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Resumo

Este estudo investiga a superagéo de barreiras ao desempenho de equipas criativas
em empresas de base tecnologica em Portugal, propondo um modelo de gestéo
fundamentado na Lideranga Criativa. A pesquisa aborda como os Processos de
Inovacado sao moderados pelas Barreiras ao Desempenho, e como a Criatividade das
Equipas e as Inovagdes Tecnoldgicas, tanto incrementais quanto disruptivas, séo
influenciadas pela coesdo da equipa. A abordagem metodolégica foi qualitativa,
devido a impossibilidade de obter dados quantitativos nas empresas estudadas.
Assim, a coleta de dados foi realizada através de entrevistas com gestores e recolha
de documentacao sobre as empresas da amostra. A analise tematica efetuada revelou
a importancia da lideranga criativa e da coesdo da equipa na promocdo de um
ambiente propicio a inovagao. As principais contribuigdes deste estudo incluem a
proposta de um modelo de gestdo orientado para as praticas colaborativas e a
identificacdo das limitagdes enfrentadas pelas empresas. As principais limitagdes
deste estudo dizem respeito a incapacidade de obter dados quantitativos e ao cuidado
a ter com a generalizag&do dos resultados obtidos para além do contexto especifico.
Para investigacao futura, sugere-se a exploragédo de diferentes setores e contextos
geograficos, com foco na coleta de dados quantitativos.

Palavras-chave: Lideranca Criativa; Processos de Inovagdo; Barreiras ao
Desempenho; Criatividade das Equipas; Inovagbes Tecnoldgicas Incrementais e

Disruptivas; Coesao da Equipa.
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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. INTRODUCAO

1.1. Equipas criativas e a superagao das barreiras ao desempenho

A expressao “equipas criativas” em sentido pratico congrega dois conceitos,
nomeadamente, equipas e criatividade. Segundo Alves (2017), etimologicamente, a

(194

palavra equipa tem origem no francés “équipe”, que € um conjunto ou grupo de
pessoas que se aplicam a realizagdo de uma mesma tarefa ou trabalho. Antes,
Bejarano (2006) ja afirmara que equipa € um grupo de pessoas com aptiddes
complementares, comprometidas com um objetivo comum, que realizam trabalho
interdependente e sdo coletivamente responsaveis 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 necessario que estejam dedicados a
mesma tarefa, compartihem o mesmo objetivo, que as habilidades sejam
complementares, haja engajamento, e que estejam comprometidas umas com as
outras pela missdo comum e objetivos comuns. A existéncia de uma equipa implica
uma acdo combinada, interatividade continua, sendo que as pessoas se
complementam nas suas habilidades, com um propdsito comum e objetivos de
desempenho (Katzenbach & Smith, 1999).

Quanto a criatividade, Amabile (1996) conceituaram-na como a geragéao de ideias
novas e uteis em qualquer dominio da vida humana. Chen (2001) afirmou que a
criatividade se refere a um processo multifacetado através do qual surgirdo resultados
novos e relevantes. Na mesma linha de pensamento, Furtado e Alves (2012)
conceituaram a criatividade como um processo mental que envolve a geracédo de
novas ideias, ou a associagao de ideias preexistentes, sendo simultaneamente um ato
inventivo e experimental que pressupde a assungao de riscos.

O estudo de Chamakiotis et al. (2013) mostra trés tipos de fatores ligados a
criatividade, nomeadamente os fatores humanos, os tecnoldgicos e os de equipa. De
igual modo, Yu (2015) identifica trés fatores: competéncia de pensamento criativo,
peritagem e motivagao. Morais (2011) conclui que criatividade é a coincidéncia ou
coexisténcia necessaria destes fatores que implicam, na sua maioria, a relagao do

individuo com o meio, e que podem ser mutaveis nesse individuo.

16

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies



A criatividade é uma potencialidade inerente ao homem (Ostrower, 1978). Assim,
a criatividade deve estar presente em toda a agado das equipas criativas que, por sua
vez, procuram um desempenho participativo, inovador, de facil acesso e utilidade,
disciplina, competéncia, atitude e, acima de tudo, conhecimento, que € a matéria-
prima dessa mesma criatividade (Roldan et al., 2013).

E forgoso constatar a dinamica das duas expressdes, 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 € 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 provocara mudangas a jusante de todo o processo de produgao.

Alves (2017) apresentou-nos o conceito de equipa real que se aproxima a equipa
criativa, ele define como uma equipa composta por um numero relativamente pequeno
de individuos, com conhecimentos e habilidades complementares, igualmente
comprometidos com um propédsito, metas e abordagem de trabalho comuns, e pelos
quais sao coletivamente e mutuamente responsaveis. As equipas criativas tém um
foco claramente definido na tarefa, recursos alocados identificaveis, e uma lideranga
relativamente estavel (Rickards & Morger, 1999).

O desempenho efetivo das equipas deve ser continuamente avaliado, sabendo-
se que passam por varios estagios de desenvolvimento (Cooper, 1990),
nomeadamente os de formacéao, conflito, normatizagdo, desempenho e encerramento
(Tuckman & Jensen, 1977).

Os mecanismos adotados para facilitar as interagdes entre os membros da
equipa estdo relacionados com os objetivos pessoais e organizacionais, sendo
necessario saber superar as barreiras ao seu desempenho (Chen et al., 2009).

As equipas criativas apresentam caracteristicas proprias, como Gorgoglione e
Garavelli (2006) defenderam, nomeadamente a mudanga de mentalidade do
individuo, a coexisténcia do raciocinio nao légico com o logico, e a realizagdo de
analogias. Em outros estudos (e.g., Dziurski & Sopinska, 2020; Haselsteiner et al.,
2021; Horvath & Szabo, 2019; Motavalli et al., 2022) também aparecem outros dois
fatores, que sdo os impulsionadores e as barreiras a 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 area de estudo, como ja tinha sido referido por Blomberg et al. (2017). Hatchuel
e Chen (2017) apontaram as barreiras como uma dificuldade na determinagc&o da
identidade do produto, destacando-se as barreiras relacionadas com os recursos
cognitivos, que tém um impacto importante sobre a criatividade e um design inovador.

Ao considerar a criatividade como ponto de partida para a analise das equipas
criativas, Greenbaum et al. (2020) afirmaram que a criatividade é uma quest&o
importante para que qualquer organizagdo sobreviva e sobressaia, logo o
conhecimento das barreiras € um passo essencial para o objetivo de criar uma cultura
de criatividade dentro de uma organizagdo. Segundo Walter (2012), as maiores
barreiras nos empreendimentos criativos sao a alta pressao do trabalho, o medo de
correr riscos, a liberdade ou autonomia, e o0 ambiente de trabalho. Estas barreiras s&o
todas elas endogenas e surgem no desenvolvimento das ag¢des das equipas.

Nazari e Shahdadnejad (2011) constataram que ha aspetos enddgenos que
ocorrem nas equipas criativas e descreveram trés barreiram principais que sao: (1)
falta de motivagao e confianga; (2) falta de aceitagao e toleréncia as criticas durante
os conflitos; e (3) o conservadorismo e a gestdo autoritaria. Os mesmos autores
descrevem cada barreira da seguinte maneira:

1- Falta de motivacdo e confianga: Este é um fator essencial no
desenvolvimento da cultura de parcerias. Se a motivagao para a
participagcdo num grupo de trabalho ndo for baseada na confianga, entao
nao se consegue prosseguir com as ideias subsequentes.

2- Falta de aceitacao e tolerancia as criticas durante os conflitos: Se os
gestores tentarem chegar a um consenso forgado critico sem que haja
criticas construtivas, entdo o pensamento criativo fica afetado.

3- Conservadorismo e gestao autoritaria: Os gestores de nivel médio da
organizagdo mantém o status quo e opde-se a qualquer mudanca.

Segundo estes autores, para desenvolver ideias criativas é necessario estar
pronto a vencer os obstaculos.

Assim, parece que as equipas criativas desenvolvem as suas atividades e
alcancam um bom desempenho quando ultrapassam as limitagcdes internas e se
abrem as novas experiéncias, olhando para o contributo de cada individuo na equipa.

Segundo Schilpzand at al. (2011), os individuos com altos niveis de abertura a

experiéncia terdo maior sucesso em tarefas que exigem pensamento criativo.
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Olszak e Kisielnicki (2016) estudaram as barreiras a criatividade, especificamente
nas organizagdes de Tecnologia de Informacéo (Tl), eles observaram que a falta de
apoio a criatividade foi o mais mencionado, seguindo-se a falta de uma clara definicéo
dos problemas e das necessidades criativas, a falta de ferramentas de Tl adequadas,
a falta de apoio da gestdo, a falta de comunicagéo eficaz e, por ultimo, a falta de
motivagao para uso das TI.

Nos estudos de Lacerda et al. (2014), feitos numa Associagao de Profissionais
Médicos, foram analisadas quatro barreiras a criatividade a partir do entendimento dos
colaboradores, a saber: o excesso de servigos e falta de tempo, que obtiveram a maior
pontuacgéo; e os fatores de bloqueio e resisténcia a novas ideias, assim como os
problemas organizacionais tiveram pontuagdes mais baixas.

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

1- Excesso de servigos e falta de tempo: Significa que ha excesso de
atividades, falta de funcionarios, intensa pressido do tempo, e tarefas
repetitivas e rotineiras.

2- Bloqueio a novas ideias: Significa que ha dificuldade de acesso as
informacdes; auséncia ou poucos canais de comunicagdo que possibilitem
a sua democratizacdo na empresa; auséncia ou insuficiéncia de
treinamentos e cursos voltados para o desenvolvimento das habilidades
necessarias ao desempenho pleno das fungdes exercidas; e um bloqueio a
expresséo do potencial de criagdo, ndo havendo liberdade para agir, tomar
decisodes, questionar as ordens dadas, ou por em pratica novas ideias.

3- Resisténcia a novas ideias: Significa que os chefes ndo ouvem os
funcionarios, ndo estabelecem metas a serem seguidas, ha auséncia de
dialogo, inexisténcia ou pouca atividade em grupo, falta de confianga entre
as pessoas e conflitos entre os colegas.

4- Problemas organizacionais: Significa que as carateristicas do ambiente
fisico s&o desfavoraveis ao processo de criagdo; ha uma estrutura rigida,
burocratica, autoritaria, normas inflexiveis, sistema de puni¢cdo severo,
excesso de hierarquias, e falta de diretrizes claras; auséncia de recursos
materiais e/ou equipamentos, dificultando a execugao do trabalho; e baixos

salarios, com um sistema de retribuicdo pouco estimulante.
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Existem muitas limitagbes e embaragos a criatividade, como Blomberg et al.
(2017) confirmaram, ao considerar que as barreiras tém um efeito negativo, e a sua
presencga torna dificil o desenvolvimento da criatividade numa organizagao.

Para aferir a consisténcia da ideia de que existem barreiras a criatividade nas
organizagdes, muitos autores (e.g., Snyder et al. 2019; Villani & Antonietti, 2020; Xiaoli
Lu & Gabriele Kaiser, 2022) realizaram estudos sobre a medig&o da criatividade para
o efeito usam instrumentos de medicdo da mesma. Especificamente Rickards e Moger
(1999, 2000) desenvolveram o Team Factors Inventory (TFl), que mede o potencial
para a Lideranca Criativa dentro de equipas inovadoras e empreendedoras. Quanto a
Zhou (2018), ele desenvolveu um estudo sobre os impulsionadores e barreiras a
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 experiéncia do que em novas ideias
potencialmente arriscadas; (4) comunicagéo ineficaz entre os membros; (5) grupos
demasiadamente grandes e com ma gestéo; (6) falta de supervisores de grupo; (7)
excesso de tarefas atribuidas pelos supervisores; (8) falta de experiéncia de trabalho
em grupo; e (9) alteragdes na formagéo do grupo. Embora tenham sido comprovados
varios destes instrumentos de medicdo 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 € bom para a criatividade e
desempenho de toda a equipa. Para estes autores a medicéo ¢é feita através produto
que a equipa torna util.

Portanto, das analises e propostas feitas pelos varios autores percebe-se que o
desempenho das equipas criativas tem a ver com a contribuicdo de cada elemento,

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

1.2. Justificacao do estudo

Este estudo sobre a criatividade € multifacetado, estando ligado a diversos
fatores, destacando-se os facilitadores e as barreiras a criatividade. No entanto, as
barreiras sdo o topico menos estudado, como ja verificamos na literatura, o que motiva
esta investigacdo, que se focara nas barreiras ao desempenho das equipas criativas,

bem como apontara caminhos para a superagdo das mesmas.
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1.3. Importancia e problematica

A importancia do tema insere-se no quadro do estudo dos impactos, que as
barreiras ao desempenho de equipas criativas tém nos resultados globais das
empresas. Pretendemos, para além das barreiras ja conhecidas, estudar a presenca
de um novo tipo, que pode influenciar de forma determinante a avaliacdo do
desempenho e dos resultados das equipas criativas.

Ha implicagdes praticas e tedricas que advém deste estudo. Em primeiro lugar,
apresentamos a implicacdo pratica, relacionada a superacdo de barreiras que se
manifestam nas atividades das equipas criativas dentro de uma organizagdo. Com
este estudo espera-se fornecer as empresas conhecimentos que reduzam o impacto
do fracasso de uma ideia criativa, e mostrar caminhos para a superagado das mesmas.

Em segundo lugar, em termos teoricos, este estudo da um contributo para a
ciéncia, pelo facto apresentar as barreiras nas equipas criativas em empresas de base
tecnolégica, bem como os caminhos para a sua superagdo. Assim, este trabalho
segue as pesquisas de Rickards e Moger (1999, 2000, 2001) sobre o modelo de
lideranga criativa, no qual foram identificadas duas barreiras a criatividade
(comportamental e de performance), esperando que este trabalho possa comprovar a
existéncia de uma terceira barreira, ainda nao identificada em estudos anteriores.

Como tal, a proposito da lacuna identificada na literatura, apresentamos a
seguinte questdo de partida: de que forma as empresas de base tecnolégica

ultrapassam as barreiras ao desempenho no ambito das suas equipas criativas?

1.4. Objetivos

A questdo de partida levou-nos a definir os seguintes objetivos gerais e
especificos:

Objetivo geral: analisar o desempenho de equipas criativas em empresas
tecnoldgicas portuguesas, propondo uma ferramenta de gestao que ajude os gestores

€ as suas equipas a superar as barreiras ao desempenho das mesmas.
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Objetivos especificos:

1. Determinar quais os fatores de criatividade e desempenho das equipas
criativas de empresas de base tecnoldgicas portuguesas, tendo por base o
Modelo de Liderancga Criativa.

2. Investigar o estilo de lideranga dos gestores e 0 seu impacto na lideranga
criativa.

3. ldentificar as limitagcdes a eficacia das estruturas benignas do modelo de
liderancga criativa.

4. Analisar a possivel relagdo entre as dimensdes da lideranca criativa e o
sucesso das inovagbes incremental e disruptiva em empresas de base

tecnologica portuguesas.

1.5. Questoes de investigacao

Para atingir estes objetivos especificos € necessario criar um quadro de questdes
de investigagao que ser&o o plano diretor da nossa pesquisa:
1. Quais sao os fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de base
tecnoldgica portuguesas, tendo por base o Modelo de Lideranga Criativa?
2. Como a superacao de barreiras ao desempenho pode moderar a relagcédo entre a
liderancga criativa e os processos de inovagao?
3. De que forma as empresas de base tecnologica desenvolvem o0s seus processos
criativos e de inovagao?
4. Sera que a criatividade das equipas pode estar na base de um maior sucesso dos
processos de inovagédo nas empresas de base tecnologica?
5. Quais s&o os fatores que afetam a capacidade das empresas de base tecnologica
portuguesas de implementar inovagdes tecnoldgicas incrementais e disruptivas?
6. Como a coesao da equipa pode moderar a relagao entre a criatividade das equipas

e as inovagdes tecnologicas incrementais e disruptivas?

1.6. Estruturacao da tese

O presente trabalho desdobra-se em trés aspetos sendo dois tedricos e um
pratico. O primeiro aspeto tedrico centra-se na compreensao do Modelo de Lideranca
Criativa e respetivos fatores e variaveis, e como estas afetam as equipas criativas. O
segundo aspeto visa identificar uma terceira barreira ao desempenho, relacionada
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com a manutencédo de um alto desempenho das equipas, para além das barreiras do
comportamento e da performance ja conhecidas do Modelo de Lideranga Criativa
(MLC). O aspeto pratico tem a ver com o estudo empirico que foi levado a cabo em
empresas de base tecnoldgica em Portugal.

De maneira mais detalhada, os dois aspetos tedricos deram origem a dois
capitulos, sendo o primeiro introdutério e composto por subsec¢des que apresentam
o tema e a respetiva justificagdo, importancia e problematica, assim como os objetivos
e questdes de investigacdo. O segundo capitulo apresenta os fundamentos teodricos
deste estudo através de uma revisao narrativa da literatura, cujo escopo se centra nos
modelos de lideranga criativa.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia seguida neste estudo. No quarto
capitulo sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados. No ultimo capitulo
sdo apresentadas as conclusdes, as principais contribuicoes da tese, tanto em termos
tedricos como praticos, assim como as limitagdes do estudo e as pistas para
investigacao futura. Este trabalho finaliza-se com a apresentacéo das referéncias e

de alguns anexos.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Foi realizada uma revisado bibliografica 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 tedrico ou contextual. Segundo Martinelli e
Cavalli (2019), este tipo de revisdo é considerada essencial para contribuir para o
debate das tematicas, levantando questbes e colaborando na atualizacdo do
conhecimento.

Assim, a revis&o bibliografica sera sobre o que sdo equipas criativas; processo
criativo; factores de avaliagdo do desempenho das equipas criativas; as principais
teorias da lideranca e, em particular a lideranga criativa; analise do modelo de
lideranga criativa desde o estudo da sua origem, das estruturas benignas, o team
factors inventory; as barreiras ao desempenho no modelo de lideranga criativa; a
inovacéao tecnologica, criatividade das equipas, a relagdo que se estabelece entre a
liderancga criativa e a inovagao; o que sdo empresas de base tecnologica e finalmente

um estudo sobre a inovagao tecnologica incremental e disruptiva.
2.1. Equipas criativas

Em termos gerais as equipas produzem criatividade, segundo Park et al. (2021)
as equipas sdo as unidades fundamentais da producdo criativa na maioria das
organizagdes e empresas modernas. Por esta razdo considera-se que as equipas sé&o
uma estrutura da criatividade (Grabner et al., 2022). Estes autores definiram equipa
criativa como aquelas que desenvolvem tarefas interconectadas, interdependentes,
permitindo a interagcdo entre os membros da equipa para a conclusdo das tarefas,
complementando-se mutuamente na geracao de resultados. Os estudos de Yuan e
Van Knippenberg (2020) sobre as equipas criativas defendem ideias semelhantes,
reforcando o cumprimento dos requisitos de criatividade e de implementacdo de
ideias. Lopes (2018) afirmaram que as equipas criativas sdo estudadas
frequentemente pelo seu fator de autoeficacia criativa, definido como a capacidade de
exibir autoconfianga quando se realizam tarefas criativas.

Na conceptualizacdo das equipas criativas repetem-se palavras como
interdependéncia, complementaridade, mutualidade e, mais recentemente, a

autoeficacia criativa.
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Entretanto, para melhor compreensdo sobre os assuntos ligados a equipas
criativas € de importancia capital conhecer os tipos de equipas. Na década de 90 do
séc. XX, a sistematizagdo dos tipos de equipas colocava em primeiro lugar a formagéo
de uma equipa criativa (Fletcher, 1999; Lumsdaine & Lumsdaine, 1994; Peckham,
1996), antes de passar para a ser uma equipa de solugdo de problemas e,
finalmente, ser uma equipas tatica.

Armour (2001) esclareceu o que cada tipo de equipa apresenta como
caracteristicas préprias, e acrescentando um novo tipo de equipas: as de
aprendizagem (Tabela 1). Assim, para uma equipa tatica, a principal questao é seguir
um plano com fungdes e processos definidos, apontando as principais necessidades.
Uma equipa de solugao de problemas procura, como o préprio nome diz, resolver um
problema, com base na identificacgdo das principais necessidades, e nas
competéncias e tarefas definidas para cada elemento da equipa. Uma equipa criativa
procura construir algo novo, com base nas principais necessidades e sem quaisquer
restricdes. Por ultimo, 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 Caracteristica Contribuicoes Utilidade
Principal
Equipa tatica Definir processos Execugéo de um plano bem Antecipagao
definido

Equipa de resolugéo de Resolver problemas Entender os desafios Determinar os papeis de

problemas confianca

Equipa criativa Criar Construir algo novo Preparar a inovagao

Equipa de aprendizagem Aprender Construir o modelo de Compartilhar o aprendido

aprendizado

Fonte: adaptado de Armour (2001)

Nos ultimos anos, na literatura organizacional tem aparecido uma sequéncia dos
tipos de equipas contraria a sequéncia mencionada no ultimo paragrafo,
nomeadamente, as equipas sao taticas, depois de resolugido de problemas e, por
ultimo, equipas criativas (e.g., Sosa & Marle, 2013). Estes autores afirmam que para

os dois primeiros tipos as caracteristicas notaveis sao de execugao de um plano bem
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definido e de resolucédo de problemas, enquanto, para o ultimo tipo, as equipas se
tornam criativas e se concentram em criar algo de novo e util.

