partida para a 

inovação, mas também integra essa abordagem com uma estratégia de 

crescimento empresarial. LUGGit (Santos) 

• Criatividade como Elemento Estratégico para a Excelência do Cliente: A ITSector 

demonstra que a criatividade não é apenas uma ferramenta interna, mas um 

elemento estratégico crucial para o desenvolvimento de soluções inovadoras e 

relevantes para os clientes. ITSector (Oliveira) 

• Agilidade e Feedback Contínuo via Scrum: A CELUS utiliza o método Scrum com 

sprints de duas semanas para garantir feedback contínuo, adaptação às 

necessidades dos clientes e resposta rápida às mudanças de mercado. Essa 
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abordagem ágil promove a melhoria contínua e a entrega incremental de 

resultados. CELUS (Silva) 

• Cultura de Inovação e Liberdade Criativa: A TUU promove um ambiente de 

trabalho que valoriza a diversidade de ideias e incentiva a proposição de soluções 

originais. A cultura organizacional fomenta a liberdade criativa e a experimentação, 

permitindo que colaboradores proponham novas soluções continuamente. TUU 

(Tocha) 

• BPM como Ferramenta para Implementação da Criatividade: A ERP24 utiliza a 

metodologia BPM (Business Process Management) para estruturar e canalizar o 

processo criativo, integrando-o com a gestão de processos internos. Isso permite 

identificar gargalos, propor melhorias e testar soluções inovadoras. Embora as 

empresas, como a Bi4all e Nonius, demonstrem práticas de inovação, a 

predominância do modelo transacional pode limitar a exploração de novas ideias. 

A literatura, incluindo os estudos de Squires (2018) e Bass e Riggio (2005), sugere 

que um equilíbrio entre esses estilos de liderança é essencial para promover não 

apenas resultados, mas também o desenvolvimento humano e a criatividade nas 

equipas. 

Lacuna Identificada 
As respostas dos líderes das empresas de base tecnológica indicam uma 

dificuldade em articular claramente a aplicação prática da liderança criativa em 

contextos organizacionais. Embora haja um reconhecimento da importância da 

inovação centrada no cliente e da criatividade, as declarações carecem de exemplos 

concretos que demonstrem como essas abordagens são implementadas nas rotinas 

de trabalho e na cultura das empresas. 

Justificativa 
Essa lacuna é relevante, pois a ausência de descrições práticas sobre a 

integração da criatividade nas práticas de liderança pode limitar a capacidade das 

empresas de fomentar um ambiente que realmente estimule a inovação. Sem uma 

compreensão clara de como aplicar a liderança criativa, as organizações podem 

enfrentar desafios na adaptação a um mercado dinâmico, comprometendo seu 

potencial de crescimento e inovação. 
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4.1.11. Produtividade no contexto de liderança criativa 

A Tabela 23 analisa a produtividade no contexto da liderança criativa. A análise 

se basea nas respostas à pergunta 14 da Seção 4 da entrevista (Pode compartilhar 

exemplos de como aplicou liderança de novas ideias valiosas e originais em situações 

reais?), para apresentar a perspectiva dos empresários sobre os fatores da liderança 

criativa, com base no modelo de Rickards e Moger (2000). 
Tabela 23 - Produtividade no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] A produtividade é medida através de indicadores como a taxa 
de ocupação e a margem de lucro (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A empresa busca um equilíbrio entre a geração de novas 
ideias e a entrega de resultados concretos (Silva-Nonius). 
 
[…] A empresa mantém um forte foco nas necessidades dos 
clientes, o que impulsiona a busca por soluções inovadoras 
(Santos-LUGGit). 
 
[…] A empresa utiliza a automação para otimizar processos e 
liberar tempo para atividades mais criativas (Rua-Doutor 
Finanças). 
 
[…] A criação de um departamento específico para inovação 
demonstra o compromisso da empresa com a geração de novas 
ideias (Gonçalves-Erp24). 

https://bi4allconsulting.com/mediacenter/bi4all-regista-
volume-de-negocios-de-245-milhoes-de-euros-em-2023/ 
 
https://noniussolutions.com/pt-br/perfil-da-empresa/ 
 
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281 
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-
milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/ 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/ 
 
ERP24 - Consultora de Transformação DigitalERP24 
https://erp24.pt 

 

A análise das citações dos líderes entrevistados revela um consenso em torno da 

importância da inovação para o sucesso empresarial. Oliveira, da BI4ALL, destaca a 

relevância de métricas financeiras para medir a produtividade, alinhando-se à visão 

de Bass (1999) sobre a liderança transacional. Por sua vez, Silva, da Nonius, enfatiza 

o equilíbrio entre a geração de novas ideias e a entrega de resultados concretos, um 

aspecto fundamental da liderança criativa, como defendido por Amabile (1996). 

Além disso, Santos, da LUGGit, destaca a importância de focar nas necessidades 

dos clientes como motor da inovação. Essa abordagem, que encontra respaldo na 

teoria de Porter (1996), é complementada pela visão de Rua, da Doutor Finanças, que 

enfatiza a importância da automação para liberar tempo para atividades mais criativas. 

De facto, a automação, como observado na BI4ALL, é uma prática comum em 

empresas que buscam otimizar seus processos e fomentar a inovação, conforme 

sugerido por Mumford et al. (2019). 

A criação de um departamento específico para inovação, como mencionado por 

Gonçalves da ERP24, é uma prática cada vez mais comum em empresas que buscam 

institucionalizar a inovação. No entanto, a inovação pode ocorrer de diversas formas. 

A LUGGit, por exemplo, demonstra que a inovação pode surgir da adaptação contínua 

https://bi4allconsulting.com/mediacenter/bi4all-regista-volume-de-negocios-de-245-milhoes-de-euros-em-2023/
https://bi4allconsulting.com/mediacenter/bi4all-regista-volume-de-negocios-de-245-milhoes-de-euros-em-2023/
https://noniussolutions.com/pt-br/perfil-da-empresa/
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/
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aos clientes, enquanto a Doutor Finanças enfatiza a importância da automação. Em 

ambos os casos, a inovação é vista como um processo contínuo e adaptativo, que 

exige a combinação de diferentes abordagens. 

Em resumo, as empresas analisadas demonstram que a inovação é um elemento 

central para o sucesso empresarial. Seja através da adoção de métricas claras, da 

criação de um ambiente propício à geração de ideias ou da personalização dos 

serviços, as empresas estão buscando formas de se diferenciar no mercado e atender 

às necessidades dos clientes. Além disso, a liderança desempenha um papel 

fundamental nesse processo, ao definir a direção estratégica e criar uma cultura 

organizacional que valorize a inovação. 

Destas análises surgem novos itens designadamente: 

• Gestão de Risco e Inovação: A BI4ALL, com seu foco em métricas financeiras, 

precisa integrar uma avaliação de risco à sua estratégia de inovação para mitigar 

potenciais perdas em projetos inovadores. A Nonius, com seu equilíbrio entre 

inovação e resultados, demonstra uma gestão de risco mais integrada, mas 

poderia detalhar seus processos. 

• Cultura Organizacional e Inovação: A LUGGit, com seu foco no cliente, precisa 

cultivar uma cultura interna que suporte a inovação contínua e a adaptação rápida 

às mudanças de mercado. A ERP24, com seu departamento de inovação, possui 

uma estrutura favorável, mas precisa garantir que a cultura apoie a 

experimentação e a tomada de riscos. 

• Escalabilidade da Inovação: A Doutor Finanças, com sua estratégia de automação, 

poderia explorar como escalar suas soluções inovadoras para atender a um 

público maior, mantendo a eficiência. A abordagem da BI4ALL, focada em 

resultados financeiros, precisa considerar a escalabilidade de seus modelos de 

negócio para garantir crescimento sustentável. 

• Métricas de Inovação: As empresas precisam definir métricas além das financeiras 

para avaliar o sucesso de suas iniciativas de inovação. Isso inclui métricas 

qualitativas, como satisfação do cliente (LUGGit), eficiência de processos (Doutor 

Finanças), e geração de novas ideias (ERP24 e Nonius). 

• Parcerias Estratégicas para Inovação: Todas as empresas poderiam beneficiar-se 

de parcerias estratégicas para acelerar o processo de inovação, compartilhando 
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recursos, conhecimento e expertise. Isso é particularmente relevante para 

empresas com recursos limitados, como a LUGGit. 

• Estes novos itens expandem a análise inicial, considerando aspectos como gestão 

de risco, cultura organizacional, escalabilidade, métricas de inovação e parcerias 

estratégicas, todos relevantes para o sucesso sustentável das empresas em um 

ambiente competitivo e em constante mudança. 

Lacuna Identificada 
A lacuna desta análise reside na necessidade de uma abordagem integrada que 

combine inovação com gestão de risco, cultura organizacional e métricas 

diversificadas, visando um crescimento sustentável e adaptativo no ambiente 

competitivo atual. 

Justificativa: 
A análise das citações dos líderes revela que, embora a inovação seja 

reconhecida como central para o sucesso empresarial, há uma lacuna na integração 

da gestão de risco nas estratégias de inovação, especialmente na BI4ALL, que se 

concentra em métricas financeiras. A necessidade de uma abordagem mais holística 

é destacada, onde a avaliação de risco deve ser incorporada para mitigar perdas 

potenciais em projetos inovadores. 

Além disso, a cultura organizacional nas empresas, como a LUGGit e a ERP24, 

precisa apoiar a inovação contínua e a experimentação. A falta de métricas 

qualitativas para avaliar o sucesso das iniciativas de inovação também representa um 

GAP, pois a dependência excessiva de métricas financeiras pode limitar a 

compreensão do impacto real das inovações. 

4.1.12. Gestão da aprendizagem no contexto de liderança criativa 

A Tabela 24 analisa a gestão da aprendizagem no contexto da liderança criativa. 

A análise baseia suas respostas à pergunta 19 da Secção 6 da entrevista (Acredita 

que a liderança de geração de novas ideias valiosas está na base de um maior 

sucesso dos processos de inovação na sua empresa? Pode dar exemplos?), para 

apresentar a perspectiva dos empresários sobre os fatores da liderança criativa, com 

base no modelo de Rickards e Moger (2000). 
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Tabela 24 - Gestão da Aprendizagem no contexto da liderança criativa 

Citações Documentos 
[…] A empresa investe em programas de formação e 
desenvolvimento dos colaboradores, buscando garantir a 
atualização constante dos conhecimentos (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A empresa valoriza o conhecimento e investe em ferramentas e 
processos para compartilhar informações e experiências (Silva-
Nonius). 
 
[…] A aprendizagem promove o desenvolvimento, feedback, 
experimentação (Santos-LUGGit). 
 
[…] A empresa oferece programas de desenvolvimento para os 
colaboradores...A mentoria é utilizada para desenvolver talentos 
(Rua - Doutor Finanças). 
 
[…] A capacidade de se adaptar rapidamente às mudanças é 
fundamental em um ambiente em constante transformação 
(Gonçalves-Erp24). 

https://bi4allconsulting.com/mediacenter/15a-edicao-
da-talent-academy/ 
 
 
 
 
 
 
https://luggit.app/pt/partners/keepers 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/ 
 
ERP24 - Consultora de Transformação DigitalERP24 
https://erp24.pt 
 

 
O investimento no desenvolvimento dos colaboradores emerge como um tema 

central nas empresas analisadas. Oliveira, da BI4ALL, destaca a importância de 

programas de formação contínua, alinhado com os estudos de Garvin (1993) sobre 

empresas de aprendizagem. Por sua vez, Silva, da Nonius, enfatiza a criação de 

ferramentas para compartilhar conhecimento, complementando a visão de Nonaka e 

Takeuchi (1995) sobre o compartilhamento de conhecimentos explícitos e tácitos. 

Além disso, Santos, da LUGGit, destaca a importância do feedback e da 

experimentação para o desenvolvimento dos colaboradores, uma prática que encontra 

respaldo nos estudos de Argyris e Schön (1978) sobre os ciclos de aprendizagem 

organizacional. De forma similar, Rua, da Doutor Finanças, enfatiza o papel da 

mentoria no desenvolvimento de talentos, uma prática que, segundo Clutterbuck 

(2004), contribui para o crescimento profissional e organizacional. 

Em um contexto de constante transformação, a capacidade de adaptação é 

fundamental. Gonçalves, da ERP24, destaca a importância da agilidade para 

acompanhar as mudanças do mercado, uma visão que encontra eco nos estudos de 

Kotter (2014). No entanto, a adaptação não se limita à adoção de metodologias ágeis. 

A LUGGit, por exemplo, demonstra que a adaptação pode ocorrer através da criação 

de soluções personalizadas para os clientes. Em ambos os casos, a flexibilidade e a 

capacidade de aprender são essenciais para o sucesso organizacional. 

Em resumo, as empresas analisadas demonstram um forte compromisso com o 

desenvolvimento de seus colaboradores. Seja através de programas de formação, 

ferramentas de compartilhamento de conhecimento, mentoria ou metodologias ágeis, 

as empresas buscam criar um ambiente de aprendizagem contínua, que permita aos 

https://bi4allconsulting.com/mediacenter/15a-edicao-da-talent-academy/
https://bi4allconsulting.com/mediacenter/15a-edicao-da-talent-academy/
https://luggit.app/pt/partners/keepers
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/
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colaboradores desenvolver suas competências e contribuir para o sucesso da 

organização. A capacidade de aprender e se adaptar é um diferencial competitivo em 

um mundo cada vez mais complexo e dinâmico, destas observações surgem três 

novos itens, que exploram diferentes facetas do desenvolvimento de colaboradores e 

adaptação organizacional: 

• Programas de Formação Personalizados: A experiência da BI4ALL, 

conforme mencionada por Oliveira, sugere a necessidade de investir em 

programas de formação contínua que sejam adaptados às necessidades 

específicas de cada colaborador. Pela  literatura organizacional, Garvin (1993) 

reforça que empresas de aprendizagem, que personalizam seus treinamentos, 

tendem a ter um desempenho superior e uma maior retenção de talentos. 
• Mentoria e desenvolvimento de Talentos: A ênfase de Rua, da Doutor 

Finanças, na mentoria destaca sua importância como uma estratégia 

estruturada para o desenvolvimento profissional. A triangulação com uma maior 

retenção de talentos. 

• Mentoria e Desenvolvimento Clutterbuck (2004) aponta que programas de 

mentoria bem implementados não apenas promovem o crescimento individual, 

mas também fortalecem a cultura organizacional, facilitando a transferência de 

conhecimento e a construção de relações de confiança. 

• Soluções Personalizadas e Flexibilidade: A abordagem da LUGGit para criar 

soluções personalizadas para os clientes, aliada à flexibilidade mencionada por 

Gonçalves da ERP24, sugere que a adaptação organizacional deve incluir não 

apenas a implementação de metodologias ágeis, mas também a capacidade 

de inovar em resposta às necessidades dos clientes. Isso reflete a ideia de 

Kotter (2014) de que a agilidade é essencial para a competitividade, mas 

também destaca a importância da inovação centrada no cliente como um motor 

de crescimento sustentável. 

Lacuna Identificada 
A lacuna reside na necessidade de desenvolver programas de formação e 

mentoria que sejam não apenas contínuos, mas também personalizados e 

sistematicamente integrados, visando maximizar o potencial de aprendizado e 

adaptação dos colaboradores às demandas do mercado. 

Justificativa: 
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Embora as empresas analisadas demonstrem um forte compromisso com o 

desenvolvimento dos colaboradores, existe uma lacuna na personalização dos 

programas de formação e na estruturação das iniciativas de mentoria. A citação de 

Oliveira, da BI4ALL, sugere a necessidade de adaptar os treinamentos às 

necessidades individuais, mas não há evidência clara de que essa personalização 

esteja sendo amplamente implementada. 

Além disso, a ênfase de Rua, da Doutor Finanças, na mentoria como estratégia 

de desenvolvimento é importante, mas a falta de um sistema estruturado para essa 

prática pode limitar seu impacto. A literatura, como os estudos de Garvin (1993) e 

Clutterbuck (2004), apoia a ideia de que programas de formação e mentoria 

personalizados e bem estruturados são cruciais para o crescimento organizacional. 

4.2. Análise temática das barreiras ao desempenho 

No modelo proposto, o construto barreiras ao desempenho funciona como moderador 

entre a Liderança Criativa e os Processos de Inovação, mostrando que a criatividade 

do líder só gera resultados concretos quando os obstáculos que travam o 

desempenho são reconhecidos e geridos de forma estratégica. Para os gestores, isso 

traduz-se em ações práticas em três dimensões: 

1. Fatores Individuais: Tal como analisado anteriormente em forma resumida 

considera-se o exemplo de barreiras a insegurança para propor ideias, falta de 

competências técnicas, resistência psicológica à mudança. 

Aplicação prática para gestores: investir em capacitação contínua, estimular 

segurança psicológica, valorizar tentativas e erros como parte do processo 

criativo. 

2. Fatores Organizacionais: Já analisado quando se fez o estudo das variaveis de 

forma resumida considera-se o exemplo de barreira a burocracia excessiva, 

estruturas hierárquicas rígidas, falhas de comunicação, conflitos de interesses. 

Aplicação prática para gestores: simplificar processos, promover canais de 

comunicação abertos, incentivar trabalho interdepartamental e criar regras 

claras para reduzir conflitos. 
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3. Fatores Tecnológicos: Tal como já foi analisado considera-se de forma 

resumida exemplo de barreiras a ausência de ferramentas adequadas, 

sistemas obsoletos, acesso limitado a tecnologias inovadoras. 

Aplicação prática para gestores: promover parcerias tecnológicas, otimizar o uso 

dos recursos disponíveis e incentivar soluções criativas mesmo diante de restrições 

tecnológicas. 

Na prática, isso significa que quanto mais os gestores conseguirem moderar estas 

barreiras, maior será o impacto da liderança criativa sobre os processos de inovação. 

Sem esse trabalho de gestão, a criatividade das equipas tende a ficar paralisada em 

ideias não implementadas; mas, quando as barreiras são superadas, essas ideias 

transformam-se em inovação incremental e disruptiva. 

Estas dimensões ajudam-nos a entender como os líderes podem moderar um 

ambiente que favoreça a superação de barreiras ao desempenho das equipas criativa 

e criatividade das equipas.  

4.2.1. Fatores individuais no contexto das barreiras ao desempenho 

A tabela 25 apresenta uma análise da relação entre os fatores individuais e as 

barreiras ao desempenho das equipas criativas. Com base nas respostas dos 

empresários à pergunta 22 da Secção 7 da entrevista: (Quais são os principais 

impedimentos internos ou externos que interferem para o alcance do potencial 

maximo da sua equipa?). A fonte desta pergunta é a questão de investigação número 

2 que diz: Como a superação de barreiras pode moderar a relação entre liderança 
criativa e processos de inovação?  
Tabela 25 - Fatores individuais no contexto das barreiras ao desempenho 

Citações Documentos 
[…] Gosto de avaliar a motivação do colaborador. Se a pessoa está 
motivada, significa que as coisas estão que há bom resultados, que as 
coisas estão bem encaminhadas (Silva-Celus). 
 
[…] A equipa da Bi4all possui uma vasta experiência em diversas áreas, 
o que permite uma abordagem mais completa e eficaz para a resolução 
de problemas (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A cultura da empresa incentiva a proatividade e a busca por 
soluções inovadoras, como demonstrado pela abordagem da empresa 
em relação aos problemas dos clientes.... A empresa busca 
constantemente aprimorar seus produtos e serviços, incentivando a 
análise de causas raiz e a implementação de melhorias (Silva-Nonius). 
 

https://newsroom.sw.siemens.com/pt-BR/siemens-
celus/ 
 
 
 
https://bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-
soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes/  
 
https://noniussolutions.com/ 
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Dis
serta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%
C3%A7alves.pdf 
 
 
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/71535 
  

https://newsroom.sw.siemens.com/pt-BR/siemens-celus/
https://newsroom.sw.siemens.com/pt-BR/siemens-celus/
file:///C:/Users/mateusdasilva/Documents/https:/bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes
file:///C:/Users/mateusdasilva/Documents/https:/bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes
file:///C:/Users/mateusdasilva/Documents/https:/bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%C3%A7alves.pdf
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%C3%A7alves.pdf
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%C3%A7alves.pdf
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/71535
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A citação de Silva, da empresa Celus, destaca a importância da motivação 

individual como um fator essencial para o desempenho: "Gosto de avaliar a motivação 

da colaboração. Se uma pessoa está motivada, significa que há bons resultados, que 

as coisas estão bem encaminhadas." No contexto das barreiras ao desempenho, 

fatores individuais, como a motivação, são frequentemente identificados como 

determinantes no alcance de resultados organizacionais. 

De acordo com informações da Siemens sobre a Celus, a empresa adota 

tecnologias inovadoras para otimizar processos e capacitar as equipas, criando um 

ambiente que reduz barreiras como a sobrecarga de trabalho e a falta de clareza nas 

funções (Siemens Newsroom). Isso corrobora com estudos recentes, como os de 

Ryan e Deci (2017), que enfatizam que a motivação intrínseca está relacionada à 

autonomia e ao propósito, enquanto a desmotivação surge de condições de trabalho 

desafiadoras e mal estruturadas. 

A citação de Oliveira, da empresa Bi4all, enfatiza que a vasta experiência da 

equipa em diversas áreas possibilita uma abordagem completa e eficaz para a 

resolução de problemas. No contexto das barreiras ao desempenho individual, a 

multidisciplinaridade e a experiência são fatores que ajudam a superar desafios, 

principalmente em ambientes de rápida evolução tecnológica. 

De acordo com o artigo da Bi4all, a utilização de dados como base para decisões 

estratégicas é um pilar essencial na evolução organizacional. A experiência da equipa 

permite que as empresas aproveitem o potencial da análise de dados para identificar 

problemas e propor soluções de forma eficaz (Bi4all Knowledge Center). Isso 

corrobora estudos recentes que destacam que a resolução de problemas eficaz 

[…] A equipa demonstra proatividade na busca por soluções e na 
identificação de problemas...A equipa demonstra capacidade de 
superar desafios e obstáculos (Santos-LUGGit). 
 
[…] Capacidade de lidar com mudanças e incertezas... Ser autêntico e 
expressar suas ideias livremente...Tomar iniciativa e procurar soluções 
para problemas...Estar disposto a aprender e se adaptar (Rua-Doutor 
Finanças). 
 
[…] Resistência à mudança: Embora não explicitamente mencionado, 
a resistência à mudança é um fator humano comum que pode ser 
inferido a partir da discussão sobre a implementação de novas ideias. 
Falta de conhecimento: A falta de conhecimento técnico ou de 
domínio de novas ferramentas pode ser um obstáculo para alguns 
colaboradores. 
Falta de motivação: Embora não seja diretamente abordado, a falta 
de motivação pode ser um fator que influencia o desempenho, 
especialmente em momentos de alta demanda (Gonçalves-Erp24). 

 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/ 
 
 
 
 
https://erp24.pt 

https://newsroom.sw.siemens.com/pt-BR/siemens-celus/
https://bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/
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depende da diversidade de conhecimento e habilidades dentro das equipas 

(Edmondson, 2018). 

A citação de Silva da Empresa Nonius enfatiza a importância da cultura 

organizacional que incentiva a proatividade e a inovação contínua, com destaque para 

a análise de causas-raiz e a implementação de melhorias estratégicas nos produtos e 

serviços oferecidos. Essa abordagem está alinhada com os valores contemporâneos 

de gestão orientada ao cliente, como indicado pelas fontes disponíveis e corroborado 

por literatura recente. 

No site da empresa Nonius, nota-se claramente que a empresa prioriza a entrega 

de soluções tecnológicas personalizadas para o setor hoteleiro, reforçando seu 

compromisso com a melhoria contínua e a satisfação do cliente. Essa estratégia está 

centrada em um modelo colaborativo de inovação, onde a contribuição dos 

colaboradores e a procura do mercado desempenham papéis fundamentais (Nonius, 

2021, p. 3). 

Autores como Christensen et al. (2014) também destacam que a inovação bem-

sucedida ocorre em organizações que integram práticas de análise detalhada de 

problemas com a execução de soluções práticas. Além disso, Dweck (2017) 

argumenta que a promoção de uma cultura de crescimento e aprendizagem contínua 

incentiva a proatividade e a adaptação em ambientes competitivos (p. 45). 

Essa visão é complementada pelo trabalho de Gonçalves (2021), que identifica 

que empresas com foco em inovação, como a Nonius, utilizam métodos analíticos 

para compreender os problemas do cliente em profundidade, desenvolvendo produtos 

e serviços alinhados às necessidades específicas de seus usuários (Gonçalves, 2021, 

p. 25). 

Quanto a Nonius, não apenas implementa melhorias práticas e mensuráveis, mas 

também incentiva a cultura interna de inovação, onde todos os colaboradores são 

motivados a contribuir para soluções criativas e eficazes. 

A citação de Santos da empresa LUGGit-Aveiro, que destaca a proatividade na 

busca por soluções, identificação de problemas e superação de barreiras, está 

alinhada com princípios fundamentais da gestão de equipas eficazes e da inovação 

organizacional. Segundo o conteúdo da Universidade de Aveiro, a LUGGit apresenta-

se como uma equipa orientada para enfrentar desafios e procurar continuamente 

https://noniussolutions.com/
https://noniussolutions.com/
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%C3%A7alves.pdf
https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Disserta%C3%A7%C3%A3o%2BAna%2BRita%2BGon%C3%A7alves.pdf
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novas formas de atender às necessidades dos seus clientes (Universidade de Aveiro, 

2021). 

De acordo com Edmondson (2018), equipas que incentivam a proatividade e a 

resolução de problemas criam ambientes propícios para a inovação e para lidar com 

situações desafiadoras de maneira eficiente (p. 102). Além disso, Grant (2021) aponta 

que organizações bem-sucedidas são aquelas em que as equipas têm flexibilidade e 

resiliência para responder rapidamente a mudanças e solucionar problemas de forma 

criativa (p. 147). 

Outro ponto relevante é o papel da colaboração na superação de barreiras. 

Segundo Lencioni (2016a), o trabalho em equipa eficaz depende da confiança mútua 

e de uma comunicação aberta, permitindo que os membros se alinhem na busca por 

soluções mesmo em desafios (p. 82). 

Esses princípios, corroborados pelas práticas da LUGGit-Aveiro, demonstram que 

a proatividade e a capacidade de superar desafios não apenas reforçam o 

desempenho organizacional, mas também aumentam a satisfação do cliente e o 

alcance de resultados consistentes. 

A citação de Rua da Empresa Doutor Finanças, que enfatiza a capacidade de lidar 

com mudanças e incertezas, autenticidade, iniciativa e adaptabilidade, reflete 

características essenciais para profissionais em ambientes dinâmicos e desafiadores. 

Segundo o conteúdo disponível, essas competências são promovidas pela empresa 

como diferenciais para o sucesso individual e organizacional (Doutor Finanças, 2023). 

De acordo com Ahsan (2024), a mentalidade de crescimento é fundamental para 

enfrentar mudanças e incertezas, pois permite que as pessoas vejam desafios como 

oportunidades de aprendizado, em vez de ameaças. 

A citação de Rua da Empresa Doutor Finanças, que enfatiza a capacidade de lidar 

com mudanças e incertezas, autenticidade, iniciativa e adaptabilidade, reflete 

características essenciais para profissionais em ambientes dinâmicos e desafiadores. 