Segundo Hirshfield e Koretsky (2021), as equipas criativas baseiam a sua agéo
na relacao criatividade — individuo — equipa, por intermédio da autoeficacia criativa. A
autoeficacia orienta os individuos no seu envolvimento com o meio ambiente (Swab
etal., 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 informacgdes, especialmente para aqueles
individuos com elevada autoeficacia criativa, a qual € determinante para a autoeficacia
criativa do grupo. Para Mumford et al. (2019), a natureza do trabalho criativo esta
intrinsecamente ligada a pessoas e equipas criativas, representando um desafio para
aqueles que irdo liderar esforgos criativos. Portanto, as equipas criativas sdo fonte de

inovacgao, constituindo a matriz da criacdo 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 informagéo 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 definicdo do processo mais alargada: “o
processo criativo € o envolvimento do funcionario em métodos ou processos
relevantes para a criatividade, cumprindo determinados requisitos como: (1)
criatividade; (2) trabalhos em equipa; e (3) desempenho criativo”.

Quanto as fases do processo criativo, Nemiro (2002) afirmou que existiriam quatro
fases do processo criativo: geragdo de ideias, desenvolvimento,
finalizagado/encerramento e avaliagéo.

Num estudo posterior, Zhang et al. (2015) mostraram também que o processo
criativo pode ser dividido em quatro fases, nomeadamente: (1) geracao de ideias; (2)
triagem de ideias; (3) desenvolvimento de ideias, e (4) verificacdo da solugdo. Os
autores detalham cada fase do processo criativo da seguinte maneira:

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

apresentam varias ideias iniciais de acordo com a tarefa criativa.
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2. A fase de triagem de ideias envolve a avaliagdo das ideias iniciais e a
selecao 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 cooperacio e troca de conhecimento
entre os membros da equipa.

4. A fase de verificagdo da solugdo envolve a inspecido de caracteristicas
como a novidade, o valor e a utilidade das solugdes criativas.

Estas fases sao partilhadas por varios autores que endossam conceitos
semelhantes. Assim, sobre a geracgéo de ideias, Shazi et al. (2015) definiram esta fase
como um conjunto de comportamentos que ajudam a criar ideias para questdes
dificeis, a busca de novos métodos e a geragédo de solug¢des originais. Ainda sobre
esta fase, Zhang et al. (2019) afirmaram que os membros da equipa precisam gerar o
maximo de ideias possivel para tarefas criativas. Individuos mais abertos a
experiéncia tendem a assumir papéis dominantes neste estagio devido aos seus
conhecimentos e pensamento mais divergente.

Quanto a triagem de ideias, Lauto e Valentin (2016) afirmaram que a triagem e
avaliacdo de ideias é uma etapa em que se reavalia solugdes propostas pelos
participantes através de multiplas perspetivas, incluindo a viabilidade, a adequacao as
competéncias da empresa e as expectativas de retorno do investimento. Segundo
estes autores, esta fase esta sujeita a racionalidade limitada, devido a informagéo
disponivel e as restricdes relacionadas com os recursos cognitivos, tempo e atengéo
dos agentes.

Sobre o desenvolvimento de ideias, Chazin (2018) denomina-a por ‘aquecimento’,
sendo caracterizada por um grande empenho na evolugdo da estrutura de ideias
criadas na fase anterior.

A fase de verificagdo foi concebida como de ‘controlo’ por Naranjo-Gil (2016),
sendo uma etapa de apoio ao planeamento estratégico.

O processo criativo € em todo o seu percurso caracterizado por incertezas
(Zielinska & Karwowski, 2022) e por abstracbes relacionadas com o pensamento
divergente (Khalil & Moustafa, 2022). As incertezas, pensamento divergente,
persisténcia, atencdo focada, alternancia de tarefas, sdo crencas sobre o processo
criativo (Fletcher & Benveniste, 2022; Lucas & Mai, 2022). Khalil e Moustafa (2022)

afirmam que a literatura atualmente carece de referenciais te6ricos que organizem as

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies

27



crengas sobre o0 processo criativo e expliguem como essas crengas influenciam o
desempenho.

Kratzer et al. (2006) afirmaram que a gestdo do processo criativo se refere ao
desempenho criativo ao nivel da equipa. A ac¢ao do lider € desempenhada atraveés trés
fatores: a proximidade dos membros da equipa, os modos de comunicacgao utilizados
e a forma como a tarefa da equipa € coordenada. Para Morkovkin et al. (2020), os
fatores mencionados devem estar ligados as exigéncias de atualizagao,
modernizagdo, preparacdo, desenvolvimento sustentavel e redugdo do uso dos

recursos naturais.

2.3. Fatores de avaliacao do desempenho das equipas

criativas

O desempenho da equipa pode ser considerado o principal fator de aprendizagem
e inovacgéo, o que facilita a confianga entre os funcionarios e a criagao de novas ideias
através do dialogo (Hosseini et al. 2022). A avaliagdo 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 € avaliado pelos resultados
cumulativos das ag¢des da equipa, as vezes independentemente de como a equipa
pode ter realizado a tarefa. Os autores em referéncia alargam as métricas e, afirmam
que a adicdo de mecanismos de coordenacdo, como comportamento de equipa de
apoio, comunicagao e orientacdo da equipa, sdo elementos avaliadores necessarios
do trabalho em equipa para que uma equipa seja bem-sucedida. De outro modo, Mach
et al. (2022) utilizam lideranga transformacional para medir o desempenho da equipa
considerando a coes&o da equipa, que consiste no grau em que os membros da
equipa demonstram atragao interpessoal, orgulho e comprometimento com o grupo e
0 consenso da natureza lideranca que implica perce¢cdes compartilhadas que afetam
os comportamentos dos funcionarios.

Para Wojcik-Karpacz et al. (2022), as variaveis para medir o desempenho das
equipas criativas sdo a confianga mutua entre membros da equipa e o gestor, e 0
compromisso com 0s objetivos da empresa. Para alem deste autor destacam-se
outros que discutem as variaveis que medem o desempenho das equipas criativas

exatamente no contexto da criatividade:
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Liboreiro at al. (2018) discutem a gestdo de equipas de alto desempenho,
focando-se nas variaveis que afetam o desempenho das equipas criativas. Os autores
argumentam que a qualidade do trabalho produzido, a quantidade de trabalho
produzido, a eficiéncia da equipa, a satisfacdo dos membros da equipa e a inovacao
sdo variaveis importantes que afetam o desempenho das equipas criativas. De outra
forma, Amabile (1996) discute a importancia da criatividade no local de trabalho e as
variaveis que afetam a criatividade das equipas. A autora argumenta que a liberdade
de expressao, a autonomia, o suporte organizacional, a diversidade de perspectivas
e a pressao do tempo s&o variaveis importantes que afetam a criatividade das equipas.

Para Shalley e Gilson (2004), a criatividade organizacional e as variaveis que
afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a lideranga, a cultura
organizacional, a estrutura organizacional, a comunicag¢ao e a motivagao sao variaveis
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
variaveis que afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a
expertise, a motivacao, a personalidade, a diversidade de perspectivas e a interagao
social sao variaveis importantes que afetam a criatividade das equipas.

Oldham & Cummings (1996) discutem a criatividade no local de trabalho e as
variaveis que afetam a criatividade das equipas. Os autores argumentam que a
lideranga transformacional, a conservacéao, a confianga, a diversidade de perspetivas
e a interagao social sdo variaveis importantes que afetam a criatividade das equipas
Portanto, a criatividade € um fator importante para o sucesso das equipas de alto
desempenho. Os autores analisados concordam que existem varias variaveis que
afetam a criatividade das equipas, incluindo:

o Variaveis individuais: a expertise, a motivagao, a personalidade e a diversidade

de perspetivas dos membros da equipa;

» Variaveis organizacionais: a lideranga, a cultura organizacional, a estrutura
organizacional, a comunicagao e a motivagao;

o Variaveis contextuais: a liberdade de expressdo, a autonomia, o suporte
organizacional, a pressédo do tempo, a variedade de habilidades, a identidade
da tarefa e a interdependéncia.

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

suas equipas devem considerar essas variaveis.
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2.4. Principais teorias da lideranca

A lideranga € um dos mais complexos e multifacetados fendmenos da vida social
e empresarial, aos quais a pesquisa nas areas da Psicologia e das Ciéncias
Empresariais tem sido amplamente aplicada.

Pode-se assumir que as teorias da lideranga tém raizes histéricas,
nomeadamente através de Platdo, na Alegoria da Caverna, e Aristoteles, através do
seu Tratado sobre o Governo, no qual a lideranga € 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 lideranca apareceram ja com Confucio, cerca de 500
a.C., nomeadamente pela utilizagdo de um vocabulario cultural ligado a virtude que se
pode considerar ser uma das bases do que entendemos como lideranca
transformacional.

Outra figura incontornavel sobre as teorias lideranga foi Maquiavel no séc. XVI,
que publicou os livros “O Democrata” e “Como os Principes Devem Manter a Fé"’,
ainda hoje estudados, nomeadamente no dominio das ciéncias politicas (Gigliotti &
Shankman, 2021). No primeiro livro, inicialmente publicado como os discursos sobre
a primeira década de Tito Livio, Maquiavel apresenta um estudo em torno da historia
politica de Roma, no qual fala da pratica da conjura politica e da lideranga. No segundo
livro, Maquiavel fala de confianga, prudéncia, fidelidade, coragem, integridade como
virtudes e valores que podem influenciar quem ¢ liderado.

Gigliotti e Shankman (2021) concluiram que a partir do inicio do séc. XX
aconteceram grandes desenvolvimentos tedricos no estudo da lideranga, sendo este
periodo dividido em trés fases: a Fase 1 desde 1900 até a 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 definicdo de
lideranga concentra-se nas caracteristicas do lider individual, considerando o carisma
como o seu requisito fundamental. Na fase 2 estendeu-se a visao da lideranga para
além dos atributos e caracteristicas da personalidade individual, incluindo também os

! Este livro é designado nos nossos dias como “O Principe”.
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comportamentos, habilidades e aptiddes dos lideres individuais. Na fase 3, expandiu-
se as visdes de lideranca para considerar mais profundamente os relacionamentos e
as interacdes entre lideres e seguidores.

Neste contexto de arrumacgao historica das teorias da lideranga, 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 teoricas
resumidas em nove teorias: (1) teoria do grande homem; (2) teoria dos tragos de
personalidade; (3) teoria da contingéncia e teoria situacional; (4) teoria de estilo e
comportamento; (5) teoria participativa; (6) teoria da lideranga de processos; (7) teoria
transacional; (8) teoria transformacional; e (9) teoria das competéncias. Seguidamente,
apresentamos em sintese o que estes autores consideram em cada teoria:

1. Teoria do grande homem. Foi criada por Thomas Carlyle em 1847.
Considerava que os lideres sao natos e que somente os homens dotados de potencial
heroico o poderédo ser (Nawaz e Khan, 2016), tendo algumas caracteristicas unicas
para alcancgar a eficacia e a grandeza, como se fosse por designio divino (Benmira &
Agboola, 2021). Segundo Ummatin et al. (2022), esta teoria manifesta-se quando o
lider sabe dar ordens, sabe especificar as atribuicdes e lidar com elas, tem dominio
da comunicacdo em equipa e sabe tomar decisdes. Benmira e Agboola (2021)
consideraram que este tipo de teoria evoluiu rapidamente para a teoria dos tragos de
personalidade.

2. Teoria dos tragos de personalidade. Segundo Verawati et al. (2020) esta
teoria conceptualiza o lider nato com caracteristicas inerentes tais como como a
coragem, a inteligéncia, a forga, a iniciativa, e a responsabilidade. Benmira e Agboola
(2021) afirmam que a teorias dos tragos argumenta que os lideres podem sé-lo de
nascenga ou desenvolver essas caracteristicas através da vida e da aprendizagem.
Bans-Akutey (2021) observa que a teoria dos tragos é muito semelhante a teoria do
Grande Homem, em que se acreditava que qualidades inerentes a liderancga, tais
como o carisma, a confianga, o intelecto, a comunicagcdo e as habilidades sociais
seriam inatas.

3. Teoria da contingéncia ou situacional. Segundo Anah et al. (2018), estas
teorias foram desenvolvidas para indicar que estilos de lideranga devem ser usados,
dependendo de certas variaveis, tais como os fatores situacionais, as caracteristicas

das pessoas a serem lideradas, a natureza das tarefas, a organizagdo, as
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personalidades dos membros do grupo, as influéncias socioculturais, e o tempo
necessario para tomar decisoes.

Além do exposto, Tsolka (2020) assinalou que a teoria da contingéncia ou
situacional baseia-se na suposicdo de que nenhum estilo de lideranga € apropriado
em todas as situagdes. De acordo com essa teoria, o estilo de lideranca é bastante
flexivel. Assim, a eficacia organizacional depende da combinagéo das caracteristicas
ambientais, sendo que a lideranga eficaz implica que o lider seja capaz de ajustar o
seu estilo de lideranca as situacdes diferentes que vai enfrentando.

4. Teoria comportamental. Segundo Oberer e Erkollar (2018) este tipo de teoria
concentra-se no estudo dos comportamentos especificos de um lider, como preditores
do seu sucesso na lideranga. Verawati et al. (2020) afirmam que a teoria do
comportamento acredita que os lideres podem ser formados com educacdo e
treinamento, sendo as fungdes da gestdo e da lideranga tais como o planeamento, a
organizacgéo, a diregdo e o controlo sdo mais proeminentes do que o carater do lider.
Carlson (2020) defende que as teorias comportamentais propdem que os individuos
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
congruéncia da lideranga participativa e seu impacto no desempenho das tarefas dos
funcionarios segundo os autores, esta teoria é definida pela forma como ¢é influenciada
a tomada de decisbes conjunta entre um lider e os seus seguidores. Esta visao é
partilhada por Oberer e Erkollar (2018), segundo os quais a teoria participativa afirma
que um bom lider € aquele que aceita conselhos das pessoas para aumentar o
comprometimento e melhorar a cooperacao, levando a melhores resultados e a uma
lideranga mais sucedida. Segundo Ali et al. (2022), a lideranga participativa motiva os
membros da equipa a melhorar o seu desempenho por meio da geragao e orientagao
de metas.

6. Teoria dos processos. Esta teoria de lideranga assemelha-se muito a
lideranga participativa. Segundo Nawaz e Khan (2016), as teorias de lideranca de
processo muitas vezes sugerem que o trabalho dos lideres é contribuir para o bem-
estar social dos outros.

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

transformacional e transacional nas PME na Indonésia trazem um conceito
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interessante segundo o qual lideranga transacional é aquela em que o lider promove
o cumprimento das tarefas dos seus seguidores por meio de recompensas e punigdes
e ela permite medir o desempenho das organizag¢des. Além disso, Jensen et al. (2017)
afirmam que a lideranga transacional € considerada um indicador importante para
medir o desempenho das organizagdes. A nog¢ao de lideranga transacional baseia-se
em dois principios que s&o a recompensa pelo atingimento da meta, e a gestao por
excegdo, em que os lideres intervém quando os liderados cometem erros,
estabelecendo-se mecanismos visiveis para implementar as regras adequadas.
Nurlina (2022) defendeu que a lideranga transacional tem um efeito significativo no
desempenho dos funcionarios, pois este tipo de lideranga influencia positivamente a
cultura organizacional e o comportamento dos funcionarios.

8. A teoria transformacional. O principal pensador desta teoria afirma que a
lideranga transformacional se refere ao “lider que move o seguidor para além dos
interesses proprios imediatos através da influéncia idealizada (carisma), inspiragao,
estimulagado intelectual ou consideragéo individualizada” (Bass, 1999, p.11). Para
Konorti e Eng (2008), a lideranca transformacional é diferente dos outros tipos de
lideranga porque se estende além dos tragos, comportamentos e caracteristicas. A
lideranga transformacional é sobre inspiracao, intelecto, carisma e consideracao
individualizada. Na sua esséncia, a lideranga transformacional pode elevar as
qualidades e comportamentos inerentes dos subordinados (Zhang et al., 2019) e esta
ligado ao modelo de lideranga criativa (Koh et al., 2019). Baseia-se na crenga de que,
a medida que os funcionarios precisam de questionar as rotinas, engajar-se em
comportamentos ndo convencionais, e ter autonomia em sua busca criativa, a
lideranga transformacional pode fornecer ambientes favoraveis que dariam énfase na
acéo coletiva, mudanga e inovagéo (Koh et al., 2019).

Vermeulen et al. (2022) afirmam que este tipo de teoria se refere a um conjunto
de comportamentos dos lideres, que leva a uma maior motivacdo dos funcionarios ou
outros estados psicoldgicos e, como resultado, ao aumento do desempenho dos
funcionarios.

Os estudos de Nguyen et al. (2022) mostram que a lideranga transformacional tem
uma relagdo positiva com o empoderamento psicologico, o qual foi definido por
Younas et al. (2022) como um mecanismo que serve para moldar o comportamento

final no trabalho através da validagao confirmada pela visibilidade, acessibilidade e
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disponibilidade durante a interagdo com os seguidores. Nguyen et al. (2022) afirmam
que empoderamento psicolégico tem uma relagdo proporcional tanto com o
engajamento no processo criativo quanto com a motivagéo intrinseca. O engajamento
no processo criativo e a motivagao intrinseca demonstraram ter efeitos positivos na
criatividade dos funcionarios.

A lideranga transformacional esta ligada a lideranga criativa. Segundo Carmeli e
Paulus (2015), a lideranga transformacional é um tipo de lideranga que promove
comportamentos criativos quando articulam uma visdo compartilhada e altas
expectativas, inspiram, apoiam e incentivam os seguidores a adotar novas
abordagens.

9. A teoria das competéncias. O estudo sobre lideranca de competéncias tem
como seu representante maximo David McClelland (1987), que desafiou a ideia de
avaliar as capacidades individuais enfatizando a inteligéncia. Ele propde que o
desempenho tem a ver com as competéncias que resultam de um desempenho
superior (Chow et al., 2017). Para Battilana et al. (2010), a combinagdo das
competéncias de lideranca pode influenciar a quantidade de énfase que os lideres
colocam na abordagem baseada em equipa, o que estimula a competéncia de outros
lideres.

Hunt e Fedynich (2019) afirmaram que o estudo da lideranga evoluiu de uma figura
de lideranga singular para as qualidades e principios envolvidos na formagao da
lideranga. Nenhuma teoria poderia explicar todos os cenarios, ou preparar todos os
seguidores ou lideres. Cada teoria da lideranga deve receber a devida consideragéo.
No entanto, cada teoria deve levar em conta o ambiente que rodeia o lider.

Por sua vez, Deshwal e Ali (2020) acrescentaram as teorias do caminho-objetivo
e da troca lider-membro. Estas teorias apontam para lideres que estao interessados
em disseminar uma cultura de aprendizagem, adotando diretivas, e sendo solidario,
participativo e orientado para a realizagdo das tarefas. De facto, os lideres que
aprendem podem adotar um desses comportamentos para atingir o objetivo de
influenciar conhecimentos e experiéncias dos subordinados.

Para o alcance dos objetivos desta tese, interessa estudar de forma separada o
modelo de liderancga criativa, o qual € baseado na teoria da lideranga transformacional
desenvolvida por Bass e Avolio (1994). Rickards e Moger (2006) defendem que a
lideranga criativa € particularmente associada aos resultados da equipa
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transformacional. Assim, este modelo de Rickards e Moger (2006) da énfase aos
fatores transformacionais de lideranga criativa, que permitem que as equipas tenham
um ambiente mais empoderado, onde a autonomia, satisfacdo no trabalho e

comprometimento florescem em condigdes de trabalho desafiadoras e motivadoras.
2.5. Modelo de lideranga criativa

2.5.1. Origem e conceptualizagao

O Modelo de Lideranca Criativa tem os seus representantes maximos em
Rickards e Moger (2002). Caetano (2002, p.80) afirma que:

A ideia de ‘lideranca criativa’ surgiu da pesquisa que Rickards e Moger, pesquisadores da
Escola de Negdécios da Universidade de Manchester, Inglaterra, tendo sido desenvolvida
diretamente em mais de 2.000 equipas de trabalho em diversas organizagbes (pequenas,
médias e grandes empresas, instituicdes governamentais e ndo governamentais) de 40 paises,
e que lidavam com tarefas e objetivos néo rotineiros, frequentemente associados a pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.

O modelo de liderangca criativa € uma estrutura conceptual util para as
organizagdes, pela oferta de solugdes criativas, incluséo, participagcado, mutualidade,
cooperagao e grau de criatividade da equipa (Rickards & Moger, 2000; Sternberg et
al., 2003).

Os autores deste modelo consideram que a lideranga criativa é sugerida como um
meio importante de quebrar as barreiras a um desempenho eficaz das equipas. A
lideranga criativa requer a capacidade de valorizar diversas perspetivas e formas de
pensar, bem como um agugado sentido de autoconsciéncia para encontrar e
implementar solugdes para os problemas (MacBean, 2014).

Os mesmos autores (Moger & Rickards, 1999, p. 168), introduziram na formagéo
de equipas uma forma de lideranca facilitadora, que incentivava a abertura da equipa
para a criatividade. Isto implica o envolvimento deliberado da imaginagéo de todos,
guiando o grupo em diregdo a um novo objetivo.

Mainemelis et al. (2015) conceptualizaram-na como uma estratégia para liderar
os outros em direcido a obtencao de um resultado criativo.

Nwachukwu e Vu (2020) afirmaram que as empresas precisam de lideranga
criativa para compreender e responder a um ambiente de negdcios dindmico e

complexo. Como tal, deve ser utilizado um instrumento de analise da personalidade

35

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies



do lider, o qual deve possuir competéncia e pensamento criativos para se adaptar e
responder a complexidade ambiental.

O estudo de Wang e Wang (2022) monstra que a lideranga criativa se refere ao
processo de facilitagdo em que os lideres dao pleno uso a criatividade da organizagao
e de seus membros ao planear modelos de negocios, gerir a transformacgao, projetar
o ambiente de trabalho e lidar com as relagdes da equipa, bem como na aplicagcédo de

meétodos criativos em inovagao de produtos e servicos.

2.3.2. Instrumento de medida da lideranga criativa

Bosiok (2013) utilizou um critério de medicdo da lideranca criativa baseado em
dois construtos psicologicos: O estilo de lideranga 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 liderancga criativa segundo duas
perspetivas: (1) a obtengdo de beneficios na diversidade; e (2) cultivar crengas na
diversidade.

A medicao da lideranga criativa realizada por Horng et al. (2015), consubstancia-
se em quatro construtos, alguns dos quais com mais do que uma dimensao: Produto
(P1), que inclui a Criatividade e a Satisfagdo; Local (P2), que inclui o Ambiente
Organizacional e a Participacéo; Pessoas (P3), que inclui s6 a Personalidade; e
Processo (P4), que inclui a Coleta de Dados, a Geragao de Ideias, e a Confirmacgéo.

Rickards e Moger (2000) criaram o Team Factory Inventory (TFl) como
instrumento de medicdo da lideranga criativa. Sendo este o instrumento que
utilizaremos nesta investigagao, o mesmo sera completamente apresentado numa das
proximas seccbes. As escalas acima apresentadas, expandem-se para outras
analises designadamente as subdimensdes do estudo, os construtos da lideranga
criativa, o coeficiente de confiabilidade da escala, enquanto o TF/ se baseia apenas
em dois fatores especificos: a produtividade e criatividade (Gallon & Ensslin, 2008;
Rickards et al., 2001; Gimenez & Junior, 2006).

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

suportam a criatividade e a inovagéo.
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2.5.2. Estruturas Benignas

No Modelo de Lideranga Criativa considera-se as estruturas benignas como
estruturas de apoio a criatividade e inovacgéo. Por exemplo, o brainstorming € uma
estrutura benigna, originalmente introduzida para superar inibicdes em reunides de
negocios (Rickards & Moger, 2000). O papel das estruturas benignas prende-se com
o0 combate aos maus habitos que prejudicam o pensamento criativo, substituindo-os
por pensamentos mais criativos.

Rickards e Moger (2000) desenvolveram o Modelo de Lideranga Criativa, no qual
sugerem que a lideranga criativa € um meio importante de quebrar as barreiras, com
base no estabelecimento de protocolos que sustentam os esforgos criativos dos
membros da equipa como uma caracteristica desafiadora. Estes protocolos sao
identificados como estruturas benignas.

Para definir estruturas benignas, Rickards e Moger (2000) afirmaram que s&o
estruturas que valorizam o individuo e as atividades da equipa. Especificamente, o
desenvolvimento de equipas de solucido criativa de problemas tem por base a
utilizagao de técnicas baseadas em principios que facilitam o papel de cada individuo,
a criatividade da equipa e a capacidade do lider influenciar a superacao de barreiras.
Para uma melhor compreensido sobre as estruturas benignas, Rickards e Moger
(2000) identificaram os sete fatores favoraveis a mudanga do sistema, que séo
considerados estruturas benignas ou fatores criticos de sucesso introduzidas pelo
lider, nomeadamente: 1) Plataforma de Entendimento; 2) Visdo Compartilhada; 3)
Clima; 4) Resiliéncia; 5) Ideias proprias; 6) Ativagdao em Rede; e 7) Aprendizagem
vindo da Experiéncia. Cada um dos fatores serdo estudados detalhadamente nesta
investigacao.

Para Chen (2001), as estruturas benignas s&o mais oObvias quando lideres
facilitadores e qualificados aplicam técnicas criativas de resolugdo de problemas.
Segundo Muzzio e Junior (2018), o lider deve também encorajar os individuos a
comportarem-se proactivamente de acordo com uma perspetiva criativa; dessa forma,
os lideres 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 aplicagao do conceito de estruturas benignas prende-se
com o facto de, muitas vezes, ndo existir uma identificagdo detalhadas destas
estruturas, nomeadamente quando se trabalha com grupos diferenciados ou
contingentes (Rickards & Moger, 2000).

O modelo de lideranga criativa esta associado aos sete fatores de equipa criativa
previstos no referido modelo, sendo utilizados protocolos comportamentais, que tém
impacto na criatividade e na produtividade (Rickards et al., 2001).

No modelo de Lideranga Criativa (Rickards & Moger, 2000), as estruturas
benignas séo representadas por sete fatores introduzidos por um lider competente,
que estabelecem e aprimoram a cooperagao, a mutualidade e, consequentemente, o
desempenho das equipas criativas. Sao estes os fatores:

Fator 1: Plataforma de compreensao (PC).

O lider criativo explica que, no inicio de qualquer esfor¢o criativo, uma equipa
beneficia da exploragdo do conhecimento compartilhado, crengas e suposicoes. Estes
elementos compreendem uma "plataforma de compreensio" a partir da qual novas
ideias se desenvolvem. Neste contexto, & fundamental que haja uma clarificacdo de
funcdes e responsabilidades de cada um na equipa (Rickards & Moger, 2000).

Fator 2: Visdao compartilhada (VC).

As perspetivas dos elementos da equipa sdo analisadas em busca de uma
plataforma de compreensdo. A perspetiva dominante equivalera a uma visao
compartilhada. A VC ¢ limitada principalmente por habitos e suposi¢des.

Fator 3: Clima (CLI).

O lider da equipa enfatiza a importancia de um clima positivo.
Fator 4: Resiliéncia (RES).

O lider da equipa enfatiza o principio da procura de alternativas ao lidar com
expectativas frustradas, de modo que a equipa se torne resistente as adversidades.
Fator 5: Proprietarios de ideias (Pl).

A equipa faz esfor¢os para construir um compromisso a volta das ideias
partilhadas. O lider da equipa incentiva todas posi¢cdes conciliatdrias, 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 competéncias consideradas importantes no papel de

captar e importar conhecimento existente em redes externas.
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Fator 7: Aprendendo com a experiéncia (ACE).

A lideranca criativa permite ajudar a alcangar a aprendizagem experiencial.

A introducao de protocolos para um melhor desempenho da equipa criativa € um
assunto que também foi estudado por Sternberg et al. (2003). Ele propds oito fatores,
diferentes de exercicio da lideranga criativa, de forma de influenciar os seguidores:

1 — Replicagao — A lideranga criativa tenta mostrar que um campo ou organizagao
esta no lugar certo no tempo certo. O lider, portanto, tenta para manté-lo naquele
lugar.

2 — Redefinigdo — E uma tentativa de mostrar que um campo ou organizag&o esta no
lugar certo, mas néo pelo (s) motivo (s) que outros, incluindo lideres anteriores.

3 — Incrementagiao — E uma tentativa de liderar um campo ou uma organizagdo para
avancgar na diregdo em que ja esta indo.

4 — Incrementagdo para a frente avangada — E uma tentativa de mover uma
organizacdo adiante na dire¢do que ja esta indo, mas indo além onde outros estéo
prontos para ir.

5 — Redirecionamento — E uma tentativa de redirecionar um campo da organizacao,
ou linha de produtos de onde se dirige para uma diregéo diferente.

6 — Reconstrugdo — E uma tentativa mover um campo ou uma organizagdo ou um
produto linha de volta para onde estava (uma reconstru¢gdo do passado) para que
possa seguir em frente daquele ponto, mas numa diregao diferente daquele que levou
daquele ponto em diante.

7- Reiniciadores — E uma tentativa de mover um campo, organizagdo ou linha de
produtos para um ponto de partida diferente, ainda n&o alcangado, e entdo para mover
a partir desse ponto.

8 — Sintese — Neste tipo de lideranga criativa, o criador(lider) integra duas ideias que
anteriormente foram vistas como nao relacionado ou mesmo como oposto. O que
antes era visto como ideias distintas agora € visto como relacionado e capaz de ser
unificado.

Em 2001, as estruturas benignas foram associadas a fatores mensuraveis

utilizados no instrumento Team Factors Inventory TFI.
2.5.3. Team Factors Inventory (TFI)

Rickards et al. (2001) desenvolveram um questionario a partir dos sete fatores do
Modelo de Lideranga Criativa. Cada um dos fatores corresponde a trés perguntas de
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autoavaliacdo, respondidas numa escala de Likert com 5-pontos: 1 = Discordo
totalmente, até 5 = Concordo totalmente. Cada fator € medido por 3 itens.

Baseando-se na ideia acima, Gallon e Ensslin (2008) definiram o TF/ como um
questionario de auto-avaliacdo que inclui 37 itens, com uma escala de resposta de
tipo-Likert de cinco pontos, que mede a tendéncia para a lideranga criativa de uma
equipa. Estes itens estdo associados aos fatores e variaveis preconizados no Modelo
de Lideranga Criativa, especificamente: Plataforma de Entendimento (PE), Vis&o
Compartilhada (VC), Clima (CL), Ideias Préprias (IP), Resiliéncia (RE), Ativagdo em
Rede (AR) e Aprendizagem vinda da Experiéncia (AE). Estes fatores sé&o
contemplados com trés questdes cada um, resultando em 21 questdes.
Adicionalmente, mais cinco variaveis foram introduzidas, incluindo aspetos de estilo
de lideranga e resultado. As variaveis adicionadas contém trés itens cada, sendo elas
trés critérios de resultado — produtividade, criatividade e gestdo do conhecimento
— e dois critérios de lideranga sendo um transformacional e outros transacional, com
esses itens acrescentados totaliza 15 questdes adicionados as 21 iniciais chega-se a
37 questdes.

O TFI foi usado pela primeira vez em Portugal por Landuyt (2011) num estudo
exploratério para analisar os fatores internos e externos capazes de influenciar a

lideranga em empreendimentos ligados as biotecnologias.

2.6. Barreiras ao desempenho no modelo de liderancga

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 introdutéria Tuckman e Jensen (1977), fazem alusdo do modelo de
Tuckman (1965) defendia que, para o desenvolvimento de equipas € necessario que
ocorram 4 fases em varios cenarios de grupo ao longo do tempo: (1) teste de
dependéncia (form); (2) conflito entre grupos (storm); (3) desenvolvimento da coesé&o
(norm); e (4) relagao funcional de papéis (perfom). Rickards e Moger (2000) afirmam
que uma revisao posterior de Tuckman e Jensen (1977) concluiu que a literatura em

geral apoiava o modelo original, ao qual foi adicionado um quinto estagio (“adjourn”)
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A reestruturagdo do modelo de Tukman e Jensen (1977) é esclarecida por Casper
(2017), segundo o qual, Tuckman e Jensen revisitaram os estagios de
desenvolvimento de pequenos grupos, indicando que haveria um quinto estagio do
modelo relativo a separagédo do grupo. Casper (2017) concluiu que o adiamento ou
finalizagdo ocorre quando a equipa toma conhecimento de sua rescisdo iminente. O
adiamento envolve terminar a tarefa e dividir a equipa.

Rickards e Moger (2000) explicam cada fase. A primeira é a de orientacdo e
organizagéo dos papéis entre os membros da equipa (formagéo), que continua até a
segunda fase (tempestade), na qual aparecem os conflitos pessoais (valores e
objetivos), que s&o expostos e abordados de forma conclusiva antes que as normas
de comportamento sejam estabelecidas. A terceira fase (normatizagéo) indica que os
comportamentos e as relagbes entre os membros da equipa de trabalho foram
estabelecidos. As equipas podem nunca atingir uma norma de desempenho ou podem
regredir a um estagio anterior de desenvolvimento. Na quarta fase (desempenho), os
esforgos da equipa sao totalmente dirigidos para as tarefas e objetivos comuns. Na
quinta e ultima fase (finalizagdo) chega-se a interrup¢éo ou adequagao da equipa a
outras tarefas. Durante esta fase ¢é feita avaliagao dos resultados obtidos pela equipa,
da qual resulta a decisdo de adequacao da equipa ou a sua definitiva extingao.
Contudo, com frequéncia é feita a adequagao da equipa a novos objetivos.

Rickards e Moger (2000) pressupdéem que as equipas criativas obtenham
determinada produgao ou desempenho criativo. Assim, consideraram duas perguntas
ligadas a superacgao de barreiras: a primeira ligada a barreira do comportamento (form,
storm), na qual se analisa se a equipa n&o estara com dificuldades de normalizagéo,
0 que afetara a sua evolugédo e desempenho; a segunda esta ligada ao desempenho
(norm, performance e adjourn), tendo a ver com a possibilidade de superacdo da
performance esperada (Figura 1).

Assim, esta questdes procuram saber quais os mecanismos que estdo em jogo
quando uma equipa falha em atingir o desempenho esperado, e quais 0s mecanismos

que levam a um desempenho excecional.
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Figura 1. Modelo atualizado de Rickards e Moger (2000)
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stage Storm
never
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Form

Com base nestas questdes, eles sugeriram a existéncia de duas barreiras ligadas
ao processo de formacgao e desempenho das equipas de trabalho designadas como a
barreira ao comportamento (fraca), a qual interfere na evolugdo 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)

Outperforming processes

/\ Strong
performance
|| barrier
Norming and performing
processes
l/\\ Weak
behavioural
barrier

Forming and storming
processes

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 forgas interpessoais que tém a ser superadas antes da
formacao da norma. Nos assumimos que a barreira é fraca, no sentido de fornecer apenas uma
obstrucéo temporéria, 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 dificil 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 facil de reconhecer quando sdo comparadas com a da maioria

das equipas que exibem resultados e comportamentos de desempenho padréo (pp. 277-278).
Segundo o modelo de lideranga criativa, as equipas s6 sao criativas depois de
superar a primeira barreira (Rickards & Moger, 2000). Esta concluséo foi retirada apos
estes autores terem aplicado 1103 inquéritos com o TF/ em participantes da Europa,
Asia e Africa.

Os estudos de Chen e Agrawal (2017) analisaram os fatores da criatividade e das
barreiras a criatividade. Segundo estes autores, embora existam varios fatores que
moldam a criatividade da equipa, os quais tém sido muito estudados, ja as barreiras
de comunicagdo nas equipas € um assunto que recebeu relativamente menos
atencao.

Rickards e Moger (1999) afirmaram que a barreira mais fraca requer ajuda nas
relagbes interpessoais. A barreira mais forte requer ajuda para que os niveis de
desempenho ultrapassem as normas estabelecidas e aceites. Ainda assim, os
estudos de Rickards e Moger (1999) priorizam a agdo do lider que, diante das
barreiras que impedem a criatividade, introduz um conjunto de fatores considerados
como estruturas que diminuem o impacto da falta comunicacdo, de informacéao ou
mesmo de conhecimento. As barreiras ao desempenho das equipas criativas sempre
existem, mas & necessario supera-las. Segundo Tesluk e Mathieu, (1999), é possivel
superar estas barreiras usando fatores conhecidos, tais como os processos de
autogestao e a lideranga e trabalho em equipa.

O estudo de Mishra et al. (2022) analisou as barreiras a adogéo de praticas de
economia circular. Este estudo traz subsidios ao nosso trabalho, tal como o risco
tecnologico (ligados a novas ferramentas e procedimentos); a falta de informagdes
atualizadas; dificuldades na avaliacdo de desempenho, aspetos que serao analisados
para formular perguntas para medir as barreiras ao desempenho. Por outro lado,
Dubouloz et al. (2021) também referiram a inovagao aberta como um fator que permite
a superagao 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 0s
estudos de Rasulova (2022), que propdem a barreira de conexao entre os membros
da equipa, a qual esta ligada as interpretagdes dos eventos em termos de linguagem;
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e a barreira da conex&o social, desenvolvida por Sandstrom et al. (2022), na qual se
demonstram as expectativas das pessoas em relagcdo a conversa com estranhos
sobre os seus produtos. Estas expectativas podem tornar-se mais positivas
enfatizando a importancia da experiéncia repetida para melhorar as atitudes das
pessoas em relagao 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 intervengdes e os processos psicologicos subjacentes.
2.7. Inovacgao tecnologica

A inovagao é um fendbmeno caracterizado por uma natureza complexa, este facto
contribui para o aumento consideravel de reflexdes académicas extensivas e
controversas, o que leva a constatar diversos tipos de inovagao (Su et al., 2022).

Schumpeter (1934) ja distinguira cinco tipos de inovagédo: (1) novos produtos; (2)
novos métodos de produgao; (3) exploragdo de novos mercados; (4) novas formas de
oferecer produtos no mercado; e (5) novas formas de organizagdo empresarial. Para
além de muitos outros estudos e taxonomias criadas ao longo das ultimas 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
inovacédo, nomeadamente (1) inovagao de produtos(bens e servi¢os); (2) inovagao de
processos(meétodo de produgdo); (3) inovagdo de Marketing(novo método de
marketing); (4) inovagéo organizacional(novos métodos nas praticas comerciais).

Carvalho (2021, p.19) definiu inovagdo “sendo um processo de transformar
oportunidades em novas ideias e praticas”. Diaconu (2011) afirmou que, por defini¢éo,
todas as inovagdes devem conter um certo grau de novidade, quer sejam tecnologicas
(produto ou processo) ou nao tecnoldgicas (marketing e organizagado). A novidade
distingue os bens ou processos como inovagdes e nao-inovagoes.

De forma ampla a inovacédo tecnoldgica € analisada dentro de um sistema
conhecido como Sistema de Inovac&o Tecnoldgica, segundo Markard (2020) é um
quadro amplamente aplicado para analisar o desenvolvimento tecnolégico no contexto
das transi¢des de sustentabilidade.

Segundo Todorovic et al. (2022), o conceito de inovacgéo tecnologica aborda a

adocado de um novo produto, servigco, ou novos componentes relacionados com o
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processo de produgao. Neste processo poder-se-a falar de inovagao técnica, a qual
ocorre na componente operacional de uma organizagéo (Palcic et al., 2015).
Sendo assim a inovagao tecnoldgica € o culminar de um processo que

proporciona o surgimento de um novo produto, servigo e informacéo.
2.8. Criatividade das equipas

A criatividade das equipas € um fendmeno organizacional multifacetado que é
influenciado por uma variedade de fatores, incluindo as caracteristicas dos membros
da equipa, a cultura organizacional e as dinamicas interpessoais (Wu & Mitchell, 2023).

Em termos concetuais, a criatividade das equipas € um processo emergente que
é influenciado pela interagdo, compartilhamento, colaboragéo e aprendizagem entre
seus membros (Hulsheger et al., 2010). Segundo De Dreu et al. (2008) a criatividade
das equipas € um processo influenciado por uma variedade de fatores, incluindo a
estrutura da equipa, a cultura da equipa e as caracteristicas dos membros da equipa,
ainda Paulus e Nijstad (2003) afirmam que criatividade das equipas é influenciada
pela qualidade das interagdes entre os membros da equipa.

Dos conceitos apresentados verifica-se repetidamente a expressao “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 a criatividade dos seus membros.
Estas afirmagdes levam analisar os fatores e instrumentos de medig¢ao da criatividade
das equipas em empresas de base tecnoldgicas.

Jiang e Zhang (2014) desenvolveram uma escala de medida da criatividade das
equipas com trés dimensdes: o pensamento criativo em equipa; a agéo 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 organizagdes
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 trés dimensdes nesta escala (Tabela 2).
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Tabela 2. Dimensdes, medigao e itens da criatividade das equipas

Dimensao

Medicao

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 solugdes criativas para
problemas.

Acéao Criativa em
Equipa

Capacidade da equipa
para implementar as
suas ideias e solugdes

A minha equipa é boa em transformar ideias em agoes.

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
necessario.

A minha equipa é boa em testar e avaliar as suas ideias.

A minha equipa € boa em comunicar as suas ideias aos outros.

Resultado Criativo
em Equipa

Impacto das ideias e
solugdes

As ideias da minha equipa tiveram um impacto positivo na empresa.
As solugbes da minha equipa melhoraram a eficiéncia da empresa.
As ideias da minha equipa aumentaram a satisfagéo dos clientes.
As solugdes da minha equipa aumentaram a produtividade da
empresa.

Fonte: adaptado de Jiang e Zhang (2014)

7

Outro fator da criatividade das equipas € o processo de autogestdo

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

métricas para avaliar o processo de autogestéo:

Figura 3. Categorias do processo de autogestao

Desempenho da
equipa

+ Objectivos
* Qualidade no trabalho
« Satisfagéo do cliente

Satisfa

cdo dos c
ultura da equi
membros da equipa esenvolvimento de quipa
competéncias dos membros

@0 nivel de satisfagéo dos
membros da equipa com o
seu trabalho e com o
processo de autogestdo.

da equipa, como lideranga, PY
resolugdo de problemas e .conﬁanca,
trabalho em equipa. colaboragéo

® aprendizagem.

Desenvolvimento

de competéncias

Fonte: adaptado de Tesluk e Mathieu (1999)
Para medir cada categoria do processo de autogestdo Tesluk e Mathieu (1999)

utilizaram os seguintes itens de mediggo:

1. Desempenho da equipa

Itens de medicgao:
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V.

Numero de objetivos alcangados: Um numero maior de objetivos alcangados
pode ser um indicador de que a equipa esta a ser criativa e a encontrar novas
formas de resolver problemas.

Qualidade do trabalho: Um trabalho de alta qualidade pode ser um indicador
de que a equipa esta a ser criativa e a pensar fora da caixa.

Satisfacao do cliente: Uma satisfacdo do cliente elevada pode ser um
indicador de que a equipa esta a ser criativa e a desenvolver produtos ou
servicos que atendam as necessidades dos clientes.

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

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

2. Satisfagao dos membros da equipa:

Itens de medicgao:

Nivel de envolvimento: Um nivel de envolvimento elevado pode ser um
indicador de que a equipa esta a ser criativa e a sentir-se motivada para o seu
trabalho.

Nivel de satisfagdao com o trabalho: Um nivel de satisfacdo elevado pode ser
um indicador de que a equipa esta a ser criativa e a encontrar significado no
seu trabalho.