Segundo o conteúdo disponível, essas competências são promovidas pela empresa 

como diferenciais para o sucesso individual e organizacional. 

Tomar iniciativa e buscar soluções também são características que, segundo 

Amabile (2006), estão intimamente ligadas à motivação intrínseca e ao desejo de 

contribuir significativamente para o sucesso organizacional. Por fim, a adaptação às 

mudanças é discutida por Heifetz et al. (2009), que argumentam que a disposição para 

https://www.ua.pt/pt/noticias/11/71535
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/71535
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
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aprender continuamente e se ajustar às novas condições é um dos principais atributos 

de líderes eficazes e equipas resilientes. 

Esses aspectos são corroborados pelas práticas do Doutor Finanças, que 

incentivam um ambiente de desenvolvimento, aprendizado contínuo e busca proativa 

por soluções, promovendo assim um desempenho superior e uma maior capacidade 

de inovação. 

A citação de Gonçalves da Empresa ERP24 aborda resistência à mudança, falta 

de conhecimento técnico e falta de motivação. A resistência à mudança é um dos 

desafios mais significativos nos processos organizacionais. Segundo Kotter (2014), 

ela ocorre devido a incertezas, falta de compreensão e medos relacionados à perda 

de controle ou poder durante as transições organizacionais. A carência de 

conhecimento técnico ou domínio de ferramentas específicas pode dificultar a adoção 

de novas práticas. Segundo Davenport e Prusak (2000), a transferência de 

conhecimento e o treinamento contínuo são essenciais para reduzir essas lacunas e 

aumentar a eficácia organizacional. Programas de capacitação ajudam os 

colaboradores a adquirir competências, aumentando. Destas observações surgem 

três novos itens: 

• Motivação e Desempenho Organizacional: A citação de Silva, da Celus, destaca 

que a motivação individual é um determinante crucial para o desempenho. A 

triangulação com a literatura de Ryan e Deci (2017) sugere que a promoção de um 

ambiente de trabalho que valorize a autonomia e o propósito pode aumentar a 

motivação intrínseca dos colaboradores, resultando em melhores resultados 

organizacionais. 

• Cultura de Inovação e Proatividade: A ênfase de Silva, da Nonius, na criação de 

uma cultura organizacional que incentiva a proatividade e a inovação contínua se 

alinha com as ideias de Dweck (2017) sobre a mentalidade de crescimento. Isso 

sugere que empresas que fomentam um ambiente colaborativo e que encorajam 

a experimentação tendem a ser mais eficazes em desenvolver soluções 

inovadoras e em atender às necessidades dos clientes. 

• Capacitação e Adaptação a Mudanças: A análise da resistência à mudança 

mencionada por Gonçalves da ERP24 destaca a importância da capacitação 

contínua e da transferência de conhecimento como estratégias para mitigar 

desafios organizacionais. Pela literatura organizacional Davenport e Prusak (2000) 
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reforçam que programas de capacitação são essenciais para equipar os 

colaboradores com as habilidades necessárias para se adaptarem a novos 

processos e tecnologias, promovendo uma cultura de aprendizado contínuo e 

eficácia organizacional. 

Identificação da Lacuna 
A literatura e as experiências dos líderes entrevistados não abordam de maneira 

suficiente como a relação entre motivação individual e cultura organizacional impacta 

a eficácia da inovação em ambientes de alta mudança. 

Justificativa: 
Embora a motivação individual, a capacitação contínua e a cultura de inovação 

sejam reconhecidas como essenciais para o desempenho organizacional, há uma 

lacuna na integração dessas dimensões nas práticas das empresas analisadas. A 

citação de Silva da Celus ressalta a importância da motivação, mas não aborda como 

essa motivação pode ser sustentada por um ambiente que favoreça a autonomia e o 

propósito, conforme sugerido por Ryan e Deci (2017). 

Além disso, a resistência à mudança, mencionada por Gonçalves da ERP24, indica 

que a falta de capacitação técnica pode ser um obstáculo significativo. A literatura 

aponta que a transferência de conhecimento e programas de capacitação são cruciais, 

mas não está claro se as empresas implementam essas práticas de forma sistemática. 

4.2.2. Fatores Organizacionais no contexto das barreiras ao desempenho 

No contexto das empresas de base tecnológica em Portugal, a análise temática 

dos fatores organizacionais revela-se crucial para compreender as barreiras ao 

desempenho de equipas criativas. A Tabela 26 contem respostas dos líderes 

baseadas na pergunta 17 da Secção 5 da entrevista (Em que medida as tarefas e 

recursos da sua empresa facilitam ou dificultam a liderança de geração de novas 

ideias valiosas?), que orienta a investigação sobre como a estrutura organizacional, a 

distribuição de recursos e a dinâmica de tarefas influenciam a capacidade de inovação. 

Ao explorar essas interações, buscamos identificar os elementos que potencializam 

ou inibem a criatividade, oferecendo insights para a superação de barreiras e a 

promoção de ambientes mais propícios à geração de soluções inovadoras. 
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Tabela 26 - Fatores organizacionais no contexto das barreiras ao desempenho 

 

A citação de Silva da Empresa Celus – "Há uma grande necessidade de entrega 

em um curto espaço de tempo, não temos margem para essas discussões de 

criatividade" – reflete uma realidade comum em ambientes corporativos que priorizam 

prazos e resultados imediatos. Tal contexto pode restringir a capacidade de explorar 

ideias inovadoras. Este desafio é amplamente discutido na literatura recente sobre 

gestão organizacional e inovação. 

Segundo Grilli e Pedota (2024) as organizações que operam sob pressão extrema 

para cumprir prazos tendem a desvalorizar os processos criativos, o que pode limitar 

soluções inovadoras. Apesar de tais pressões serem necessárias para eficiência 

operacional, elas criam barreiras significativas à criatividade e à colaboração. Esse 

ponto é diretamente alinhado com a declaração de Silva sobre a falta de espaço para 

discussões criativas em situações de alta demanda. 

Luciano et al. (2025) destacam que colaboradores em ambientes altamente 

pressionados podem sofrer desmotivação e esgotamento emocional, o que afeta tanto 

o desempenho quanto a capacidade de inovação. Empresas que equilibram 

produtividade com práticas de engajamento criativo conseguem melhores resultados 

a longo prazo. 

Citações Documentos 
[…] Há uma grande necessidade de entrega em um curto espaço de tempo, não temos 
margem para essas discussões de criatividade (Silva-Celus).  
 
[…] A empresa acredita que a interação social ajuda a superar barreiras, promovendo: 
1-Ambientes de Descontração: Momentos informais onde os colaboradores se sentem 
mais à vontade para compartilhar ideias. 
2-Gestão de Expectativas: A comunicação interna é crucial para alinhar as expectativas 
e necessidades dos colaboradores... A equipa, especialmente os programadores, 
frequentemente relatou falta de tempo para implementar novas ideias devido à alta 
demanda de trabalho... A cultura da empresa, embora positiva, pode apresentar desafios 
em termos de adaptação a novas ideias e processos... A empresa tem desafios 
relacionados a recursos financeiros e humanos para implementar algumas ideias 
(Gonçalves-Erp24). 
 
[…] A principal barreira enfrentada pela TUU é o tempo limitado para desenvolver seus 
projetos. No entanto, a empresa busca superar essas dificuldades com uma escuta ativa 
e a implementação de inovações que otimizam os processos (Tocha-TUU). 
 
[…] A implementação da ISO 9001 e a utilização de ferramentas como a análise de causa 
raiz (RCA) demonstram o compromisso da empresa com a melhoria contínua (Silva-
Nonius). 
 
[…] A cultura da empresa incentiva a experimentação e a busca por novas soluções...A 
empresa precisa lidar com recursos limitados, o que exige uma gestão eficiente (Santos-
LUGGit). 
 
[…] Um ambiente que incentiva a experimentação e a tomada de riscos...Trabalho em 
equipa e troca de ideias entre diferentes áreas...Liderança que inspira e motiva a equipa. 
Processos para gerir mudanças de forma eficaz... Um ambiente onde as pessoas se 
sentem à vontade para expressar suas opiniões (Rua-Doutor Finanças). 
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Goins (2024) sugere que a adoção de metodologias ágeis pode ajudar a equilibrar 

prazos rigorosos e a necessidade de criatividade, oferecendo ciclos curtos para 

prototipagem e feedback. Para empresas como a Celus, que operam em setores 

tecnológicos, isso pode ser uma solução para incorporar criatividade mesmo em 

contextos com restrições de tempo. 

Martins (2012) e Oliveira (Bi4all) afirmam que, embora a inovação possa ser 

dificultada por prazos curtos, organizações que incentivam pequenas discussões 

criativas e soluções colaborativas alcançam maior sucesso em resolver desafios 

complexos (p. 51). Isso reforça a importância de criar "espaços de inovação" mesmo 

em meio à entrega acelerada de projetos. 

A citação de Gonçalves da Empresa ERP24 destaca a importância da interação 

social e da comunicação interna para superar barreiras e fomentar a inovação. A 

empresa reconhece que ambientes descontraídos e uma gestão de expectativas clara 

são cruciais para promover a colaboração e a implementação de novas ideias. No 

entanto, a citação também aponta desafios como a falta de tempo, a cultura 

organizacional e os recursos limitados. 

Para corroborar a citação de Gonçalves ERP24, podemos recorrer a diversos 

autores da literatura recente sobre gestão de equipas, inovação e cultura 

organizacional. A citação Gonçalves ERP24 nos remete a analise de ambientes 

informais onde os colaboradores se sentem à vontade para compartilhar ideias é 

essencial para a inovação, isto é confirmado por Radin-Umar et al. (2024), os autores 

asseguram que promoção de um ambiente descontraído estimula a criatividade e 

facilita a troca de ideias entre os membros da equipa. Além disso, a pesquisa de Zhu 

(2025).  sugere que interações informais podem aumentar a colaboração e a coesão 

da equipa, resultando em melhores resultados no desempenho (p. 102). Quanto a 

gestão de expectativas manifestada por Gonçalves compreende-se que é crucial para 

alinhar as necessidades dos colaboradores com os objetivos da empresa. Um estudo 

de Lencioni (2016b) destaca que a comunicação clara e contínua é fundamental para 

a criação de um ambiente de trabalho saudável, onde os colaboradores se sentem 

valorizados e informados (p. 68). A falta de tempo para implementar novas ideias, 

especialmente entre os programadores, é um desafio reconhecido, conforme discutido 

por Radin-Umar et al. (2024) que aponta que a alta carga de trabalho pode limitar a 

capacidade de inovação das equipas (p. 244). A cultura da empresa pode, de facto, 
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apresentar desafios na adaptação a novas ideias. A pesquisa de Schneider e Barbera 

(2019) destaca que uma cultura organizacional positiva deve, no entanto, estar 

disposta a evoluir e se adaptar às mudanças para manter a inovação (p. 112). Além 

disso, os desafios relacionados a recursos financeiros e humanos são frequentemente 

citados na literatura. Segundo a análise de Goffin e Mitchell (2016), a escassez de 

recursos pode dificultar a implementação de novas ideias e soluções inovadoras nas 

empresas (p. 134). 

Portanto a citação de Gonçalves da ERP24 é corroborada por documentos 

publicados sobre a Erp24 e por uma série de estudos que evidenciam a importância 

da interação social, da criação de ambientes descontraídos e da gestão eficaz de 

expectativas. A cultura organizacional e os desafios de recursos são aspectos cruciais 

que precisam ser considerados para fomentar a inovação em ambientes de alta 

demanda. 

Tocha afirma que a principal barreira enfrentada pela TUU é o tempo limitado para 

desenvolver projetos, e que a empresa busca superar isso através de escuta ativa e 

inovações. Vamos explorar estudos que abordam esses aspectos. 

A limitação de tempo é uma preocupação comum em setores como a arquitetura 

e engenharia. De acordo com Hwang e Ng (2018), a pressão por prazos curtos pode 

comprometer a qualidade dos projetos e a satisfação da equipa, levando a um 

aumento na rotatividade (p. 145). A gestão eficaz do tempo é, portanto, essencial para 

mitigar esses impactos. 

A prática da escuta ativa é fundamental para melhorar a comunicação e a 

colaboração nas equipas. Segundo Brown e Treviño (2019), a escuta ativa não 

apenas ajuda a entender melhor as necessidades dos colaboradores, mas também 

promove um ambiente de trabalho baseado na confiança e no engajamento (p. 87). 

Isso é vital para a identificação de problemas e a busca de soluções eficazes. 

A implementação de inovações é uma estratégia eficaz para otimizar processos e 

melhorar a eficiência operacional. Iyelolu et al. (2024) destaca que a adoção de novas 

tecnologias e práticas inovadoras pode ajudar as empresas a superar desafios e 

aumentar a produtividade. A inovação contínua é essencial para se adaptar às 

demandas do mercado. 

A citação de Tocha sobre as barreiras de tempo enfrentadas pela TUU é 

corroborada por diversos estudos que ressaltam a importância da gestão do tempo, 
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da escuta ativa e da inovação. Esses elementos são fundamentais para o sucesso em 

ambientes desafiadores, como o da arquitetura e engenharia. 

A afirmação de Silva, representante da Nonius, sobre a implementação da ISO 

9001 e a utilização da análise de causa raiz (RCA) demonstra um claro compromisso 

da empresa com a melhoria contínua. Essa abordagem encontra respaldo nos 

estudos de Moreira (2012, p.36). O autor estabelece indiretamente uma conexão entre 

ps padroes de qualidade da ISO 9001 e a análise de causa raiz ao analisar a 

implementação da Nonius.TV na Smart TV LG Pro: Centric, por meio do HCPA((Hotel 

Common Application Platform) que é baseado em O HCAP é baseado em DVB-GEM 

(Digital Video Broadcasting – GEM) e DVB-MHP (Digital Video Broadcasting – 

Multimedia Home Platform). A ISO 9001 é uma norma reconhecida que estabelece 

critérios para sistemas de gestão da qualidade. Segundo Kafetzopoulos e Psomas 

(2019), a implementação da ISO 9001 não apenas assegura a qualidade dos produtos 

e serviços, mas também promove uma cultura de melhoria contínua nas organizações 

(p. 21). Essa norma exige que as empresas revisem e melhorem constantemente seus 

processos, alinhando-se com o que Silva destaca sobre a Nonius. 

A análise de causa raiz é uma metodologia essencial para identificar e resolver 

problemas de forma eficaz. De acordo com Jeyaraman et al. (2021), a RCA permite 

que as organizações compreendam as causas subjacentes dos problemas, levando à 

implementação de ações corretivas que promovem a melhoria contínua (p. 134). Essa 

abordagem é vital para garantir que falhas não se repitam e que os processos sejam 

constantemente aprimorados. 

A citação de Silva sobre a implementação da ISO 9001 e o uso da análise de 

causa raiz é corroborada por estudos que evidenciam a importância dessas 

ferramentas na promoção da melhoria contínua nas organizações. 

A citação de Santos sobre a LUGGit é corroborada pelas experiências e desafios 

enfrentados pela empresa, conforme descrito no artigo disponível em 

www.aveiromag.pt. Mostra-se no referido artigo a cultura de inovação e a necessidade 

de uma gestão eficaz de recursos são evidentes na trajetória e na evolução da 

LUGGit. A literatura recente corrobora com a citação nota-se que a cultura 

organizacional que promove a inovação e a experimentação é fundamental para o 

sucesso de startups e empresas em crescimento. Segundo Choudhury et al. (2021), 

empresas que incentivam a experimentação tendem a se adaptar melhor às 

http://www.aveiromag.pt/
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mudanças do mercado e a encontrar soluções inovadoras para os desafios 

enfrentados (p. 45). Essa abordagem é crítica, especialmente para empresas como a 

LUGGit, que operam em um setor dinâmico e competitivo. A gestão eficiente de 

recursos limitados é um desafio comum em startups. De acordo com Kuckertz et al. 

(2020), empresas que adotam práticas de gestão ágil e focada conseguem maximizar 

o uso de recursos disponíveis, permitindo que inovem e cresçam mesmo em situações 

de restrições orçamentárias (p. 220). Essa prática é essencial para a LUGGit, que, 

como mencionado, lida com recursos limitados enquanto busca expandir seus 

serviços. A citação de Santos sobre a LUGGit é corroborada pela literatura que 

enfatiza a importância de uma cultura de inovação e de uma gestão eficiente de 

recursos em contextos desafiadores. 

A citação de Rua sobre menciona a importância de um ambiente que incentiva a 

experimentação, trabalho em equipa, liderança inspiradora e processos eficazes de 

mudança na Empresa Doutor Finanças, podemos analisar as informações do site e 

triangulá-las com estudos recentes. 

Quanto ao ambiente que incentiva a experimentação, no artigo, é mencionado que 

Doutor Finanças valoriza a inovação e a proatividade, permitindo que os 

colaboradores se sintam confortáveis para explorar novas ideias. O texto enfatiza a 

colaboração entre diferentes áreas, o que é essencial para a criação de soluções 

eficazes e inovadoras. Isso se alinha com a cultura de trabalho da Doutor Finanças, 

que promove a comunicação aberta e a troca de experiências entre os membros da 

equipa. A citação menciona uma "liderança que inspira e motiva a equipa". O artigo 

reforça que a direção da empresa busca criar um ambiente motivador, onde os líderes 

são acessíveis e incentivam a equipa a crescer. A gestão de mudanças é abordada 

como um aspecto crucial para a adaptação e o crescimento da empresa, refletindo a 

necessidade de ter processos eficazes para lidar com a dinâmica do mercado. A 

citação menciona a importância de um espaço onde as pessoas se sintam à vontade 

para expressar suas opiniões. O artigo destaca que o Doutor Finanças promove um 

ambiente inclusivo e respeitoso, onde todos podem contribuir. Na triangulação com 

estudos recentes, observa-se que Sidik et al. (2024) afirma que um ambiente que 

incentiva a experimentação é fundamental para a inovação e o sucesso 

organizacional, pois permite que os colaboradores se sintam seguros para apresentar 

novas ideias. A liderança transformacional tem sido associada a altos níveis de 
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satisfação e motivação entre os funcionários, conforme apontam Wang et al. (2019), 

demonstrando o impacto positivo de líderes que inspiram suas equipas. 

Com base a analise temática efectuada, surgiram novos itens que emergem como 

ponto de destaque e podem ser explorados para aprofundar o estudo: 

1. Necessidade de Equilíbrio entre Eficiência e Criatividade em Empresas de Alta 

Demanda. Esta necessidade foi indetificada por Silva da Empresa Celus e encontra 

amparo na literatura nos estudos Van Knippenberg (2017) que destacam que a 

pressão por resultados imediatos reduz a valorização de processos criativos. Aulia et 

al. (2024) reforçam que, mesmo em ambientes de elevada procura, é possível criar 

“espaços de resolver desafios complexos. 

• Análise: Para empresas como a Celus, o desafio está em implementar práticas 

que conciliem prazos rígidos com momentos de reflexão criativa, como sprints 

ágeis que incorporem prototipagem e feedback. 

2. Ambientes Informais e Comunicação Eficaz como Catalisadores de Inovação, 

este iten emerge da citação de Gonçalves da Erp24 e tem apoio a literatura, nos 

estudos de Sutherland e O’Connell (2018, p. 45), que destacam que ambientes 

descontraídos estimulam a troca de ideias e a criatividade, apoiado por Lencioni 

(2016b, p.68) aponta que a comunicação clara e contínua é essencial para manter um 

ambiente de trabalho saudável e inovador. 

• Análise: A ERP24 pode aprimorar suas práticas ao estruturar momentos de 

interação informal e desenvolver uma estratégia de comunicação 

organizacional mais transparente para alinhar expectativas e objetivos. 

3. Escuta Ativa e Inovação Contínua como Respostas à Pressão por Resultados 

es te iten resulta da citação de Tocha da TUU tem comprovação nos estudos de 

Chasanidou et al. (2015) afirmam que a escuta ativa melhora o engajamento e 

promove um ambiente de confiança, apoiado por Iyelolu et al. (2024), sugerem que a 

adoção de inovações tecnológicas ajuda empresas a superar desafios de tempo e 

produtividade. 

• Análise: Para empresas como a TUU, integrar práticas de escuta ativa com o 

uso de tecnologias emergentes pode mitigar a pressão por prazos e melhorar 

o desempenho da equipa. 

4. Cultura de Experimentação e Gestão Ágil para Startups este iten tem origem da 

citação de Santos da LUGGit corroborando os estudos de Choudhury et al. (2021, p. 
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45) reforçam que a experimentação permite maior adaptação às mudanças do 

mercado e confirmado por Kuckertz et al. (2020, p. 220) demonstram que práticas 

ágeis ajudam startups a maximizar o uso de recursos limitados. 

• Análise: A LUGGit pode consolidar sua posição no mercado ao formalizar sua 

cultura de experimentação e otimizar processos com metodologias ágeis, como 

o scrum ou kanban. 

Estes novos itens conectam os desafios e estratégias mencionados nas citações 

dos líderes empresariais à literatura científica recente, reforçando a necessidade de 

práticas que integrem inovação, liderança eficaz e adaptação em contextos 

organizacionais dinâmicos. 

Identificação da Lacuna 
A tensão entre a pressão por resultados imediatos e a necessidade de criatividade 

e inovação nas organizações é insuficientemente abordada nas práticas atuais. 

Justificativa:  
A citação de Silva da Celus evidencia uma tensão entre a necessidade de cumprir 

prazos rigorosos e a falta de espaço para discussões criativas, o que limita a inovação. 

A literatura, como Grilli e Pedota (2024) e Martins (2012) e Oliveira (Bi4all), sugere 

que ambientes de alta pressão podem desvalorizar processos criativos, resultando em 

soluções limitadas e desmotivação dos colaboradores. 

4.2.3. Fatores Tecnológicos no contexto das barreiras ao desempenho 

A análise temática dos fatores tecnológicos no contexto das barreiras ao 

desempenho é de muita importancia para compreender as barreiras ao desempenho 

de equipas criativas. A tabela 27 contem respostas dos líderes baseadas na pergunta 

17 da Secção 5 da entrevista que diz: Em que medida as tarefas e recursos da sua 

empresa facilitam ou dificultam a liderança de geração de novas ideias valiosas? 
Tabela 27 - Fatores tecnológicos no contexto das barreiras ao desempenho 

Citações Documentos 
[…] A empresa depende de tecnologia para prestar seus serviços, a torna vulnerável a 
falhas técnicas...Fatores externos, como condições climáticas e eventos imprevistos, 
podem afetar a operação da empresa (Santos-LUGGit). 
 
[…] A automação de processos permite que os colaboradores se concentrem em 
atividades mais criativas (Oliveira-Bi4all). 
 
[…] A Nonius utiliza tecnologias avançadas para desenvolver seus produtos e serviços, 
como demonstrado pelo desenvolvimento de soluções de streaming para hotéis (Silva-
Nonius). 
 
 […] Utilização de ferramentas digitais para otimizar processos e facilitar a 
colaboração... Automação de tarefas para liberar tempo para atividades mais 

https://luggit.app/ 
 
 
https://bi4allconsulting.com/knowled
gecenter/portugal-como-hub-
tecnologico-um-centro-para-a-
inovacao/  
 
https://www.revistahoteis.com.br/non
ius-hub-chega-a-mais-de-150-
integracoes-disponiveis/ 
 
 
https://erp24.pt 
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A afirmação de Santos, da empresa LUGGit, destaca a dependência da 

empresa em relação à tecnologia e a vulnerabilidade a fatores externos como as 

condições climáticas. Essa dependência, inerente a muitas empresas de tecnologia, 

expõe a LUGGit a riscos que podem impactar a prestação de seus serviços. Podemos 

analisar as informações disponíveis e triangulá-las com estudos recentes. 

Quanto a dependência de Tecnologia, a citação indica que a LUGGit depende da 

tecnologia para prestar seus serviços. Isso é evidente na operação da empresa, que 

utiliza aplicativos e plataformas digitais para gerenciar o transporte de bagagens. A 

tecnologia é um componente crítico para a eficiência e a experiência do cliente, mas 

também torna a empresa suscetível a falhas técnicas. Quanto a vulnerabilidade 

tecnica citação destaca que a dependência de tecnologia torna a LUGGit vulnerável a 

falhas. Isso é uma preocupação comum em empresas que operam com soluções 

digitais, onde problemas técnicos podem levar a interrupções de serviço e impactar a 

satisfação do cliente. Santos menciona que fatores externos, como condições 

climáticas, podem afetar a operação da empresa. Isso é relevante, pois eventos 

imprevistos, como tempestades ou greves, podem impactar o transporte e a logística, 

levando a atrasos e complicações no serviço.Ao corroborar com estudos recentes 

Segundo a pesquisa de Ranjan e Read (2016), a dependência de tecnologia é uma 

faca de dois gumes, pois pode levar a melhorias na eficiência, mas também aumenta 

a vulnerabilidade a falhas operacionais (p. 120).De acordo com Zhang et al. (2019), a 

crescente dependência de sistemas tecnológicos em empresas de serviços pode 

resultar em riscos operacionais significativos, especialmente durante falhas de 

sistema que podem afetar a continuidade do serviço (p. 45). Um estudo de Hwang e 

Zhang (2020) discute como fatores externos, como condições climáticas e desastres 

naturais, têm um impacto significativo na logística e na operação de empresas, 

exigindo que as organizações desenvolvam planos de contingência eficazes (p. 310). 

Segundo Silva a Nonius utiliza tecnologias avançadas para desenvolver seus produtos 

e serviços, como demonstrado pelo desenvolvimento de soluções de streaming para 

hotéis. O artigo destaca que o Nonius Hub oferece integrações que incluem sistemas 

estratégicas...Utilização de inteligência artificial para melhorar a eficiência e a tomada de 
decisões (Gonçalves-Erp24). 
Limitações tecnológicas: Embora não explicitamente mencionado, é possível inferir 
que a empresa pode enfrentar desafios relacionados a tecnologias obsoletas ou a falta 
de ferramentas adequadas para suportar novos processos (Gonçalves-Erp24). 
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de entretenimento, como a ativação direta de serviços de streaming, demonstrando o 

uso de tecnologias avançadas para aprimorar a experiência do hóspede. A literatura 

recente mostra que a utilização de tecnologias modernas, como soluções de 

streaming, é essencial para otimizar a experiência do cliente em ambientes de 

hospitalidade (Kuo et al. 2021, p.45). 

O estudo de Li et al. (2022) reforça que a adoção de tecnologias de ponta 

contribui para a eficiência operacional e a satisfação do cliente nos hotéis (p. 67). 

Afirmação de Silva sobre Ferramentas Digitais e Automação é corroborada no site 

da ERP24 que menciona a implementação de soluções digitais para otimização de 

processos, destacando a automação como uma forma de aumentar a eficiência 

operacional e permitir que os colaboradores se concentrem em atividades 

estratégicas. De acordo com Chui et al. (2020, p.112), a automação de tarefas 

rotineiras permite que as empresas se concentrem em atividades que agregam valor, 

melhorando a eficiência geral. O estudo de Huang e Rust (2021) afirma que a 

inteligência artificial é uma ferramenta poderosa para a tomada de decisões em 

ambientes corporativos, contribuindo para a eficácia e inovação nas operações (p. 