Nivel de satisfagdo com o processo de autogestao: Um nivel de satisfagcao
elevado pode ser um indicador de que a equipa esta a ser criativa e a sentir-se

empoderada para tomar as suas proprias decisoes.

3. Desenvolvimento de competéncias:

Itens de medicgao:

Nivel de competéncias de lideran¢a: Um nivel de competéncias de lideranga
elevado pode ser um indicador de que a equipa esta a ser criativa e a liderar o
seu proprio desenvolvimento.

Nivel de competéncias de resolugcao de problemas: Um nivel de
competéncias de resolucado de problemas elevado pode ser um indicador de
que a equipa esta a ser criativa e a encontrar novas solugdes para problemas
complexos.

Nivel de competéncias de trabalho em equipa: Um nivel de competéncias
de trabalho em equipa elevado pode ser um indicador de que a equipa esta a

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

I.  Nivel de confianga: Um nivel de confianga elevado pode ser um indicador de
que a equipa esta a ser criativa e a sentir-se segura para partilhar as suas
ideias.

[I. Nivel de colaboragao: Um nivel de colaboracdo elevado pode ser um
indicador de que a equipa esta a ser criativa e a trabalhar em conjunto para
alcancgar objetivos comuns.

[lIl.  Nivel de aprendizagem: Um nivel de aprendizagem elevado pode ser um
indicador de que a equipa esta a ser criativa e a estar aberta a novas ideias e
experiéncias.

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 (competéncia e cognicdo dos membros da
equipa); (2) Organizacionais (lideranga, os recursos e 0s processos da organizagao);
(3) Relacionais (diversidade, colaboragdo e confianga da equipa); e (4) Tecnoldgicos

(inteligéncia artificial e feedback).

2.9. Lideranca criativa e o sucesso dos processos de
inovagao

O sujeito do processo de inovagéo € a pessoa envolvida no processo de inovagao
(Olimov, 2021) algumas vezes este sujeito passa pelos estagios iniciais da inovagao
(transicdo entre a pesquisa cientifica original) até a comercializagdo de tecnologias
associadas (Ellwood et al., 2022) quando o sujeito ativo (diretores, coordenadores,
gestores de tecnologia, gestores de propriedade intelectual, pesquisadores e
empresarios) do processo de inovagédo atravessa o vale da morte (escassez de
recursos economicos para concluir a inovagao e entrar no mercado) segue-se a etapa
da comercializagdo que corresponde ao sucesso do processo criativo (Ellwood et al.,
2022; Giraldo-Builes et al.,2022).

Assim a lideranga criativa define uma visao clara que direciona o processo de
inovagao a congregar recursos para a criatividade e a alcangar objetivos. Para Salman
e Auso (2022), a lideranca 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 mudancga desejada e alcangar o sucesso do processo de inovagao.

O processo de inovacao tem sucesso quando o lider criativo permite a produgao
da inovacgao, realiza reformas em varias areas, capacita e desenvolve as diversas
maneiras de pensar e praticar, para trazer o desenvolvimento qualitativo e quantitativo
nos campos de trabalho num ambiente estavel. A lideranga criativa torna-se um
requisito basico para o lider moderno durante os desafios e desenvolvimentos
modernos para orientar as instituigdes para uma qualidade altamente competitiva (Al-
Zoubi et al.,2023).

O lider criativo devera conduzir o processo de inovagdo 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 inovagéo
(Silva, 2023).

2.10. Empresas de base tecnoldégica

Nas ultimas décadas, as empresas de base tecnoldgica alcangaram um
reconhecimento global significativo, dada a sua importancia e contribuicdo substancial
para o desenvolvimento econdmico e sustentavel das organizagdes e da sociedade
em geral, através da criagdo de emprego e riqueza (Morales-Molina et al., 2022).

As propostas sobre a definicdo de Empresas de Base Tecnologica (EBT) na
literatura sdo vastissimas. A proposta original foi feita por Marcovitch et al. (1986),
segundo a qual as empresas de tecnologia avangada sdo aquelas criadas para
fabricar produtos ou servigos que utilizam um elevado conteudo tecnolégico. Stefanuto
(1993) sugeriu que as EBT, em sentido amplo, sdo as que operam ao nivel do
processo, produto e servicos, onde a tecnologia € considerada inovadora,
constituindo-se o eixo central da sua estratégia. Para Ramos et al. (2024), as EBT
‘realizam esforgos tecnoldgicos significativos e concentram as suas operagdes na
fabricagdo de ‘novos’ produtos”. Zheng et al. (2025) dizem que nas EBT, a intensa
dindmica inovadora sustenta-se em solidas competéncias técnicas, havendo em
relagdo a elas uma expectativa de crescimento acelerado. Por outro lado, Borges et
al. (2021) afirmaram que as EBT sdo aquelas cuja origem provém de experiéncias e
investigacéo cientifica, envolvendo o desenvolvimento e a comercializagdo de

produtos ou servigos de base tecnoldgica.
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As EBT fazem parte da mais recente fase da revolucgao industrial, identificada por
industrias 4.0 (Ahumada-Tello et al.,, 2021). A industria 4.0 utiliza conceitos
relacionados com uma série de transformacdes que levaram a uma mudanca de uma
sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento, baseando-se na
integracao tecnoldgica e digital. Este tipo de industria, de fabrico inteligente, combina
a producéo fisica e as operagbes com tecnologia digital inteligente, Big Data e
machine learning, criando um ecossistema mais holistico e mais bem interligado para
as empresas.

Assim, entende-se que as EBT resultam de uma coevolugdo que abarca por um
lado a ciéncia e por outro as tecnologias em constante desenvolvimento, permitindo
melhorar o desempenho das organizagoes.

Para Lima e Rita (2021), o espago ideal para o surgimento das EBT sao as
universidades e os parques tecnoldgicos criados ao seu redor, que acolhem e
produzem conhecimento, através de laboratérios especializados em tecnologias, com
pessoal qualificado para a sua gestdo. Este autor afirma que as EBT s&o negdcios
que fogem aos modelos tradicionais, investindo em tecnologias e conhecimentos
cientificos para melhorar ou criar produtos e servicos, que satisfagcam os seus clientes.

Em conclusdo, as EBT sdo empresas que tém como matéria-prima o
conhecimento cientifico e a tecnologia para a criagdo e desenvolvimento de novos

produtos.
2.11. Inovacao incremental e disruptiva

A inovagao 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 inovagao incremental a melhoria
do produto ou servigo € validada por varios autores. Por exemplo, Rubin e Abramson
(2018) nao vinculam ao conceito de inovacdo apenas a melhoria incremental de
produtos e servigos, mas também a melhoria dos processos produtivos e de outras
praticas organizacionais.

Conceptualizar inovagdo incremental é agregar valor ao produto ou servigo,
incluindo os conceitos e caracteristicas das areas de desenvolvimento de produtos,
marketing e psicologia do consumidor, bem como identificar a importancia e a

50

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies



necessidade de priorizacdo de certas dimensdes de valor para mercados e clientes
especificos (Santos et al., 2020).

Koh et al. (2019) afirmaram que o conceito de inovagéo incremental desperta
interesse pela exploracdo de oportunidades disponiveis no mercado, introduzindo
novos projetos ou produtos ou recursos aprimorados.

Outro exemplo, segundo Lourengo et al. (2010), sera a possibilidade de inovar
partindo de um produto ja conhecido, o que é frequentemente explorado pela industria
farmacéutica, sendo "inovagdes sequenciais" que nao representam um salto
tecnologico muito grande, necessitando de um nivel de investimento muito menor do
gue as inovagdes chamadas "radicais".

Além da industria farmacéutica a industria automovel também avanga optando por
inovacgdes incrementais, aproveitando as politicas de preservacao e protecdo 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 inovagao incremental € o design do produto sendo que a inovagéo
incremental acontece em 98% das ocasides (Zhang, 2022).

Quanto a inovagao disruptiva, Hacklin et al. (2004) afirmaram que € 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
inovacgao disruptiva como um processo que torna os produtos e servigos simples e
baratos possibilitando o surgimento de consumidores que procuram atributos
diferentes daqueles exigidos pelo mercado convencional.

As empresas de base tecnoldgica s&o suscetiveis de desencadear uma inovagéo
incremental ou disruptiva (Barros, 2022). Este autor afirma que nas EBT as inovagbes
disruptivas criam algo simples, facil de usar, conveniente e acessivel que, em muitos
casos, sao capazes de desestabilizar os concorrentes dominantes de um dado
mercado. Segundo Agyei-Boapeah et al. (2022), as disrup¢des geralmente acontecem
porque os gestores se concentram no desenvolvimento de produtos e servigos para
os seus clientes mais valiosos, procurando superar as suas expectativas. Esta ideia €
partilhada por Candido et al. (2022), que referem ser possivel dizer que a inovagao
disruptiva gera novos mercados, ligados a novos conceitos de qualidade para novos

consumidores.
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Quanto a geracédo de novos mercados, os exemplos na literatura organizacional
sao muitos. Por exemplo, os servigcos da Airbnb e da Uber sado considerados inovagoes
disruptivas, porque tém mudado a dindmica das praticas de transporte e hoteleira em
todo o mundo (Santos, 2022).

Na sequéncia destes exemplos, podemos apontar a tecnologia denominada de
blockchain, a partir da qual foi criada a cripto-moeda bitcoin. Segundo Gongalves
(2022), a bitcoin mostrou-se disruptiva no sistema monetario, chamando a atengéo
para o facto de que outras aplicagbes disruptivas da blockchain poderem surgir,
inclusive aplicagdes para a Contabilidade.

Em resumo, a inovacao incremental oferece melhorias continuas, enquanto a
inovacédo disruptiva ou radical pode criar novos mercados através de saltos

tecnoldégicos ou mudangas de paradigma.

52

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies



3. METODOLOGIA

As questbes de investigacdo foram respondidas seguindo uma metodologia
adequada que, no nosso caso, foi baseada no estudo de multiplos casos de Empresas
de Base Tecnoldgica localizadas em Lisboa, Porto, Aveiro e Coimbra.

Segundo Aaltio e Heilmann (2010), o estudo de caso € frequentemente utilizado
no campo da economia empresarial, mas também noutras disciplinas. O
comportamento organizacional, incluindo o comportamento individual e de grupo
numa organizagdo, bem como a sua compreensdo e explicagdo em algumas
comunidades de trabalho, € uma tarefa tdo complexa que por vezes apenas o estudo
de caso pode oferecer uma base adequada.

O estudo de casos multiplos permite, para além do estudo de caso individual, uma
comparacgao entre os casos estudados (Yin, 1994). Este autor enfatizou a combinagéo
de casos com os objetivos exploratorios, 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 organizagao, podendo
permitir a generalizagao teorica e, dificilmente, a empirica.

Escolheu-se o estudo de casos multiplos porque permite a replicagao na recolha
de dados entre organizagdes, o que pode ser benéfico para a compreensdo da
questdo em estudo (Grilli & Pedota 2024). Os resultados de casos multiplos s&o
frequentemente considerados mais convincentes (Piyathanavong et al., 2022).

O objetivo geral deste estudo visava analisar o desempenho de empresas
tecnoldgicas portuguesas, com base no modelo de Rickards e Moger (2001), que
poderia ser uma ferramenta de gestdo que ajudasse os gestores e as suas equipas
criativas a superar as barreiras ao desempenho das mesmas.

Este modelo seria estudado através da aplicagcdo de dois inquéritos junto das
equipas criativas nas empresas selecionadas, os quais nao resultaram por falta de
adesao dos colaboradores das empresas estudadas.

Seguindo as questdes de investigacdo e apontando os métodos previstos para
Ihes dar resposta:

1. Quais sao os fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de
base tecnolégica portuguesas, tendo por base o Modelo de Lideranga Criativa?

Rickards e Moger (2000), no modelo de lideranga criativa, identificaram os sete
fatores de criatividade que podem ser introduzidos pela lideranga nas EBT: 1)
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Plataforma de Entendimento; 2) Visdo Compartilhada; 3) Clima; 4) Resiliéncia; 5)
Ideias proprias; 6) Ativagdo em Rede; e 7) Aprendizagem vinda da Experiéncia.

A partir da Versédo do TF/ em Portugués feita por Gimenez (2006), a distribuicdo
das questdes pelos sete fatores iniciais foi a seguinte: para o fator que diz respeito a
Plataforma de Entendimento (PE) correspondem as questbes numeros 19, 17 e 35;
Visdo Compartilhada (VC), as questdes 6, 7 e 13; Clima (CL), as 26, 32 e 36; ldeias
Préprias (IP), as 2, 4 e 9; Resiliéncia (RE), as 16, 20 e 34; Ativacdo em Rede (AR), as
17, 21 e 23; Aprendizagem Vinda da Experiéncia (AVE), as 14, 15 e 33.

Acrescentaram-se a este modelo mais cinco fatores, que foram identificados
posteriormente noutros estudos (Gallon & Ensslin, 2008; Gimenez & Junior, 2006;
Rickards et al., 2001): Produtividade (P), com as questdes 8, 29 e 37; Criatividade (C),
com as 18, 22 e 31; Gestdo do Conhecimento (GC), com as 11, 24 e 28; Lideranga
Transformacional (LT), com as 3, 12 e 30; Lideranca Transacional (LTr), com as 5, 10
e 25.

Foram, também, realizadas entrevistas com os lideres, que incluiam questdes
ligadas a liderancga criativa, o que permitiu termos dados para tentar dar resposta a
esta quest&o de investigagao.

2. Como a superacao de barreiras ao desempenho pode moderar a relagao entre
a liderancga criativa e os processos de inovagao?

Considerando as barreiras ao desempenho das equipas criativas apresentadas
por Rickards e Moger (2000) — comportamento e desempenho — associam-se 0s
estudos de Rasulova (2022), que propdem a barreira de conexao entre os membros
da equipa, a qual esta ligada as interpretagdes dos eventos em termos de linguagem;
sustentado por estudos anteriores de Ryan e Deci (2017) que valorizam um ambiente
que favorega a autonomia e o proposito. Este estudo foi feito a partir das formas como
os lideres implementam estruturas que possibilitam a superacdo de barreiras ao

desempenho das equipas criativas, reveladas nas entrevistas.

3. De que forma as empresas de base tecnoldogica desenvolvem os seus
processos criativos e de inovagao?

O sucesso dos processos de inovagao esta ligado a lideranga criativa quando o
lider estabelece uma cultura organizacional que apoia e incentiva novas ideias,

elimina impedimentos, estabelece incentivos para encorajar mudangas 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
sucesséo de quatro fases segundo Zhang et al. (2015): (1) geragéao de ideias; (2)
triagem de ideias; (3) desenvolvimento de ideias, e (4) verificagdo da solug&o. Serao
escolhidas questdes fechadas com base aos estudos de Zhang e Bartol (2010) e
Zhang et al. (2015).

Assim, no segundo inquérito, foram colocadas questdes relacionadas ao processo
de inovagao além das questdes ligadas aos processos criativos baseados nos estudos
de (Tidd, 2023). As entrevistas também previam questdes relacionadas com os
processos criativos e de inovagéo.

4. Sera que a criatividade das equipas pode estar na base de um maior sucesso
dos processos de inovagao nas empresas de base tecnolégica?

Para responder a esta questdo foram considerados os estudos de Wu e Mitchell
(2023), que consideram os fatores pessoais, organizacionais, relacionais e
tecnoldgicos, tendo como base os estudos anteriores de Jiang e Zhang (2014) que
detalham os fatores pessoais (competéncia e cognigdo dos membros da equipa);
organizacionais (lideranga, 0os recursos e 0s processos da organizagao); relacionais
(diversidade, colaboracédo e confianga da equipa); e tecnoldgicos (inteligéncia artificial
e feedback). As entrevistas previam questbes relacionadas com esta questdo de
investigacao.

5. Quais sao os fatores que afetam a capacidade das empresas de base
tecnolégica portuguesas de implementar inovacoes tecnolégicas incrementais
e disruptivas?

A inovagéo tecnoldgica incremental e disruptiva € compreendida por meio de
variaveis que permitem entender, analisar e gerir a inovagao tecnolégica de maneira
eficaz (Oliveira et al., 2024). Quanto as inovagdes tecnologicas incrementais, os
factores que se pretendem estudar estdo na base dos estudos de Tidd (2023).
designadamente: (1) Melhorias graduais; (2) Conservagao de elementos essenciais;
(3) Minimizagao de riscos; (4) Adogao facilitada; e (6) Foco no cliente.

Quanto ao estudo das inovagdes tecnoldgicas disruptivas serdo considerados os
estudos de Christensen (1997) para formular as questdes, baseados nos factores
como: (1) Rutura de mercado; (2) Mudanga de paradigma; (3) Ameaca aos lideres de
mercado; (4) Ciclos de vida de produtos curtos; e (5) Adogao rapida. Os fatores
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mencionados estavam incluidos no guido das entrevistas que foram feitas aos lideres
das empresas de base tecnolégica.

6. Como a coesao da equipa pode moderar a relagao entre a criatividade das
equipas e as inovagoes tecnolégicas incrementais e disruptivas?

A coesdo da equipa € um moderador que permite a criatividade da equipa e a
inovagao tecnologica incremental e disruptiva estarem conectados. Os estudos de
Sandstrom et al. (2022) analisam a barreira da conex&o social, na qual se demonstram
as expectativas das pessoas em relagdo a conversa com estranhos sobre os seus
produtos. A barreira de conexao entre os membros da equipa, € superada quando ela
modera a relagdo entre a criatividade das equipas e as inovagdes tecnologicas
incrementais e disruptivas.

Isto seria avaliado com base na estimacdo do modelo de analise, caso a
abordagem quantitativa tivesse tido sucesso. O sucesso das inovagdes disruptivas
também seria avaliado com base no estudo de Barros (2022). Nas entrevistas, foram
colocadas questdes abertas para saber se a empresa ja criou algo que tenha
desestabilizado a concorréncia, se também ja criou algo facil de usar, simples,
conveniente e acessivel. Foram utilizadas trés questdes baseadas nos estudos de
Salcinovic et al. (2022) e de Mach et al. (2022), que apontam algumas variaveis
importantes, tais como os mecanismos de coordenagao, comportamento da equipa
de apoio, comunicagao, orientacdo da equipa, coesdo da equipa € o consenso da
natureza da lideranga. Entre estas variaveis, as que mais importam para o presente
estudo foram as trés relacionadas com a comunicagao, a coesdo e a conexao da
equipa, encaixando-se nos estudos de Rasulova (2022), que propuseram o estudo da
barreira de conexao entre os membros da equipa, a qual esta ligada as interpretagbes
dos eventos em termos de linguagem. Esta constitui uma das descobertas que
previamos verificar em termos de superacao de barreiras ao desempenho das equipas

criativas em empresas de base tecnolodgica.
3.1. As variaveis e a sua medigao

As seis questdes de investigagdo implicam o estudo de seis constructos. Os
constructos s&o variaveis complexas constituidas por variaveis simples Lima e Rita
(2021). Assim, no nosso estudo iremos avaliar os seguintes constructos: (1) Liderancga
Criativa; (2) Barreiras ao desempenho; (3) Processos de inovagao; (4) Criatividade
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das equipas; (5) Coesdo da Equipa; (6) Inovagdes tecnoldgicas incrementais e

disruptivas.
3.1.1. Medigao da liderancga criativa

Ao longo da revisao da literatura, foram abordados diversos conceitos de lideranca
criativa. Na esséncia, é a capacidade de explorar o conhecimento compartilhado de
forma eficaz, enfatizando um clima positivo e conciliador, para encontrar solugdes
mais ajustadas aos contextos, considerando o conhecimento sobre os mesmos.
Consideramos que o modelo de lideranga criativa desenvolvido por Rickards e Moger
(2001) inclui os fatores relacionados que levam a medicéo da Lideranga Criativa. Este
construto da lideranga criativa sera medido por meio de um instrumento denominado
‘Team Factory Inventory’ (TFl), desenvolvido por Rickards e Moger (2000), sendo um
questionario de autoavaliagdo 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:

. Plataforma de Entendimento (PE): itens 19, 17 e 35;

. Visdo Compartilhada (VC): itens 6, 7 e 13;

. Clima (CL): itens 26, 32 e 36;

. Ideias Proprias (IP): itens 2,4 e 9;

. Resiliéncia (RE): itens 16, 20 e 34;

. Ativagdo em Rede (AR): itens 17,21 e 23; e

. Aprendizagem Vinda da Experiéncia (AVE): itens 14, 15 e 33.