203). Desta análise resultam três novos itens: 

• Gestão da Dependência Tecnológica 
Descrição: A dependência da tecnologia torna a LUGGit vulnerável a falhas 

operacionais, impactando a prestação de serviços. 

Corroboração: Estudos de Ranjan e Read (2016) e Zhang et al. (2019) destacam que 

essa dependência, embora melhore a eficiência, também aumenta os riscos 

operacionais, especialmente em situações de falhas técnicas. 

Implicação: A LUGGit deve desenvolver um plano de contingência robusto para 

mitigar esses riscos. 

• Impacto de Fatores Externos na Logística 
Descrição: Condições climáticas e eventos imprevistos afetam a operação da LUGGit, 

levando a atrasos e complicações. 

Corroboração: Hwang e Zhang (2020) discutem a necessidade de planos de 

contingência eficazes para lidar com esses fatores externos. 

Implicação: A empresa deve investir em estratégias de adaptação que considerem a 

variabilidade das condições externas. 

• Automação e Otimização de Processos 
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Descrição: A implementação de soluções digitais e automação na ERP24 é essencial 

para aumentar a eficiência operacional. 

Corroboração: Chui et al. (2020) e Huang e Rust (2021) indicam que a automação e 

a inteligência artificial permitem que as empresas se concentrem em atividades de 

maior valor. 

Implicação: A LUGGit poderia adotar práticas semelhantes para melhorar sua 

eficiência e capacidade de inovação, liberando recursos para atividades estratégicas. 

Identificação da lacuna 
A LUGGit enfrenta uma vulnerabilidade significativa devido à dependência 

excessiva de tecnologia e à falta de estratégias para mitigar riscos operacionais 

associados a fatores externos. 

Justificativa:  
As citações de Santos e a literatura corroboram que, embora a tecnologia 

melhore a eficiência, ela também expõe a empresa a falhas operacionais e 

interferências externas, como condições climáticas (Ranjan e Read, 2016; Hwang e 

Zhang, 2020). A ausência de um plano de contingência robusto para lidar com essas 

vulnerabilidades limita a capacidade da LUGGit de garantir a continuidade do serviço 

e a satisfação do cliente, destacando a necessidade urgente de integrar práticas de 

gestão de riscos com a operação tecnológica. 

 

4.3. Análise temática dos processos de inovação 
Os processos de inovação têm como subtemas ou dimensões, as entradas, o 

processo e a saída. Estas dimensões ajudam-nos a entender como os líderes podem 

moderar um ambiente que favoreça a superação de barreiras ao desempenho das 

equipas criativa e criatividade das equipas. A análise temática deste constructo foi 

feita baseando-se na terceira questão de investigação da presente tese: De que 
forma as empresas de base tecnológica desenvolvem os seus processos 
criativos e de inovação? Esta questão foi desdobrada em várias outras que 

constaram do guião da entrevista, designadamente as perguntas numeros um e dois 

da secção dois: De que forma a sua empresa desenvolve as etapas para gerar novas 

ideias valiosa? Pode descrever algumas práticas ou metodologias específicas 

utilizadas? 
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4.3.1. Entrada no contexto dos processos de inovação 
A Tabela 28 contém a análise temática em torno da entrada no contexto dos 

processos de inovação, cujas citações decorrem das perguntas acima e corroboradas 

com a revisão a literatura e os documentos publicados sobre a empresa. 

Para corroborar a afirmação de Rua sobre a empresa Doutor Finanças, que 

destaca o uso de brainstorming, a ênfase em estudos de viabilidade e a valorização 

da diversidade, podemos analisar as informações disponíveis e triangulá-las com 

estudos recentes. 

A afirmação menciona que o Doutor Finanças utiliza brainstorming como uma 

ferramenta para gerar ideias. O site reforça a importância da colaboração e da 

criatividade na geração de soluções financeiras inovadoras, o que se alinha à prática 

de brainstorming. A menção a estudos de viabilidade, prototipagem e testes indica um 

compromisso com a implementação de ideias de forma prática e estruturada. Isso 

sugere que a empresa não apenas gera ideias, mas também as valida antes de sua 

execução, um processo crítico para a inovação. A citação enfatiza a importância da 

diversidade cognitiva, de gênero e orientação sexual. O Doutor Finanças reconhece 

que uma equipa diversa pode enriquecer o processo criativo e levar a melhores 

resultados, o que é uma prática recomendada em ambientes de trabalho inovadores. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

144 

Tabela 28 - Entrada no contexto dos processos de inovação 
Citações Documentos 

[...] A Doutor Finanças enfatiza a utilização de brainstorming para gerar ideias. 
O processo envolve estudos de viabilidade, prototipagem, testes e calibração 
dos projetos. A diversidade cognitiva, de género, orientação sexual e outros 
aspectos são valorizados, contribuindo para a riqueza das ideias (Rua-Doutor 
Finanças). 
 
[...] A empresa identifica novas oportunidades de mercado através da análise 
das necessidades dos clientes e das tendências do setor (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A empresa inicia o processo identificando as necessidades dos clientes e 
as oportunidades de melhoria nos processos internos... A técnica de 
brainstorming é utilizada para gerar novas ideias e soluções... A empresa 
incentiva a participação de todos os colaboradores na geração de novas ideias 
através de um formulário específico (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] Temos uma equipa dedicada ao produto e eles é que fazem essas ideias. 
[...] E essas pessoas é que geram as ideias. Como é que essas pessoas 
geram as ideias? Muitas vezes entre elas ou através do nosso feedback e do 
feedback dos utilizadores (Silva-Nonius). 
 
[...] O processo de inovação na ITSector começa com o pedido do cliente, que 
geralmente solicita melhorias tecnológicas, como a integração de ferramentas 
existentes ou o desenvolvimento de novos sistemas. A partir dessa solicitação, 
a ITSector assume a responsabilidade de desenvolver a arquitetura da 
solução (Oliveira-ItSector). 
 
[...] A inovação na LUGGit frequentemente surge da identificação de 
necessidades dos clientes ou de problemas internos... A empresa realiza 
pesquisas de mercado para entender as necessidades dos clientes e as 
tendências do mercado (Santos-LUGGit). 

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-
e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-
dinheiro-ao-longo-do-ano/ 
 
 
https://www.apbi.pt/entrevista-dr-jose-
oliveira-ceo-da-bi4all/ 
 
https://erp24.pt 
 
 
 
 
https://noniussolutions.com/pt-
br/2024/01/18/apresentamos-nonius-
mobile-check-in-com-reconhecimento-
facial-em-ai/ 
 
 
https://business-
it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-
na-transformacao-digital-
especializada-para-o-sector-
financeiro/ 
 
 
https://luggit.app/ 
 

 

A literatura recente mostra que há ligação entre a citação de Rua, o que esta 

escrito no site da Empresa. De acordo com Aichholzer e Zinn (2016), o brainstorming 

é uma técnica eficaz para fomentar a criatividade em equipas, permitindo que 

diferentes perspectivas sejam consideradas para a solução de problemas (p. 215). 

Segundo Chasanidou et al. (2015), o desenvolvimento de protótipos e a realização de 

testes são etapas essenciais no design thinking, contribuindo para a validação de 

ideias e a melhoria contínua dos projetos. 

As afirmações de Oliveira (Bi4all), Gonçalves (ERP24), Silva (Nonius), Oliveira 

(ITSector) e Santos (LUGGit) ressaltam a importância da inovação centrada no cliente 

e na melhoria dos processos internos como fundamentais para o crescimento das 

empresas. Essas organizações destacam a necessidade de analisar as demandas e 

expectativas dos clientes, uma etapa essencial para o desenvolvimento de produtos 

e serviços inovadores. Além disso, a participação ativa de todos os colaboradores na 

geração de ideias e a troca de conhecimentos entre diferentes áreas são vistas como 

cruciais para promover a inovação. A otimização dos processos internos e a busca 

por melhorias contínuas também são identificadas como impulsionadores da 

inovação. Por fim, a realização de pesquisas de mercado e o monitoramento das 

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.apbi.pt/entrevista-dr-jose-oliveira-ceo-da-bi4all/
https://www.apbi.pt/entrevista-dr-jose-oliveira-ceo-da-bi4all/
https://erp24.pt/
https://business-it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-na-transformacao-digital-especializada-para-o-sector-financeiro/
https://business-it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-na-transformacao-digital-especializada-para-o-sector-financeiro/
https://business-it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-na-transformacao-digital-especializada-para-o-sector-financeiro/
https://business-it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-na-transformacao-digital-especializada-para-o-sector-financeiro/
https://business-it.pt/2019/06/26/itsector-mantem-foco-na-transformacao-digital-especializada-para-o-sector-financeiro/
https://luggit.app/
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tendências do setor são considerados fundamentais para identificar novas 

oportunidades de negócio. Juntas, essas práticas criam um ambiente propício para o 

desenvolvimento e a sustentabilidade empresarial. A literatura atual ressalta a 

importância central de entender as necessidades dos clientes como um motor crucial 

para a inovação e a identificação de novas oportunidades no mercado. Ulwick (2016) 

enfatiza que essa compreensão é vital para que as empresas possam se adaptar e 

prosperar nas dinâmicas do mercado. Complementando essa perspectiva, Dahan e 

Mendelson (2019) argumentam que a análise de tendências e o feedback dos clientes 

são fundamentais para o desenvolvimento de produtos que realmente atendam às 

demandas do consumidor. 

Além disso, a pesquisa de Sidik et al. (2024) evidencia que a identificação das 

necessidades dos clientes, juntamente com a colaboração interna, é essencial para 

promover a inovação organizacional. Isso sugere que a eficácia da comunicação entre 

as equipas não apenas facilita a inovação, mas também fortalece a capacidade de 

resposta da organização frente às mudanças do mercado. 

A técnica de brainstorming é uma abordagem criativa amplamente reconhecida 

nesse contexto. Osborn (2019) valida sua eficácia na geração de novas ideias, 

destacando como essa prática pode estimular a criatividade coletiva dentro das 

equipas. Hargadon e Sutton (2017) complementam essa visão ao afirmar que equipas 

dedicadas à inovação, que colaboram e compartilham feedback de maneira contínua, 

são mais eficazes na criação de soluções inovadoras (p. 88). Essa troca de ideias e 

feedback contínuo é, conforme sugere Shorey (2024) um fator crítico para o sucesso 

da inovação. 

O feedback dos clientes também é um ponto de partida essencial para o 

desenvolvimento de soluções tecnológicas, conforme indicado por Sidik et al. (2024). 

Além disso, Agrawal et al. (2024) ressaltam que a integração de ferramentas 

existentes nas solicitações dos clientes é uma necessidade comum, refletindo a 

demanda por soluções personalizadas e eficazes. A pesquisa de mercado, conforme 

discutido por Byun e Al-Shammari (2021), é fundamental para identificar as 

necessidades e tendências que impulsionam a inovação. 

Essa discussão sublinha que a inovação não é um processo isolado; ela é 

intrinsecamente colaborativa e depende da sinergia entre a compreensão das 

necessidades dos clientes e a comunicação eficaz entre as equipas. As organizações 
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que conseguem integrar esses elementos têm maior probabilidade de desenvolver 

soluções que não apenas atendam, mas superem as expectativas dos clientes, 

garantindo assim um diferencial competitivo no mercado. 

Da análise temática realizada surgem novos itens designadamente: 

• Diversidade como catalisadora da criatividade e inovação organizacional: 
Baseado nas citações de Rua (Doutor Finanças) e literatura de Agrawal et al. 

(2024), Rua destaca que a diversidade cognitiva, de gênero e orientação sexual 

é essencial para enriquecer o processo criativo. No entanto, a literatura recente, 

como Agrawal et al. (2024) complementa que a gestão da diversidade deve ser 

acompanhada de estratégias específicas de inclusão para evitar conflitos entre 

equipas e maximizar o potencial criativo. Apesar do reconhecimento da 

diversidade como um fator positivo, tanto na prática empresarial quanto na 

literatura, faltam discussões sobre como as lideranças podem medir e sustentar 

os impactos dessa diversidade no desempenho criativo das equipas. 

• Integração de brainstorming e design thinking para processos mais ágeis 
e robustos: Baseado na citação de Rua (Doutor Finanças), Oliveira (Bi4all) e 

Chasanidou et al. (2015) Enquanto Rua enfatiza o brainstorming como 

ferramenta de geração de ideias, Oliveira (Bi4all) salienta a necessidade de 

processos que conectem os insights obtidos com ações práticas. De acordo 

com Chasanidou et al. (2015) o design thinking preenche esse papel ao alinhar 

a prototipagem e a realização de testes para validar ideias antes de sua 

implementação. As empresas citadas ainda exploram essas técnicas de forma 

separada. A integração sistemática de brainstorming e design thinking, como 

um único processo contínuo, poderia aumentar a velocidade e eficiência na 

entrega de inovações. 

• A personalização como vantagem competitiva: feedback contínuo do cliente. 

Baseado nas citaçoes de Gonçalves (ERP24), Oliveira (ITSector) e Byun e Al-

Shammari (2021). Gonçalves e Oliveira destacam a importância de ouvir as 

demandas do cliente e monitorar tendências de mercado. A literatura, como 

Byun e Al-Shammari (2021) reforça que a personalização de produtos e 

serviços, com base no feedback do cliente, é essencial para aumentar a 

competitividade no mercado global. Embora os líderes mencionem a 

importância do feedback, existe uma lacuna na adoção de ferramentas 
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tecnológicas para automatizar a coleta e análise de dados de clientes. Isso 

limitaria a capacidade de gerar insights mais rápidos e estratégicos. 
• Cultura de inovação apoiada por lideranças colaborativas: Baseado nas 

citações de Santos (LUGGit), Hargadon e Sutton (2017). Santos menciona que 

a participação ativa de colaboradores e troca de conhecimentos são cruciais 

para a inovação. Hargadon e Sutton (2017) corroboram que equipas 

colaborativas, que compartilham feedback continuamente, são mais eficazes 

na criação de soluções inovadoras. Apesar da ênfase na colaboração, há uma 

falta de atenção à formação de lideranças capacitadas para facilitar esses 

processos colaborativos e criar ambientes que estimulem a criatividade. 
Esses itens reforçam a importância de unir as práticas mencionadas pelos líderes 

empresariais com avanços sugeridos pela literatura recente, ao mesmo tempo que 

destacam gaps específicos que ainda precisam ser explorados para maximizar o 

desempenho das empresas de base tecnológica. 

Identificação da lacuna 
A falta de integração sistemática entre práticas de brainstorming e design thinking, 

e a ausência de ferramentas tecnológicas para coletar feedback contínuo do cliente 

limitam a eficácia da inovação no Doutor Finanças. 

Justificativa 
Embora a empresa utilize brainstorming para gerar ideias e valorize a diversidade, 

a literatura sugere que a combinação dessas práticas com design thinking poderia 

acelerar o desenvolvimento de soluções inovadoras (Chasanidou et al., 2015). Além 

disso, a falta de ferramentas para automatizar a coleta de feedback dos clientes 

impede uma personalização eficaz, essencial para a competitividade no mercado 

Byun e Al-Shammari (2021). Essa lacuna limita a capacidade da empresa de 

responder rapidamente às necessidades do cliente e de aprimorar suas práticas de 

inovação. 

4.3.2. Processo no contexto dos processos de inovação 

Através da análise de dados obtidos nas perguntas anteriores e da revisão da 

literatura sobre o tema, a Tabela 29 apresenta uma categorização temática das 

discussões sobre o processo em contexto de processos de inovação. 
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Tabela 29 - Processo no contexto dos processos de inovação 
Citações Documentos 

[...] Eles depois analisam, veem a facilidade de fazer essa 
funcionalidade e desenvolvem-na, caso haja capacidade para tal e 
faz sentido (Silva-Nonius). 
 
[...] Criação de protótipos para testar novas ideias...Avaliação da 
viabilidade técnica e comercial das ideias...Processo contínuo de 
refinamento das ideias...Utilização de ferramentas para gerir e 
acompanhar o desenvolvimento das ideias (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] A criação de protótipos permite validar as ideias e obter 
feedback dos clientes.... A empresa incentiva a experimentação e a 
tomada de riscos calculados (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] São formados grupos de trabalho multidisciplinares para 
abordar os desafios e encontrar soluções... A empresa valoriza a 
experimentação e a iteração para testar novas ideias e soluções 
(Santos-LUGGit). 
 
[...] A empresa possui um departamento dedicado à análise e 
implementação de novas ideias...A metodologia OKR (Objetivos e 
Resultados-chave) é utilizada para definir e acompanhar os 
objetivos de inovação...São realizadas reuniões regulares para 
discutir ideias, avaliar progressos e tomar decisões...As ideias 
geradas são avaliadas e priorizadas antes de serem implementadas 
(Gonçalves-Erp24). 

https://www.esmad.ipp.pt/esmad/protocolos/no
nius-software 
 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-
ao-longo-do-ano/ 
 
 
 
https://bi4allconsulting.com/en/expertise/ 
 
 
 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
 
 
https://erp24.pt/solucoes/ 
 
 

 

As citações de Silva (Nonius), Rua (Doutor Finanças), Oliveira (BI4all), Santos 

(LUGGit) e Gonçalves (ERP24) convergem para um ponto central: a importância de 

processos estruturados e colaborativos para a inovação nas empresas.  

As práticas descritas pelas empresas analisadas revelam uma convergência em 

relação ao uso de metodologias ágeis, prototipagem, experimentação e ferramentas 

estruturadas como OKRs para fomentar a inovação. Esses elementos são 

amplamente discutidos na literatura recente, que destaca a importância de combinar 

criatividade com disciplina na gestão de inovação. 

Por exemplo, Fasola e Abimbola (2023) argumentam que a inovação bem-

sucedida depende de processos estruturados que permitam testar e validar ideias 

rapidamente, enquanto Ries (2018, p.89) enfatiza a necessidade de iterar com base 

no feedback dos clientes. Além disso, Chesbrough (2017, p.34) descreve a 

experimentação como um fator crítico para empresas que buscam explorar novas 

oportunidades de mercado, destacando que a validação por meio de protótipos reduz 

os custos de falhas e acelera o aprendizado organizacional, como observado na 

BI4ALL. 

Essas práticas também refletem a crescente importância de dados e tecnologia 

no processo de inovação. Zierock et al. (2024) apontam que a prototipagem é 

essencial para reuzir incertezas e o uso de ferramentas analíticas e metodologias 

https://www.esmad.ipp.pt/esmad/protocolos/nonius-software
https://www.esmad.ipp.pt/esmad/protocolos/nonius-software
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://bi4allconsulting.com/en/expertise/
https://luggit.app/pt/company/careers
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como OKRs permitem alinhar os esforços das equipas com os objetivos estratégicos, 

maximizando o impacto das iniciativas de inovação. Assim, as empresas analisadas 

demonstram estar alinhadas às melhores práticas contemporâneas, combinando 

criatividade, tecnologia e gestão disciplinada para alcançar resultados excepcionais. 

A análise temática realizada destaca aspectos distintos a inovação 

designadamente: 

• Validação de ideias por meio de prototipagem e redução de custos com 
falhas: Baseado nas citações de Silva (Nonius), Oliveira (BI4ALL) e Chesbrough 

(2017), Silva (Nonius) e Oliveira (BI4ALL), que destacam o uso da prototipagem e 

experimentação para validar ideias antes de sua execução plena. Chesbrough 

(2017) reforça que esse processo reduz custos ao evitar falhas em estágios 

avançados e acelera o aprendizado organizacional (p. 34).  

• Integração entre metodologias ágeis e OKRs para alinhamento 
estratégico: Baseado nas citações de Gonçalves (ERP24), Oliveira (BI4ALL) e 

Zierock et al. (2024). Gonçalves e Oliveira evidenciam o uso de metodologias 

ágeis e ferramentas estruturadas, como OKRs, para fomentar a inovação. Zierock 

et al. (2024)  afirmam que essa integração permite alinhar os esforços das equipas 

com os objetivos estratégicos, maximizando os impactos das iniciativas de 

inovação (p. 112). 

• Experimentação centrada no cliente como motor da inovação: Baseado 

nas citações de Rua (Doutor Finanças), Santos (LUGGit) e Ries (2018). Rua e 

Santos destacam o uso do feedback dos clientes para iterar e melhorar 

continuamente produtos e serviços. Ries (2018) reforça que a experimentação 

baseada em interações constantes com o cliente acelera a adaptação ao mercado 

e reduz riscos (p. 89).  

• A tecnologia como facilitadora da colaboração interdisciplinar: Baseado 

nas citações de Santos (LUGGit), Silva (Nonius) e Fasola e Abimbola (2023). 

Santos e Silva enfatizam a colaboração entre equipas como essencial para a 

inovação, enquanto Fasola e Abimbola (2023) apontam que a adoção de 

ferramentas tecnológicas facilita o compartilhamento de informações e a criação 

de soluções colaborativas. 

Identificação da Lacuna 
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A falta de aplicação de ferramentas digitais avançadas e processos robustos, para 

capturar feedback e dados qualitativos, limita a eficácia das práticas de inovação nas 

empresas analisadas. 

Justificativa:  
Apesar do reconhecimento da importância da prototipagem e do feedback dos 

clientes, as empresas não estão utilizando tecnologias como simulações baseadas 

em inteligência artificial ou sistemas de gestão do conhecimento, conforme apontado 

por Chesbrough (2017) e Fasola e Abimbola (2023). Isso impede uma validação mais 

eficiente de ideias e a integração contínua entre equipas, limitando a capacidade de 

adaptação e a inovação centrada no cliente, como sugerido por Ries (2018). Essa 

lacuna pode comprometer a agilidade e a eficácia das iniciativas de inovação, 

impactando diretamente os resultados. 

4.3.3. Saída no contexto dos processos de inovação 

A Tabela 30 apresenta uma análise temática sobre a saída no contexto de 

processos de inovação, baseada nas respostas às perguntas anteriores e corroborada 

por documentos da empresa. O objetivo é comparar os resultados obtidos com o que 

a literatura apresenta sobre o tema. 
Tabela 30 -  Saída no contexto dos processos de inovação 

Citações Documentos 
[...] Inovações recentes, sim, com esta nova versão que foi lançada este ano. 
[...] Já conseguimos construir uma consola, criamos uma placa e montámo-la 
aqui no escritório, encomendamos componentes [...] E construímos um 
brinquedo aqui dentro (Silva-Nonius). 
 
 [...] A empresa comunica os resultados dos projetos de inovação para toda a 
organização, incentivando a disseminação de boas práticas. A empresa 
aprende com os seus erros e sucessos, utilizando as lições aprendidas para 
aprimorar os processos de inovação (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A inovação resulta no desenvolvimento de novos produtos e serviços 
(Santos-LUGGit). 
 
[...] Colocação das ideias em prática... Medição dos resultados e impacto das 
novas soluções...Aprendizado com os resultados e busca por melhorias (Rua-
Doutor Finanças). 
 
[...] As ideias aprovadas são transformadas em soluções e implementadas na 
empresa...A inovação visa otimizar os processos internos e atender melhor às 
necessidades dos clientes...A inovação pode levar ao desenvolvimento de 
novos produtos ou serviços (Gonçalves-Erp24). 

https://www.tecnohotelnews.pt/news
/tecnologia/nonius-webbinar-de-
guest-technology 
 
https://www.portugalglobal.pt/pt/notic
ias/2024/abril/bi4all-com-receitas-
de-24-5-milhoes-de-euros-em-2023/ 
 
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/8528
1 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreir
a-e-rendimentos/30-ideias-para-
ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/ 
 
 
 
https://erp24.pt 
 
 

 

A análise das orientações e práticas destacadas em organizações como Nonius, 

BI4ALL, LUGGit, Doutor Finanças e ERP24 revela um alinhamento consistente com 

os princípios contemporâneos de inovação, aprendizagem organizacional e 

transformação digital. 

https://www.tecnohotelnews.pt/news/tecnologia/nonius-webbinar-de-guest-technology
https://www.tecnohotelnews.pt/news/tecnologia/nonius-webbinar-de-guest-technology
https://www.tecnohotelnews.pt/news/tecnologia/nonius-webbinar-de-guest-technology
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/
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No caso da Nonius, destaca-se a capacidade de desenvolvimento interno de 

soluções e produtos inovadores, uma abordagem que reforça o compromisso da 

empresa com a excelência tecnológica. Segundo Smith et al. (2019, p. 45), a 

fabricação interna e a personalização das soluções são diferenciais competitivas em 

empresas tecnológicas, permitindo maior controle dos processos e rapidez na entrega 

de inovações. A criação de novos dispositivos, como planejado pela Nonius, é uma 

resposta prática às necessidades do mercado, especialmente no período pós-

pandêmico, onde tecnologias externas para segurança e conveniência, como check-

ins online e interações sem contato, ganharam destaque. 

A BI4ALL, por sua vez, demonstra a importância do aprendizado organizacional 

na disseminação de boas práticas e no aprimoramento contínuo de processos. 

Oliveira enfatizou que aprender com erros e sucessos é um caminho para fortalecer 

uma capacidade inovadora. Este princípio está alinhado com os estudos de Zamiri & 

Esmaeili (2024), que defendem o aprendizado como um pilar central da inovação 

organizacional. A BI4ALL, ao promover a divulgação dos resultados de projetos e a 

partilha de lições aprendidas, promove um ciclo de adaptação contínua que sustenta 

a sua posição no mercado internacional. 

No contexto da LUGGit, a inovação é aplicada diretamente no desenvolvimento 

de novos serviços, com soluções apresentadas à otimização da experiência do cliente. 

A empresa que conseguiu captar investimentos significativos reflete o conceito de 

inovação disruptiva defendido por Christensen et al. (2020, p. 85), não qual a criação 

de novos serviços e mercados responde às lacunas existentes e gera valor para os 

consumidores. A abordagem da LUGGit exemplifica como a inovação, quando 

alinhada às necessidades do cliente, pode transformar setores tradicionais, como o 

de logística de bagagens. 

A abordagem do Doutor Finanças enfatiza a implementação prática das ideias, 

com medição de resultados e busca contínua por melhorias. Rua menciona a 

importância da iteração e da avaliação das soluções elaboradas, princípios que estão 

em consonância com o Design Thinking, conforme proposto por Fasola e Abimbola 

(2023). A aplicação desse método permite a criação de soluções adaptáveis e 

homologadas às reais demandas dos usuários, garantindo um impacto positivo e 

mensurável. 
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Já na ERP24, observa-se um foco na otimização de processos internos e na 

transformação das ideias em soluções implementáveis. 

Da análise temática feita surgem três novos itens considarados como descobertas 

da tese, elaborados com base nas citações das empresas Nonius, BI4ALL, LUGGit, 

Doutor Finanças e ERP24, triangulados com a literatura recente:  

• Autossuficiência tecnológica como diferencial competitivo: Baseado nas 

citações de Nonius e Smith et al. (2019). A Nonius destaca a capacidade de 

desenvolver internamente soluções e produtos inovadores, o que permite maior 

controle dos processos e agilidade na entrega de inovações. Smith et al. (2019, 

p.45) reforçam que a personalização e fabricação interna são diferenciais 

importantes, especialmente em empresas tecnológicas. 

• Aprendizagem organizacional como pilar da inovação contínua: Baseado da 

BI4ALL e Zamiri & Esmaeili (2024). A BI4ALL exemplifica a importância do 

aprendizado organizacional ao compartilhar lições aprendidas e resultados de 

projetos. Zamiri & Esmaeili (2024) destacam que a aprendizagem contínua é 

um pilar central para fortalecer a capacidade inovadora de uma organização. 

Inovação disruptiva centrada na experiência do cliente: Baseado nas citações 

da LUGGit e Christensen et al. (2020). A LUGGit aplica inovação disruptiva ao 

criar novos serviços que otimizam a experiência do cliente, respondendo a 

lacunas existentes e criando valor. Christensen et al. (2020, p. 85) reforçam 

que inovações disruptivas têm o potencial de transformar setores tradicionais 

ao atender necessidades subestimadas pelos concorrentes. 

Estas descobertas não apenas sintetizam as práticas bem-sucedidas das 

empresas analisadas, mas também identificam lacunas que, ao serem exploradas, 

podem elevar ainda mais o impacto da inovação organizacional. 

Identificação da lacuna 
A falta de integração de redes externas de colaboração e a ausência de 

tecnologias avançadas para otimização do aprendizado organizacional limitam o 

potencial de inovação nas empresas analisadas. 

 

Justificativa 
As práticas observadas tanto na Nonius quanto na BI4ALL revelam uma lacuna 

na integração de redes colaborativas externas e na adoção de tecnologias avançadas, 
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como inteligência artificial e machine learning. Apesar do forte enfoque da Nonius no 

desenvolvimento interno, a falta de colaborações com startups e instituições de 

pesquisa impede a aceleração de inovações. Por outro lado, a BI4ALL não está 

explorando de forma eficaz as tecnologias que poderiam melhorar a troca e a análise 

de conhecimentos. Essa lacuna pode restringir a capacidade das empresas de se 

adaptarem rapidamente e de expandirem suas inovações, impactando sua 

competitividade no mercado. 

4.4. Análise temática da criatividade das equipas 

A criatividade das equipas, analisada sob as dimensões pessoal, organizacional, 

relacional e tecnológica, serve como base para entender como líderes podem 

fomentar a inovação nas organizações. Esta análise se fundamenta na quarta questão 

de pesquisa da tese: Será que a criatividade das equipas pode estar na base de 
um maior sucesso dos processos de inovação nas empresas de base 
tecnológica? Para responder a esta pergunta, foi explorada a questão 4 da secção 2 

do guião das entrevistas: Pode dar exemplos de inovações recentes e bem-sucedidas 

na empresa?  

4.4.1. Fatores Pessoais no contexto da criatividade das equipas 

A tabela 31 apresenta as perceções dos líderes sobre os fatores pessoais que 

influenciam a criatividade em suas equipas. Essas percepções foram obtidas a partir 

das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as 

empresas.  

As empresas LUGGit, Doutor Finanças, BI4all, Celus, Nonius e ERP24, ao 

destacarem a importância da criatividade, autonomia e aprendizado contínuo, 

convergem para um modelo de cultura organizacional que estimula a inovação. Essa 

convergência encontra respaldo em diversas pesquisas ao longo da literatura 

organizacional. 
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Tabela 31 - Fatores pessoais no contexto da criatividade das equipas 
Citações Documentos 

[...] Dois factores contribuem para a Criatividade das equipas nomeadamente: 
Exigência dos Clientes 
A pressão constante por excelência e a exigência dos clientes incentivam a equipa 
a buscar novas ideias e melhorias constantes nos serviços oferecidos. 
Equipa Jovem e Dinâmica 
A composição jovem da equipa é um fator relevante, pois traz energia, criatividade 
e disposição para experimentar novas abordagens... Os colaboradores possuem 
autonomia para tomar decisões e encontrar soluções (Santos -LUGGit). 
 
[...] Valorização da individualidade e da expressão de ideias próprias...Disposição 
para aprender e explorar novas ideias...Sentimento de segurança para expressar 
ideias e opiniões...Disposição para considerar diferentes perspectivas (Rua-Doutor 
Finança). 
 
 
[...] A empresa valoriza a busca contínua por conhecimento e o desenvolvimento 
de novas habilidades, o que estimula a criatividade individual...A disposição para 
assumir desafios e propor novas soluções é incentivada na empresa (Oliveira-
bi4all). 
 
[...] Nós na empresa temos algum tempo de não desenvolvimento, é um tempo 
mais pessoal em que podemos fazer coisas, brincar um bocadinho para propósito 
próprio também oferecem budget de desenvolvimento pessoal em que podemos 
escolher alguns cursos e formações para fazermos (Silva-Celus). 
 
[...] A cultura da empresa parece incentivar a experimentação e a tomada de 
riscos, permitindo que os colaboradores aprendam com os erros e desenvolvam 
novas ideias (Silva-Nonius). 
 
[...] A empresa incentiva a autonomia dos colaboradores, permitindo que eles 
tomem decisões e proponham soluções... Os colaboradores são incentivados a 
ser proativos e buscar novas soluções para os problemas...A curiosidade é 
estimulada através da busca por novas informações e conhecimentos (Gonçalves-
Erp24). 

https://luggit.app/pt/company/careers 
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A afirmação de Santos, da LUGGit, sobre a exigência dos clientes como 

catalisador da inovação ressoa com os princípios do design thinking. Chasanidou et 

al. (2015) enfatiza a importância de colocar o usuário no centro do processo de design 

para gerar soluções inovadoras que atendam às suas necessidades. 

A composição jovem e dinâmica da equipa da LUGGit, como destacado por 

Santos, alinha-se com as pesquisas de Amabile (1998) sobre os fatores que 

influenciam a criatividade. A diversidade de perspectivas e a energia de um grupo 

jovem são elementos-chave para a geração de novas ideias. 

As citações de Oliveira (BI4all), Silva (Celus) e Gonçalves (ERP24) sobre o 

desenvolvimento individual e a autonomia dos colaboradores encontram respaldo em 

estudos de Mumford et al. (2017) ressalta que organizações que investem no 

aprendizado contínuo e oferecem oportunidades para assumir riscos criativos 

observam um aumento significativo no desempenho inovador os autores enfatizam a 

importância da autonomia e do suporte organizacional para que os indivíduos se 

sintam motivados a explorar novas ideias e soluções. 

https://luggit.app/pt/company/careers
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.celus.io/
https://erp24.pt/
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A citação de Silva (Nonius) sobre a cultura de experimentação e tomada de riscos 

encontra respaldo em estudos sobre gestão do conhecimento feito por Chang et al. 

(2024), no qual destacam que ambientes que promovem autonomia e estimulam a 

curiosidade impactam positivamente a motivação intrínseca dos colaboradores, o que 

é diretamente associado ao comportamento criativo. Esses autores enfatizam a 

importância da criação de um ambiente onde o conhecimento possa ser compartilhado 

e onde os erros sejam vistos como oportunidades de aprendizado. 

A citação do Doutor Finanças sobre a valorização da individualidade e da 

expressão de ideias próprias se conecta com os estudos sobre a diversidade e a 

inclusão nas organizações Edmondson (2018) afirma que a segurança psicológica no 

ambiente de trabalho é fundamental para a criatividade, uma vez que os 

colaboradores se sintam livres para propor ideias inovadoras sem medo de 

julgamentos. A diversidade de opiniões e perspectivas, por sua vez, amplia a 

capacidade criativa da equipa. 

Destas análises percebe-se que, as empresas analisadas demonstram que a 

inovação não é um processo isolado, mas sim resultado de uma cultura organizacional 

que valoriza: 

• Exigências dos clientes como motores de inovação disruptiva: Baseado 

nas citações do lider da LUGGit e Chasanidou et al. (2015). Santos, da LUGGit, 

reforça que as demandas dos clientes impulsionam a criação de soluções 

inovadoras, convergindo com o design thinking, que coloca o cliente como 

ponto central do processo criativo Chasanidou et al. (2015). 

• Impacto da diversidade e juventude no desempenho criativo: Baseado em 

LUGGit e Amabile (1998). A composição jovem e diversa da equipa da LUGGit, 

como destacado por Santos, é um elemento-chave para a criatividade, 

validando os estudos de Amabile (1998), que apontam a diversidade como um 

fator essencial para a geração de ideias inovadoras. 

• A autonomia como pilar do aprendizado contínuo e inovação 
organizacional: Baseado em BI4ALL, Celus, ERP24 e Mumford et al. (2017). 

Oliveira (BI4ALL), Silva (Celus) e Gonçalves (ERP24) destacam a importância 

do aprendizado contínuo e da autonomia dos colaboradores, em conformidade 

com Mumford et al. (2017), que associam essas práticas ao aumento do 

desempenho inovador.  
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• Segurança psicológica como base para a inovação colaborativa: Baseado 

em Doutor Finanças e Edmondson (2017). Rua, do Doutor Finanças, enfatiza 

a valorização da individualidade e da expressão de ideias, alinhando-se com 

Edmondson (2018), que aponta a segurança psicológica como fundamental 

para a criatividade e a inovação colaborativa. 

Essas descobertas destacam avanços significativos nas práticas empresariais 

observadas, mas também apontam lacunas que, quando abordadas, poderiam 

potencializar o desempenho organizacional e o impacto das inovações. 

Identificação da Lacuna 
A ausência de uma abordagem sistemática para antecipação de tendências de 

mercado e a falta de integração de tecnologias de gestão do conhecimento limitam a 

capacidade de inovação das empresas analisadas. 

Justificativa 
Embora as empresas reconheçam a importância das exigências dos clientes e da 

diversidade para a inovação, como destacado por Santos (LUGGit) e Amabile (1998), 

a falta de análise preditiva e de plataformas que facilitem o compartilhamento de 

conhecimento impede uma resposta ágil às mudanças do mercado. Isso pode 

comprometer a eficácia das práticas de inovação e a capacidade das organizações 

de se adaptarem proativamente às novas demandas e tendências, conforme 

argumentado na literatura sobre inovação organizacional. 

4.4.2. Fatores Organizacionais no contexto da criatividade das equipas 

A Tabela 32 contém as percepções dos líderes sobre os fatores organizacionais 

que influenciam a criatividade em suas equipas. Essas percepções foram obtidas a 

partir das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as 

empresas. 

A análise que se segue é baseada em citações dos líderes das empresas Celus, 

BI4ALL, Doutor Finanças, ERP24, Nonius e LUGGit, resultantes de entrevistas 

realizadas presencialmente com esses líderes. 

Silva, líder da Celus, destaca a importância do feedback interno e externo: “Temos 

uma equipa dedicada ao produto e eles é que fazem essas ideias [...] através do nosso 

feedback e do feedback dos usuários” Neves (2024). Essa visão está em sintonia com 

a de Oliveira, da BI4ALL, que enfatiza a criação de ambientes propícios à inovação. 
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Tabela 32 - Fatores organizacionais no contexto da criatividade das equipas 
Citações Documentos 

[...] Temos uma equipa dedicada ao produto e eles é que fazem essas ideias. [...] E essas 
pessoas é que geram as ideias. Como é que essas pessoas geram as ideias? Muitas vezes 
entre elas ou através do nosso feedback e do feedback dos utilizadores (Silva-Celus). 
 
[...] Ambiente que incentiva a experimentação e a tomada de riscos...Trabalho em equipa e 
troca de ideias entre diferentes áreas...Liderança que estimula a criatividade e a 
autonomia... 
Valorização e reconhecimento das ideias e contribuições individuais. Liberdade para tomar 
decisões e implementar novas ideias (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] A empresa possui uma cultura que valoriza a inovação e o pensamento criativo... A 
criação de um departamento específico demonstra o compromisso da empresa com a 
inovação...A utilização da metodologia OKR incentiva a definição de objetivos ambiciosos e 
o desenvolvimento de soluções criativas...As reuniões regulares proporcionam um espaço 
para a troca de ideias e a colaboração...O feedback constante permite que os colaboradores 
aprimorem suas ideias e habilidades (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] O líder desempenha um papel fundamental em criar um ambiente propício à inovação, 
incentivando a participação e o engajamento dos colaboradores. ... A empresa possui uma 
estrutura que permite a colaboração entre diferentes áreas e a rápida adaptação às 
mudanças (Oliveira-bi4all). 
 
[...] A utilização de ferramentas como a análise de causa raiz (RCA) estimula a identificação 
de problemas e a busca por soluções inovadoras (Silva-Nonius). 
 
[...] A empresa incentiva a experimentação e a geração de novas ideias (Santos-LUGGit). 

https://www.celus.io/ 
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Complementando essa perspectiva, Silva, da Nonius, ressalta a relevância da 

análise de causa raiz (RCA) e de metodologias estruturadas para fomentar a 

inovação. Estudos recentes de Adenekan (2024), confirmam que a implementação de 

processos analíticos em ambientes tecnológicos não só resolve problemas, mas 

também cria oportunidades de inovação contínua, pois os colaboradores são 

incentivados a experimentar soluções fora do padrão. 

A experimentação e a geração de novas ideias, mencionadas por Santos da 

LUGGit, evidenciam a importância da prática do “tentar e errar”, transformando falhas 

em aprendizado e, consequentemente, em soluções inovadoras. O site da LUGGit 

reforça essa abordagem ao destacar uma cultura de autonomia e estímulo à 

criatividade em resposta às necessidades dos usuários. 

Adicionalmente, o trabalho em equipa e a troca de ideias entre diferentes áreas 

são elementos transversais nas empresas analisadas. Silva (Celus) e Oliveira 

(BI4ALL) afirmam que o compartilhamento interdepartamental de ideias cria um 

ecossistema organizacional onde a diversidade de perspectivas potencializa soluções 

inovadoras. Nan e Huang (2024) explicam que empresas com estruturas que 

incentivam a colaboração horizontal e reuniões regulares facilitam uma rápida 

adaptação às mudanças e aumentam o fluxo criativo, especialmente em contextos 

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
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https://noniussolutions.com/
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tecnológicos onde a inovação depende da interdisciplinaridade e do aprendizado 

coletivo. 

A valorização do colaborador, mencionada em todas as empresas, reflete o 

reconhecimento do potencial humano na geração de ideias inovadoras. Gonçalves, 

líder do ERP24, destaca que a autonomia e a proatividade são fundamentais para que 

os colaboradores proponham soluções criativas. Esta abordagem é corroborada por 

Ryan e Deci (2020, p. 21), que afirmam que o empoderamento dos colaboradores 

estimula a curiosidade e o aprendizado, fatores essenciais para uma inovação 

sustentável. 

As práticas descritas pelos líderes das empresas Celus, BI4ALL, Doutor Finanças, 

Nonius, LUGGit e ERP24 demonstram uma clara convergência com os princípios 

teóricos e empíricos da literatura recente sobre inovação organizacional. Ambientes 

que incentivam a autonomia, o feedback contínuo, a colaboração interdisciplinar e a 

experimentação são essenciais para o surgimento de soluções criativas e disruptivas. 

As metodologias estruturadas, como RCA e OKR, servem como ferramentas 

estratégicas para alinhar a criatividade individual com os objetivos organizacionais. 

Neste contexto, as lideranças desempenham um papel fundamental na criação de 

culturas que equilibram a segurança psicológica e os desafios ambiciosos, permitindo 

que os colaboradores explorem novas ideias e aprendam com os resultados 

(Edmondson & Lei, 2019, p. 29). Assim, as empresas demonstram que a inovação 

não é apenas um valor organizacional, mas uma prática diária sustentada por 

estruturas, metodologias e uma cultura centrada no capital humano. Das análises 

feitas resultam os seguintes itens: 

• Feedback contínuo como motor da inovação organizacional: Baseado em 

Silva (Celus) e Neves (2024). A citação de Silva, da Celus, que enfatiza o uso 

de feedback interno e externo para impulsionar o desenvolvimento de ideias, 

está alinhada com Neves (2024), que destacam o feedback como um pilar para 

a aprendizagem organizacional.  

• Metodologias estruturadas para a inovação sustentável: Baseado em Silva 

(Nonius) e Adenekan (2024). A implementação da análise de causa raiz (RCA), 

conforme mencionada por Silva (Nonius), promove a resolução de problemas 

e a criação de novas oportunidades, corroborada por Adenekan (2024) que 

defende metodologias estruturadas como ferramentas para inovação contínua 
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• Colaboração interdisciplinar como catalisadora de soluções inovadoras: 
Baseado em Silva (Celus), Oliveira (BI4ALL), Nan e Huang (2024). Silva (Celus) 

e Oliveira (BI4ALL) enfatizam o compartilhamento de ideias entre áreas, 

alinhando-se com Nan e Huang (2024). que apontam a colaboração horizontal 

como essencial para acelerar a adaptação e a inovação. 

• Empoderamento do colaborador como estímulo à criatividade e inovação: 
Baseado em Gonçalves (ERP24), Ryan & Deci (2020). A autonomia e 

proatividade mencionadas por Gonçalves, da ERP24, estão em conformidade 

com Ryan & Deci (2020), que demonstram que o empoderamento do 

colaborador incentiva a curiosidade e o aprendizado, elementos essenciais 

para a inovação sustentável. 

Estas descobertas demonstram avanços nas práticas organizacionais analisadas, 

mas também destacam lacunas que, se abordadas, podem potencializar o impacto da 

inovação em contextos empresariais. 

Identificação da Lacuna 
A ausência de ferramentas tecnológicas para captura e análise de feedback em 

tempo real e a falta de plataformas digitais colaborativas limitam a eficácia das práticas 

de inovação nas empresas analisadas. 

Justificativa 
Embora as empresas reconheçam a importância do feedback contínuo e da 

colaboração interdisciplinar, a falta de tecnologias que automatizem esses processos 

impede a transformação rápida de insights em ações, conforme sugerido por Silva 

(Celus) e Neves (2024). Além disso, a ausência de plataformas digitais específicas 

para colaboração limita o potencial criativo e a adaptação rápida às mudanças, 

conforme ressaltado por Nan e Huang (2024). Essas lacunas comprometem a 

capacidade das organizações de maximizar sua inovação e adaptabilidade no 

mercado. 

4.4.3. Fatores Relacionais no contexto da criatividade das equipas 

A Tabela 33 evidencia a importância dos fatores relacionais na dinâmica das 

equipas criativas em empresas de base tecnológica portuguesas. As percepções dos 

líderes, obtidas a partir das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por 

informações sobre as empresas, demonstram como as relações interpessoais podem 

influenciar positivamente ou negativamente a criatividade. 
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 Tabela 33 - Fatores relacionais no contexto da criatividade das equipas 

 

A colaboração entre diferentes departamentos, a comunicação aberta e a 

valorização da diversidade são elementos-chave nesse contexto. As citações dos 

líderes das empresas Celus, ERP24, BI4all, Nonius e LUGGit evidenciam a relevância 

desses fatores para a criação de um ambiente propício à geração de ideias. 

Silva (Celus) enfatiza uma prática colaborativa onde a equipa se reúne para 

discutir ideias, essenciais para transformar conceitos em produtos. Isso reflete a 

tendência atual de que ambientes colaborativos não apenas geram soluções mais 

criativas, mas também aumentam o engajamento dos colaboradores, como destaca 

Edmondson (2018, p. 45). A colaboração interdepartamental, sugerida por Gonçalves 

(Erp24), facilita a integração de diferentes perspectivas, enriquecendo o processo 

criativo e promovendo a sinergia entre as equipas. 

Oliveira (Bi4all) destaca a importância de uma comunicação aberta, que é um pilar 

para criar um ambiente de confiança. A literatura recente confirma que ambientes 

onde os colaboradores se sentem seguros para compartilhar suas ideias resultam em 

um aumento significativo na criatividade e inovação (Schein, 2010). A transparência 

na comunicação não apenas facilita a troca de informações, mas também constrói um 

espaço onde as ideias podem florescer sem recebimento de críticas. 

A diversidade de perspectivas, como apontada por Santos (LUGGit), também 

desempenha um papel crucial no processo criativo. Pesquisas mostram que equipas 

diversificadas têm um desempenho superior na resolução de problemas e inovação, 

Citações Documentos 
[...] Foi uma sessão em que nos juntávamos todos na sala, parámos todo o 
trabalho que estava a fazer. Discutimos aquela ideia, essa ideia foi então 
documentada e foi passada para o produto (Silva-Celus). 
 
[...] A colaboração entre os diferentes departamentos é fundamental para a 
geração de novas ideias...A comunicação aberta e transparente facilita a 
troca de informações e o desenvolvimento de soluções conjuntas... A 
confiança entre os membros da equipa é essencial para que as pessoas se 
sintam à vontade para compartilhar suas ideias (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A empresa incentiva a colaboração entre os membros da equipa, 
promovendo a troca de ideias e a geração de sinergias...Um ambiente de 
trabalho baseado na confiança permite que os colaboradores se sintam à 
vontade para compartilhar suas ideias e opiniões (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A comunicação aberta e transparente entre os colaboradores é 
fundamental para a criação de um ambiente de confiança e respeito, onde 
as ideias podem ser compartilhadas livremente (Silva-Nonius). 
 
[...] A diversidade de perspectivas enriquece o processo criativo (Santos-
LUGGit). 
 
[...] Valorização da diversidade de experiências e perspectivas...Ambiente 
de comunicação transparente e honesta...Relações de confiança entre os 
membros da equipa (Rua-Doutor Finanças) 
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pois diferentes experiências e abordagens enriquecem as soluções propostas (Page, 

2019). Um ambiente de comunicação transparente e honesto, combinado com 

relações de confiança, cria um ecossistema onde todos os membros da equipa se 

sentem valorizados e motivados para contribuir com suas ideias. 

Em resumo, as evidências extraídas das citações dos líderes e os estudos 

recentes permitem extrair novos itens relevantes: 

• A colaboração interdepartamental como alavanca da sinergia criativa tem 
como base: Silva (Celus), Gonçalves (ERP24), Edmondson (2018). Silva 

(Celus) enfatiza a prática colaborativa em reuniões para troca de ideias, 

enquanto Gonçalves (ERP24) reforça a integração de diferentes perspectivas 

entre departamentos. Essas práticas convergem com os estudos de 

Edmondson (2018), que destacam a importância da colaboração 

interdepartamental para a geração de soluções criativas e engajamento. 

Apesar do reconhecimento da colaboração, muitas empresas carecem de 

estruturas formais e plataformas digitais específicas que facilitem a integração 

contínua entre equipas de diferentes áreas, restringindo o alcance dessa 

sinergia criativa. 

• A comunicação aberta como pilar da confiança e inovação organizacional 
baseado em: Oliveira (BI4ALL), Schein (2010). A citação de Oliveira (BI4ALL) 

sobre a criação de um ambiente de comunicação aberta está alinhada com 

Schein (2010), que identifica a transparência como essencial para a construção 

de um ambiente de confiança e segurança psicológica. Isso promove a livre 

troca de ideias e aumenta a inovação. Embora a comunicação aberta seja 

valorizada, nem todas as organizações possuem mecanismos eficientes de 

feedback contínuo e gestão de conflitos, o que pode limitar o impacto da 

confiança no desempenho inovador. 

• A diversidade como motor da criatividade e inovação baseado em: Santos 

(LUGGit), Page (2019). Santos (LUGGit) destaca o papel da diversidade de 

perspectivas no processo criativo, corroborado por Page (2019), que aponta o 

desempenho superior de equipas diversificadas na resolução de problemas e 

na geração de inovações. Apesar de reconhecer a importância da diversidade, 

muitas empresas ainda enfrentam desafios em implementar políticas inclusivas 
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que efetivamente integrem a diversidade de ideias, culturas e experiências nas 

dinâmicas do trabalho cotidiano. 

• A valorização de ideias como estratégia competitiva em mercados 
dinâmicos baseado em: Citações de líderes das empresas analisadas (Celus, 

ERP24, BI4ALL, Nonius e LUGGit) e Edmondson (2018). As práticas descritas 

pelos líderes das empresas analisadas refletem que a valorização da 

colaboração, comunicação aberta e diversidade fortalece a capacidade 

organizacional de responder a mudanças de mercado e às necessidades dos 

clientes. Edmondson (2018) destaca que um ambiente de trabalho seguro e 

inovador se torna uma vantagem competitiva em cenários altamente dinâmicos. 

Embora a valorização de ideias esteja presente, muitas empresas não 

possuem métricas claras para avaliar o impacto dessas práticas em seus 

resultados organizacionais, o que pode dificultar o alinhamento entre 

criatividade e metas estratégicas. 

Estas descobertas ressaltam como práticas centradas na colaboração, 

comunicação e diversidade estão se consolidando como elementos fundamentais 

para promover inovação sustentável, ao mesmo tempo em que destacam lacunas que, 

se trabalhadas, podem potencializar o desempenho das empresas no cenário 

competitivo. 

Identificação da Lacuna 
A falta de estruturas formais e plataformas digitais que facilitem a colaboração 

interdepartamental e a ausência de mecanismos eficientes de feedback contínuo 

limitam a eficácia das práticas de inovação nas empresas analisadas. 

Justificativa:  
Apesar da ênfase na colaboração, comunicação aberta e diversidade como 

fatores cruciais para a inovação, como destacado por Silva (Celus) e Schein (2017), 

a inexistência de sistemas que integrem essas práticas impede um fluxo contínuo de 

ideias e limita a capacidade de resposta das organizações a mudanças de mercado. 

Isso compromete a criação de um ambiente seguro e inovador, conforme ressaltado 

por Edmondson (2018), e pode impactar negativamente os resultados organizacionais 

ao dificultar a avaliação do impacto das práticas de inovação. 
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4.4.4. Fatores Tecnológicos no contexto da criatividade das equipas 

A Tabela 34 apresenta as citações dos líderes sobre os fatores tecnológicos que 

facilitam ou dificultam a criatividade em suas equipas, no contexto das empresas de 

base tecnológica portuguesas. Essas citações foram obtidas a partir das respostas às 

perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as empresas, contribuem 

para a identificação das barreiras tecnológicas que impedem o pleno desenvolvimento 

da criatividade nas equipas. 

A promoção da criatividade nas equipas é um tema amplamente discutido no 

contexto empresarial contemporâneo, especialmente à luz da transformação digital e 

da colaboração online. As declarações dos líderes de empresas como Celus, ERP24, 

Bi4all, Nonius e LUGGit refletem uma crescente consciência sobre a importância de 

ferramentas tecnológicas para facilitar a inovação e a solução de problemas. 

A abordagem de Silva, da Celus, destaca a importância de empoderar as equipas 

para que elas próprias busquem soluções, um princípio que se alinha com a teoria da 

autonomia no local de trabalho. A literatura sugere que ambientes que promovem a 

autonomia dos funcionários tendem a estimular a criatividade, pois permitem que os 

colaboradores explorem suas próprias ideias sem restrições excessivas (Amabile, 

1996). 
Tabela 34 - Fatores tecnológicos no contexto da criatividade das equipas 

Citações Documentos 
[...] Eu gosto de promover o fazer um esforço intelectual das pessoas. Eu gosto 
que as pessoas sejam capazes de chegar a uma solução. Caso elas venham com 
um problema, faço sempre a bola para o lado delas (Silva-Celus). 
 
[...] A utilização de ferramentas adequadas, como o software Bitrix, facilita a 
gestão de projetos e o desenvolvimento de novas soluções (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A utilização de ferramentas como plataformas de gestão do conhecimento e 
ferramentas de comunicação online facilita a colaboração e a geração de ideias 
(Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A empresa fornece aos colaboradores as ferramentas e recursos necessários 
para desenvolver suas ideias, como softwares de design, plataformas de 
colaboração e acesso a informações relevantes (Silva-Nonius). 
 