N OO OB~ WN -

O modelo de medida da lideranga criativa é formativo com base em sete fatores
que, por sua vez, tém trés itens cada um. Para além dos sete fatores, pretendia-se
analisar cinco outras variaveis incluidas no modelo de liderancga criativa:

8. Lideranga Transformacional (LTR): itens 3, 12, 30;
9. Lideranga Transacional (LT): Itens 5, 10, 25;

10. Produtividade (PR): ltens 8, 29, 37;

11. Criatividade (CRIA): Itens 18, 22, 31;

12. Gestao da Aprendizagem (GA): Itens 11, 24, 28.

Para medir este construto de ‘lideranga criativa’, seria calculada a média geral das
doze dimensdes que o compdem (Tabela 3).
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Tabela 3 - Team Factors Inventory (TFI)

N° Itens Respostas

1 Eu tenho experiéncia pessoal sobre a forma como esta equipa trabalha 514(13[2]1
2 Membros da equipa preocupam-se com o sucesso de novas ideias 5[4(3[2]1
3 A liderancga da equipa tende a ser motivadora. 514(13[2]1
4 Membros da equipa desejam assumir responsabilidade para novas ideias darem certo. 5[4(3[2]1
5 A liderancga da equipa concentra-se em corrigir erros 5[4(3[2]1
6 Membros da equipa tem uma visdo compartilhada das futuras realizagdes da equipa 5[4(3[2]1
7 Membros da equipa tem um claro senso de propédsito compartilhado. 5[4(3[2]1
8 A equipa é bem-sucedida em atingir seus padrdes de desempenho. 51413[2]1
9 Membros da equipa estdo comprometidos em fazer novas ideias darem certo 5[4(3[2]1
10 | Alideranca da equipa tende a ser orientada a resultados 51413[2]1
11 A equipa produz conhecimento que ndo existia antes de a equipa ser formada 5[4(3[2]1
12 | Alideranca da equipa tende a ser criativa. 5[4(13[2]1
13 | Membros da equipa tem uma viséo clara de para onde a equipa esta indo 51413[2]1
14 | A equipa é boa em aprender através da discussdo de seus comportamentos 5[4(13[2]1
15 | Membros da equipa discutem construtivamente quando as coisas saem erradas. 51413[2]1
16 | A equipa recupera suas forcas apds quaisquer obstaculos 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 crengas e pressupostos de cada um. 5[4(3[2]1
20 | Membros da equipa se unem para lidar com problemas inesperados 514(13[2]1
21 Membros da equipa contatam pessoas de fora para acrescentar as ideias da equipa 5[4(3[2]1
22 | A equipa é imaginativa no trabalho. 514(13[2]1
23 | Membros da equipa tem contatos fora da equipa que sdo Uteis 5[4(3[2]1
24 | A equipa é preocupada com o gerenciamento do conhecimento. 5[4(13[2]1
25 | Alideranca da equipa concentra-se no monitoramento de progressos. 51413[2]1
26 | Membros da equipa confiam uns nos outros 5[4(13[2]1
27 | Membros da equipa tem um bom entendimento de suas diferengas pessoais 51413[2]1
28 | A equipa esta envolvida em criar conhecimento para a organizacédo 5[4(13[2]1
29 | Aequipa é produtiva 5[4(13[2]1
30 | Alideranca da equipa tende a ser inspiradora. 51413[2]1
31 A equipa frequentemente sugere boas ideias 5[4(13[2]1
32 | A atmosfera da equipa é acolhedora 51413[2]1
33 | A equipa é boa em aprender através de seus erros 5[4(13[2]1
34 | A equipa se recupera bem de frustragoes. 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 servigos de boa qualidade para seus consumidores 51413[2]1

5 = concorda fortemente; 4 = concorda; 3 = ndo concorda nem discorda; 2 = discorda; 1= discorda

fortemente.

3.1.2. Medigao das barreiras ao desempenho

As barreiras ao desempenho € um constructo complexo que pode ser influenciado

por uma variedade de fatores (Kozlowski & ligen, 2006). Pela literatura constatou-se

que este constructo representa fatores ou elementos que dificultam ou impedem a

capacidade de um individuo ou organizagdo de ter um desempenho eficaz. Alguns
autores (e.g., Mishra et al., 2022; Rasulova, 2022; Sandstrom et al., 2022; Tesluk &

Mathieu,1999) apontam algumas variaveis comuns que caracterizam as barreiras ao

desempenho:

Fatores individuais:
o confianga;
o falta de habilidades ou conhecimento;

o comunicacéo fluente;
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o motivacido e caracteristicas pessoais como tracos de personalidade e
atitudes;
o a saude fisica e mental dos colaboradores, doenca, estresse e
esgotamento podem prejudicar o desempenho.
e Fatores organizacionais:
o falta de recursos (financiamento insuficiente, tecnologia inadequada ou
falta de pessoal necessario para realizar as tarefas);
o liderancga fraca (gestao ineficaz, falta de diregéo clara);
o ambiente de trabalho restritivo (ambiente de trabalho téxico, falta de
confianga entre colegas ou uma cultura que nao valoriza o desempenho);
o estrutura organizacional (burocracia, camadas hierarquicas ou politicas
e procedimentos rigidos).
e Fatores tecnoldgicos:
o infraestruturas tecnoldgicas desatualizadas ou inadequadas (espago de
trabalho desconfortavel, iluminagéao inadequada, poluigdo sonora);
o lacunas de treino e habilidades.
E possivel superar estas barreiras usando fatores conhecidos, tais como os
individuais, os organizacionais e os tecnologicos. Assim, para medir as barreiras ao
desempenho foram utilizados 18 dos itens contidos no questionario B (Tabela 4),

medindo-se os fatores mencionados.
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Tabela 4 - Barreiras ao desempenho

Fatores Sub-dimensoes N°. Itens Autor(es)
Confianca 1 Considera que esta confiante das suas sim NZo Tesluk e
¢ capacidades e conhecimentos? Mathieu (1999)
Tem as competéncias e habilitagdes Rasulova
2 necessarias para realizar o seu trabalho de Sim Nao (2022)
forma eficaz?
Falta de Sente que recebeu a formagao e o Rasulova
habilidades e ou 3 | desenvolvimento necessarios para ser bem- Sim | Nao (2022)
Fat.or.es . conhecimento sucedido no seu trabalho?
Individuais Tem dificuldade em realizar o seu trabalho
RN ) . = Tesluk e
4 devido a falta de capacidades ou Sim Nao Mathieu (1999)
conhecimento
L Tem dificuldade em compreender a
Comunicagao s . = Rasulova
5 comunicagao de outras pessoas na Sim Nao
fluente o (2022)
empresa’?
g?'ta:\é?egr(i):t?cgg 6 Considera o senhor/a senhora que esta sim NZo Tesluk e
. satisfeito/a com o seu trabalho? Mathieu,1999
pessoais
7 A empresa tem financiamento suficiente para sim NZo Mishra et al.
realizar as suas atividades de forma eficaz? (2022)
Falta de recursos - -
8 A empresa tem tecnologia adequada para sim NZo Mishra et al.
realizar as suas atividades de forma eficaz? (2022)
9 A empresa da feedback construtivo aos seus sim NZo Mishra et al.
colaboradores? (2022)
Na sua opinido, os processos e Mishra et al
Lideranca 10 procedimentos da organizagao sdo um Sim Nao ’
Fatores . (2022)
A . obstaculo para o desempenho?
Organizacionai — - — -
s 1 Percebe a auséncia de informagdes claras sim | Nio Mishra et al.
sobre o trabalho a ser executado? (2022)
Na sua opinido, os processos e procedimentos Mishra et al
12 da organizagdo sdo um obstaculo para o | Sim Nao (2022) ’
desempenho?
Estrutura ——
Organizacional 13 A empresa tem uma cultura de comunicagéo sim | Nio Rasulova
aberta? (2022)
14 | A empresa tem processos bem definidos? Sim | Nao {Rzaos;zls)va
15 (0] equame’nto tegnologlco que utiliza no seu Sim Ndo | Beer, (2021)
trabalho esta atualizado?
Infraestruturas Acredita que as infraestruturas que utiliza
tecnologicas ta qu : uturas que utiliz . = Rasulova
Fatores 16 | poderiam ser melhoradas para facilitar seu Sim | Nao (2022)
- trabalho diario?
Tecnolégicos =
17 Recebe formagéo regular sobre as novas sim | Nio Tesluk e
Lacuna de tecnologias? Mathieu,1999
treinamento 18 Considera que a formagdo que recebe é Sim N3o Tesluk e
suficiente para o seu trabalho? Mathieu,1999

3.1.3. Medicao dos processos de inovagao

Segundo Tidd (2023). no constructo processos de inovagao, estes sédo definidos

como elementos ou fases fundamentais que compdem o ciclo de criagao,

desenvolvimento e implementagéo de inovagdes, tal como: geragao de ideias, selecéo,

desenvolvimento, teste e implementacéo. Os autores também identificaram trés tipos

principais de variaveis nos processos de inovagao:

o Variaveis de entrada: Referem-se aos recursos e condicbes que sao

necessarios para iniciar o processo de inovagdo (recursos financeiros,

humanos, de conhecimentos, infraestruturas e cultura de inovagao)
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Variaveis de processo: Referem-se as atividades e etapas que sio realizadas

ao longo do processo de inovagédo (geracdo de ideias, selegcdo de ideias,

desenvolvimento, teste e implementagéo)

Variaveis de saida: Referem-se aos resultados do processo de inovagao

(novos produtos ou servigos, melhorias nos servigos e novas oportunidades do

mercado).

Para medir este constructo, colocamos questbes com base nas variaveis

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 lider

estabelece uma cultura organizacional que apoia e incentiva novas ideias, elimina

impedimentos, estabelece incentivos para encorajar mudangas desejadas e permite

superar o “vale da morte” (um periodo de tempo em que as startups enfrentam

dificuldades para obter financiamento e escalar suas operagdes) (Tabela 5).

Tabela 5 - Processos de inovagao

Dimensoes Sub-Dimensoes N°. Itens ‘ Autor(es)
A equipa tem acesso a recursos .
Recursos financeiros 19 | financeiros suficientes para realizar | Sim Nao Tidd (2023). et al.,
> . - (2019)
as suas atividades de inovagao?
A equipa tem os recursos humanos .
Recursos Humanos 20 necessarios para realizar as suas Sim Nao Salman e Auso, 202_2‘
o . = Ellwood et al., 2022;
atividades de inovagao?
Entrada A equipa tem acesso as
Infraestruturas 21 infraestruturas necessarias para sim NZo Giraldo-Builes et
realizar as suas atividades de al.,2022)
inovacéo?
Salman e Auso, 2022;
. ~ A equipa tem uma cultura de . < Ellwood et al., 2022;
Cultura de inovac&o 22 inovagao forte? Sim Néo Giraldo-Builes et
al.,2022)
= I A equipa utiliza uma variedade de . = Tidd (2023). et al.,
Geragdo de ideias 23 técnicas de geracéo de ideias? Sim N&o (2019)
= - A equipa utiliza critérios claros e . = Tidd (2023). et al.,
Selegdo de ideias 24 objetivos para a selecéo de ideias? Sim N&o (2019)
Desenvolvimento de |, | o ol P, 100 W1 Broeese e | sim | Nao | T19d (2023).etal.
Processo ideias e (2019)
definido?
Jiménez-Medina et al.
A equipa tem um plano de (2021), Salman e Auso,
Implementagéo 26 | implementacéo das ideias claro e Sim Nao | 2022; Ellwood et al.,
definido? 2022; Giraldo-Builes et
al.,2022)
A equipa desenvolveu novos .
NOV(.)S produtos ou 27 | produtos ou servigos nos ultimos 12 | Sim Nao Tidd (2023). et al.,
servigos 2 (2019)
meses?
Salman e Auso, 2022;
Melhorias nos A equipa implementou melhorias . = Ellwood et al., 2022;
. . 28 . e Sim Nao ) .
Saida servigos nos servigos nos ultimos 12 meses? Giraldo-Builes et
al.,2022)
A equipa identificou novas Salman e Auso, 2022;
Novas oportunidades . . = Ellwood et al., 2022;
29 oportunidades de mercado nos | Sim Nao ) .
do mercado S Giraldo-Builes et
Ultimos 12 meses? al. 2022)
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3.1.4. Medicao da criatividade das equipas

Em primeira analise, é possivel afirmar que a criatividade das equipas € um
constructo multifacetado e complexo que abarca fatores individuais, organizacionais
e relacionais (Wu & Mitchell, 2023). Para além destes trés fatores, a revisdo da
literatura revelou na sua totalidade quatro fatores fundamentais para medir a
criatividade das equipas. Isso pode ser alcangado mediante a formulagao de questdes
baseadas nos estudos de Jiang e Zhang (2014) relacionadas aos fatores pessoais
(competéncia e cognigdo dos membros da equipa); organizacionais (lideranga, os
recursos e os processos da organizacgdo); relacionais (diversidade, colaboragao e
confianga da equipa); e tecnologicos (inteligéncia artificial e feedback). Assim, o
questionario B incluia os itens de 30 a 39 (Tabela 6).

Tabela 6 - Criatividade das equipas

Fatores Sub- N°. | Itens Autor(es)
Dimensdes
. . - Jiang e
Competéncia | 30 ponmdera-se qualificado/a para gerar ideias Sim Ndo | Zhang
inovadoras? (2014)
Pessoais -
Jiang e
Cognigao 31 Considera-se capaz de pensar fora da caixa? Sim Nao | Zhang
(2014)
. Os lideres e os membros das equipas lidam com os . = Du et al.
Lideranca 32 desafios de forma criativa. Sim N&o (2022)
Oraganizacionai Considera que esta empresa fornece os recursos Du et al
9 Recursos 33 | necessérios para que a equipa onde pertences seja | Sim | Nao '
s e (2022)
criativa?
Processos 34 Considera que os processos estabelecidos na sim NZo Du et al.
empresa incentivam a criatividade da sua equipa? (2022)
. . . - o Jiang e
Diversidade 35 A dlver.3|d’:;1de da equipa contribui para a criatividade Zhang
da equipa? (2014)
Relacionais Colaboracso 36 A colaboragéo entre os membros da equipa contribui %isgr? N
¢ para a criatividade da equipa? (20149)
) . - Jiang e
) A confianga entre os membros da equipa contribui
Confianca 87 para a criatividade da equipa? (Zzhoa;rl‘g)
Inteligéncia A inteligéncia artificial contribui para a criatividade da Jiang e
o 38 . Sim Nao | Zhang
Atrtificial equipa? (2014)
Tecnolégicos WU &
O feedback é uma ferramenta que contribui para a Si N5 M.Ltj hell
Feedback 39 criatividade da equipa? im a0 (2'0(;3?

3.1.5. Medicao da coesao da equipa

De acordo Barsade e Knight (2015) e Mathieu et al. (2019) a coes&o de equipa &
a tendéncia dos membros de um grupo para permanecerem unidos e trabalharem em
conjunto na busca de objetivos comuns. Eles também mencionaram as variaveis que
influenciam a coesdo, como: (1) atragdo ao grupo; (2) a qualidade de trabalho; (3) a
unidade de propésito; e (4) os papéis valorizados. Eles relacionaram a coesdo 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
inovacgao, produtividade e a satisfacdo dos membros das equipas. Dos estudos de
Barsade e Knight (2015) e Mathieu et al. (2019) analisa-se os modelos
multidimensionais de coesdo das equipas e dos fatores criticos para a eficacia das
equipas, que permitem definir quatro variaveis da seguinte forma:

1. Atragdo ao grupo: € o grau em que os membros do grupo se sentem atraidos
uns pelos outros e pelo grupo como um todo. A atragdo ao grupo pode ser baseada
em fatores como semelhanga, confianga, amizade, respeito e reconhecimento. A
atracdo ao grupo pode aumentar a satisfagdo, o comprometimento e a permanéncia
dos membros no grupo.

2. Qualidade de trabalho: é o grau em que os membros do grupo percebem que o
trabalho realizado pelo grupo € de alto nivel, desafiador, significativo e recompensador.
A qualidade de trabalho pode aumentar a motivagdo, o desempenho e a
aprendizagem dos membros do grupo.

3. Unidade de prop0sito: € o grau em que os membros do grupo compartilham uma
visdo, 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 contribuicdes sdo importantes, claros e reconhecidos pelo grupo. Os papéis
valorizados podem aumentar a responsabilidade, a autonomia e a confianga dos
membros do grupo.

A luz das variaveis mencionadas, os estudos de Salcinovic et al. (2022) e Mach
et al. (2022) apontam outras variaveis, tais como os mecanismos de coordenacao,
comportamento da equipa de apoio, comunicagao, orientagdo da equipa, coesio da
equipa e o consenso da natureza da lideranga. Entre as variaveis mencionadas,
considerando os objectivos do presente estudo, consideramos que as que mais
importam sao as quatro seguintes:

e« A comunicagao, que corresponde a dimensao de processo, tal como afirmam
Sorenson e Torff (2023), “a comunicagdo € o combustivel que impulsiona a
criatividade” (p.262).

e A coesao, que corresponde a dimensao de contexto, tal como afirmam

Cummings e West (2017), "a coes&o é o cimento que une uma equipa" (p. 326).
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e« A conexao da equipa, que corresponde a dimensdo de conteudo, tal como
afirmam Dutton e Heaphy (2003), a conexao em equipas criativas pode ajudar a
identificar areas onde a equipa pode melhorar. Por outro lado, Rasulova (2022)
afirma que a conexdao € uma variavel essencial para o sucesso de qualquer
equipa, mas é particularmente importante para equipas criativas.

e A unidade de propésito: Esta variavel pode aumentar a cooperagdo, a
comunicagao e a coordenagado dos membros do grupo (Barsade e Knight 2015;
Mathieu et al. 2019 e Rasulova 2022).

Estas quatro variaveis encaixam-se nos estudos de Rasulova (2022), que
propdem o estudo da barreira de conexao entre os membros da equipa, a qual esta
ligada as interpretagcdes dos eventos em termos de linguagem (comunicagao, coesao,
conexao e unidade de propdsito) dentro das equipas. Avaliamos estas quatro variaveis
através de cinco questdes (Tabela 7).

Tabela 7 - Coeséo da equipa

Variaveis Sub- N°. | ltens Autor(es)
Dimesdes
. Acredita que a cooperagao entre os membros da
Umdzj]d.e do Cooperagao 40 | equipa contribui para a unidade do proposito do Sim | Nao Rasulova
propésito . (2022)
projeto?
L. Eficacia de Considera que ha uma eficaz comunicagéo nesta . = Sorenson e
Comunicagao s 41 o Sim | Néao
comunicagao organizagao? Torff (2023
) Os membros da equipa sentem que podem contar . = Cummings e
= Confianca 42 uns com os outros? Sim | Ndo West (2017)
Coeséo - = - -
Apoio Social 43 Os membros da equipa sentem que sao valorizados sim | Nao Cummings e
p pelos outros membros da equipa? West (2017)
Conexdo Afecto a4 Os membros da equipa se sentem apoiados pelos sim | Nzo Rasulova
outros membros da equipa? (2022)

3.1.6. Medicao da inovagao tecnolégica incremental e disruptiva

A inovagédo tecnoldgica € um constructo composto por variaveis que permitem
entender, analisar e gerir a inovagao tecnolégica de maneira eficaz (Oliveira et al.,
2024). Esta inovagao tecnoldgica podera ser obtida de forma incremental ou
disruptiva.

As

compreender a inovagao na sua generalidade. Segundo Tidd (2023), o constructo de

inovagbes incrementais representam um constructo importante para

inovacgdes incrementais refere-se a um tipo de inovagao que se concentra na melhoria
gradual e iterativa de produtos, servigos, processos ou tecnologias existentes.
Para Tidd (2023). et al. (2019), as variaveis relevantes deste construto sao:
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Melhorias graduais: As inovagdes incrementais sao caracterizadas por
melhorias passo a passo nos produtos, servigos ou processos existentes. Elas
nao representam mudangas radicais, mas sim aprimoramentos que visam
aperfeigoar o que ja existe.

Conservagao de elementos essenciais: As inovagbes incrementais
preservam elementos-chave do produto, servigo ou processo original. Isso
ajuda a minimizar a disrupgéo e a garantir que os clientes continuem satisfeitos.
Minimizacao de riscos: O risco associado a inovagdes incrementais €
geralmente menor do que em inovagdes radicais. Isso ocorre porque as
mudangas sdo menores e mais previsiveis.

Adocao facilitada: A aceitacdo pelo mercado é geralmente mais facil para
inovagdes incrementais. Isso ocorre porque os clientes ja estdo familiarizados
com o produto ou servigo.

Foco no cliente: Muitas inovag¢des incrementais sdo impulsionadas pelas
necessidades e feedback dos clientes. As empresas podem usar inovacdes

incrementais para responder as demandas dos clientes e melhorar a satisfagéo.

Para medir a inovacao incremental foram usadas estas variaveis, bem como os
estudos de (Hacklin et al., 2004; Santos, 2022), constituindo os itens 45 a 51 do
questionario B (Tabela 8).

Tabela 8 - Inovagdes incrementais

Variaveis Sub -Dimesdes | N° | ltens Autor(es)
Melhoria passo Consideras que nesta empresa se aplicam Tiad
P 45 eras que n P P Sim | Nao | (2023). et
a passo melhorias graduais nos processos e produtos? al. (2019)
Melhorias — - ~ — -
: Na sua opinido, as inovagdes tecnolégicas .
graduais . e Tidd
. desenvolvidas nesta empresa nos ultimos anos . =
Aperfeicoamento | 46 . : Sim | Nao | (2023). et
foram principalmente focadas no aperfeicoamento
; al. (2019)
de produtos ou processos existentes?
Consideras que as inovagdes tecnoldgicas Tidd
desenvolvidas nesta empresa nos ultimos anos . =
= Foco 47 = = . ) Sim | Nao | (2023). et
Conservagao estao focadas na conservagéo da identidade dos
) SIS al. (2019)
de elementos servigos e produtos originais?
essenciais Minimizar a Minimizar a rutura radical da inovagao permite Tidd
rutura radical 48 | garantir que os clientes desta empresa continuem (2023). et
satisfeitos? al. (2019)
Minimizagéo Acredita que as pequenas mudangas em tudo que se . = Santos,
) 49 . = . } Sim | Nao
do risco faz na empresa permitem n&o correr muitos riscos? (2022)
Adocao 50 As inovagdes graduais facilitam a familiarizagao e sim | Nao Hacklin et
facilitada aceitacdo dos produtos? al. (2004)
Foco no 51 Considera que o feedback dos clientes influencia a sim | Nzo Tidd
Cliente tomada de decisdo para a melhoria dos produtos? (2023)
As inovacgodes disruptivas sao constructos que abarcam variaveis que permitem a

implementagdo de solugdes radicais € novas nos produtos, servigos ou processos
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(Christensen, 1997). Christensen apresenta no seu estudo as principais variaveis

deste construto, designadamente:

Rutura de mercado: As inovacdes disruptivas criam novos mercados ou
atendem a um segmento de mercado negligenciado pelas empresas
estabelecidas.

Mudanga de paradigma: As inovagdes disruptivas introduzem uma nova
maneira de fazer as coisas, desafiando as praticas existentes.

Ameaca aos lideres de mercado: As inovagdes disruptivas podem ameacar
as empresas lideres de mercado, que podem néao ser capazes de se adaptar
rapidamente as mudangas.

Ciclos de vida de produtos curtos: Os produtos ou servigos disruptivos
podem ter ciclos de vida mais curtos, com atualizagdes e melhorias frequentes.
Adocao rapida: As inovagdes disruptivas podem ser rapidamente adotadas
pelos clientes, devido a beneficios claros em relacéo as alternativas existentes.
Para medir as inovagdes disruptivas foram usados os itens 52 a 58 do

questionario B (Tabela 9).

Tabela 9 - Inovacgdes disruptivas

Variaveis Sub-dimensoes N°. Itens Autor(es)
Considera que as inovagdes
desenvolvidas nesta empresa nos . = Christensen,
Novos mercados 52 e . Sim | Nao
Ultimos anos criaram um novo (1997)
mercado?
Rutura do mercado A inovagao desenvolvida nesta
Segmentos de empresa atendeu a um segmento de . = Christensen,
53 = ; Sim | Nao
mercados mercado que ndo era atendido pelas (1997)
empresas ja estabelecidas?
A inovagao desenvolvida nesta
Mudanga de empresa mudqu a forma como as . = Christensen,
. 54 coisas eram feitas, de uma maneira Sim Nao
paradigma J . = (1997)
que as empresas ja estabelecidas nao
estavam fazendo?
inovacéo desenvolvida nesta empresa .
As mudangas aos . . = Christensen,
. 55 | pode ameacar as empresas lideres de | Sim | Nao
lideres do mercado (1997)
mercado?
A inovagao desenvolvida nesta
Ciclo de vida de 56 | empresa tem um ciclo de vida mais sim | Nao Christensen,
produtos curtos curto do que os produtos e servigos (1997)
tradicionais?
Adogéo dos A inovagao desenvolv@a nesta . ) Christensen,
) 57 | empresa é adotada rapidamente pelos | Sim | Nao
clientes . (1997)
o clientes?
Adocao rapidas - = -
A inovagao desenvolvida nesta .
- L . = Christensen,
Beneficios claros 58 | empresa oferece beneficios claros aos | Sim | Nao
clientes? (1997)

3.2. Proposicoes de investigagao

A superacdo das barreiras ao desempenho das equipas criativas constitui um

grande desafio (Rickards & Moger, 1999). Ao longo da revisao da literatura foram
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analisadas varias abordagens sobre a superagao de barreiras a partir das quais foi
possivel elaborar as hipoteses que seriam testadas, empirica e quantitativamente,
através de um modelo correlacional. Contudo, fomos obrigados a mudar a estratégia
de analise das hipdteses, transformando-as em proposi¢des, a confirmar através da
abordagem qualitativa, com a analise de documentos e das respostas as entrevistas
realizadas com os lideres das equipas criativas.

Partindo da premissa que a lideranca criativa permite ao lider criar condi¢des para
que a equipa seja criativa e ultrapasse as barreiras a criatividade (Rickards & Moger,
2001), Rickards (2000) definiram a lideranga criativa como um processo interativo que
muda o comportamento criativo de uma equipa de inaceitavel para aceitavel,
introduzindo as estruturas benignas, as quais permitirdo a superag¢ao das barreiras de
comportamento e de desempenho por meio de cooperagao e da mutualidade.

As dimensodes da liderancga criativa constituem um ponto de partida para a analise
das barreiras ao desempenho das equipas criativas. Isto porque, segundo Rickards e
Moger (2001), as dimensdes da lideranga criativa s&o essenciais para o0 processo
criativo. Assim, nas empresas de base tecnologica, as decisbes tomadas pela
liderancga criativa influenciam os processos de inovagao, permitindo que os membros
participem em todo o processo de inovagéo (Rickards & Moger, 1999), o que nos leva
a primeira proposicao:

P1: A lideranga criativa tem um impacto positivo nos processos de inovagao.

Quanto aos processos de inovagao, foi considerada a sua relagcdo com a
criatividade das equipas. Os processos de inovacao ocorrem em trés etapas principais:
entrada, processo e saida. Estas etapas constituem o mecanismo essencial para que
o0 processo de inovagdo se concretize. No entanto, destacam-se alguns aspectos
fundamentais nos processos de inovagao, como o estudo dos recursos humanos,
financeiros, de conhecimento, infraestruturas e cultura de inovacéo, a geragao,
selecdo, testes e implementagao de ideias, a analise de novos produtos, melhorias
nos servicos e novas oportunidades de mercado. Outro aspecto a ter em conta nos
processos de inovagdo € a lideranga. Zhang et al. (2015) argumentam que a lideranga
de equipa pode promover a inovagao, fornecendo um ambiente de apoio e
encorajando a colaboragéo.

Os processos de inovagado sao essenciais para estimular e desenvolver a

criatividade das equipas dentro de uma organizagdo. Ao introduzir novos métodos,
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ideias e produtos, criam um ambiente dindmico que fomenta a exploragao criativa e a
resolucdo de problemas. A cultura de inovacao, que valoriza a experimentagao e a
aceitacdo do erro, promove a diversidade de pensamento e a colaboragdo entre
individuos com diferentes perspectivas. A inovagdo traz novas tecnologias,
capacitagdo continua e metodologias ageis, facilitando a experimentagdo e ajustes
rapidos. Estruturas organizacionais como reunides de brainstorming e workshops de
inovacéao criam plataformas para a partilha de ideias. Sistemas de reconhecimento e
recompensas aumentam a motivagcdo, enquanto o envolvimento das equipas nos
processos decisorios aumenta o engajamento. A gestdo eficaz dos processos de
inovacao reduz a resisténcia a mudanca e facilita a adogdo de novas ideias,
promovendo um ambiente favoravel e assegurando o continuo desenvolvimento e
competitividade no mercado. Nesta base formulou-se a seguinte proposi¢ao:

P2: Os processos de inovagao impactam positivamente a criatividade das
equipas, sendo que as equipas com maior nivel de criatividade sao mais
propensas a gerar inovagoes mais significativas.

Quanto ao impacto positivo da criatividade das equipas nas inovacdes
tecnoldgicas incrementais e disruptivas, a literatura organizacional propde um
conjunto de estudos empiricos demonstrando que a criatividade das equipas é um
constructo multifacetado que torna as equipas mais propensas a gerar inovagdes
significativas. Estudos realizados por Sorenson e Torff (2023), Rasulova (2022) e
Amabile e Pratt (2016), mostram que a relagdo entre a criatividade das equipas e a
inovacéo tecnologica € complexa e depende de varios fatores, incluindo o tipo de
inovagéo, a cultura organizacional e o processo de avaliagdo do desempenho.

De um modo geral, a criatividade das equipas pode ter um impacto positivo na
inovagao tecnologica, se for realizada de forma holistica e continua. A criatividade das
equipas de maneira holistica deve considerar as diferentes dimensdes da criatividade,
tais como a geragcédo de ideias, a solugdo de problemas, a experimentacdo e a
comunicac¢ado. Uma criatividade continua permite as equipas aprender com 0s seus
erros e adaptar-se as mudancas. A relacdo entre a criatividade das equipas e as
inovacgbes tecnoldgicas incrementais e disruptivas € complexa. Por um lado, a
criatividade é uma dimensao importante do desempenho das equipas, pois € essencial
para a geragao de novas ideias e solugdes. 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 ndo permitir a experimentagcédo e a inovagao. Para evitar
este impacto negativo, a criatividade das equipas deve ter um pendor holistico,
considerando as diferentes dimensdes da criatividade das equipas. Além disso, a
avaliacao deve ser realizada de forma continua, permitindo que as equipas aprendam
com 0s seus erros e se adaptem as mudancas.

Algumas pesquisas recentes tém demonstrado a importéncia da criatividade das
equipas. Por exemplo, um estudo realizado por Rasulova (2022) concluiu que a
comunicagao permite desenvolver a criatividade das equipas de forma eficaz pois sao
mais propensas a serem inovadoras e a alcangar os seus objetivos. Outro estudo,
realizado por Sorenson e Torff (2023), também concluiu que a comunicagéo € um fator
essencial para a criatividade das equipas. Os autores sugerem que as equipas
criativas devem desenvolver inovagdes com base na sua capacidade de comunicar
ideias e solucdes de forma eficaz.

Assim, as inovagdes tecnologicas incrementais sdo melhorias nos produtos ou
servicos existentes, enquanto as inovagdes disruptivas sdo novos produtos ou
servicos que mudam o mercado. As inovagdes incrementais sdo geralmente mais
previsiveis e ttm um impacto mais imediato no negdécio. Por isso, a criatividade das
equipas pode ser mais eficaz para promover este tipo de inovagéo.

As inovagdes tecnologicas disruptivas sao mais imprevisiveis e podem ter um
impacto negativo no negocio 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 relacdo entre a criatividade das equipas e as
inovagdes tecnologicas é a seguinte:

e A criatividade das equipas pode ter um impacto positivo na inovagao

tecnoldgica, se for realizada de forma holistica e continua.

e A criatividade das equipas pode ser mais eficaz para promover inovacoes

incrementais do que inovagodes disruptivas.

» A criatividade das equipas deve considerar a cultura organizacional e o tipo de

inovagao que se pretende promover.

A comunicagao € um fator essencial para a criatividade das equipas. Por isso, a
criatividade das equipas deve considerar a capacidade das equipas de comunicar
ideias e solugdes de forma eficaz. Além disso, a criatividade das equipas deve ser
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realizada de forma holistica, considerando as diferentes dimensdes da criatividade.
Isso permitira as equipas identificar areas em que podem melhorar a sua criatividade
e promover tanto inovagcdes incrementais como disruptivas. Com base nesta
fundamentacgéao, formula-se a seguinte proposi¢ao:

P3: A criatividade das equipas impacta positivamente nas inovagoes
tecnolégicas incrementais e disruptivas se for realizada de forma holistica e
continua.

A superacdo das barreiras ao desempenho das equipas criativas modera a
relagcado que se estabelece entre a lideranca criativa e os processos de inovagao pois,
segundo Gallon e Ensslin (2008, p.22), “o desempenho da equipa de trabalho pode
aumentar em funcéo da presenca de um lider criativo, uma vez que a lideranga criativa
apresenta caracteristicas como controle, realizacdo e inovacgao”. Estes autores
também discutem os fatores que influenciam a liderancga criativa e o desempenho das
equipas de trabalho em empresas de base tecnologica. Portanto, para entender
melhor como a lideranga criativa pode contribuir para os processos de inovagao, é
preciso considerar os moderadores que podem interferir nessa relagdo. Assim, é
possivel identificar e mitigar as barreiras, e manter ou reforgar os facilitadores para a
inovacao. Dessa forma, a lideranca criativa pode ser mais efetiva e eficiente em
promover um clima organizacional favoravel a inovagéo, impactando no desempenho
e na competitividade da organizagdo (Mello et al., 2020). Diante do exposto
considerou-se a seguinte proposi¢ao:

P4: A superacao de barreiras ao desempenho das equipas criativas pode
moderar positivamente a relagao entre a lideranga criativa e os processos de
inovagao, aumentando a motivagao, a satisfagao, o comprometimento e a

capacidade de gerar e implementar ideias inovadoras dos membros da equipa.

Quanto a coesdo da equipa, determinados autores sugerem que a coesado da
equipa pode afetar a forma como os membros da equipa interagem, partilham
informacgéo e geram ideias, e que esses processos podem ter diferentes efeitos sobre
os tipos de inovagado tecnologica. Por exemplo, Yuan e van Knippenberg (2020)
propuseram que a coesao da equipa afeta a relagao entre a criatividade individual dos
membros da equipa e a criatividade da equipa, através do processo de elaboragao da
informacgéo. Outros autores, como Xie et al. (2021) e Rodriguez-Sanchez et al. (2017)
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sugeriram que a criatividade média dos membros da equipa esta mais positivamente
relacionada com a criatividade da equipa quando a equipa tem um alto nivel de
elaboracao da informacéo, e que a criatividade do membro mais criativo da equipa
esta mais positivamente relacionada com a criatividade da equipa quando a equipa
tem um baixo nivel de elaboragdo da informacdo. Essas diferengcas podem ter
implicagdes para o tipo de inovagao tecnoldgica que a equipa produz, sendo que as
inovagdes incrementais podem beneficiar mais da criatividade média dos membros da
equipa, e as inovagodes disruptivas podem beneficiar mais da criatividade do membro
mais criativo da equipa. Diante do exposto considerou-se a seguinte proposigéo:

P5: A coesao da equipa modera positivamente a relagao entre a criatividade da
equipa e as inovagoes tecnolégicas, sendo que as incrementais beneficiam mais

da equipa, e as disruptivas da criatividade individual.
3.3. O modelo de analise

Neste trabalho, as hipoteses estavam, essencialmente, relacionadas com a
lideranga criativa, caraterizada como ponto de partida para um processo cujo o
término seria a inovagao tecnologica incremental e disruptiva, depois de superadas
todas as barreiras. Segundo Hariyani et al. (2022), Walter e Au-Yong-Oliveira (2022)
e Zielinska e Karwowski (2022), a superagdo de barreiras ao desempenho das
equipas criativas faz parte do processo criativo das mesmas, sendo marcado por
dificuldades, obstaculos, contratempos, bloqueios e, até, emog¢des negativas como a
inveja, podendo atuar como barreiras a inovagéo.

No modelo idealizado (Figura 4), consideravam-se os seguintes constructos: (1)
Lideranga Criativa; (2) Barreiras ao desempenho; (3) Processos de inovagao; (4)
Criatividade das Equipas; (5) Coesédo da Equipa; e (6) Inovagbes tecnoldgicas
incrementais e disruptivas, onde incluimos as proposi¢oes.

Figura 4 - Modelo de superacédo das barreiras baseado em lideranga criativa

Lideranga Processos de Criatividade Inovagdes

criativa inovacdo das equipas tecnologicas

Superagéo de
barreiras ao
desempenho

Coesdo da

equipa
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Tabela 10 - Difinicdo operacional e indicadores

Constructo

Definigdo Operacional

Indicadores Propostos

Liderancga
Criativa

Capacidade do lider de
inspirar, fomentar ideias
originais e gerir conflitos
criativamente

Escalas de lideranca criativa (ex.:
Rickard & Moger 2001); n° de ideias
novas geradas em reunides;
percecao de suporte a criatividade

Barreiras ao
Desempenho

Obstaculos internos/externos
que dificultam a criatividade
e a inovagao

Levantamento de obstaculos
reportados (falta de recursos,
conflitos, inveja, rigidez
organizacional)

Processos de
Inovagao

Conjunto de etapas pelas
quais as ideias se
transformam em solugdes

N° de protoétipos criados; tempo
médio até a implementacéo; taxa
de aproveitamento de ideias

Criatividade
das Equipas

Produgéo conjunta de ideias
originais e Uteis

N° de sugestdes criativas; indice de
diversidade cognitiva; escalas
psicométricas

Coeséo da
Equipa

Grau de unido, cooperagao e
confianca

Questionarios de coeséo (Zhu
(2025); indice de rotatividade;
percecdo de confianga.

Inovagdes
Tecnoloégicas

Resultados tangiveis de
inovagéo incremental ou
disruptiva

resultados finais (incrementais ou
disruptivos) — medidos pelos
produtos, servigos ou processos
efetivamente criados.

A tabela 10 ndo apenas sistematiza os constructos centrais do estudo, mas
também estabelece a ligacdo direta com o modelo de superagdo das barreiras ao
desempenho baseado em Liderancga Criativa. Cada conceito — lideranca criativa,
barreiras ao desempenho, processos de inovacao, criatividade das equipas, coesao
da equipa e inovagdes tecnolégicas — foi definido de forma operacional e
acompanhado de indicadores mensuraveis que permitem observar empiricamente as

dindmicas propostas no modelo.

Neste enquadramento, a lideranga criativa surge como o motor inicial capaz de
inspirar e direcionar as equipas, mas a sua eficacia depende da forma como as
barreiras ao desempenho sdo moderadas, criando condi¢gdes favoraveis ao avanco
dos processos de inovagdo. De igual modo, a criatividade das equipas tende a
transformar-se em resultados concretos apenas quando sustentada pela coesao da
equipa, que assegura um equilibrio entre coesao social e de tarefas. O desfecho
esperado do modelo traduz-se em inovagdes tecnologicas incrementais ou disruptivas,

que refletem a capacidade organizacional de converter ideias em valor tangivel.

Assim, a tabela constitui uma ferramenta de operacionalizagao que fortalece a
consisténcia metodoldgica da investigagcdo e, ao mesmo tempo, oferece orientagdes
praticas para gestores. Ao traduzir os constructos em indicadores claros, viabiliza a
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aplicacao do modelo em diferentes contextos organizacionais, permitindo ndo apenas
compreender como as barreiras podem ser superadas, mas também como a lideranga

criativa pode efetivamente transformar criatividade em inovacéo sustentavel.

3.4. Questionarios

No ambito deste estudo, foi utilizado o questionario TFI (Team Factors Inventory),
desenvolvido por Rickards e Moger (2001). Ao descrever o TFI € importante realgar
que é um instrumento de auto-avaliagdo que avalia os fatores individuais,
organizacionais e relacionais que contribuem para a criatividade das equipas. Quanto
ao seu histérico, o TF/ foi aplicado a 383 equipas criativas que operavam na Inglaterra,
especificamente em pequenas e médias empresas publicas e privadas que
associavam as suas atividades ao empreendedorismo. Os resultados do estudo
indicaram que as equipas que utilizavam mais os fatores de lideranga criativa
apresentavam um desempenho superior (Rickards et al., 2001).

O TFI foi adaptado para portugués por Gimenez (2006), e foi utilizado neste
estudo para responder as principais questdes de investigacdo na abordagem
quantitativa. O questionario foi dividido em trés secc¢des: lideranga criativa, estruturas
benignas e o proprio TFI.

Utilizamos, também, um segundo questionario, identificado como "Superagao
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 hipoteses levantadas (agora, proposi¢des) e validar o modelo proposto.
3.5. Populagao e amostra

No ambito deste estudo, os questionarios foram aplicados a uma amostra de
conveniéncia, contudo muito relevante, de varios estudos de caso de empresas
portuguesas de base tecnoldgica. As oito empresas escolhidas foram:

1. Nonius Hospitality
. Bi4all
. Doutor Financas
. LUGGit
. Erp24
. Celus
. TUU
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8. ItSector

Estas empresas constituem a populacdo de interesse deste estudo e estéo
localizados nos maiores centros de produgdo econdmica de Portugal, nomeadamente,
Lisboa, Porto, Aveiro e Coimbra, Para Majid (2018), a populacédo de interesse € o
conjunto de elementos que se pretende estudar. Verma et al. (2020) definem
amostragem como o processo de selecdo de uma parte da populagao de interesse
que seja representativa do todo. Os métodos de amostragem s&o fundamentais para
garantir que a amostra seja representativa da populagao 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 as questdes de pesquisa.

Para escolher certas empresas, e inclui-las como estudos de caso, foram
considerados determinados critérios. Segundo Machalicek et al. (2024) nos desenhos
de casos multiplos, sugere-se que, a fim de aumentar a qualidade do desenho de
investigacdo, a selecdo de casos precisa de ser orientada por questdes de
investigacbes adequadas a amostragem dos casos. Partindo destas, estabeleceu-se
dois critérios para a selecao das oito empresas. O primeiro critério implicou a escolha
de empresas de base tecnoldgica, cujos produtos dependem em grande medida da
aplicacdo de tecnologias baseadas no conhecimento cientifico e tecnoldgico,
caracterizadas por inovagdes intensas de produtos e/ou processos — frequentemente
combinadas com inovagbes de modelo de neg6cio — e processos de
internacionalizagao rapidos e precoces (Terra et al., 2020). O segundo critério teve
por base a escolha de empresas onde existisse uma lideranga criativa como estratégia
competitiva para o sucesso da inovacdo, por meio da superagcdo de barreiras
consignadas no modelo de lideranga criativa de Rickards e Moger (2001). Tendo em
conta estes dois critérios, foram selecionadas oito EBT portuguesas, que s&o

daquelas que mais se destacaram em termos de inovacgéao e internacionalizagao.
3.6. Caracterizagcao das empresas escolhidas

O parque tecnologico portugués € um exemplo de um ecossistema vibrante e
inovador, que impulsiona o desenvolvimento econdmico e tecnologico do pais. Este
ambiente € composto por diversas EBT que se destacam pela sua capacidade de
inovacéo e impacto significativo em suas areas de atuagdo. Entre essas empresas,

destacamos as oito que vamos apresentar nas subsecc¢des seguintes (Tabela 11)
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Tabela 11 - Caracteristica das empresas

Nome da Sector Data de Principal inovagao Principais Clientes
Empresa Constituicao tecnolégica P
e Cadeias Globais de
Gestéo de canais de _Hoéiljii ues de Luxo
Nonius Hospedagem de TV Lineares em Hotelis, Resortsq Hoteis de r’aia
Hospitality pedag 2005 Produtos de Cast, e - P
Tecnologia na nuvem e negocios.
Tecnology segurancga de dados Hospitais. Clini
dos clientes em Hoteis | * Hospials, Liinicas.
e Cruzeiros, lates,
Ferries, Carga Ofshore.
e Industria
BI4ALL Andlise de Dados e 2004 Projectos de .FaIrBrzsgaeutlca
Inteligéncia Atrtificial inteligéncia Artificial .
e Energia
e Seguros
. = Pessoas com alguma
Doutor Fintech na Area de Portal de Gestéo ® . ]
Financgas bem-estar financeiro 2014 Financeira q'f'CUId?de de literacia
financeira
LUGGIt Transito de bagagem 2019 Dispositivo de gestao | | 1 oiag
de bagagem
e Business Process
Management.
ERP24 Transformacéo Digital 2024 » Software de gestéo | « Decisores de
Bitrix24. Empresas
e Otimizagado da
ferramenta Bl Machine.
e PCBs (Placas de
CELUS golugoes proﬂsswnals 2018 eletronica) ] o En)p.resas de
e eletronica ¢ Plataforma autébnoma | eletronica
para PCB
¢ Projectos de
Arquitetura, arquitetura e E d
TUU Engenharia e 2016 engenharia ;on;?pre;:e ?ecnolo ia
Tecnologias o Softwere de gestao rue ga.
de contratos
~ . e Solugdes
ITSector S;)::Q;riztgg?ﬂ:gga: 2005 tecnoldgicas para area | e Sector financeiro
P ¢ financeiras

3.6.1. Nonius Hospitality - Porto

Setor: Tecnologia para Hospitalidade

Fundacgao: 2005

Descrigcdo: A Nonius Hospitality € uma empresa especializada em fornecer
solugdes tecnologicas integradas para o setor de hospitalidade, incluindo Wi-
Fi, IPTV, sinalizag&o digital e sistemas de gestao de propriedades (PMS). Com
uma forte presenga global, a Nonius melhora a experiéncia dos hdspedes e
otimiza as operacdes dos seus clientes em hotéis, hospitais e navios de

cruzeiro.