[...] A utilização de ferramentas digitais facilita a colaboração e a comunicação 
(Santos-LUGGit). 
 
[...] Utilização de ferramentas que facilitam a colaboração e a geração de ideias... 
Automação de tarefas para liberar tempo para atividades criativas (Silva-Nonius). 
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Gonçalves, da ERP24, menciona o uso de ferramentas como o Bitrix, que são 

projetadas para melhorar a gestão de projetos. A pesquisa sobre a gestão do 
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conhecimento mostra que plataformas colaborativas não apenas facilitam a 

comunicação, mas também podem ser fundamentais na geração de novas ideias. A 

colaboração em tempo real, como a promovida por essas plataformas, é vista como 

um motor para a inovação (Hwang & Chang, 2019, p. 45). 

Oliveira, da Bi4all, complementa a discussão ao enfatizar a necessidade de 

ferramentas que não apenas conectem os membros da equipa, mas que também 

ofereçam acesso a recursos e informações relevantes. O acesso à informação é vital 

para a inspiração criativa, e estudos indicam que a disponibilização de recursos 

digitais pode aumentar significativamente a capacidade de inovação das equipas (Li 

et al., 2020; p. 230). 

A declaração de Silva, da Nonius, e Santos, da LUGGit, sobre a importância das 

ferramentas digitais para a colaboração e a comunicação, ressoa com as conclusões 

de pesquisas recentes que mostram que a automação de tarefas rotineiras pode 

liberar tempo para atividades mais criativas. Este conceito de "liberação de tempo" é 

essencial, pois permite que os colaboradores se concentrem em tarefas que 

realmente exigem criatividade e pensamento crítico (Bademo & Dylind, 2024). 

Dessas citações observam-se novos itens designadamente: 

• A autonomia como catalisadora da criatividade nas equipas baseado em: 
Silva (Celus), Amabile (1996). Silva (Celus) destaca a importância de 

empoderar as equipas para buscarem soluções de forma autônoma. Essa 

prática alinha-se à teoria de Amabile (1996), que aponta que ambientes que 

incentivam a autonomia promovem a exploração de ideias inovadoras. Embora 

a autonomia seja reconhecida como fator crucial, muitas empresas ainda 

enfrentam dificuldades em equilibrar autonomia com supervisão estratégica, o 

que pode limitar a geração de ideias criativas em contextos de alta pressão 

organizacional. 
• Impacto de plataformas digitais na colaboração e inovação baseado em: 

Gonçalves (ERP24), Hwang & Chang (2019). Gonçalves (ERP24) menciona o 

uso de ferramentas como o Bitrix para gestão de projetos e colaboração. 

Hwang & Chang (2019) corroboram que plataformas colaborativas em tempo 

real não apenas melhoram a comunicação, mas também aceleram a geração 

de novas ideias. Apesar do uso crescente dessas ferramentas, há uma lacuna 



 

 

 

165 

em capacitar as equipas para utilizá-las de forma eficiente, especialmente em 

empresas que não investem adequadamente em treinamento digital. 
• Acesso à informação como motor para a inovação baseado em: Oliveira 

(BI4ALL), Li et al. (2020). Oliveira (BI4ALL) enfatiza que ferramentas digitais 

que conectam equipas e disponibilizam informações relevantes são essenciais. 

Li et al. (2020) apontam que o acesso facilitado a recursos digitais pode 

aumentar significativamente a capacidade de inovação. Apesar da valorização 

do acesso à informação, muitas empresas carecem de políticas claras para 

organizar e filtrar dados relevantes, o que pode gerar sobrecarga informacional 

e dificultar o foco criativo. 
• A disponibilidade de tempo para atividades criativas por meio da 

automação baseado em: Silva (Nonius), Santos (LUGGit), (Bademo & Dylind, 

2024). et al. (2021). Silva (Nonius) e Santos (LUGGit) destacam como 

ferramentas digitais e a automação de tarefas rotineiras liberam tempo para 

que os colaboradores foquem em atividades mais criativas. (Bademo & Dylind, 

2024) confirmam que essa "liberação de tempo" é essencial para estimular o 

pensamento crítico e inovador. Embora a automação seja amplamente adotada, 

algumas empresas ainda não conseguem identificar quais tarefas devem ser 

priorizadas para automação, o que limita o potencial criativo das equipas. 
Esses aspectos reforçam como a tecnologia, combinada com práticas 

organizacionais que promovem a autonomia, o acesso à informação e a liberação de 

tempo, pode criar um ambiente propício para a inovação. No entanto, os gaps 

identificados revelam áreas em que as empresas podem melhorar para maximizar os 

benefícios dessas práticas. 

Identificação da Lacuna 
A falta de capacitação adequada para o uso eficiente de plataformas digitais e a 

ausência de políticas claras para gerenciamento de informações limitam a eficácia das 

práticas de inovação nas empresas analisadas. 

Justificativa 
Embora as empresas reconheçam a importância da autonomia e das ferramentas 

digitais para a inovação, como destacado por Gonçalves (ERP24) e Oliveira (BI4ALL), 

a falta de treinamento e de diretrizes para organizar dados pode resultar em 

sobrecarga informacional e em uso ineficiente das tecnologias disponíveis. Isso 
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impede a maximização do potencial criativo das equipas e a geração de ideias 

inovadoras, conforme sugerido pela literatura sobre gestão do conhecimento e 

inovação (Li et al., 2020; Hwang & Chang, 2019). 

4.5. Análise temática das Inovações Tecnológicas Incrementais e Disruptivas 

As inovações tecnológicas incrementais e disruptivas têm como subtemas ou 

dimensões as melhorias graduais, a conservação de elementos, a minimização do 

risco, a adoção facilitada, foco no cliente, novos mercados, mudanças de paradigmas, 

e adopção rápida. Estas dimensões ajudam-nos a entender como os líderes podem 

intervir no processo de inovação incremental e disruptiva. A análise que se segue está 

fundamentada na quinta questão de pesquisa da tese: Quais são os fatores que 
afetam a capacidade das empresas de base tecnológica portuguesas de 
implementar inovações tecnológicas incrementais e disruptivas? Para responder 

a essa questão da tese, foi explorada a questão 3 da secção 2 do guião das 

entrevistas: Como a empresa incentiva a inovação desde as pequenas mudanças 

pontuais até às grandes ruturas? 

4.5.1. Melhorias graduais no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

 A Tabela 35 evidencia a importância da inovação tecnológica para o sucesso das 

empresas de base tecnológica portuguesas. As percepções dos líderes, obtidas a 

partir das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as 

empresas, demonstram a necessidade de equilibrar a busca por melhorias graduais 

com a implementação de inovações disruptivas para garantir a sustentabilidade do 

negócio. 

Baseando-se nas citações dos líderes das empresas constantes na tabela 33, é 

evidente que a promoção do esforço intelectual e a utilização de ferramentas digitais 

desempenham um papel crucial na criatividade e colaboração das equipas. 

A citação de Silva da CELUS reflete uma abordagem que valoriza a autonomia e 

a responsabilidade dos colaboradores na resolução de problemas. Essa filosofia está 

alinhada com estudos que sugerem que a capacitação dos funcionários para resolver 

problemas de forma independente não apenas aumenta a confiança, mas também 

estimula a inovação (Edmondson, 2018, p.112). Ao transferir a "bola" para os 
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colaboradores, os líderes incentivam um ambiente onde as ideias são valorizadas, 

promovendo uma cultura de inovação contínua. 
Tabela 35 - Melhorias graduais no contexto da inovação tec. incremental e disruptiva 

Gonçalves da ERP24 enfatiza a importância de ferramentas adequadas, como o 

Bitrix, na gestão de projetos. Pesquisas mostram que plataformas digitais que facilitam 

a colaboração podem aumentar significativamente a eficiência das equipas, 

permitindo que os membros se concentrem em tarefas criativas e estratégicas em vez 

de se perderem em processos administrativos (Davenport, 2019, p. 87). Essa 

automatização é essencial para liberar tempo e recursos, permitindo que a criatividade 

floresça. 

Oliveira da BI4ALL destaca o papel das plataformas de gestão do conhecimento 

e ferramentas de comunicação na geração de ideias. A literatura atual enfatiza que a 

colaboração em ambientes digitais não apenas melhora a comunicação, mas também 

fomenta a diversidade de pensamentos, resultando em soluções mais inovadoras 

(Leonard & Sensiper, 2020, p. 45). Ao integrar diferentes perspectivas, as equipas 

podem explorar novas abordagens e expandir suas capacidades criativas. 

A citação de Silva da Nonius reforça a ideia de que fornecer ferramentas e 

recursos adequados é fundamental para o desenvolvimento de ideias. A 

acessibilidade a softwares de design e plataformas de colaboração permite que os 

colaboradores experimentem e testem suas ideias em um ambiente suportivo, o que 

é essencial para a inovação (Swan, 2021, p.154). A capacidade de prototipar 

rapidamente e de compartilhar feedback em tempo real é uma característica vital das 

equipas criativas de sucesso. 

Citações Documentos 
[...] A empresa demonstra um compromisso contínuo com a 
melhoria de seus produtos e serviços, através de atualizações e 
otimizações. Um exemplo é o aprimoramento constante da 
plataforma de gestão do conhecimento, com a integração de 
novas funcionalidades (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A empresa busca constantemente aprimorar seus produtos 
e serviços existentes, como a evolução contínua do CRM 
"Clínica" (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] A empresa demonstra um forte foco em melhorias 
contínuas, buscando otimizar seus produtos e serviços 
existentes. O processo de análise de causa raiz (RCA) é um 
exemplo claro dessa abordagem, permitindo identificar áreas 
para aprimoramento e implementar soluções graduais (Silva-
Nonius). 
 
[...] A empresa demonstra um forte foco em melhorias contínuas 
nos seus processos e produtos, o que caracteriza a inovação 
incremental (Gonçalves-Erp24). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-
longo-do-ano/ 
 
 
 
 
 
https://www.tecmaia.pt/pt/noticias/capaz-9-nonius-e-
a-tecnologia-portuguesa-na-hotelaria/ 
 
 
 
 
https://erp24.pt/ 
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Santos da LUGGit destaca que a utilização de ferramentas digitais não apenas 

facilita a comunicação, mas também cria um ambiente propício à colaboração. 

Estudos demonstram que ambientes de trabalho que utilizam tecnologias 

colaborativas tendem a ter uma cultura organizacional mais forte e uma maior 

satisfação dos funcionários, o que se traduz em melhor desempenho (Duhigg, 2020, 

p.78). A comunicação eficaz é fundamental para garantir que as ideias sejam 

compartilhadas e desenvolvidas coletivamente. 

Por fim, a ideia de automação de tarefas para liberar tempo para atividades 

criativas, mencionada por Silva da Nonius, é corroborada por pesquisas que mostram 

que a automação pode reduzir a carga de trabalho repetitiva e permitir que os 

colaboradores se concentrem em tarefas que exigem pensamento crítico e 

criatividade (Brynjolfsson & McAfee, 2018, p. 65). Essa mudança de foco é essencial 

para a inovação e a competitividade no ambiente de negócios atual. 

Em resumo, as triangulações das citações com estudos recentes indicam para este 

estudo novos itens: 

• Autonomia como Catalisadora da Inovação: A citação de Silva (Celus) 

destaca a importância da autonomia dos colaboradores na resolução de 

problemas, alinhando-se com a literatura que sugere que essa capacitação 

aumenta a confiança e estimula a inovação (Edmondson, 2018). A promoção 

de um ambiente onde as ideias são valorizadas e a responsabilidade é 

compartilhada é essencial para a criação de uma cultura de inovação contínua. 
• Eficiência através da Automação e Ferramentas Digitais: Gonçalves 

(ERP24) enfatiza o impacto positivo das ferramentas digitais, como o Bitrix, na 

gestão de projetos. A literatura confirma que a automatização de processos 

administrativos libera tempo e recursos, permitindo que as equipas se 

concentrem em tarefas criativas e estratégicas (Davenport, 2019). Essa 

abordagem não apenas aumenta a eficiência, mas também fomenta um 

ambiente propício para a criatividade. 
• Colaboração e Diversidade de Pensamentos em Ambientes Digitais: 

Oliveira (BI4ALL) ressalta a importância das plataformas de gestão do 

conhecimento na geração de ideias. Estudos indicam que a colaboração em 

ambientes digitais melhora a comunicação e fomenta a diversidade de 

pensamentos, resultando em soluções mais inovadoras (Leonard & Sensiper, 
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2020). A integração de diferentes perspectivas é vital para expandir as 

capacidades criativas das equipas e explorar novas abordagens. 
Identificação da Lacuna 

A falta de capacitação contínua e suporte para o uso eficaz de ferramentas digitais 

e plataformas de gestão do conhecimento limita a capacidade das equipas de 

maximizar sua criatividade e colaboração. 

Justificativa 
Apesar do reconhecimento da importância da autonomia, das ferramentas digitais 

e da colaboração, como evidenciado pelas citações dos líderes e corroborado pela 

literatura (Edmondson, 2018; Davenport, 2019), muitas empresas ainda não oferecem 

treinamento adequado ou suporte contínuo para que os colaboradores utilizem essas 

ferramentas de forma eficiente. Isso pode resultar em subutilização das tecnologias 

disponíveis e em uma limitação na geração de ideias inovadoras, comprometendo a 

eficácia das práticas de inovação organizacional. 

4.5.2. Conservação de elementos no contexto da inovação tecnológica 
incremental e disruptiva 

A Tabela 36 apresenta as percepções dos líderes sobre a importância da 

preservação de elementos-chave nas empresas de base tecnológica portuguesas 

durante processos de inovação, tanto incremental quanto disruptiva. Essas 

percepções, obtidas a partir das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por 

informações sobre as empresas, contribuem para a identificação dos elementos que, 

ao serem preservados, podem facilitar a superação de barreiras e o alcance de um 

maior desempenho das equipas criativas. 

A discussão sobre a preservação de elementos essenciais em produtos e serviços 

enquanto se implementam inovações incrementais e disruptivas é fundamental para 

a sustentabilidade e o sucesso das empresas no ambiente tecnológico atual. As 

citações dos líderes das empresas BI4ALL, Nonius, ERP24, ItSector e Doutor 

Finanças refletem, tal como mostra a Tabela 35, a compreensão clara da importância 

de equilibrar inovação e familiaridade. 
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Tabela 36 - Conservação de elementos essenciais no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

Citações Documentos 

[...] A BI4ALL mantém os elementos essenciais de seus 
produtos e serviços, como a base de dados de conhecimento, 
enquanto introduz melhorias incrementais (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] Ao focar em melhorias incrementais, a empresa preserva os 
elementos-chave de seus produtos e serviços, garantindo a 
satisfação dos clientes e minimizando riscos (Silva-Nonius). 
 
[...] A empresa busca manter os elementos-chave de seus 
produtos e serviços, enquanto os aprimora gradualmente 
(Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A cultura open mind da desenvolvida na ItSector aumenta a 
facilidade de de interação, reconhecimento, valorização, 
estabilidade das equipas e soluções optimizadas (Oliveira-
ItSector).  
 
[...] As inovações preservam os aspectos fundamentais dos 
produtos, garantindo a familiaridade dos clientes (Rua-Doutor 
Finanças). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://www.itjobs.pt/nonius  
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rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-
longo-do-ano/ 
 

 

A BI4ALL, conforme mencionado por Oliveira, enfatiza a manutenção de sua base 

de dados de conhecimento ao introduzir melhorias incrementais. Essa abordagem não 

apenas melhora a eficiência operacional, mas também garante que os clientes 

continuem a se beneficiar do valor já estabelecido. Essa estratégia é corroborada por 

pesquisas que mostram que a inovação incremental pode aumentar a satisfação do 

cliente, pois os usuários percebem melhorias sem a necessidade de adaptação a 

mudanças drásticas (Chesbrough, 2010, pp.12-26). 

Silva, da Nonius, destaca que o foco em melhorias incrementais preserva os 

elementos-chave dos produtos, minimizando riscos e garantindo a satisfação do 

cliente. Estudos recentes demonstram que, ao manter características familiares em 

produtos enquanto se introduzem melhorias, as empresas podem reduzir a resistência 

à mudança, o que é vital para a adoção de novas tecnologias (Rogers, 2016). 

Gonçalves da ERP24 também reforça essa ideia, mostrando que a busca por 

aprimoramento gradual é crucial para manter a relevância no mercado. A literatura 

sugere que a inovação não deve ser um processo isolado; em vez disso, ela deve ser 

integrada ao portfólio existente, garantindo que as inovações não alienem os clientes 

existentes (Tidd & Bessant, 2018). 

Além disso, a cultura open mind da ItSector, mencionada por Oliveira, promove 

um ambiente propício para a interação e a inovação, o que é vital para o 

desenvolvimento de soluções otimizadas. Essa cultura organizacional é 

https://bi4allconsulting.com/
https://www.itjobs.pt/nonius
https://noniussolutions.com/
https://erp24.pt/
https://www.itsector.pt/careers
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
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frequentemente associada a uma maior capacidade de adaptação e resiliência em 

face das mudanças do mercado (Schein, 2010). 

Finalmente, a perspectiva do Doutor Finanças, conforme expressa por Rua, indica 

que as inovações devem preservar os aspectos fundamentais dos produtos. Isso não 

apenas mantém a familiaridade para os clientes, mas também assegura que os novos 

desenvolvimentos sejam vistos como melhorias naturais, em vez de rupturas. 

Essas discussões são apoiadas por uma vasta gama de pesquisas que enfatizam 

a importância de uma abordagem equilibrada entre inovação e conservação de 

elementos essenciais e desta análise resultam três principais constatações: 

• A autonomia e responsabilidade dos colaboradores como pilares para a 
inovação contínua baseado em: Silva (Celus), Edmondson (2018). 

Silva (Celus) enfatiza que transferir responsabilidade aos colaboradores, 

permitindo que eles busquem soluções de forma independente, promove um 

ambiente de confiança e inovação. Edmondson (2018) corrobora que a 

capacitação para a resolução autônoma de problemas não só aumenta a 

confiança nas equipas, mas também impulsiona a criatividade. Apesar do 

consenso sobre a importância da autonomia, muitas empresas ainda carecem 

de frameworks claros para apoiar os colaboradores no processo de tomada de 

decisão autônoma, resultando em uma aplicação desigual desse princípio no 

ambiente organizacional. 

• A automação de tarefas rotineiras como facilitadora da criatividade 
estratégica baseado em: Gonçalves (ERP24), Silva (Nonius), Brynjolfsson & 

McAfee (2018). Gonçalves (ERP24) e Silva (Nonius) destacam que 

ferramentas digitais e automação, como o Bitrix, liberam tempo dos 

colaboradores para se concentrarem em atividades criativas e estratégicas. 

Brynjolfsson e McAfee (2018) reforçam que a automação reduz a sobrecarga 

de trabalho rotineiro, permitindo maior foco no pensamento crítico e inovação. 

Embora a automação seja amplamente adotada, muitas empresas enfrentam 

dificuldades para identificar quais tarefas específicas devem ser automatizadas, 

resultando em uma priorização inadequada e no desperdício de recursos 

criativos. 

• Plataformas digitais como aceleradoras de colaboração e diversidade de 
ideias baseado em: Oliveira (BI4ALL), Santos (LUGGit), Leonard & Sensiper 
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(2020). Oliveira (BI4ALL) e Santos (LUGGit) destacam o papel de plataformas 

digitais na promoção da comunicação e colaboração eficazes. Leonard e 

Sensiper (2020) apontam que essas ferramentas fomentam a diversidade de 

pensamentos ao integrar perspectivas distintas, resultando em soluções mais 

inovadoras. Apesar da importância atribuída às plataformas digitais, persiste a 

falta de integração e customização dessas ferramentas em algumas 

organizações, limitando sua capacidade de promover a diversidade de ideias e 

a colaboração efetiva. 

Esses itens refletem o impacto da autonomia, da automação e do uso de 

ferramentas digitais como alicerces para fomentar a criatividade e inovação nas 

equipas, ao mesmo tempo em que revelam lacunas importantes que ainda precisam 

ser endereçadas no contexto organizacional. 

Identificação da Lacuna 
A ausência de estruturas claras e estratégias definidas para apoiar a autonomia 

dos colaboradores e a falta de integração das plataformas digitais limitam a eficácia 

das inovações incrementais nas empresas. 

Justificativa 

Apesar do consenso sobre a importância da autonomia na promoção da inovação 

(Nonius, BI4ALL) e da relevância das plataformas digitais para a colaboração 

(Leonard & Sensiper, 2020), muitas organizações ainda não implementaram 

frameworks adequados para facilitar a tomada de decisão autônoma. Além disso, a 

falta de integração e customização das ferramentas digitais pode restringir a 

colaboração e a diversidade de ideias, dificultando a adaptação às inovações sem 

alienar os clientes existentes, como sugerido pela literatura (Tidd & Bessant, 2018). 

Isso compromete o equilíbrio necessário entre inovação e a preservação de elementos 

essenciais nos produtos e serviços. 

4.5.3. Minimização do risco no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

A Tabela 37 apresenta as percepções dos líderes sobre os principais desafios 

relacionados à gestão de riscos em projetos de inovação. No contexto das empresas 

de base tecnológica portuguesas, esses dados, obtidos a partir das respostas às 

perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as empresas, contribuem 
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para a compreensão da importância de desenvolver mecanismos robustos para lidar 

com a incerteza e a complexidade inerentes aos processos de inovação. 
Tabela 37  - Minimização do risco no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

Citações Documentos 
[...] A empresa adota uma abordagem gradual para a inovação, 
priorizando soluções que ofereçam menor risco e maior retorno sobre o 
investimento...A integração do ChatGPT na plataforma de gestão do 
conhecimento representa uma melhoria gradual na forma como os 
colaboradores acessam e utilizam a informação (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A inovação incremental é percebida como menos arriscada, pois 
envolve mudanças menores e mais controladas (Gonçalves-Erp24).   
 
[...] A inovação incremental apresenta um menor risco, pois as mudanças 
são mais graduais e baseadas em conhecimentos existentes (Silva-
Nonius). 
 
[...] A empresa adota uma abordagem gradual para a inovação, 
minimizando os riscos associados a mudanças radicais (Rua-Doutor 
Finanças). 

https://bi4allconsulting.com/ 
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A discussão sobre minimização de riscos no contexto da inovação tecnológica, 

tanto incremental quanto disruptiva, é fundamental para entender como as empresas 

abordam a inovação de maneira estratégica. A citação de Oliveira da Bi4all sobre a 

adoção de uma abordagem gradual para a inovação destaca a tendência de priorizar 

soluções com menor risco e maior retorno sobre o investimento. Isso se alinha com a 

filosofia de inovação incremental, que é vista como menos arriscada, envolvendo 

mudanças menores e mais gerenciáveis, como mencionado por Gonçalves da ERP24. 

Além disso, Silva da Nonius reforça que a inovação incremental é baseada em 

conhecimentos existentes, o que diminui incertezas e aumenta a confiança nas 

implementações. Essa abordagem não apenas minimiza riscos, mas também 

assegura que a empresa possa evoluir de forma sustentável, construindo sobre as 

fundações já estabelecidas. 

Rua da Doutor Finanças complementa essa visão, enfatizando que a minimização 

de riscos associados a mudanças radicais é crucial. A inovação disruptiva, embora 

potencialmente mais lucrativa, traz consigo incertezas significativas que podem 

impactar negativamente a operação da empresa. Portanto, adotar uma estratégia que 

priorize inovações incrementais pode ser a escolha mais sábia para muitas 

organizações. 

Estudos recentes reforçam essa perspectiva. Por exemplo, Onesi-Ozigagun et al. 

(2024) discutem como a inovação incremental permite que as empresas se adaptem 

rapidamente às mudanças do mercado, mantendo uma base de clientes satisfeita e 

https://bi4allconsulting.com/
https://erp24.pt/
https://cotecportugal.pt/associates/nonius/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
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um fluxo de receita estável. Além disso, a pesquisa de Mata et al. (2024) aponta que 

as empresas que implementam inovações incrementais tendem a experimentar um 

crescimento mais estável e previsível, além de aumentar a lealdade do cliente. 

Essas evidências corroboram as declarações dos líderes das empresas, 

mostrando que a inovação incremental não é apenas uma estratégia de baixo risco, 

mas também uma abordagem que pode levar a resultados financeiros mais robustos 

e sustentáveis. Assim, desta análise resultam os seguintes itens: 

• A inovação incremental como estratégia para minimizar riscos e 
maximizar retorno financeiro baseado em: Oliveira (BI4ALL), Gonçalves 

(ERP24) e Onesi-Ozigagun et al. (2024). Oliveira (BI4ALL) destaca a adoção 

de inovações graduais para reduzir incertezas e priorizar soluções com maior 

retorno sobre o investimento. Gonçalves (ERP24) reforça que inovações 

incrementais são menos arriscadas e envolvem mudanças gerenciáveis, 

alinhando-se com Onesi-Ozigagun et al. (2024), que mostram que essa 

abordagem garante adaptação rápida às mudanças do mercado e resultados 

financeiros previsíveis. 

• A construção de conhecimento existente como base para inovação 
sustentável baseado em: Silva (Nonius) e Mata et al. (2024). Silva (Nonius) 

argumenta que a inovação incremental utiliza conhecimentos já consolidados, 

reduzindo incertezas e promovendo confiança nas implementações. Mata et al. 

(2024) corroboram que essa abordagem resulta em crescimento estável e 

previsível, além de maior lealdade do cliente.  

• A inovação disruptiva como um desafio estratégico devido ao elevado 
nível de incerteza baseado em: Rua (Doutor Finanças), Mata et al. (2024). 

Rua (Doutor Finanças) enfatiza que as incertezas associadas à inovação 

disruptiva representam um risco significativo para a operação das empresas. 

Isso é apoiado por Mata et al. (2024), que destacam que a abordagem 

disruptiva, embora potencialmente mais lucrativa, exige um gerenciamento de 

riscos sofisticado para mitigar seus impactos negativos. 

• A priorização da inovação incremental para fidelização e estabilidade 
organizacional baseado em: Gonçalves (ERP24), Oliveira (BI4ALL), Mata et 

al. (2024), Gonçalves (ERP24) e Oliveira (BI4ALL) sugerem que inovações 

incrementais ajudam a construir confiança com os clientes e a manter um fluxo 
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de receita consistente. Isso se alinha com Mata et al. (2024), que mostram que 

a lealdade do cliente e o crescimento estável são resultados diretos dessa 

abordagem. 

Esses itens refletem a importância da inovação incremental como estratégia de 

minimização de riscos e crescimento sustentável, mas também apontam para as 

limitações em contextos onde mudanças disruptivas são necessárias para a 

competitividade. 

Identificação da Lacuna 
A dependência excessiva de inovações incrementais e a falta de frameworks 

robustos para gerenciar a inovação disruptiva expõem as empresas ao risco de 

obsolescência em mercados dinâmicos. 

Justificativa 
Embora a inovação incremental seja valorizada por sua capacidade de minimizar 

riscos e garantir resultados financeiros estáveis (Oliveira; Gonçalves; Onesi-Ozigagun 

et al. 2024), essa abordagem pode limitar a exploração de oportunidades disruptivas. 