75

UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE

DEPARTAMENTO
ECONOMIA E GESTAO

UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE
REMIT

Research on Economics,
Management and Information Technologies




3.6.2. BI4ALL - Lisboa

3.6.3.

Setor: Business Intelligence e Big Data

Fundacgao: 2004

Descrigao: A BI4ALL é uma referéncia em solugdes de Business Intelligence,
Big Data, Analytics e Inteligéncia Artificial. A empresa oferece servicos de
consultoria que ajudam as organizagdes a transformar dados em insights
estratégicos, promovendo a eficiéncia operacional e a tomada de decisbes

informadas em setores como saude, finangas, telecomunicacdes e retalho.

Doutor Financgas - Lisboa

Setor: Fintech

Fundacao: 2014

Descrigao: A Doutor Finangas € uma fintech dedicada a melhorar a saude
financeira dos individuos e familias. A empresa oferece servigos de consultoria
para renegociagao de crédito, planejamento financeiro e educagéao financeira,
tendo um impacto significativo na literacia financeira e na redugdo do

endividamento dos portugueses.

3.6.4. LUGGIit - Aveiro

Setor: Actividade transitaria
Fundacgao: 2019

e Descricao: A LUGGIt, starfup portuguesa que se dedica a recolha,

armazenamento e entrega de bagagens onde e quando os clientes quiserem.

3.6.5. ERP24 - Porto

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE

Setor: Consultora de transformacéo digital

Fundagao: 2019

Descrigao: A empresa procura melhorar a transformacgao digital das empresas
nos servigos. Tem trés focos complementares: levantamento de processos e
planeamento dos processos de transformacao digital através de consultoria
BPM; a implementagdo desses mesmos processos na plataforma Bitrix24; e a
medicao dos resultados com a ferramenta Microsoft Power Bl. A empresa apoia
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os decisores das empresas através de Business Inteligence, com dados em
tempo real e até previsdes futuras.
3.6.6. CELUS - Porto

e Setor: Solugdes para profissionais de eletronica

e« Fundacgao: 2018

o Descrigao: A empresa simplifica e acelera o processo de design eletronico
para a comunidade global de engenharia, fornece um ecossistema exclusivo
para engenharia eletronica, onde fabricantes de componentes, distribuidores
de EDA e clientes colaboram.

3.6.7. TUU - Coimbra
o Setor: Arquitetura, Engenharia e Tecnologia
e« Fundacgao: 2016
o Descrigao: Plataforma para gestdo de projectos de investimento imobiliario,
design, remodelagcdo ou construgcdo, coordenando investidores, projetistas,
empreiteiros e fornecedores. Modelag&o de projectos em BIM, do levantamento

a gestdo da manutengao, com integragao de todas as especialidades.

3.6.8. ITSector - Porto
o Setor: Consultora de transformacgéo digital
e Fundacgao: 2005
o« Descricao: Empresa de desenvolvimento de softwere especializada em
transformacgao digital para instituigdes financeiras, com foco em mudancas

sustentaveis e disruptivas para o sector financeiro.

3.7. Os procedimentos de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada seguindo procedimentos metodoldgicos rigorosos,
desenvolvendo-se em duas fases para cada estudo de caso. Na fase inicial de
preparagao, conduzida cerca de um ano e seis meses antes do trabalho de campo,
recolheram-se dados a partir de diversas fontes secundarias, incluindo artigos
cientificos, teses de doutoramento, documentos empresariais internos e relatérios da
industria 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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compreensao solida das barreiras ao desempenho de equipas criativas e das
estratégias de superacdo, além de identificar lacunas na literatura existente. A
componente empirica da tese teve como foco as oito empresas de base tecnologica
portuguesas nomeadamente a Nonius Hospitality, BI4ALL, Doutor Finangas, ERP24,
Celus, LUGGIt, Itsector e TUU. A recolha de dados seguiu varias etapas.

Desde o inicio, o objetivo geral da pesquisa foi claro: analisar o desempenho de
equipas criativas em empresas tecnologicas portuguesas, propondo uma ferramenta
de gestdo 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 sistematica.
3.7.1. Métodos

Seguiu-se uma abordagem mista, combinando entrevistas semi-estruturadas e
questionarios enviados pelo Google forms. As entrevistas foram guiadas por um
roteiro que incluia perguntas abertas e fechadas, permitindo uma exploragao
abrangente dos temas relevantes. Os questionarios visavam medir a percegdo dos
funcionarios sobre as barreiras ao desempenho e as estratégias adotadas. No entanto,
os dados quantitativos recebidos foram insuficientes — s6 22 funcionarios
responderam aos inqueéritos nas oito empresas — para responder as necessidades da
pesquisa, e para poder utilizar o método de analise dos dados através de equagdes
estruturais, como estava previsto. Assim, tivemos que implementar o plano de
contingéncia que previa a realizagdo do estudo empirico sé 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 varias fases. Primeiro, foram desenvolvidos
os instrumentos de coleta de dados que, foram elaborados com base em seis areas
fundamentais para o desempenho das equipas criativas: lideranga criativa, barreiras
ao desempenho, processos de inovacgao, criatividade das equipas, coesio da equipa
e inovagdes tecnoldgicas. Terminada a elaboragdo dos questionarios, que foram
revisados pelos orientadores, iniciou-se a marcacdo das visitas as empresas. Os
questionarios foram enviados aos lideres para distribuicao pelas suas equipas.

O trabalho de campo ocorreu entre junho e agosto de 2024, comegando nos
escritorios da Nonius no Porto e seguindo para as empresas em Lisboa (Doutor
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Finangas e Bi4all), depois para a LUGGit em Aveiro, retornando ao Porto para as
entrevistas da Celus, Erp24 e ITsector, sendo a ultima em Coimbra com a TUU.
Durante as sessoes, as conversas foram registradas e gravadas, com autorizagédo dos
lideres, que também assinaram o consentimento informado para a realizacdo da

entrevista.
3.7.3. Desafios da coleta de dados

Diversos desafios foram encontrados ao longo do processo de coleta de dados. A
obtengdo de um visto de Angola para Portugal foi marcada por sérias complicagdes
burocraticas e surgiram imprevistos nas agendas dos lideres, como as remarcagdes
de entrevistas com a LUGGit. Além disso, houve desisténcias de entrevistas com duas
outras empresas, que haviam sido previamente contactadas, uma muito baixa
participagédo 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 combinacado de entrevistas
semi-estruturadas com documentos das empresas resultou em informagdes valiosas,
contribuindo para um entendimento mais aprofundado do tema e oferecendo insights

que podem influenciar praticas de lideranga e inovagao nas empresas tecnoldgicas.
3.7.4. Procedimentos da analise dos dados

Estava prevista uma analise dos dados quantitativos através de um modelo de
equacdes estruturais, mas, infelizmente, nao foi possivel recolher dados em numero
suficiente das oito empresas, que permitissem testar o modelo apresentado.

As gravagdes das entrevistas foram transcritas através do One Drive da Microsoft
365. A analise das entrevistas foi realizada através de uma analise tematica, com os
temas pré-estabecidos, correspondentes as dimensdes de cada constructo, seguindo
a abordagem de Braun e Clarke (2006). Assim, procurou-se através deste tipo de
analise as entrevistas realizadas com os lideres das equipas verificar se o modelo
proposto faz sentido para explicar os relacionamentos entre os diversos constructos
e, por conseguinte, avaliar a pertinéncia das proposigdes apresentadas. Fez-se,
também, o cruzamento desta informacdo com aquela que foi possivel obter de outras

fontes secundarias, tais como documentos da propria empresa, ou artigos sobre a
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mesma de carater cientifico ou comercial. Esta triangulacédo de dados permitiu reforgar
as conclusdes da nossa analise.

A anadlise tematica € uma abordagem qualitativa que permite explorar e
interpretar as variagdes das experiéncias humanas em contextos empresariais (Miles
et al., 2014). Conforme mencionado por Clarke e Braun (2013) e Braun e Clarke (2006,
2013, 2014), a analise tematica € um processo estruturado em seis fases,

apresentadas na Tabela 12.

Tabela 12 - Fases da analise tematica

Fase Descrigao

Nesta etapa, procuramos respostas nos dados coletados das entrevistas com os lideres de oito
empresas de base tecnoldgica, fazendo uma leitura cuidadosa das transcricdes e anotagdes,
buscando captar o contexto e as nuances das experiéncias compartilhadas. Esse processo é
essencial para que possamos entender a esséncia das informagdes antes de comegarmos a
codificagéo.

Familiarizagdo com os
dados

Nesta etapa vamos identificar elementos significativos que surgem das expressbes dos
participantes, relacionados aos temas centrais da pesquisa. Esta etapa nos permitira organizar as
informagdes de forma clara e estruturada.

Geragao dos codigos
iniciais

Com os cédigos organizados, avangaremos para a classificagéo pelos temas pré-estabelecidos.

Definigao dos temas g . . . )
Agrupam-se os cédigos em categorias mais amplas que refletem os conceitos-chave da pesquisa.

Esta etapa envolve a verificagdo da coeréncia e relevancia dos temas em relagdo aos dados
coletados. Analisaremos se cada tema representa adequadamente as experiéncias dos
participantes. A revisdo pode resultar na fuséo de temas semelhantes ou na divisdo de temas que
se mostrem muito complexos.

Revisao dos temas

Definir e nomear temas | Esta fase ja foi pré-realizada, visto termos optado pelos temas pré-estabelecidos.

Por fim, na etapa de produgéo do relatério, compilaremos e apresentaremos os resultados da
analise de maneira clara e acessivel. O relatério incluira uma descricdo dos temas emergentes,
Produzir relatérios acompanhada de cita¢des dos participantes que ilustrem as nossas descobertas. Este documento
ndo apenas relatara os achados, mas também discutira as implicagdes praticas para as empresas
de base tecnoldgica.

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006; 2013; 2014) e de Clarke e Braun (2013).
3.7.5. Questoes éticas

Durante todo o processo de recolha de dados, seguiram-se rigorosas
consideragdes éticas. Todos os participantes receberam e assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, e a confidencialidade das informagdes foi
assegurada. As identidades dos participantes, as informag¢des sobre as empresas e
os registos fonograficos tiveram, assim, a devida autorizagdo dos entrevistados para
serem utilizados neste trabalho académico.
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4. APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Lideranca Criativa

A Lideranga Criativa tem como subtemas ou dimensdes a Plataforma de
Entendimento (PE), a Visdo Compartilhada (VC), o Clima (CL), as Ideias Proprias (IP),
a Resiliéncia (RE), a Ativacdo em Rede (AR), a Aprendizagem Vinda da Experiéncia
(AVE), Lideranga Transformacional (LTR), Lideranga Transacional (LT), Produtividade
(PR), Criatividade (CRIA), e Gestao da Aprendizagem (GA). Estas dimensbes ajudam-
nos a entender como os lideres podem criar um ambiente que favoreca a criatividade

e a inovagao.
4.1.1. Plataforma de entendimento

A analise tematica explora como o entendimento mutuo entre os membros da
equipa — acerca de crencgas, diferencas e necessidades — influencia a colaboracao,
o alinhamento estratégico, a inovacgéo, favorece a diversidade de ideias, a coeséo
interna e o desempenho coletivo. Ao abordar estas dimensdes no contexto da
lideranga criativa, o estudo destaca a criagdo de um ambiente propicio a superacao
de barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnoldgicas
portuguesas (Tabela 13).

Tabela 13 - Plataforma de entendimento no contexto da lideranca criativa

Citacoes Documentos
[...] colaborar com outras equipas para definir a base do produto. Moreira (2012) http://hdl.handle.net/10400.22/7132
[...] sessdes de brainstorming e discussées em grupo para gerar De Carvalho Sousa (2017).
novas ideias (Silva-Nonius). http://hdl.handle.net/2078.1/thesis: 13177

A ERP24 enfatiza a importancia de todos os colaboradores
entenderem a visdo da empresa e se sentirem parte dela
(Gongalves-Erp24).

[...] A LUGGit possui um propésito bem definido e compartilhado
por todos os membros da equipa: oferecer um servigo inovador de
transporte de bagagens que facilite a vida dos viajantes (Santos-

Moreira (2022).
http://hdl.handle.net/10400.14/39430

Dias (2022). https://www.proguest.com/openview

LUGGIit).
Angelo (2022).
[...] A empresa possui uma misséo clara e compartilhada por https://repositorio.ucp.pt/bitstream
todos os colaboradores... Os objetivos séo claros e alinhados com
a visdo da empresa (Rua-Doutor Finangas). Site oficial do Doutor Financgas:

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/

A Tabela 13 contém citagcbes que contribuem para a resposta a primeira questao
de investigacdo desta tese que diz o seguinte: “Quais sao os fatores de criatividade
das equipas criativas de empresas de base tecnolégicas portuguesas, tendo por
base o Modelo de Lideranga Criativa?”
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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/

A resposta é esta questao foi obtida na pergunta 5 da Secgéo 3 da entrevista, a
qual ajuda a esclarecer o que os empresarios pensam acerca dos fatores da lideranca
criativa do modelo de Rickards e Moger (2000): Quais sédo os elementos ou condigdes
qgue contribuem para a criatividade nesta empresa?

As citagbes demonstram que a comunicagao clara e o alinhamento estratégico,
como destacado por Gongalves-Erp24 e Rua-Doutor Financgas, facilitam a
compreensao das crengas e pressupostos mutuos, estando na base da Plataforma de
Entendimento, como primeira dimensao da lideranca criativa. A colaboragao e as
sessdes de brainstorming, descritas por Silva-Nonius, criam um ambiente de partilha
que valoriza as diferencas individuais e as transforma em forga criativa. A valorizagao
do propodsito e o foco em objetivos comuns, como indicado por Santos-LUGGit,
permitem atender as necessidades pessoais dentro do contexto organizacional. As
perguntas de pesquisa buscavam entender o grau de compreensao dos lideres sobre
as suas crencgas, diferencas e necessidades. As respostas dos lideres, analisadas a
partir das citagdes, indicam um alto nivel de entendimento e alinhamento. A analise
dos dados destaca um tema comum entre as organizagdes estudadas: o papel central
de praticas colaborativas, alinhamento estratégico e lideranga criativa para superar
barreiras ao desempenho.

A colaboracgdo descrita por Silva-Nonius, com foco em brainstorming e troca de
ideias, € um exemplo de como as equipas podem gerar inovagdo e promover
criatividade coletiva. Um documento publicado sobre a Nonius Hospitality Technology
por De Carvalho Sousa (2017), destaca que esses processos sdo fundamentais para
criar um ambiente propicio a inovagéo e a criatividade organizacional, com impacto
positivo no desempenho coletivo (p. 45). Este enfoque corrobora a necessidade de
liderangas que fomentem uma cultura de incentivo a troca de ideias e ao trabalho em
equipa. Ja Nwachukwu e Vu (2020) afirmaram que as empresas precisam de lideranca
criativa para compreender e responder a um ambiente de negdcios dindmico e
complexo. Como tal, deve ser utilizado um instrumento de analise da personalidade
do lider, que deve possuir competéncia e pensamento criativos para se adaptar e
responder a complexidade ambiental.

Gongalves (ERP24) enfatiza que um entendimento claro da visdo da organizagao
e a sensacdo de pertenga sao essenciais para criar coesao interna, alinhando
esforcos em direg&o 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 eficacia no trabalho coletivo (p. 31-32). Isso indica que as organizagdes
necessitam investir em comunicacao clara e constante para alinhar expectativas e
aumentar a coesao interna. Tal como foi visto na fundamentacéo tedrica, o estudo de
Wang e Wang (2022) demonstrou que a lideranga criativa se refere ao processo de
facilitagdo em que os lideres d&o pleno uso a criatividade da organizagéo e dos seus
membros ao planear modelos de negdcios, gerir a transformacgao, projetar o ambiente
de trabalho e lidar com as relagdes da equipa, bem como na aplicacao de métodos
criativos em inovacao de produtos e servigos.

Além disso, Santos (LUGGit) reforga a importancia de um proposito bem definido
para engajar os colaboradores e facilitar a inovagdo. Num documento publicado sobre
a LUGGIt, Dias (2022) evidencia que um proposito claro e integrado na equipa
contribui diretamente para a inovagao organizacional e para a capacidade de enfrentar
desafios (p. 68). Isso sugere que a inovagao € amplamente facilitada por um objetivo
comum e pela integracdo das equipas em torno desse proposito. A fundamentagéo
tedrica desta tese confirma, através dos estudos sobre liderancga criativa feitos por
Mainemelis et al. (2015), que a lideranca criativa € uma estratégia para liderar os
outros em direcao a obtengao de um resultado criativo.

Enquanto Rua (Doutor Finangas) aponta para o impacto positivo de uma misséo
clara e objetivos alinhados na constru¢do de um ambiente que favorega a troca de
ideias, Angelo (2022) identifica que este alinhamento estratégico impacta
positivamente o desempenho organizacional, ao proporcionar clareza nos papéis dos
colaboradores e fomentar um ambiente favoravel a troca de ideias (p. 87). Isso reflete
a importancia da definicdo de dire¢des claras para reduzir incertezas e potencializar o
desempenho. Esta citagao € corroborada na fundamentagao tedrica desta tese, numa
passagem de Salman e Auso (2022), que enfatizam que a lideranga criativa € um fator
determinante para estabelecer culturas organizacionais que promovam a inovagao e
removam barreiras ao desempenho. Silva (2023) reforca que os lideres com alta
abertura para o pensamento divergente sdo capazes de conduzir processos de
inovacgao, eliminando barrreiras e direcionando esfor¢os para o sucesso.

Os fatores analisados corroboram que a lideranga criativa € fortemente

influenciada por elementos como: colaboragéo, alinhamento estratégico, clareza de
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propdsito e desempenho estratégico. As praticas descritas nas organizagbes
analisadas alinham-se com os pressupostos da literatura tal como afirmam Rickards
e Moger (2001), no que diz respeito a Plataforma de Entendimento, como fator da
Lideranca Criativa. Acresce que nas respostas dos inquiridos, se notou a importancia
de outros conceitos ou aspetos relacionados com a Plataforma de Entendimento, tais
como:

1. Comunicacéo clara e alinhamento estratégico, que facilitam o conhecimento
mutuo e a coeséo interna, direcionando esforgos para objetivos comuns
(Gongalves, ERP24; Rua, Doutor Finangas);

2. Colaboragéo e brainstorming promovem a criatividade e a inovagao através
da valorizag&o das diferencgas individuais (Silva, Nonius);

3. Um propdsito claro e bem definido envolve os colaboradores, facilitando a
inovacéao e o enfrentamento de desafios (Santos, LUGGit).

As organizagdes demonstram que uma lideranga criativa, baseada na

colaboracéo, alinhamento estratégico e claro de propdsito, é crucial para o sucesso.
Praticas colaborativas superam barreiras ao desempenho.

Lacuna Identificada

A lacuna na analise tematica deriva da falta de uma triangulagdo mais robusta
entre as percepgoes dos lideres e a literatura existente, especialmente na
quantificacdo do impacto das praticas de Lideranga Criativa sobre os resultados de

desempenho e inovagao nas equipas criativas.

Justificativa

Essa lacuna é justificada pela necessidade de validar empiricamente as relagdes
identificadas, utilizando métodos quantitativos que possam apoiar ou refutar as
conclusdes qualitativas. A auséncia dessa triangulagdo limita a capacidade de
generalizagao dos resultados e a formulacédo de recomendacdes praticas efetivas para

as empresas.

4.1.2. Visao compartilhada
A analise da visdo compartilhada no contexto da lideranga criativa destaca sua
importancia na superagdo de barreiras ao desempenho de equipas criativas,

especialmente em empresas de base tecnoldgica. A visdo compartilhada é essencial
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para alinhar os membros da equipa em torno de objetivos comuns e promover um
ambiente de colaboragdo e inovagao, elementos fundamentais para o sucesso
competitivo.

A Tabela 14 apresenta citagbes que respondem a primeira questdo de
investigacéo desta tese que diz o seguinte: “Quais sao os fatores de criatividade
das equipas criativas de empresas de base tecnolégicas portuguesas, tendo por
base o Modelo de Lideranga Criativa?”