A falta de estratégias eficazes para gerenciar a incerteza associada à inovação 

disruptiva (Rua; Mata et al. 2024)) impede as empresas de se adaptarem rapidamente 

às mudanças de mercado, potencialmente comprometendo sua competitividade e 

relevância a longo prazo. 

4.5.4. Adoção facilitada no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

A tabela 38 apresenta as percepções dos líderes sobre os fatores que influenciam 

a velocidade e a eficácia da adoção de inovações tecnológicas incrementais e 

disruptivas nas empresas de base tecnológica portuguesas. Essas percepções, 

obtidas a partir das respostas às perguntas anteriores e corroboradas por informações 

sobre as empresas, contribuem para a compreensão das dinâmicas organizacionais 

que facilitam ou dificultam a adaptação às constantes mudanças tecnológicas. 
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Tabela 38 - Adoção facilitada no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

Citações Documentos 

A empresa teve inovações recentes designadamente: 
CRM como clínica: Utilizado para observar e identificar necessidades 
emergentes no mercado, permitindo melhorias contínuas. 
Automatização: Criação de um robô para automatizar a leitura de 
processos, reduzindo erros manuais. 
Bata: Um sistema que responde automaticamente às perguntas dos 
clientes, melhorando a eficiência e a satisfação do cliente... As 
inovações são introduzidas de forma gradual, facilitando a adaptação 
dos colaboradores e clientes. (Rua-Doutor Finanças). 
 
As melhorias incrementais são mais fáceis de implementar e de serem 
aceitas pelos clientes (Gonçalves-Erp24). 
 
As inovações incrementais são geralmente mais fáceis de serem 
adotadas pelos clientes, pois envolvem menos mudanças e disrupções 
em seus processos (Oliveira-bi4all). 
 
As melhorias incrementais são mais facilmente adotadas pelos clientes, 
pois não exigem uma mudança radical em seus hábitos e processos 
(Silva-Nonius Hospitality Tecnology). 

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 
 
 
 
 
https://erp24.pt 
 
 
https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
 
 
Tiago (2012). http://hdl.handle.net/10400.22/7132 

 

A adoção de inovações tecnológicas, tanto incrementais quanto disruptivas, é 

fundamental para o sucesso das empresas no contexto atual. As obrigações dos 

líderes são cruciais neste processo, especialmente ao implementar soluções como 

CRM, automatização de processos e sistemas de resposta automática ao cliente. 

As inovações incrementais, como o CRM utilizado para identificar necessidades 

emergentes, permitem uma adaptação gradual dos colaboradores e clientes. Essa 

abordagem reduz a resistência à mudança, pois os usuários podem integrar novas 

funcionalidades ao seu ritmo. Gonçalves (Erp24) aponta que essas inovações são 

mais simples de implementar, pois envolvem ajustes em processos existentes, 

minimizando a disrupção. 

Por outro lado, a automatização de processos, como a criação de robôs para a 

leitura de documentos, exemplifica a inovação disruptiva que, embora mais complexa, 

pode proporcionar ganhos significativos em eficiência. Porém, para garantir a 

aceitação, é vital que os líderes proporcionem formação e suporte contínuos aos 

colaboradores (Silva, 2021, p.67). Isso se alinha com a ideia de que a introdução 

gradual de mudanças facilita a adaptação, conforme sugerido por Oliveira (Bi4all), que 

destaca que melhorias incrementais são menos invasivas e, portanto, mais aceitas 

pelos clientes. 

Além disso, a implementação de sistemas automáticos para responder perguntas 

dos clientes não só melhora a eficiência operacional, mas também aumenta a 

https://erp24.pt/
https://bi4allconsulting.com/
http://hdl.handle.net/10400.22/7132
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satisfação do cliente, reforçando a ideia de que a experiência do cliente deve ser 

central em qualquer estratégia de inovação Rua (Doutor Finanças). A capacidade de 

antecipar e atender às necessidades dos clientes é uma obrigação dos líderes, que 

devem assegurar que as inovações estejam alinhadas com as expectativas do 

mercado. 

As análises apresentadas permitem o surgimento de novos itens designadamente: 

• Inovações incrementais reduzem a resistência à mudança. Gonçalves 

(Erp24), Oliveira (Bi4all). A implementação gradual de CRMs permite 

adaptações suaves e menos invasivas, facilitando a aceitação por 

colaboradores e clientes.Falta de exploração de estratégias para acelerar 

resultados em mercados dinâmicos. 

• Automatização aumenta a eficiência, mas exige suporte contínuo. Silva 

(Nonius), Oliveira (Bi4all). Robôs para leitura de documentos ilustram ganhos 

em eficiência, mas requerem treinamento para evitar resistência interna. 

Dificuldades em gerenciar a complexidade de mudanças disruptivas. 

• A experiência do cliente deve ser o foco central da inovação. Rua (Doutor 

Finanças) e Oliveira (Bi4all). Sistemas automáticos melhoram a eficiência e a 

satisfação do cliente, alinhando-se às demandas do mercado. Integração 

insuficiente entre tecnologias avançadas e expectativas crescentes dos 

clientes 

• Liderança fomenta adaptabilidade e aprendizagem contínua. Silva (Nonius), 

Oliveira (Bi4all). Líderes devem cultivar uma cultura que apoie mudanças 

digitais por meio de comunicação clara e suporte. Ausência de modelos 

práticos para engajar líderes em processos transformacionais. 

Identificação da Lacuna 
A falta de modelos práticos e estratégias eficazes para gerir mudanças disruptivas 

e o suporte contínuo necessário para a adoção de inovações tecnológicas limita a 

adaptabilidade das empresas em mercados dinâmicos. 

Justificativa:  
Embora as inovações incrementais sejam reconhecidas por sua capacidade de 

reduzir a resistência à mudança (Gonçalves, Erp24; Oliveira, Bi4all), a complexidade 

das inovações disruptivas, como a automatização de processos, exige suporte 

contínuo e formação, que muitas vezes não são adequadamente implementados 
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(Silva, Nonius). Isso resulta em dificuldades para as empresas em se adaptarem 

rapidamente às expectativas crescentes dos clientes e às demandas do mercado, 

comprometendo sua competitividade e eficiência operacional. A ausência de 

frameworks práticos para capacitar líderes em processos transformacionais agrava 

essa situação. 

4.5.5. Foco no Cliente no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

A Tabela 39 contém as citações dos líderes sobre do foco no cliente como 

catalisador da inovação tecnológica, tanto incremental quanto disruptiva, nas 

empresas de base tecnológica portuguesas. Essas percepções, obtidas a partir das 

respostas às perguntas anteriores e corroboradas por informações sobre as 

empresas, revelam como a orientação para o cliente influencia diretamente a 

capacidade das organizações em identificar oportunidades, desenvolver soluções 

inovadoras e adaptar-se às demandas do mercado em constante evolução. 

A discussão sobre o foco no cliente dentro do contexto da inovação tecnológica, 

tanto incremental quanto disruptiva, é essencial para a estratégia de qualquer 

empresa contemporânea. A literatura e as práticas atuais mostram que as 

organizações que priorizam as necessidades dos clientes não apenas aumentam a 

satisfação, mas também criam oportunidades significativas para inovações 

disruptivas. 
Tabela 39 - Foco no Cliente no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

Citações Documento 
[...] As melhorias incrementais são frequentemente direcionadas para 
atender às necessidades específicas dos clientes e aumentar a 
satisfação (Oliveira-bi4all). 
 
[...] A empresa demonstra um forte foco nas necessidades dos clientes, 
o que é fundamental para identificar oportunidades de inovação 
disruptiva (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] As melhorias são direcionadas para atender às necessidades e 
expectativas dos clientes (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] As melhorias são orientadas para atender às necessidades e 
expectativas dos clientes, garantindo sua satisfação e fidelização 
(Silva-Nonius Hospitality Tecnology). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://erp24.pt 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 
Nonius oferece tecnologia para o setor hoteleiro 
na ... Revista Hotéis 
https://www.revistahoteis.com.br › Últimas 
Notícias 
 

 

Primeiramente, conforme Oliveira (BI4ALL), melhorias incrementais são 

frequentemente direcionadas a atender necessidades específicas dos clientes, 

levando a um aumento na satisfação. Esse foco permite que as empresas identifiquem 

https://bi4allconsulting.com/
https://erp24.pt/
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lacunas no mercado e ajustem seus produtos e serviços para melhor atender a esses 

desejos. Por exemplo, a BI4ALL, ao enfatizar a importância de um forte foco nas 

necessidades dos clientes, demonstra como essa abordagem pode ser fundamental 

para a identificação de oportunidades de inovação disruptiva. Isso é corroborado por 

Gonçalves (Erp24), que argumenta que um entendimento profundo das necessidades 

do cliente pode revelar áreas onde a inovação pode ocorrer, desafiando o status quo 

e introduzindo soluções que alteram radicalmente o mercado. 

Além disso, Rua (Doutor Finanças) reforça que as melhorias devem ser orientadas 

para atender às expectativas dos clientes, o que é crucial para garantir sua satisfação 

e fidelização. Em um ambiente competitivo, a capacidade de uma empresa de não 

apenas satisfazer, mas superar as expectativas dos clientes pode ser um diferencial 

vital. Esse princípio é ainda mais relevante no setor de serviços, como evidenciado 

pela Nonius Hospitality Technology, que desenvolve soluções tecnológicas 

específicas para o setor hoteleiro, focando em atender diretamente as necessidades 

dos seus clientes. 

A triangulação dessas ideias com estudos recentes revela uma tendência 

crescente na valorização da experiência do cliente como motor de inovação. Estudos 

como o de Smith e Lewis (2018) afirmam que a inovação centrada no cliente não só 

melhora a satisfação, mas também promove uma lealdade que se traduz em maior 

retenção de clientes e, consequentemente, em melhores resultados financeiros. Isso 

é especialmente importante em um setor dinâmico como o de hospitalidade, onde as 

expectativas dos clientes estão em constante evolução. Destas análises surgem os 

seguintes itens:  
• Inovações incrementais atendem às necessidades específicas dos 

clientes. Oliveira (BI4ALL) Gonçalves (Erp24). A personalização de produtos 

e serviços para resolver lacunas no mercado aumenta a satisfação do cliente. 

Insuficiência de modelos práticos para transformar insights de clientes em 

inovação disruptiva. 

• Entendimento profundo do cliente promove inovações radicais. 
Gonçalves (Erp24), Silva (Nonius Hospitality Technology). Identificar 

expectativas não atendidas pode gerar soluções que redefinem mercados 

competitivos. A falta de frameworks que integrem inovação disruptiva e 

fidelização no longo prazo. 
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• Foco na experiência do cliente garante vantagem competitiva. Rua (Doutor 

Finanças), Smith e Lewis (2018). Superar expectativas eleva a lealdade e 

melhora os resultados financeiros. Ausência de estratégias para adaptar a 

experiência do cliente a mudanças rápidas no mercado. 

Identificação da Lacuna 
A falta de modelos práticos e frameworks integrados para converter insights sobre 

clientes em inovações disruptivas compromete a capacidade das empresas de se 

adaptarem a um mercado em constante mudança. 

Justificativa  
Embora as organizações reconheçam a importância do foco nas necessidades 

dos clientes para promover inovações (Oliveira, Bi4all; Gonçalves, Erp24), a 

insuficiência de estratégias que conectem a inovação disruptiva à fidelização impede 

a exploração plena das oportunidades de mercado. A ausência de abordagens para 

adaptar a experiência do cliente rapidamente (Smith & Lewis, 2018) limita a 

competitividade e a capacidade de superação das expectativas em um ambiente 

dinâmico. 

4.5.6 Novos Mercados no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

A Tabela 40 apresenta as percepções dos líderes quanto à importância da 

exploração de novos mercados como catalisador para a inovação tecnológica, tanto 

incremental quanto disruptiva, em empresas de base tecnológica portuguesas. As 

citações, coletadas a partir de questionários e corroboradas por dados 

organizacionais, evidenciam a relação entre a identificação de novos mercados e o 

desenvolvimento de soluções inovadoras que atendam às necessidades emergentes 

dos clientes. Os resultados sugerem que a orientação para novos mercados pode ser 

um fator crucial para superar as barreiras à inovação e impulsionar o desempenho 

das equipas criativas. 
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Tabela 40 - Novos mercados no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

 

A inovação tecnológica, tanto incremental quanto disruptiva, coloca desafios e 

responsabilidades significativas sobre os líderes empresariais. Empresas como 

BI4ALL e ERP24 têm demonstrado um forte interesse em desenvolver soluções que 

não apenas otimizem processos, mas que também possam revolucionar seus 

respectivos mercados. A aplicação de inteligência artificial para gerar novos insights 

e otimizar operações é um exemplo claro de como a tecnologia pode transformar 

práticas de negócio tradicionais. Essa abordagem não só melhora a eficiência, mas 

também posiciona a empresa como um líder de mercado inovador. 

Por outro lado, a análise de Gonçalves sobre a ERP24 sugere que, embora a 

empresa priorize a inovação incremental, há uma abertura para explorar novos 

mercados. Essa flexibilidade é crucial em um ambiente econômico em rápida 

mudança, onde a capacidade de adaptação pode determinar o sucesso a longo prazo. 

A entrada em segmentos como o mercado de energia, mencionado por Rua na Doutor 

Finanças, exemplifica a disposição da empresa para diversificar e capturar novas 

oportunidades de crescimento. 

A triangulação dessas ideias é suportada por diversos estudos recentes que 

apontam para a necessidade de as organizações incorporarem práticas de inovação 

disruptiva para se manterem competitivas. Segundo Christensen et al. (2014) 

empresas que ignoram a inovação disruptiva correm o risco de serem superadas por 

concorrentes mais ágeis que adotam novas tecnologias. Além disso, a pesquisa de 

O'Reilly e Tushman (2020) destaca como a inovação incremental pode coexistir com 

a disruptiva, sugerindo que líderes devem manter um equilíbrio entre a melhoria 

contínua e a exploração de novas oportunidades. 

Citações Documentos 
[...] A empresa demonstra interesse em desenvolver soluções que 
possam revolucionar o mercado, como a utilização de inteligência 
artificial para otimizar processos e gerar novos insights (Oliveira-bi4all). 
 
[...] Embora não explicitamente mencionado, a empresa pode estar 
explorando novos mercados ou segmentos de mercado, o que poderia 
ser considerado uma forma de inovação disruptiva (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A empresa busca expandir seus negócios para novos mercados, 
como o mercado de energia (Rua-Doutor.Finanças). 
 
[...] Embora a empresa priorize a inovação incremental, ela também 
demonstra uma abertura para explorar novos mercados e segmentos, 
o que pode exigir mudanças mais radicais (Silva-Nonius). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://erp24.pt 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 
 
 
Nonius compra duas start-ups com tecnologias 
para a ... 
Negócios 
https://www.jornaldenegocios.pt › start-ups › 
detalhe 
 

https://bi4allconsulting.com/
https://erp24.pt/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/
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Nesse contexto, as responsabilidades dos líderes empresariais são múltiplas. Eles 

devem fomentar uma cultura de inovação, garantir que suas equipas estejam 

capacitadas para explorar novas tecnologias e mercados, e, ao mesmo tempo, 

gerenciar o risco associado a essas iniciativas. Isso inclui a necessidade de uma 

liderança visionária que não apenas reconheça as tendências emergentes, mas 

também as integre nas estratégias de longo prazo da empresa. Destas percepções 

resultam os seguintes itens: 

• A inteligência artificial transforma práticas de negócios e impulsiona 
liderança de mercado. BI4ALL, ERP24. A aplicação de IA otimiza operações 

e cria vantagens competitivas ao gerar novos insights. Limitações em 

estratégias para integrar IA a mercados emergentes de forma sustentável. 

• Flexibilidade estratégica garante adaptação a mercados dinâmicos. 
Gonçalves (ERP24), Rua (Doutor Finanças). A diversificação em novos 

segmentos, como o mercado de energia, aumenta a resiliência empresarial. 

Falta de frameworks para equilibrar inovação incremental com exploração de 

mercados disruptivos. 

• Equilíbrio entre inovação incremental e disruptiva é essencial para 
competitividade. Christensen et al. (2014) e O'Reilly e Tushman (2020). 

A coexistência de melhorias contínuas e exploração de novas oportunidades 

reduz riscos e aumenta a competitividade. A insuficiência de modelos para 

capacitar líderes a gerenciar simultaneamente ambos os tipos de inovação. 

Identificação da Lacuna 
A insuficiência de modelos e frameworks que capacitem líderes a gerenciar 

simultaneamente inovações incrementais e disruptivas limita a capacidade das 

empresas de se adaptarem e se manterem competitivas em mercados dinâmicos. 

Justificativa 

Embora a inovação tecnológica ofereça oportunidades significativas, como a 

aplicação de inteligência artificial para otimizar operações (BI4ALL, ERP24), a falta de 

estratégias integradas para equilibrar melhorias contínuas e exploração de novos 

mercados impede que as empresas respondam adequadamente às mudanças do 

ambiente econômico. A literatura sugere que líderes precisam de abordagens práticas 

para fomentar essa dualidade (Christensen et al. 2014; O'Reilly e Tushman, 2020), 
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mas a ausência desses modelos compromete a eficácia das iniciativas de inovação e 

adaptação. 

4.5.7 Mudanças de paradigmas no contexto da inovação tecnológica 
incremental e disruptiva 

A Tabela 41 mostra a centralidade das mudanças de paradigma na estratégia de 

inovação de empresas de base tecnológica portuguesas. As citações, obtidas a partir 

de questionários e corroboradas por dados organizacionais, demonstram que a 

adoção de novos paradigmas tecnológicos e de negócios é crucial para a geração de 

valor e a construção de vantagens competitivas sustentáveis. 

A introdução de tecnologias como a inteligência artificial (IA) e outras inovações 

disruptivas está a transformar significativamente a forma como as empresas operam 

e entregam valor aos seus clientes. Este fenômeno exige que os líderes empresariais 

não apenas adotem novas tecnologias, mas que também reavaliem e adaptem seus 

modelos de negócios e processos operacionais para se manterem competitivos no 

mercado. 
Tabela 41 - Mudanças de paradigmas no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

Citações Documentos 
[...] A introdução de tecnologias como a inteligência artificial 
representa uma mudança significativa na forma como a empresa 
opera e entrega valor aos seus clientes (Oliveira-bi4all). 
 
[...] inovações disruptivas, alem disso criou o produto de Cast que 
permite ver a Netflix e garantir a segurança dos dados dos clientes em 
hotéis (Silva-Nonius). 
 
[...] A empresa menciona a necessidade de adaptar-se a novas 
tecnologias e tendências, o que pode levar a mudanças de paradigma 
em seus processos e produtos (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A empresa introduz novas tecnologias e modelos de negócio que 
desafiam o status quo do mercado (Rua-Doutor Finanças). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://noniussolutions.com/solutions/ 
 
 
https://erp24.pt 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 

 

Oliveira (BI4ALL) enfatiza que a IA traz uma mudança paradigmática, permitindo 

uma automação mais eficiente e a personalização do atendimento ao cliente, o que, 

por sua vez, resulta em uma experiência do cliente mais enriquecedora. O uso de 

tecnologias avançadas pode, portanto, fortalecer a proposta de valor da empresa, 

tornando-a mais atrativa em um mercado saturado. Isso está em linha com as 

observações feitas por Gonçalves (Erp24) sobre a necessidade de adaptação das 

empresas às novas tecnologias e tendências. A transformação digital não é uma mera 

opção, mas uma necessidade estratégica para garantir a sustentabilidade e a 

relevância no mercado (Silva 2022). 

https://bi4allconsulting.com/
https://noniussolutions.com/solutions/
https://erp24.pt/
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Além disso, a inovação disruptiva, como a introduzida pela Nonius com seu 

produto de Cast, que permite a visualização de conteúdos de streaming em ambientes 

de hotelaria, ilustra perfeitamente como as empresas devem desafiar o status quo e 

buscar soluções que não apenas atendam, mas superem as expectativas dos clientes. 

A segurança dos dados, um aspecto crítico na era digital, é uma preocupação 

fundamental que esses novos produtos precisam abordar, reforçando a confiança do 

cliente na marca. 

Por outro lado, a ERP24 exemplifica a importância de focar na análise e 

otimização de processos, um passo crucial para a implementação bem-sucedida de 

novas tecnologias. A monitorização contínua e a melhoria dos processos garantem 

que as empresas não apenas implementem inovações, mas que também sejam 

capazes de avaliar e ajustar suas estratégias conforme necessário, criando um ciclo 

de feedback positivo que alimenta a inovação contínua. 

Neste contexto, os líderes empresariais devem assumir a responsabilidade de 

fomentar uma cultura de inovação dentro de suas organizações, incentivando a 

formação contínua e a abertura para mudanças. A literatura recente sugere que a 

resistência à mudança é uma das principais barreiras à transformação digital (Kane et 

al., 2015). Portanto, o papel dos líderes é não apenas implementar novas tecnologias, 

mas também cultivar uma mentalidade que valorize a adaptabilidade e a 

aprendizagem contínua. 

Em suma, a transformação digital e a adoção de inovações disruptivas são 

imperativas para a sobrevivência e o crescimento das empresas no cenário atual. 

Destas observações surgem novos itens: 

• A inteligência artificial enriquece a experiência do cliente e fortalece a 
proposta de valor. Oliveira (Bi4all), Gonçalves (Erp24). A automação e 

personalização impulsionadas pela IA permitem atender e superar as 

expectativas dos clientes. 

• Inovação disruptiva desafia o status quo e cria soluções além das 
expectativas dos clientes. Silva (Nonius). Produtos inovadores, como 

streaming em hotelaria, exemplificam a capacidade de superar limites do 

mercado. 
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• Monitorização contínua é vital para sustentar inovações tecnológicas. 
ERP24. A análise e otimização de processos criam ciclos de feedback que 

alimentam a inovação contínua. 

Identificação da Lacuna 
A ausência de estratégias integradas que alinhem a adoção de inteligência 

artificial com a segurança de dados e a gestão da privacidade limita a confiança do 

cliente e a eficácia das inovações disruptivas. 

Justificativa 

Embora a inteligência artificial tenha o potencial de enriquecer a experiência do 

cliente e fortalecer a proposta de valor (Oliveira, Bi4all; Gonçalves, Erp24), a falta de 

abordagens que garantam a segurança dos dados compromete a confiança do cliente 

na marca. A resistência à mudança, conforme apontado por Kane et al. (2015), reforça 

a necessidade de frameworks que não apenas abordem a inovação, mas também 

integrem práticas de gestão de dados eficazes, essenciais para a transformação 

digital e o sucesso em um mercado competitivo. 

4.5.8. Ameaça aos líderes do mercado no contexto da inovação tecnológica 
incremental e disruptiva 

A Tabela 42 apresenta uma análise temática das ameaças que a inovação, tanto 

incremental quanto disruptiva, representa para os líderes de mercado.  

Os dados coletados evidenciam a importância de monitorar constantemente o 

ambiente competitivo para identificar e responder às novas oportunidades e desafios. 
Tabela 42 - Ameaça aos líderes do mercado no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

Citações Documentos 
As inovações disruptivas podem desafiar a posição de empresas 
estabelecidas no mercado, criando novas oportunidades de 
negócio...O desenvolvimento de algoritmos para otimizar a cadeia 
de abastecimento representa uma inovação disruptiva, com 
potencial para transformar a forma como as empresas gerir suas 
operações logísticas (Oliveira-bi4all). 
 
As inovações disruptivas da Doutor Finanças podem desafiar a 
posição de empresas mais estabelecidas no mercado (Rua-Doutor 
Finanças). 
 
A inovação disruptiva pode representar uma ameaça aos líderes de 
mercado, ao oferecer soluções mais eficientes e inovadoras (Silva-
Nonius). 

https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 
Gonçalves (2021) 
https://iconline.ipleiria.pt/handle/10400.8/6891 
 

 

A inovação tecnológica, tanto incremental quanto disruptiva, está moldando o 

futuro das empresas de maneiras sem precedentes. As inovações disruptivas, em 

https://bi4allconsulting.com/
https://iconline.ipleiria.pt/handle/10400.8/6891
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particular, têm o potencial de desafiar a posição de empresas estabelecidas no 

mercado, criando novas oportunidades de negócio e exigindo que os líderes das 

organizações se adaptem rapidamente às mudanças. 

As empresas como a BI4ALL demonstram que o desenvolvimento de algoritmos 

para otimizar a cadeia de abastecimento não é apenas uma melhoria incremental, 

mas uma verdadeira inovação disruptiva. Essa abordagem permite que as empresas 

transformem suas operações logísticas, melhorando a eficiência e reduzindo custos. 

A utilização de Inteligência Artificial e análises avançadas de dados ajuda a prever 

demandas, otimizar estoques e melhorar a satisfação do cliente, representando uma 

mudança significativa na maneira como as operações são geridas (Davenport & 

Ronanki, 2018). 

Por outro lado, a Doutor Finanças ilustra como inovações disruptivas podem 

desafiar empresas mais estabelecidas, oferecendo soluções mais eficientes e 

acessíveis. A integração de tecnologias que aprimoram a experiência do cliente e 

facilitam o acesso a serviços financeiros é um exemplo claro de como novas empresas 

podem competir efetivamente com gigantes do setor. Estudos mostram que os 

consumidores satisfeitos estão dispostos a pagar mais por uma melhor experiência 

de compra Sutriani et al. (2024). Isso indica que as empresas que ignoram a 

importância da experiência do cliente correm o risco de perder relevância. 

Além disso, a Nonius aponta que a inovação disruptiva representa uma ameaça 

real aos líderes de mercado. Quando soluções mais eficientes e inovadoras são 

introduzidas, os líderes estabelecidos devem reconsiderar suas estratégias e 

operações para não perderem a vantagem competitiva. O conceito de "disruption" é 

frequentemente associado a novos entrantes que, com soluções mais eficazes, 

podem rapidamente conquistar participação de mercado (Christensen, 1997). 

Com base nesse contexto, a triangulação entre as ideias apresentadas nos sites 

analisados e a literatura recente surgem novos itens: 

• A inovação disruptiva otimiza cadeias de abastecimento e reduz custos 
operacionais. BI4ALL; Davenport e Ronanki (2018). O uso de IA e análise de 

dados transforma operações logísticas, melhorando a eficiência e a previsão 

da procura. A escassez de modelos padronizados que conectem a inovação 

tecnológica a métricas claras de impacto económico. 
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• Experiência do cliente como diferencial competitivo em inovações 
disruptivas. Doutor Finanças; Sutriani et al. (2024). Tecnologias acessíveis e 

personalizadas aumentam a fidelização e a disposição dos clientes a pagar por 

experiências superiores. Falta de frameworks para medir o impacto das 

inovações na experiência e retenção dos clientes. 

• Novos entrantes desafiam líderes de mercado com soluções mais 
eficazes e acessíveis. Nonius; Christensen (1997). Inovações disruptivas 

obrigam líderes consolidados a reavaliar estratégias para manter a vantagem 

competitiva. Necessidade de estratégias adaptativas para líderes de mercado 

enfrentarem a ameaça de novos concorrentes. 

• Mentalidade ágil e adaptativa é essencial para líderes em ambientes de 
alta disrupção. Triangulação das ideias. Reagir rapidamente às mudanças e 

adotar inovações contínuas são fundamentais para a sustentabilidade 

organizacional. Insuficiência de abordagens práticas que orientem líderes a 

integrar inovação e adaptabilidade organizacional. 

Identificação da Lacuna 
A insuficiência de modelos e frameworks práticos que conectem inovações 

tecnológicas a métricas claras de impacto económico e à experiência do cliente limita 

a capacidade das empresas de se adaptarem e manterem competitividade em um 

mercado disruptivo. 

Justificativa 

Embora a inovação disruptiva tenha o potencial de otimizar operações e melhorar 

a experiência do cliente (Davenport & Ronanki, 2018; Sutriani et al., 2024). a falta de 

abordagens padronizadas para medir esses impactos impede que líderes 

empresariais reavaliem efetivamente suas estratégias. A necessidade de uma 

mentalidade ágil e adaptativa (Christensen, 1997) é evidente, mas a ausência de 

frameworks que integrem inovação com métricas de desempenho dificulta a 

capacidade das empresas de responder rapidamente às mudanças do mercado e à 

concorrência emergente. 
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4.5.9. Adoção rápida no contexto da inovação tecnológica incremental e 
disruptiva 

A Tabela 43 apresenta uma análise temática aprofundada sobre a dinâmica da 

adoção de inovações tecnológicas incrementais e disruptivas.A partir dos dados 

coletados, é possível identificar padrões e tendências que revelam a complexidade 

desse processo e suas implicações para as organizações. A análise detalhada permite 

compreender como fatores como a cultura organizacional, a percepção de risco e a 

disponibilidade de recursos influenciam a velocidade de adoção de novas tecnologias, 

tanto em termos de melhorias graduais quanto de rupturas radicais no mercado. 
Tabela 43 - . Adoção rápida no contexto da inovação tecnológica incremental e disruptiva 

Citações Documentos 

A empresa busca desenvolver soluções que sejam rapidamente 
adotadas pelos clientes, minimizando o tempo de resposta às 
mudanças do mercado (Silva-Nonius). 
 
A empresa busca implementar rapidamente as novas tecnologias para 
aproveitar as oportunidades de mercado (Rua-Doutor Finanças). 

 
Nonius Cast - Short Demo in Portuguese 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 

 

A adoção rápida de inovações tecnológicas é um tema central para empresas que 

buscam se destacar em um mercado cada vez mais competitivo. Silva-Nonius destaca 

que as empresas devem desenvolver soluções que sejam rapidamente adotadas 

pelos clientes, minimizando o tempo de resposta às mudanças do mercado. Essa 

abordagem é crucial, pois a velocidade na adoção de novas tecnologias pode 

determinar a relevância de uma empresa frente à concorrência. 

Por outro lado, Rua-Doutor Finanças enfatiza a importância da implementação 

rápida de novas tecnologias para aproveitar as oportunidades do mercado. Essa 

perspetiva é corroborada por estudos recentes, que mostram que a capacidade de 

adaptação e a velocidade na adoção de inovações são fatores decisivos para o 

sucesso organizacional. Por exemplo, um estudo de 2021 sobre inovação tecnológica 

revelou que empresas que implementam mudanças rapidamente tendem a capturar 

uma maior fatia de mercado e a satisfazer melhor as necessidades dos clientes (Silva 

2022). 

Analisando os sites da Doutor Finanças e Nonius, observa-se que ambas as 

plataformas refletem essa mentalidade. O site da Doutor Finanças, por exemplo, 

oferece ferramentas como simuladores financeiros que são constantemente 

atualizados para atender às demandas dos usuários. Isso demonstra uma 

https://www.youtube.com/watch?v=KtoMVvfLsvw
https://www.youtube.com/watch?v=KtoMVvfLsvw
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compreensão clara da necessidade de se adaptar rapidamente às mudanças nas 

preferências dos consumidores e nas condições de mercado. 

A triangulação dessas ideias com a literatura acadêmica sugere que a agilidade 

na adoção de tecnologias não é apenas uma vantagem competitiva, mas uma 

necessidade estratégica. As empresas que ignoram essa dinâmica correm o risco de 

se tornarem obsoletas, como evidenciado por várias análises de mercado nos últimos 

anos que correlacionam a velocidade de inovação com a sustentabilidade do negócio 

(Alomoush & Omar, 2024). 

Dessa forma, é evidente que as visões de Silva-Nonius e Rua-Doutor Finanças 

sobre a rápida adaptação e implementação de novas tecnologias estão alinhadas com 

as melhores práticas observadas em empresas inovadoras. A capacidade de 

responder rapidamente às mudanças do mercado e implementar tecnologias 

emergentes é fundamental para a sobrevivência e o crescimento a longo prazo. 

Destas observações destacam-se novos itens: 

• Desenvolvimento de Soluções Adaptativas: 
A implementação de soluções tecnológicas que possam ser rapidamente 

adaptadas às necessidades dos clientes é essencial. Essa abordagem não só 

minimiza o tempo de resposta às mudanças do mercado, mas também garante 

que as empresas permaneçam relevantes e competitivas. 

• Cultura Organizacional de Inovação: 
Fomentar uma cultura organizacional que valorize a inovação contínua e a 

agilidade na adoção de novas tecnologias é crucial. Estudos, como o de Silva 

(2021), sugerem que empresas que cultivam essa mentalidade tendem a capturar 

maior participação de mercado e a atender melhor as expectativas dos clientes. 

• Monitoramento de Tendências de Mercado: 
A necessidade de um sistema de monitoramento eficaz para identificar 

rapidamente as mudanças nas preferências dos consumidores e nas condições de 

mercado é fundamental. Isso permite que as empresas ajustem suas estratégias 

de forma proativa, evitando a obsolescência e garantindo a sustentabilidade do 

negócio (Alomoush & Omar, 2024). 
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Identificação da Lacuna: 
A falta de estratégias e frameworks que possibilitem uma adoção rápida e eficaz 

de inovações tecnológicas limita a capacidade das empresas de se manterem 

relevantes em um mercado competitivo. 

Justificativa:  
Embora a velocidade na adoção de inovações tecnológicas seja reconhecida 

como um fator decisivo para o sucesso organizacional (Silva-Nonius; Rua-Doutor 

Finanças; Silva 2022), a ausência de abordagens práticas que orientem a 

implementação dessas tecnologias impede que as empresas respondam 

adequadamente às mudanças do mercado. A correlação entre a agilidade na inovação 

e a sustentabilidade do negócio (Alomoush & Omar 2024) reforça a necessidade de 

frameworks que ajudem as organizações a integrar rapidamente novas soluções, 

evitando a obsolescência. 

4.6. Análise temática da Coesão da equipa 

A coesão da equipa funciona como moderadora entre criatividade das equipas e 

inovação tecnológica (incremental e disruptiva) através de três mecanismos principais: 

• Mecanismo 1: Redução de conflitos destrutivos.A coesão estabelece confiança 

mútua, o que neutraliza rivalidades e invejas (Hariyani et al., 2022). Esse 

ambiente de respeito facilita a aceitação de novas ideias, mesmo quando 

provocam desconforto inicial. 

• Mecanismo 2: Aceleração da implementação.Equipas coesas alinham-se 

rapidamente na execução das ideias criativas. Isso reduz perdas de tempo em 

negociações internas e aumenta a velocidade de transformação das ideias em 

protótipos e soluções. 

• Mecanismo 3: Segurança psicológica.A coesão gera um clima de segurança 

psicológica (Edmondson, 1999), onde os membros sentem-se encorajados a 

arriscar, propor e experimentar. Esse fator é condição indispensável para a 

emergência de inovação disruptiva, já que desafiar paradigmas envolve sempre 

incerteza. 

Nesta tese a coesão da equipa tem como subtemas ou dimensões a unidade 

de propósito, a comunicação, coesão e conexão. Estas dimensões facilitam 
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claramente a atividade do líder dentro da organização. A análise que se segue esta 

fundamentada na sexta questão de pesquisa da tese: Como a coesão da equipa 
pode moderar a relação entre criatividade das equipas, e inovações 
tecnológicas incrementais e disruptivas? Para responder a essa questão da tese, 

foram exploradas as questões 24 e 25 da secção 7 do guião das entrevistas: Como a 

coesão da equipa pode moderar a relação entre liderança da geração de ideias 

valiosas, processos de inovação, geração de ideias novas das equipas e inovações 

tecnológicas? Pode compartilhar experiências onde a coesão da equipa fez a 

diferença no desempenho criativo e inovador?   

4.6.1. Unidade de propósito no contexto da coesão da equipa 

A unidade de propósito é o alicerce da coesão organizacional, alinhando 

esforços individuais e coletivos em direção a objetivos comuns. Este texto explora 

como líderes e práticas estratégicas promovem essa unidade, fortalecendo a 

colaboração, a inovação e o desempenho das equipas (Tabela 44). 
Tabela 44 - Unidade de proposito no contexto da coesão da equipa 

Citações Documentos 
[...] A coesão da equipa é fomentada através de formação contínua e 
colaboração entre equipas. Projetos interdisciplinares, como a 
documentação criada em conjunto com equipas externas, ajudam a 
solidificar as bases para novos produtos (Silva-Celus).  
 
[...] A equipa demonstra um forte senso de propósito comum, orientado 
para o sucesso da empresa. A busca por soluções que atendam às 
necessidades dos clientes e a melhoria contínua dos processos são 
exemplos claros desse propósito compartilhado (Silva-Nonius). 
 
[...] Todos os membros da equipa trabalham em direção a um objetivo 
compartilhado… Os valores da empresa são compartilhados e 
internalizados por todos os colaboradores. Há um entendimento claro e 
comum sobre o futuro da empresa (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] A empresa parece ter uma visão clara e compartilhada sobre seus 
objetivos, o que unifica os esforços dos colaboradores e direciona suas 
ações para um objetivo comum (Oliveira-bi4all). 
 
[...] Os colaboradores compreendem e se identificam com a missão da 
empresa (Santos-LUGGit). 
 
[...] A empresa utiliza a metodologia OKR para definir objetivos claros e 
alinhados para todos os colaboradores...A liderança da empresa se 
esforça para comunicar a visão estratégica para toda a equipa...Os 
colaboradores se sentem alinhados com os objetivos da empresa 
(Gonçalves-Erp24). 

https://www.celus.io/careers 
 
 
CAPAZ #9 - Nonius e a tecnologia portuguesa na 
hotelaria 
 
Tecmaia 
https://www.tecmaia.pt › noticias › capaz-9-nonius-e-a-
t... 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/ 
 
 
https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
https://luggit.app/pt/company/careers 
 
 
 
 
https://erp24.pt 
 

 

A coesão da equipa é um elemento vital para o sucesso organizacional, e os 

líderes das empresas citadas destacam como essa coesão é cultivada por meio de 

formação contínua e colaboração. A prática de projetos interdisciplinares é um 

https://www.celus.io/careers
https://luggit.app/pt/company/careers
https://erp24.pt/
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exemplo claro de como diferentes equipas podem unir esforços para alcançar um 

objetivo comum, como evidenciado pela Silva-Celus. A colaboração com equipas 

externas não apenas reforça a coesão, mas também contribui para a inovação e a 

criação de novos produtos, solidificando a cultura de aprendizado e melhoria contínua. 

Os líderes, como Silva-Nonius, ressaltam que todos os membros da equipa 

trabalham em direção a um propósito compartilhado, o que é fundamental para a 

motivação e a eficácia. Aqui, a busca por soluções que atendam às necessidades dos 

clientes é uma demonstração clara desse foco coletivo. Quando os colaboradores 

percebem que suas ações têm um impacto direto no sucesso da empresa, a coesão 

se torna ainda mais forte. 

Rua-Doutor Finanças enfatiza a importância de uma visão compartilhada. A 

clareza sobre os objetivos da empresa não apenas unifica os esforços, mas também 

alinha as ações de todos os colaboradores. A comunicação eficaz da missão e dos 

valores da empresa é fundamental para que todos compreendam e se identifiquem 

com o propósito organizacional. 

Além disso, Oliveira-bi4all e Santos-LUGGit mencionam a prática de metodologias 

como OKR (Objectives and Key Results), que ajuda a estabelecer objetivos claros e 

alinhados. A liderança desempenha um papel crucial ao comunicar a visão 

estratégica, permitindo que os colaboradores se sintam parte integrante do processo. 

Essa transparência e alinhamento são fundamentais para a construção de uma cultura 

organizacional coesa. 

Estudos recentes corroboram essas ideias, destacando que a coesão da equipa 

está diretamente relacionada ao desempenho organizacional e à satisfação dos 

colaboradores. Um estudo realizado por Silva (2022) demonstrou que ambientes 

colaborativos e interdisciplinares promovem uma maior inovação e eficiência, 

resultando em melhores resultados. Outro estudo de Ejaz et al. (2024) reforçou que 

equipas coesas são mais propensas a apresentar um desempenho elevado, devido à 

sinergia criada entre os membros. 

A triangulação entre as ideias apresentadas pelos líderes e os estudos recentes 

evidencia que a coesão da equipa não é apenas um benefício organizacional, mas 

uma necessidade estratégica. Destas práticas resultam os seguintes itens: 
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• A formação contínua e colaboração interdisciplinar promovem coesão e 
inovação. Silva-Celus; Silva (2022). Projetos interdisciplinares fortalecem a 

coesão organizacional e impulsionam o desenvolvimento de novos produtos. 

• Propósito compartilhado aumenta a motivação e eficácia das equipas. 
Silva-Nonius; Ejaz et al. (2024). Equipas que percebem impacto direto no 

sucesso organizacional apresentam maior coesão e desempenho. 

• Objetivos claros e alinhados, comunicados por líderes, fortalecem a 
cultura organizacional. Oliveira-bi4all; Santos-LUGGit; Silva (2022). O uso de 

metodologias como OKR facilita a transparência e o engajamento estratégico 

dos colaboradores.  

• Comunicação eficaz da visão estratégica unifica esforços e promove 
engajamento. Rua-Doutor Finanças; Ejaz et al. (2024). A clareza sobre 

objetivos e valores organizacionais alinha ações e gera sinergia nas equipas. 

Identificação da Lacuna 
A falta de métricas específicas para avaliar a eficácia das práticas de coesão e 

colaboração nas equipas limita a capacidade das organizações de otimizar seu 

desempenho e inovação. 

Justificativa 
Embora a coesão da equipa, a formação contínua e a comunicação eficaz sejam 

reconhecidas como fundamentais para o sucesso organizacional (Ejaz et al. 2024; 

Silva, 2022). a ausência de ferramentas de mensuração impede que as empresas 

quantifiquem e ajustem suas estratégias de colaboração. Isso dificulta a identificação 

de áreas de melhoria e a maximização do impacto positivo da coesão no desempenho 

organizacional e na satisfação dos colaboradores. 

4.6.2. Comunicação no contexto da coesão da equipa 

A Tabela 45 apresenta uma análise aprofundada do papel da comunicação na 

construção de equipas criativas coesas. Os dados revelam que a qualidade e a 

eficácia da comunicação interna são fatores determinantes para fomentar a 

colaboração, o compartilhamento de ideias e a geração de soluções inovadoras. 
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Tabela 45 - Comunicação no contexto da coesão da equipa 
Citações Documentos 

 [...] A TUU atribui grande parte de seu sucesso à coesão das equipas, 
especialmente durante momentos desafiadores, como a pandemia de COVID-
19. A união e o apoio mútuo entre os colaboradores permitiram que a 
empresa se adaptasse rapidamente às mudanças, fortalecendo seu 
desempenho e garantindo o cumprimento de seus objetivos, mesmo em 
situações adversas (Tocha -TUU). 
 
[...] A empresa promove uma comunicação aberta e transparente entre todos 
os níveis da organização...O feedback é utilizado como ferramenta para 
melhorar o desempenho e o desenvolvimento dos colaboradores...As 
reuniões regulares facilitam a troca de informações e a resolução de 
problemas (Gonçalves-Erp24). 
 
[...] Há um ambiente que incentiva a comunicação transparente e honesta...A 
equipa recebe feedback regular e construtivo... Os membros da equipa se 
escutam e consideram as perspectivas dos outros (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] A comunicação aberta e transparente é fundamental para a coesão da 
equipa na BI4ALL. A empresa incentiva a troca de ideias e a colaboração 
entre os diferentes departamentos (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A empresa incentiva a comunicação aberta e transparente entre os 
colaboradores, o que facilita a troca de ideias e a resolução de problemas 
(Silva-Nonius). 
 
[...] Há um ambiente de comunicação aberta e transparente entre os membros 
da equipa (Santos-LUGGit). 

https://tuu.pt/ 
https://coimbracoolectiva.pt/arquiv
o-coolectiva/local/tuu/ 
 
https://erp24.pt 
 
 
https://www.doutorfinancas.pt/carr
eira-e-rendimentos/a-experiencia-
do-cliente/ 
https://www.doutorfinancas.pt/sim
ulador-imt/ 
 
https://bi4allconsulting.com/ 
 
 
CAPAZ #9 - Nonius e a tecnologia 
portuguesa na hotelaria 
 
Tecmaia 
https://www.tecmaia.pt › noticias › 
capaz-9-nonius-e-a-t... 
 
https://luggit.app/pt/company/care
ers 

 

A comunicação no contexto da coesão da equipa é um fator crítico para o sucesso 

organizacional, especialmente em tempos desafiadores, como demonstrado pela TUU 

durante a pandemia de COVID-19. A empresa atribui seu sucesso à união e ao apoio 

mútuo entre os colaboradores, que foram fundamentais para a rápida adaptação às 

mudanças. Essa coesão é reforçada por uma cultura de comunicação aberta e 

transparente, conforme destacado por Tocha, que enfatiza a importância do feedback 

como ferramenta para aprimorar o desempenho e o desenvolvimento dos 

colaboradores. 

Analogamente, Gonçalves da ERP24 reforça a ideia de que um ambiente que 

incentiva a comunicação honesta promove um feedback regular e construtivo, 

essencial para a escuta ativa e consideração das perspectivas dos outros. Isso não 

apenas fortalece as relações internas, mas também melhora a eficácia na resolução 

de problemas. 

Oliveira da BI4ALL também destaca que a comunicação aberta é fundamental 

para a coesão da equipa, incentivando a troca de ideias e colaboração entre 

departamentos. Essa prática é corroborada por Silva da Nonius, que observa que a 

comunicação transparente facilita a resolução de problemas e a inovação. Santos da 

LUGGit acrescenta que esse ambiente de comunicação não apenas promove um 

https://tuu.pt/
https://erp24.pt/
https://luggit.app/pt/company/careers
https://luggit.app/pt/company/careers
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trabalho em equipa eficiente, mas também contribui para a motivação e satisfação dos 

colaboradores. 

Estudos recentes corroboram essas observações, sugerindo que a comunicação 

aberta e o feedback constante são cruciais para a coesão da equipa e para o 

desempenho organizacional. De acordo com Naseem et al. (2025) as equipas que 

praticam comunicação aberta tendem a ter maior satisfação no trabalho e 

desempenho superior. Outro estudo indica que feedback construtivo e um ambiente 

de apoio mútuo são determinantes para a retenção de talentos e inovação (Jankelová 

et al. 2024). 

Em suma, a triangulação das ideias apresentadas por líderes de empresas como 

TUU, ERP24, BI4ALL, Nonius e LUGGit permitem identificar novos itens e o respectivo 

gap: 

• A comunicação aberta como catalisador da coesão e inovação nas 
equipas: A maioria das citações e estudos converge para a ideia de que a 

comunicação aberta é fundamental para criar um ambiente de trabalho 

colaborativo e inovador. Fonte: TUU, ERP24, BI4ALL, Nonius, LUGGit, e 

Naseem et al. (2025). 

• feedback construtivo como pilar para o desenvolvimento e o desempenho 
individual e da equipa: Tanto os líderes quanto os estudos científicos 

enfatizam a importância do feedback como ferramenta para o crescimento 

profissional e para o aprimoramento dos processos organizacionais. Fonte: 
Tocha (TUU); Gonçalves (Erp24); Naseem et al. (2025); Jankelová et al., 2024). 

• A cultura de comunicação como diferencial competitivo em ambientes 
dinâmicos: As empresas mencionadas demonstram que uma cultura de 

comunicação aberta e transparente é um diferencial competitivo, 

especialmente em tempos de incerteza e mudanças rápidas. Todas as 

empresas mencionadas, (Jankelová et al., 2024; Naseem et al. 2025). 

Identificação da Lacuna: 
A falta de métricas precisas para mensurar o impacto da comunicação na coesão 

da equipa e no desempenho organizacional limita a capacidade das empresas de 

otimizar suas práticas comunicativas. 

Justificativa:  
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Embora a comunicação aberta e o feedback construtivo sejam reconhecidos como 

fundamentais para a coesão e a inovação nas equipas (Naseem et al. 2025; Jankelová 

et al., 2024), a ausência de abordagens quantitativas para avaliar esses efeitos 

impede que as organizações maximizem sua eficácia comunicativa. A lacuna em 

métricas confiáveis dificulta a implementação de melhorias contínuas e a 

demonstração do valor da comunicação em ambientes dinâmicos, comprometendo a 

competitividade a longo prazo. 

4.6.3. Coesão no contexto da coesão da equipa 

A tabela 46 demonstra que a coesão de equipas criativas é um fator crucial para 

o sucesso organizacional, impulsionando a inovação e a geração de valor. 

A cooperação das equipas desempenha um papel fundamental na eficiência 

organizacional, especialmente quando combinada com um propósito compartilhado e 

um ambiente colaborativo. A ItSector, conforme destacado por Oliveira, sublinha a 

importância de ter equipas envolvidas e motivadas, que compreendem claramente os 

objetivos e as orientações do trabalho. Essa abordagem alinha-se com estudos 

recentes que apontam que a motivação e o alinhamento das equipas com um 

propósito claro são fatores críticos para o desempenho e inovação organizacional 

(Madanchian et al., 2016). 
Tabela 46 - Coesão no contexto da coesão da equipa 

Citações Documentos 
[...] Para uma equipa unida com propósito único, que conheça 
os objectivos e tem claro as orientações do dia e do trabalho 
bem como o propósito do cliente, é necessário ter equipas 
envolvidas, motivadas, que leva a contribuírem positivamente 
para os resultados como também o factor inovação (Oliveira-
ItSector). 
 
[...] A empresa cultiva um ambiente de trabalho positivo e 
colaborativo...A proximidade entre os colaboradores é 
valorizada e incentivada...A empresa organiza atividades de 
team building para fortalecer os laços entre os colaboradores 
(Gonçalves-Erp24). 
 
[...] A colaboração é valorizada e incentivada... Há um alto 
nível de confiança entre os membros da equipa... Os 
colaboradores se sentem parte de um grupo e conectados à 
empresa (Rua-Doutor Finanças). 
 
[...] Os colaboradores compreendem e se identificam com a 
missão da empresa (Santos-LUGGit). 
 
[...] A entrevista destaca a importância das relações 
interpessoais e da criação de um ambiente de trabalho 
colaborativo e acolhedor (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A Nonius Technology demonstra ter uma equipa coesa, 
com um forte senso de propósito e uma cultura organizacional 
que valoriza a colaboração e o aprendizado contínuo. Essa 
coesão é um dos principais fatores que contribuem para o 
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sucesso da empresa e para sua capacidade de inovar (Silva-
Nonius). 
 
[...] Existe um forte senso de comunidade e pertencimento à 
equipa (Santos-LUGGit) 

 

A Gonçalves - ERP24 reforça a ideia de que a proximidade entre colaboradores e 

a prática de atividades de team building fortalecem os laços entre os membros das 

equipas, criando um ambiente colaborativo. Essas práticas não apenas fomentam a 

confiança mútua, mas também aumentam a sensação de pertencimento e satisfação 

no trabalho. De acordo com Edmondson (2018), a realização de atividades que 

fortalecem as relações interpessoais melhora a dinâmica do grupo e a eficácia na 

resolução de problemas, consolidando a coesão e o engajamento organizacional (p. 

29).  

No Doutor Finanças, a ênfase na confiança e na conexão entre os colaboradores 

ressalta a importância das relações interpessoais. A criação de um senso de 

comunidade, conforme referência por Rua, é essencial para o sucesso a longo prazo, 

especialmente em empresas orientadas ao cliente. Segundo Zafar et al. (2024) um 

ambiente que promove o pertencimento e a valorização das pessoas facilita a 

internalização dos objetivos organizacionais, levando ao aumento da produtividade e 

da inovação 

A BI4ALL e a Nonius Technology unem uma visão semelhante, valorizando a 

colaboração e a criação de ambientes acolhedores. A Nonius, em particular, destaca 

a cultura organizacional orientada ao aprendizado contínuo e ao senso de propósito, 

fatores que são considerados fundamentais para a retenção de talentos e para a 

geração de novas ideias. Em consonância com a pesquisa de Lestari et al. (2025), a 

coesão, aliada ao aprendizado organizacional, gera equipas mais resilientes e 

adaptáveis, criando vantagens competitivas em ambientes dinâmicos. 

Na LUGGit, o senso de pertencimento e identificação dos colaboradores com a 

missão da empresa aparece como um encontro para o engajamento e o alinhamento 

estratégico. Conforme afirmado por Santos, essa conexão fortalece a dedicação das 

equipas em atingir objetivos compartilhados. Estudo de Lestari et al. (2025) destaca 

que organizações com colaboradores que se identificam com a cultura e a missão 

apresentam índices superiores de desempenho e inovação, resultantes de maior 

compromisso emocional e intelectual. 
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Assim, a triangulação entre as declarações das empresas e a literatura acadêmica 

recente reforça que a coesão das equipas e permite destacar novos itens: 

• propósito compartilhado como catalisador da coesão e do desempenho 
das equipas: A maioria das empresas mencionadas destaca a importância de 

um propósito claro e compartilhado para motivar e engajar os colaboradores. 

Estudos como o de Hackman & Katz (2018) corroboram essa ideia. Fonte: 

ItSector, Gonçalves-Erp24, Doutor Finanças, Nonius Technology, LUGGit, 

Hackman & Katz (2018). 

• As relações interpessoais como base para a coesão e o desempenho das 
equipas: As citações dos líderes e os estudos de Edmondson (2018) e Chang 

et al. (2024), enfatizam a importância das relações interpessoais sólidas para 

a criação de um ambiente de trabalho colaborativo e motivador. Fonte: 

Gonçalves-Erp24, Doutor Finanças, Edmondson (2018), Chang et al. (2024). 

• A cultura organizacional como fator determinante para a coesão e o 
desempenho das equipas: A cultura organizacional, com seus valores e 

práticas, influencia diretamente a coesão das equipas. As empresas 

mencionadas e os estudos de West (2020) e Lestari et al. (2025) destacam a 

importância da cultura para o engajamento e o desempenho dos colaboradores. 

Fonte: Nonius Technology; LUGGit; West (2020); Lestari et al. (2025). 

• A aprendizagem organizacional como fator de diferenciação e adaptação 
das equipas: A capacidade de aprender e se adaptar é fundamental para o 

sucesso em um ambiente em constante mudança. A Nonius Technology e o 

estudo de Lestari et al. (2025). destacam a importância da aprendizagem 

organizacional para a coesão e a resiliência das equipas. Fonte: Nonius 

Technology e Lestari et al. (2025). 

Identificação da Lacuna: 
A ausência de métricas e ferramentas específicas para avaliar a eficácia da 

cooperação e do propósito compartilhado nas equipas limita a capacidade das 

organizações de otimizar seu desempenho e inovação. 

Justificativa:  
Apesar do reconhecimento da importância da coesão, do propósito compartilhado 

e das relações interpessoais para o desempenho organizacional (Chang et al. 2024; 

Edmondson, 2018; Hackman & Katz, 2018), a falta de abordagens quantitativas e 
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qualitativas para mensurar esses fatores impede que as empresas identifiquem áreas 

de melhoria e ajustem suas estratégias. A carência de métricas específicas dificulta a 

implementação de práticas eficazes que possam maximizar a colaboração e o 

engajamento das equipas, fundamentais para a adaptação em ambientes dinâmicos 

(West, 2020). 

4.6.4. Conexão no contexto da coesão da equipa 

A Tabela 47 evidencia que a coesão de equipas criativas, caracterizada por 

relações fortes e colaborativas, é fundamental para alcançar resultados superiores e 

garantir a sustentabilidade do negócio. 
Tabela 47 -  Conexão no contexto da coesão da equipa 

Citações Documentos 
[...] Uma equipa coesa vai ser sempre criativa, os membros não têm medo de 
dizer coisas erradas, pois incentiva-se o contraditório e elimina-se a critica por 
dizer coisas erradas (Silva-Nonius). 
 
[...] A entrevista destaca a importância das relações interpessoais e da criação de 
um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor (Oliveira-Bi4all). 
 
[...] A crise financeira de 2011 exigiu que a equipa trabalhasse de forma 
colaborativa para superar as dificuldades e encontrar novas oportunidades (Silva-
Nonius). 
 
[...] Os colaboradores se sentem parte da equipa e da empresa... Existe um alto 
nível de confiança entre os membros da equipa...A colaboração entre os 
diferentes departamentos é fundamental para o sucesso da empresa (Gonçalves-
Erp24). 
 
[...] A empresa organiza atividades em grupo para fortalecer os laços entre os 
colaboradores (Santos-LUGGit). 
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A análise dos dados revela que a conexão entre os membros da equipe é um 

fator crucial para a coesão organizacional, favorecendo a colaboração interpessoal e 

um ambiente de trabalho positivo. As citações inerentes a este tema destacam 

elementos fundamentais para a dinâmica coletiva e o sucesso organizacional. 

Criatividade e Coesão: Segundo Silva-Nonius, equipes coesas tendem a ser 

mais criativas, pois a confiança mútua permite que os membros expressem suas 

ideias sem medo de julgamento. Essa conexão estimula a inovação ao criar um 

ambiente seguro para o compartilhamento de insights. 

Relações Interpessoais e Engajamento: Oliveira-Bi4all enfatiza a 

importância de um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, essencial para 

fortalecer os laços entre os colaboradores. A conexão interpessoal é um elemento-

chave que impulsiona o engajamento e a satisfação profissional. 
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Colaboração em Momentos de Crise:A referência à crise financeira de 2011 

(Silva-Nonius) ilustra como a conexão entre os membros da equipe foi decisiva para 

superar desafios. A resiliência organizacional surgiu da cooperação e da capacidade 

de adaptação, mostrando o impacto direto da coesão em decisões críticas. 

Confiança e Integração entre Departamentos:Gonçalves-Erp24 destaca que 

a conexão entre diferentes departamentos é essencial para o sucesso organizacional. 

A confiança estabelecida entre os setores promove um fluxo de trabalho harmonioso 

e eficiente, permitindo uma interdependência produtiva 

Fortalecimento de Laços e Team Building:Santos-LUGGit ressalta a 

importância de atividades coletivas para estreitar relações e consolidar um clima 

organizacional positivo. Essas interações promovem um senso de pertencimento e 

fortalecem o compromisso da equipe com os objetivos institucionais. 

Triangulação com a Literatura Organizacional 
A literatura atual em gestão e comportamento organizacional reforça que 

equipes coesas são mais inovadoras e produtivas. Edmondson (2018) destaca a 

segurança psicológica como um fator crítico para a livre expressão de ideias. 

Hackman e Katz (2010) apontam que a liderança colaborativa é um elemento 

estruturante para a interação eficaz entre os membros da equipe. A cooperação 

interdepartamental é vista como um diferencial competitivo, especialmente em 

cenários de crise, conforme discutido por Kotter (2014). 

As estratégias de team building, como as mencionadas por Santos-LUGGit, 

também são amplamente exploradas na literatura. Desde o modelo de 

desenvolvimento de grupos de Tuckman e Jensen (1977) até abordagens mais 

recentes, há um consenso de que atividades colaborativas impactam positivamente a 

moral e o desempenho da equipe. 

Identificação da Lacuna 

Apesar da ênfase na coesão e na conexão interpessoal, nota-se uma lacuna 

significativa em relação ao papel da liderança no fortalecimento dessas interações. As 

citações analisadas não abordam como os líderes facilitam ou impactam o 

desenvolvimento da coesão e da colaboração. 

Justificativa da Lacuna 

A ausência de referências explícitas à liderança pode decorrer do foco nas 

interações horizontais entre os membros da equipe. No entanto, é inegável que o líder 
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desempenha um papel crucial na criação de um ambiente que favoreça a conexão e 

a confiança. 

Estudos indicam que líderes que promovem um clima de apoio e segurança 

psicológica são essenciais para equipes de alto desempenho (Avolio & Gardner, 2005). 

A inclusão de discussões sobre estilos de liderança e sua influência na coesão da 

equipe poderia ampliar a compreensão sobre os mecanismos que sustentam a 

conexão e a colaboração organizacional. 
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5. CONCLUSÕES 

Após uma análise aprofundada das citações e da triangulação com a literatura, o 

presente estudo ajuda a demonstrar que valerá a pena desenvolver um modelo teórico 

e prático que articule de forma abrangente e mensurável a relação entre práticas 

colaborativas da liderança criativa, o propósito organizacional e o desempenho 

inovador. Era esse um dos nossos objetivos, que acabou limitado pela falta de dados 

das empresas, não tendo havido tempo para constituir uma nova amostra para 

obtenção de dados quantitativos, que substanciasse esse novo modelo. 

Para responder à questão central deste estudo (de que forma as empresas de 

base tecnológica ultrapassam as barreiras ao desempenho no âmbito das suas 

equipas criativas?), procurou-se analisar o desempenho de equipas criativas em 

empresas tecnológicas portuguesas, propondo um modelo de gestão que auxiliasse 

os gestores e as equipas na superação dessas barreiras. O estudo procurava 

aprofundar e determinar os fatores de criatividade e desempenho das equipas, com 

base no Modelo de Liderança Criativa, investigando o papel dos estilos de liderança 

transformacional e transacional na superação de barreiras. A abordagem escolhida, 

de tipo misto, qualitativa e quantitativa, seria suficiente para dar resposta às questões 

de investigação. No entanto, só foi possível obter a recolha de entrevistas com os 

gestores das empresas de base tecnológica, pois os inquéritos enviados ao pessoal 

dessas empresas, não obteve respostas em número e qualidade suficientes para que 

se pudesse testar o modelo proposto. Assim, procurou-se identificar as limitações à 

eficácia das estruturas benignas do modelo e analisou-se a relação entre as 

dimensões da liderança criativa e o sucesso de inovações incrementais e disruptivas. 

Para tanto, foi desenvolvida uma análise temática das entrevistas, que integrou nas 

suas questões as dimensões da liderança criativa, das barreiras ao desempenho, dos 

processos de inovação, da criatividade das equipas, da inovação tecnológica 

incremental e disruptiva e da coesão organizacional. 

Com base no modelo de estudo proposto, e dando resposta às questões de 

investigação, as conclusões desta investigação são fundamentadas nas dimensões 

analisadas no contexto das empresas de base tecnológica em Portugal, no âmbito da 

superação de barreiras ao desempenho das equipas criativas: 

1. Liderança criativa: As subdimensões investigadas – plataforma de 

entendimento, visão partilhada, clima organizacional, resiliência, ideias 
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próprias, ativação em rede, aprendizagem, liderança transformacional e 

transacional, criatividade, produtividade e gestão da aprendizagem – 

convergem para um ponto central: a relevância de um ambiente organizacional 

que promova a colaboração, a experimentação, a aprendizagem contínua e o 

desenvolvimento de ideias inovadoras. A liderança criativa demonstra uma 

relação direta com o sucesso dos processos de inovação, ao criar condições 

que favorecem a criatividade e a experimentação. 

2. Barreiras ao desempenho: As barreiras identificadas são condicionadas por 

fatores individuais, organizacionais e tecnológicos, que dependem da 

capacidade de liderança para criar um ambiente propício à inovação. A 

superação de desafios como a resistência à mudança e a limitação de recursos 

influencia positivamente a relação entre liderança criativa e processos de 

inovação, criando condições mais favoráveis para o desempenho criativo das 

equipas. 

3. Processos de inovação: A análise dos processos inovadores evidenciou a 

importância das dimensões interligadas de entradas, processo e saídas. As 

entradas, caracterizadas por diversidade, colaboração e foco no cliente, 

alimentam processos que recorrem a metodologias ágeis, prototipagem e 

experimentação. Estas práticas geram saídas inovadoras, como novos 

produtos, serviços personalizados, autossuficiência tecnológica e capacidade 

de adaptação ao mercado em transformação. A liderança, neste contexto, 

desempenha um papel catalisador, ao fomentar uma cultura organizacional que 

favorece a colaboração e a experimentação. 

4. Criatividade em equipas de base tecnológica: A investigação revelou que os 

fatores pessoais, organizacionais, relacionais e tecnológicos exercem uma 

influência significativa no desempenho criativo. A criação de um ambiente que 

valorize a autonomia e a experimentação emerge como determinante para 

impulsionar inovações incrementais e disruptivas. A interação destas variáveis 

oferece insights relevantes para gestores e decisores políticos no 

desenvolvimento de estratégias orientadas para o crescimento sustentável. 

5. Inovação incremental e disruptiva: A capacidade de equilibrar inovações 

incrementais, com foco na melhoria contínua e adaptação ao cliente, e 

inovações disruptivas, que exigem mudança de paradigmas e novos modelos 
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de gestão, constitui um desafio para as empresas de base tecnológica. 

Elementos como autonomia, colaboração e aprendizagem com erros 

mostraram-se essenciais para o sucesso inovador. A liderança é fundamental 

para incentivar a experimentação e a tomada calculada de riscos, possibilitando 

que as empresas explorem novas oportunidades enquanto maximizam o uso 

de conhecimentos existentes. 

6. Coesão das equipas: Este fator revelou-se um moderador essencial na 

relação entre criatividade e inovação tecnológica. Subdimensões como 

unidade de propósito, comunicação eficaz e coesão interpessoal contribuem 

para a geração e implementação de ideias inovadoras. A liderança, ao criar um 

ambiente transparente e colaborativo, desempenha um papel essencial no 

fortalecimento da coesão das equipas, condição indispensável para o sucesso 

das inovações incrementais e disruptivas. 

5.1. Contribuições do estudo  

Este estudo propõe um modelo de gestão baseado no Modelo de Liderança 

Criativa (Rickards & Moger, 2001), que oferece orientações práticas para gestores no 

fortalecimento da autonomia, colaboração e inovação. A análise realizada demonstra 

que as práticas organizacionais alinhadas com a liderança criativa podem superar 

barreiras ao desempenho, fomentar a criatividade e promover inovação sustentada 

em empresas de base tecnológica. As implicações práticas desta investigação 

incluem a formulação de estratégias para líderes, gestores e decisores políticos no 

desenvolvimento de ambientes que favoreçam a criatividade e o desempenho das 

equipas. Assim, esta investigação constitui um contributo significativo para a literatura 

académica e a prática empresarial, no sentido de potenciar o impacto das equipas 

criativas em contextos organizacionais complexos e dinâmicos. 

5.1.1.Aplicabilidade nas Empresas Colaboradoras 

O modelo ganha legitimidade empírica ao ser validado em contextos organizacionais 
reais: 

• Nonius Hospitality → inovação em soluções digitais para hotelaria. 

• Bi4all → analytics e data-driven decision making. 

• Doutor Finanças → inovação em serviços financeiros. 
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• LUGGit → economia de plataforma (logística urbana). 

• ERP24 → otimização tecnológica e ERP. 

• Celus → engenharia eletrónica e inovação digital. 

• TUU → mobilidade urbana. 

• itSector → soluções tecnológicas para banca e fintechs. 

5.1.2.Guidelines Práticas para Líderes 

Para tornar o modelo útil e aplicável em empresas como Nonius Hospitality, Bi4all, 

Doutor Finanças, LUGGit, ERP24, Celus, TUU e itSector, esta tese propõe: 

1. Diagnóstico das Barreiras: Aplicar surveys internos para identificar obstáculos 

(falta de recursos, conflitos, inveja, resistência); Classificar barreiras em 

internas (pessoas, processos) e externas (mercado, tecnologia). 

2. Ação da Liderança Criativa: Adotar metodologias criativas (design thinking, 

brainstorming estruturado); Estimular a experimentação e aceitação do erro 

como parte do processo. 

3. Promoção da Coesão da Equipa: Investir em atividades de team building; Criar 

mecanismos de reconhecimento coletivo; Estabelecer rituais de confiança 

(reuniões de feedback, sessões de alinhamento). 

4. Gestão da Criatividade e Inovação: Estimular diversidade de ideias → 

selecionar → prototipar → implementar; Garantir que boas ideias não se 

percam pela falta de coesão ou barreiras não superadas. 

5. Mensuração e Resultados: Criar indicadores de inovação incremental 

(melhorias em processos, novos serviços de baixo risco) e disruptiva (novos 

produtos, novos mercados). 

5.2. Limitações do estudo  

Embora a pesquisa tenha fornecido insights valiosos sobre a superação de 

barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnológica 

portuguesas, existem algumas limitações a serem consideradas. 

• Incapacidade de obtenção dos dados quantitativos. Não houve a esperada 

resposta aos inquéritos online, enviados aos colaboradores das empresas. 

Este facto impossibilitou a validação do modelo proposto, através de uma 
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modelização de equações estruturais. Não havendo mais tempo para recuperar 

deste revés, assumimos uma investigação só de caráter qualitativo, procurando 

valorizar ao máximo os dados obtidos. Este é o primeiro estudo realizado em 

Portugal, em empresas de base tecnológica, com a utilização do Modelo de 

Liderança Criativa, conseguido-se através das entrevistas aos líderes de 

equipas criativas, verificar que os seus pressupostos fazem sentido e são úteis 

para a criação de valor e a sobrevivências das empresas. 

• Generalização dos Resultados: Os achados são baseados em um conjunto 

específico de empresas de base tecnológica em Portugal, limitando a sua 

aplicabilidade a outras indústrias. 

• Estratégias de Resistência à Mudança: A resistência à mudança foi 

identificada como uma barreira significativa, mas a análise das estratégias para 

superá-la poderá não ser abrangente para todas as situações. 

• Metodologia de Avaliação: A metodologia qualitativa utilizada pode não ser 

suficiente para capturar completamente a complexidade da inovação e a 

resolução de problemas na liderança criativa. 

• Temporalidade: As conclusões são baseadas em um período específico, 

podendo não ser válidas em contextos futuros devido às rápidas mudanças no 

cenário tecnológico e dos negócios. 

• Modelo de Liderança Criativa: A utilização isolada do Modelo de Liderança 

Criativa pode restringir a análise a um conjunto específico de dimensões da 

liderança, deixando de fora outras relevantes. No entanto, consideramos que 

se conseguiu atingir um patamar de exercício da investigação suficiente para 

justificar um doutoramento de caráter industrial. 

5.3. Pistas de investigação futura 

Importa, antes de mais, destacar que este estudo alcançou plenamente os seus 

objetivos centrais, oferecendo um contributo relevante para a compreensão da 

superação de barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base 

tecnológica. Ainda assim, algumas limitações identificadas abrem espaço para novas 

linhas de investigação que poderão enriquecer e aprofundar o modelo proposto. 

Um dos caminhos mais promissores consiste em investigar uma maior 

diversidade de contextos, estendendo a pesquisa para outros setores de atividade, 
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diferentes países e variados tipos de organizações. Tal expansão permitirá comparar 

práticas e resultados, identificando padrões comuns, singularidades e eventuais 

condições de fronteira que favorecem ou dificultam a eficácia da liderança criativa na 

promoção da inovação. Essa diversificação, além de aumentar a validade externa do 

modelo, contribuirá para a construção de um conhecimento mais universal e aplicável 

em múltiplas realidades organizacionais. 

Uma atenção especial a revisão de literatura, em alguns momentos, deteta-se 

um caráter excessivamente descritivo. Sugere-se, portanto, que futuras investigações 

assumam uma postura mais crítica e comparativa, confrontando modelos 

concorrentes de liderança e inovação, explorando divergências conceptuais e 

articulando de forma mais clara os pontos de convergência, assim como as lacunas 

que permanecem por preencher. 

Acresce ainda que a opção metodológica, baseada em entrevistas pontuais, 

limitou a possibilidade de captar a evolução temporal das equipas, das barreiras 

enfrentadas e dos processos de inovação. Assim, recomenda-se a realização de 

estudos longitudinais, capazes de acompanhar equipas ao longo de diferentes fases 

dos seus projetos criativos, bem como a integração de métodos mistos (entrevistas, 

observação participante e análise documental), o que proporcionará uma visão mais 

dinâmica e aprofundada. 

Seguindo estes caminhos, será possível não apenas refinar o modelo teórico, 

mas também oferecer orientações práticas mais robustas para líderes que procuram 

transformar a criatividade em inovação sustentável em ambientes organizacionais 

diversos e em constante mutação. 
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6. ANEXOS  

Anexo I – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE):  

Título do Projeto de Pesquisa: Superação de Barreiras ao Desempenho das 

Equipas Criativas: Um Estudo em Empresas de Base Tecnológicas 

Doutorando: Mateus Francisco da Silva 

Supervisores da Tese: Professor Doutor João M. S. Carvalho (joao.carvalho@upt.pt) 

e Professora Doutora Mónica Monteiro (monicam@upt.pt)  

Instituição: Universidade Portucalense 

Data: _____/_____/_______ 

1. Introdução 

O presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (“TCLE”) tem como objetivo 

informar os participantes sobre os procedimentos, benefícios, riscos e demais 

aspectos relevantes da pesquisa de doutoramento intitulada “Superação de 
Barreiras ao Desempenho das Equipas Criativas: Um Estudo em Empresas de 
Base Tecnológicas”. 
2. Convite e Objetivo da Pesquisa 

2.1 Convite: 
O(a) senhor(a) está sendo convidado(a) a participar de um estudo de doutoramento 

que visa identificar e analisar as principais barreiras que afetam o desempenho das 

equipas criativas em empresas de base tecnológica. 

2.2 Objetivo: 
Os resultados da pesquisa pretendem contribuir para o desenvolvimento de 

estratégias e soluções que possibilitem a otimização do trabalho criativo nesse 

contexto. 

3. Procedimentos da Pesquisa 

3.1 Questionário Online: 
O(a) senhor(a) será solicitado(a) a responder a um questionário online com perguntas 

sobre sua experiência como membro de uma equipe criativa em uma empresa de 

base tecnológica. 

O questionário levará aproximadamente 20 minutos para ser concluído. 

O acesso ao questionário será feito através de um link seguro e anonimizado. 
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3.2 Entrevista Individual e Presencial: 
Se o(a) senhor(a) for selecionado(a) após responder o questionário, poderá ser 

convidado(a) a participar de uma entrevista presencial, de forma individual 

semiestruturada. 

A entrevista terá como objetivo aprofundar o conhecimento sobre suas experiências e 

percepções em relação ao trabalho em equipe criativa. 

A entrevista terá duração aproximada de 45 minutos e será realizada de forma 

presencial, no horário convenientes para o(a) senhor(a). 

A entrevista poderá ser gravada em áudio, com sua autorização prévia, para fins de 

análise e transcrição. 

4. Benefícios e Riscos da Participação 

4.1 Benefícios: 
Sua participação na pesquisa contribuirá para o desenvolvimento de conhecimento 

sobre o trabalho em equipe criativa em empresas de base tecnológicas. 

Os resultados da pesquisa podem auxiliar na criação de melhores práticas para a 

gestão de equipas criativas, impactando positivamente o desempenho e a 

produtividade nesse contexto. 

4.2 Riscos: 
Os riscos de participar nesta pesquisa são mínimos. 

O(a) senhor(a) é livre para não responder a qualquer pergunta que não deseje 

responder. 

As informações coletadas serão tratadas com confidencialidade e 

anonimato, conforme descrito na secção 5 deste TCLE. 

5. Confidencialidade e Proteção de Dados 

5.1 Garantia de Confidencialidade: 
Todas as informações coletadas durante a pesquisa serão tratadas com 

confidencialidade e anonimato. 

Os dados serão armazenados em local seguro e somente o doutorando e os seus 

supervisors terão acesso a eles. 

As entrevistas serão gravadas em áudio, com a sua autorização prévia, e as 

gravações serão armazenadas em local seguro e posteriormente transcritas. As 

gravações serão apagadas após a transcrição. 

 



 

 

 

240 

5.2 Direitos dos Participantes: 
O(a) senhor(a) tem o direito de: 

Aceder aos seus dados pessoais, se foram coletados durante a pesquisa; 

Solicitar a correção ou exclusão de seus dados pessoais; 

Retirar o seu consentimento para participar na pesquisa a qualquer momento. 

Publicitar a sua empresa caso o deseje. 

5.3 Encarregado da Proteção de Dados: 
Para exercer seus direitos ou para obter mais informações sobre o tratamento de seus 

dados pessoais, o(a) senhor(a) pode consultar o seguinte endereço: 

https://www.upt.pt/politica-de-privacidade/ 

6. Consentimento Livre e Esclarecido 
Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que: 

• Leu e compreendeu todas as informações contidas neste documento. 

• Teve a oportunidade de esclarecer qualquer dúvida sobre a pesquisa. 

• Concorda livre e voluntariamente em participar na pesquisa. 

7. Assinaturas 
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Anexo II – Guião de Entrevista 

Introdução 
Apresentação: Mateus Francisco da Silva, estudante do doutoramento em Ciências 

Empresariais na Universidade Portucalense, a importância do estudo insere-se no 

quadro do estudo dos impactos, que as barreiras ao desempenho de equipas criativas 

têm nos resultados globais das empresas. 

Contextualização: A pesquisa tem como propósito analisar e compreender o 

desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnológica portuguesas. O 

foco está na identificação e superação das barreiras que essas equipas enfrentam, 

com o objetivo de propor uma ferramenta de gestão que ajude os gestores a melhorar 

o desempenho e a criatividade de suas equipas 

Confidencialidade: As respostas obtidas serão confidenciais e apenas utilizadas 

para fins académicos. 

Duração: a entrevista durará cerca de 45 minutos  

Consentimento: Pedimos o consentimento verbal para gravar a entrevista. 
Secção 1: Informações Gerais 
Nome e Cargo do entrevistado 

A. Pode começar por me dizer o seu nome e o cargo que ocupa na empresa? 

Experiência Profissional do entrevistado: 
B. Quantos anos de experiência possui na área de tecnologia e especificamente em 

liderança de equipas criativas? 

Secção 2: Desenvolvimento de Processos Criativos e de Inovação 
Processos Criativos: 
1. De que forma a sua empresa desenvolve as etapas para gerar novas ideias 

valiosas? 

2. Pode descrever algumas práticas ou metodologias específicas utilizadas? 

Inovação: 
3. Como a empresa incentiva a inovação desde as pequenas mudanças pontuais até 

às grandes ruturas? 

4. Pode dar exemplos de inovações recentes produzidas na empresa que foram bem-

sucedidas? 

Seçcão 3: Fatores de Criatividade e Desempenho 
Fatores de Criatividade: 
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5. Quais são os elementos ou condições que contribuem para a geração de ideias 

novas e valiosas nesta empresa? 

6. Como a habilidade de liderar com originalidade e fomentar a criatividade se aplica 

nesta empresa? 

Desempenho das Equipas: 
7. Quais são as principais condições que influenciam a avaliação dos resultados 

alcançados pelas equipas criativas na sua empresa? 

8. Quais as métricas ou indicadores utilizados para medir os resultados alcançados 

pela equipa? 

Secção 4: Estilo de Liderança dos Gestores 
Estilo de Liderança: 
11. Como descreveria o seu estilo de liderança? 

12. Como você avaliaria a sua liderança em termos de geração de novas ideias 

valiosas e originais? 

Predominância de Liderança Criativa: 
13. Você acredita que possui uma predominância de liderança de novas ideias 

valiosas e originais? Porquê? 

14. Pode compartilhar exemplos de como aplicou liderança de novas ideias valiosas 

e originais em situações reais? 

Secção 5: Limitações e Eficácia das Estruturas Benignas (ambiente de trabalho 
favoravel) 
Limitações: 
15. Quais limitações que você identifica na aplicação na liderança de geração de 

novas ideias e valiosas na sua empresa? 

16. Pode descrever situações em que essas limitações foram mais evidentes? 

Estrutura Organizaional: 
17. Em que medida as tarefas e recursos da sua empresa facilitam ou dificultam a 

liderança de geração de novas ideias valiosas? 

18. Pode sugerir melhorias que poderiam ser implementadas para superar essas 

limitações? 

Secção 6: Relação entre Liderança Criativa e Inovação 
Liderança Criativa e Sucesso da Inovação: 
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19. Acredita que a liderança de geração de novas ideias valiosas está na base de um 

maior sucesso dos processos de inovação na sua empresa? Pode dar exemplos? 

Relação Positiva entre Criatividade e Inovação: 
20. Existe uma relação positiva entre a capacidade de gerar novas ideias valiosas das 

equipas e as inovações graduais ou evolutivas? Pode fornecer exemplos concretos? 

21. Existe uma relação positiva entre a capacidade de gerar novas ideias valiosas das 

equipas e as inovaçoes radicais ou de substituição de produtos ou serviços 

anteriormente ignorados? Pode fornecer exemplos concretos? 

Secção 7: Superação de Barreiras e Coesão de Equipas 
Superação de Barreiras: 
22. Quais são os principais impedimentos internos ou externos que interferem para o 

alcance do potencial máximo da sua equipa? 

23. Que estratégias ou práticas foram eficazes na superação desses impedimentos? 

Coesão das Equipas: 
24. Como a coesão da equipa pode moderar a relação entre liderança da geração de 

ideias valiosas, processos de inovação, geração de ideias novas das equipas e 

inovações tecnológicas? 

25. Pode compartilhar experiências onde a coesão da equipa fez a diferença no 

desempenho criativo e inovador? 

Conclusão 
Recomendações: 
26. Que recomendações daria para melhorar a liderança criativa e, 

consequentemente, o desempenho das equipas criativas na sua empresa? 

Comentários Finais: 
27. Há algum ponto adicional que gostaria de abordar ou alguma pergunta que 

gostaria de fazer? 

Agradecimentos 
Encerramento: Agradeço sinceramente ao entrevistado pelo seu tempo e pelas 

contribuições valiosas. 

Contacto Futuro: O entrevistado será atualizado sobre os resultados da pesquisa e 

ofereçemos-nos para esclarecer quaisquer dúvidas futuras. 