Para responder a esta questao, os entrevistados auscultados através da questao
6 da Secgdo 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
empresario pensa acerca dos fatores da lideranga criativa do modelo de Rickards e
Moger (2000), nomeadamente a dimensé&o da Visao Compartilhada.

Tabela 14 - Visdo Compartilhada no contexto da lideranga criativa

Citacoes Documentos
[...] Considerar o feedback dos utilizadores e da equipa para | Menxhigi e Marinova (2024).
melhorar o produto (Silva-Celus). https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201
[...] A cultura da empresa valoriza a inovagéo e a Galvao (2022).
colaboragao... (Rua-Doutor Finangas). https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe5243f923488ce

93cecb88a/1?pg-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y

[...] A visao de futuro da empresa é clara e inspiradora,
unindo os colaboradores em torno de um objetivo comum Guimaréaes (2023). https://hdl.handle.net/1822/83920
(Santos-LUGGit).

De Carvalho Sousa (2017).

[...] As ideias geradas estao sempre alinhadas com os https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe326579
objetivos estratégicos da empresa, seja a busca por novos 77dab8b657/1?pg-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y
mercados, a otimizagao de processos ou a melhoria da Nonius Software: Venture Capital Harvesting. Case Study and
experiéncia do cliente (Silva-Nonius). Teaching Note

A importancia do feedback continuo para a melhoria de produtos, destacada por
Silva da Celus, encontra eco nos estudos de Menxhiqgi e Marinova (2024, p.25), que
enfatizam a necessidade de incorporar essa pratica no processo criativo para
fomentar a inovagdo. Assim como a Celus, diversas empresas, segundo os autores,
tém reconhecido a relevancia do feedback para o alinhamento estratégico e a criagéo
de solugdes eficazes.

A valorizagdao da inovagado e da colaboragdo, observada na Doutor Finangas,
conforme mencionado por Rua, € corroborada por Galvao (2022, p.37). O autor
demonstra como a lideranga participativa, adotada pela Doutor Finangas, fomenta
uma cultura organizacional propicia a criatividade e a superagao de obstaculos. De

forma semelhante, a LUGGIit, conforme destacado por Santos, também demonstra
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uma visao clara e inspiradora, que, segundo Guimaraes (2023, p.54), é fundamental
para alinhar os esforgos da equipa e alcancgar objetivos estratégicos.
A citagcdo 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 inovagao
alinhadas com seus objetivos empresariais, reforga a importancia da lideranga criativa
para um desempenho sustentavel. Em suma, as empresas analisadas demonstram a
relevancia de praticas como o feedback continuo, a colaboragao, a visédo estratégica
e o alinhamento entre as ideias e os objetivos organizacionais para o sucesso da
liderancga criativa.
Os documentos analisados convergem com a citagdo encontrada na
fundamentagdo teorica apresentada por Al-Zoubi et al. (2023), que
posiciona a lideranga criativa como um requisito basico para enfrentar
desafios contemporaneos e orientar instituicbes para padrdes competitivos
de qualidade. A visdo compartilhada, enquanto pratica da lideranga criativa,
€ crucial para fortalecer a colaboragdo, promover inovagcdo e alinhar equipas
em contextos de alta complexidade organizacional.
Assim, a visdao compartiihada atua como um eixo central na lideranca
criativa, possibilitando a construgdo de equipas coesas, inovadoras e
alinhadas aos desafios estratégicos das empresas de base tecnoldgica.
Desta analise resultam outros aspetos ligados com a visdo compartilhada
como:
e Feedback e Melhoria Continua (Silva, da Celus), uma pratica
corroborada por Menxhiqi e Marinova (2024, p.25);

e Cultura de Inovagdo e Colaboragdo (Rua, da Doutor Finangas), como
ja apontado por Galvéo (2022, p.37);

e Visdo do Futuro Clara e Inspiradora (Santos, da LUGGIt), ideia
apresentada também em Guimaraes (2023, p.54); e

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
dindmicas especificas que interconectam a visdo compartilhada e as praticas de
feedback, inovagéo e alinhamento estratégico nas equipas criativas das empresas de
base tecnoldgica em Portugal.

Justificativa:

Apesar do destaque dado a cada um desses fatores individualmente, as respostas
nao abordam de que maneira esses elementos se articulam na pratica para superar
barreiras ao desempenho. Esse conhecimento é crucial para fornecer diretrizes claras
que possam ajudar lideres a implementar uma lideranga criativa efetiva, promovendo

um ambiente propicio a inovagao e a colaboracado nas equipas.

4.1.3. Clima no contexto de liderancga criativa

A analise sobre o clima no contexto da lideranca criativa € essencial para entender
como as interagcbes e relagdes interpessoais dentro das equipas criativas nas
empresas de base tecnoldgica em Portugal influenciam o desempenho organizacional.
A confianga mutua entre os membros da equipa, uma atmosfera acolhedora e o apoio
reciproco sao elementos fundamentais que moldam o clima organizacional e,
consequentemente, afetam a capacidade de inovagao e colaboragdo. Esta analise
visa explorar como esses fatores contribuem para a superacdo de barreiras ao
desempenho, destacando a importancia de um ambiente positivo e solidario para a
eficacia das equipas criativas. A lideranca criativa, ao fomentar um clima de confianga
e apoio, torna-se um pilar crucial para o desenvolvimento e a sustentabilidade das
empresas tecnologicas.

A Tabela 15 contém citagdes que respondem a primeira questao de investigacéo
desta tese que diz o seguinte: “Quais sao os fatores de criatividade das equipas
criativas de empresas de base tecnolégicas portuguesas, tendo por base o
Modelo de Lideranga Criativa?”
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Tabela 15 - Clima no contexto da lideranga criativa

Citagoes Documentos
[...] dar tempo pessoal para os colaboradores aprenderem | Nonius: https://noniussolutions.com
e experimentarem (Silva-Nonius). Moreira (2012) http://hdl.handle.net/10400.22/7132

[...] O clima organizacional é positivo e colaborativo, o que
facilita a geracédo de novas ideias e a resolugéo de

problemas (Oliveira-bi4all). Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf

[...] Existe um clima de confianga mutua que permite que
os colaboradores se sintam a vontade para compartilhar
suas ideias e opinides (Santos-LUGGit). Freches (2021).
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
[...] Existe um ambiente de confianga mutua que incentiva | 22_fall_45143_rita-freches.pdf

a troca de ideias...A empresa incentiva a experimentagao
e a tomada de riscos. A autenticidade é valorizada e
incentivada (Rua-Doutor Finangas). Angelo (2022). https://repositorio.ucp.pt/bitstream

[...] N&s criamos um ambiente que incentiva a geragéo de
novas ideias e a experimentagéo (Gabriel-Erp24). Moreira (2022). http://hdl.handle.net/10400.14/39430.

Para responder a esta questao, os entrevistados auscultados através da questao
6 da Secgao 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 lideranga criativa,

esta diretamente relacionado com a criacdo de ambientes que promovem a inovagao
e superam barreiras ao desempenho de equipas criativas. A seguir, analisamos
citagbes especificas e confirmamos os estudos mencionados, abordando aspectos
fundamentais de empresas tecnoldgicas portuguesas, além de realizar uma
triangulagdo com a fundamentagéo tedrica da tese.
A afirmacdo de que € importante dar tempo pessoal para os colaboradores
aprenderem e experimentarem indica a criagcdo de um ambiente que valoriza o
desenvolvimento individual e a autonomia, elementos cruciais para a inovacio. Essa
pratica, observada na Nonius, encontra respaldo nos estudos de Moreira (2012), que
destacam a importancia de um ambiente de trabalho estimulante para fomentar a
criatividade. Ou seja, ao proporcionar um espaco para aprendizado e experimentacéo,
as empresas estao cultivando um terreno fértil para a inovagéo.

Oliveira, da Bi4dall, ao destacar o clima organizacional positivo e colaborativo,
alinha-se a literatura sobre clima organizacional inovador. Martins (2012, p. 44)
corrobora essa ideia, afirmando que a Bi4all, ao promover praticas colaborativas, cria
um ambiente propicio para a inovacdo. Em outras palavras, a criagdo de um ambiente

colaborativo e positivo € um fator determinante para o sucesso de iniciativas

inovadoras.
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Santos (LUGGIit), Rua (Doutor Finangas) e Gabriel (ERP24), ao enfatizarem a
confianga mutua, a experimentacéo e a autenticidade, convergem com os estudos de
Freches (2021, p. 35), Guimaraes (2023, p. 47), Angelo (2022) e Moreira (2022, p. 31-
32). A par disto, a fundamentacgao tedrica da tese destaca que "o lider criativo devera
conduzir o processo de inovagao usando suas abundantes reservas de conhecimento,
tendo em conta a alta abertura para experimentar o pensamento divergente com foco
no resultado e sucesso da inovagao" (Silva, 2023). Estes autores demonstram que a
confianga, a experimentacdo e a autenticidade sao pilares fundamentais para o
desenvolvimento da criatividade e da inovagéo nas organizagdes. De um modo geral,
os lideres entrevistados e os estudos consultados convergem para a ideia de que um
ambiente de trabalho que valoriza a confianga, a colaboracéo, a experimentacéo e a
autenticidade é essencial para fomentar a inovagao e o sucesso organizacional. Os
aspectos identificados sao fundamentais para superar barreiras ao desempenho das
equipas criativas:

o« Aprendizagem e Experimentagao: Abertura para que colaboradores

explorem novas ideias (Silva, Nonius; Gabriel, ERP24).

o« Colaboracao Positiva: Criacdo de ambientes que valorizam a resolugao

conjunta de problemas (Oliveira, Bi4all).

o Confianga Mutua: Clima organizacional que promove a partilha de ideias sem

julgamentos (Santos, LUGGit; Rua, Doutor Finangas).

Esses aspectos alinham-se a teoria de Al-Zoubi et al. (2023), que argumenta que
a liderancga criativa é essencial para fomentar inovagédo e qualidade competitiva em
contextos empresariais desafiadores. Portanto, a lideranga criativa, orientada por
praticas que promovem um clima organizacional positivo, mostra-se crucial para as
empresas de base tecnoldgica portuguesas superarem barreiras ao desempenho das
suas equipas criativas.

Lacuna Identificada

A lacuna na analise emerge da auséncia respostas aprofundadas que revelem
como as percepgdes dos lideres sobre clima organizacional e praticas de lideranca
criativa se relacionam com a eficacia da inovagdo nas equipas criativas,
especificamente em termos de como esses fatores podem ser mensurados e

avaliados em contextos praticos.
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Justificativa

Essa lacuna é crucial, pois a compreensao da relacido entre praticas de lideranga
e resultados de inovagao pode facilitar a criacdo de frameworks praticos que ajudem
as empresas a superar barreiras ao desempenho. A falta de dados empiricos que
conectem as percepcdes dos lideres a resultados concretos limita a capacidade das
organizagbes de implementar estratégias eficazes que promovam um ambiente

inovador e colaborativo.
4.1.4. Resiliéncia no contexto de lideranga criativa

A analise tematica sobre resiliéncia no contexto da liderancga criativa é essencial
para compreender como as equipas criativas nas empresas de base tecnolégica em
Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A resiliéncia, entendida como a
capacidade de uma equipa de recuperar for¢cas apos enfrentar obstaculos, € um fator
critico para a manutengado da motivacéo e da eficacia em ambientes desafiadores.
Este estudo investiga como a lideranga criativa pode promover um ambiente que nao
apenas incentiva a inovagcdo, mas também fortalece a coesdo 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 frustragbes demonstram um nivel elevado de
resiliéncia, o que é vital para a continuidade do trabalho criativo. A lideranga que
valoriza e apoia essas dinamicas nao so contribui para a superagao de desafios, mas
também para a construgdo de uma cultura organizacional que favorece a
adaptabilidade e a inovagado. Assim, a resiliéncia emerge como um componente
fundamental na eficacia das equipas criativas, permitindo que elas prosperem mesmo
diante de dificuldades.

A analise concentra-se na dimensao da resiliéncia, no contexto da lideranca
criativa que constitui elemento crucial para o desempenho de equipas criativas em
empresas de base tecnoldgica, particularmente em ambiente de constante mudanca
e incerteza. As citacbes dos lideres das empresas Nonius, Bl4all, LUGGIit, Doutor
Finangcas TUU, CELUS e ERP24, quando analisadas em conjunto, revelam a
importancia dessas caracteristicas para superar desafios e fomentar a inovacéao.
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Tabela 16 - Resiliéncia no contexto da lideranga criativa

Citagoes

Documentos

[...] A empresa demonstrou resiliéncia durante a
pandemia, adaptando-se rapidamente as novas condi¢des
de trabalho (Oliveira-Bi4all).

[...] limitagdes no tempo disponivel para discussdes
criativas devido a urgéncia da entrega de produtos. (Silva-
Celus)

[...] A empresa demonstra resiliéncia ao enfrentar desafios
e crises, como a pandemia de COVID-19, e capacidade
de se adaptar a novas situagdes (Silva-Nonius).

[...] A persisténcia em encontrar novas solugdes para
problemas antigos € um valor fundamental que mantém a
empresa competitiva (Tocha-TUU).

[...] A empresa mostra resiliéncia ao enfrentar desafios e
buscar solugdes inovadoras para supera-los (Santos-
LUGGIt).

[...] A empresa é capaz de lidar com mudangas e
incertezas...A empresa se adapta rapidamente as
mudangas do mercado (Rua-Doutor Finangas).

[...] A capacidade de superar desafios e obstaculos é

Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf

Menxhiqgi & Marinova (2024).
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631201

De Carvalho Sousa (2017).
https://www.proquest.com/openview/22312cd0081e60fe326
57977dab8b657/1?pg-
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?pa-
origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y

Freches (2021).
https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf

Galvéo (2022).
https://www.proquest.com/openview/c1be29fbfe 524392348
8ce93cecb88a/1?pg-origsite=gscholar&cbl=2026366&diss=y

essencial para a inovagao (Gongalves-Erp24).
Moreira (2022). http://hdl.handle.net/10400.14/39430.
https://erp24.pt

A Tabela 16 apresenta as citacbes que abordam a primeira questdo de
investigacdo desta tese, a qual € formulada da seguinte maneira: “Quais sao os
fatores de criatividade das equipas criativas de empresas de base tecnolégicas
portuguesas, tendo por base o Modelo de Lideranca Criativa?”

Para abordar esta questao, foram considerados os depoimentos dos entrevistados
obtidos por meio da pergunta 6 da Secc¢do 3 da entrevista. Essas respostas auxiliam
na compreensao da perspectiva dos empresarios sobre os fatores da lideranca criativa
do modelo de Rickards e Moger (2000). Iniciaremos pela dimensé&o, que se refere a
Resiliéncia, tendo em vista a seguinte pergunta: Como a habilidade de liderar com
originalidade e fomentar a criatividade se aplica nesta empresa?

Essa discussdo foca na interagdo entre o clima organizacional e o papel da
lideranga criativa, evidenciando como esses fatores contribuem para a inovagcédo em
diferentes contextos. A Bi4all demonstrou uma notavel capacidade de adaptagao
durante a pandemia, implementando rapidamente o trabalho remoto. Essa pratica,
segundo Martins (2012, p. 63), contribui para um ambiente organizacional mais
resiliente e propicio a criatividade. Assim, a experiéncia da Bi4all evidencia a
importancia de um ambiente de trabalho flexivel e seguro para estimular a inovagao,

mesmo em momentos de crise. Por outro lado, a Celus enfrentou desafios
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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/

relacionados a escassez de tempo para discussodes criativas. Menxhiqgi e Marinova
(2024, p. 4) apontam que a falta de tempo é uma barreira comum a inovagédo. No
entanto, a criacdo de espacos dedicados a inovagao e a priorizagao de tarefas podem
mitigar esse problema. Ou seja, a gestdo eficaz do tempo & fundamental para
desbloquear o potencial criativo, mesmo em contextos com alta demanda.

A Nonius, por sua vez, demonstrou a importancia da lideranga criativa em
momentos de incerteza. De acordo com De Carvalho Sousa (2017, p. 89), lideres
criativos que fomentam confianga e colaboracdo sdo capazes de conduzir suas
organizagdes a um crescimento sustentavel, mesmo em cenarios adversos. De forma
semelhante, a TUU, ao persistir na busca por solu¢gdes inovadoras, demonstra a
importancia de uma lideranga que valorize a experimentacdo continua e a
aprendizagem organizacional, como destacado por Rosa (2017, p. 76).

A LUGGit e a Doutor Finangas também demonstram a importancia da lideranca
criativa para superar desafios e impulsionar a inovagdo. Freches (2021, p. 45) e
Galvao (2022, p. 101) corroboram essa ideia, argumentando que lideres eficazes sdo
capazes de direcionar suas equipas para abordagens inovadoras e de adaptar as
estratégias organizacionais as mudangas do mercado. Em suma, a lideranga criativa
€ um fator determinante para o sucesso das organizagdes, especialmente em
contextos complexos e dinamicos.

Finalmente, a ERP24 destaca a importancia de eliminar barreiras organizacionais
para fomentar a criatividade. Edmondson (2018). enfatiza que lideres que removem
barreiras estruturais e incentivam a visualizagdo de dados como componente
importante na analise de dados, alcangam niveis mais elevados de inovagao o que é
corroborado por Moreira (2022, p12). Portanto, a criagdo de um ambiente propicio a
inovacao exige ndo apenas uma lideranga inspiradora, mas também a remocgao de
barreiras organizacionais que podem inibir a criatividade.

A resiliéncia no contexto da lideranga criativa se destaca como um pilar central
para que as organizagbes possam enfrentar cenarios desafiadores e incertos,
promovendo um ambiente que favoreca a inovacéo e a superagao continua. A analise
dos casos praticos valida os principios defendidos por Salman e Auso (2022), ao
destacar que lideres criativos possuem um papel determinante na construgcéo de
culturas organizacionais resilientes. Esse papel se reflete, primeiramente, no apoio e

incentivo as ideias inovadoras.
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Dessa forma, a lideranga criativa ndo apenas incentiva ideias inovadoras, mas
também atua diretamente na remocdo de barreiras e no estimulo a adaptagao
organizacional. Ao criar ambientes de confianga, colaboracédo e liberdade, os lideres
promovem a resiliéncia para que as organizagbes possam enfrentar adversidades
com criatividade e eficiéncia. As interligacbes destes fatores constituem um alicerce
sélido para a inovagao continua, consolidando o sucesso organizacional. Assim
havera dois pilares fundamentais para a superacdo de barreiras ao desempenho
criativo:

e Clima Organizacional: Um ambiente organizacional favoravel, que promova
segurancga psicologica e resiliéncia, € essencial para sustentar a criatividade em
momentos de crise.

e Lideranca Criativa: Lideres que encorajam a experimentagao, eliminam barreiras
estruturais e fomentam a colaboragao tém um impacto direto na capacidade das
equipas de inovar e superar desafios.

A combinacgao desses fatores, conforme demonstrado pelas empresas analisadas,
é fundamental para que as organizagdes n&o apenas superem barreiras criativas, mas
também transformem a inovagdo em um diferencial competitivo. Essas conclusdes
corroboram a visdo de Salman e Auso (2022), que argumentam que a lideranca
criativa € o elemento central para o sucesso do processo de inovagao em qualquer
contexto organizacional.

Lacuna Identificada:

A anadlise revela uma lacuna fundamental: a auséncia de uma abordagem
aprofundada e pratica que integre resiliéncia, clima organizacional e lideranga criativa
como um modelo operacional para superar barreiras especificas ao desempenho
criativo em empresas de base tecnoldgica portuguesas. Embora as respostas dos
lideres e a triangulagdo com a literatura identifiquem elementos importantes, como
seguranga psicologica, colaboragcdo e remog¢ao de barreiras organizacionais, faltam
diretrizes sistematicas para sua aplicagao no dia a dia das organizagoes.
Justificativa:

Essa lacuna ¢ justificada pela necessidade de traduzir os principios tedéricos e as
percepcgdes qualitativas em estratégias operacionais que possam ser implementadas

de forma pratica e mensuravel. Isso permitiria aos lideres fomentar a inovacao e
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resiliéncia em cenarios complexos e incertos, garantindo um impacto direto e

sustentavel no desempenho criativo das suas equipas.
4.1.5. Ideias Préprias no contexto de liderancga criativa

A analise tematica sobre ideias préprias no contexto da lideranga criativa é crucial
para entender como as equipas criativas nas empresas de base tecnolégica 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 concretizacdo e se comprometerem com a realizagao
dessas ideias € fundamental para a inovacgao e a eficacia organizacional.

A analise concentra-se no papel das ideias préprias no contexto da lideranca
criativa em empresas de base tecnoldgica portuguesas. As citagdes dos lideres das
empresas Nonius, Bl4all, LUGGit, Doutor Finangas e ERP24, quando analisadas em
conjunto, revelam a importancia de valorizar e fomentar a geragéo de ideias proprias

para impulsionar a inovagéao (Tabela 17).

Tabela 17 - Ideias Proéprias no contexto da liderancga criativa

Citacoes Documentos
[...] Eu gosto de promover o esforgo intelectual das pessoas, Menxhigi e Marinova (2024, July)
incentivando-as a resolver problemas (Silva-Celus). https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631
201
[...] O conceito de ideias é central, ligado a geragéo de novas
solugdes, a criatividade e a resolugao de problemas (Oliveira- www.bi4all.com
Bi4all). Martins (2012). https://repositorio.iscte-

iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf

[...] A experiéncia acumulada ao longo dos anos é utilizada como | Nonius: https://noniussolutions.com
base para o desenvolvimento de novas solugdes e a resolugao Matos (2023). http://hdl.handle.net/10400.22/24859
de problemas (Silva-Nonius).

Freches (2021).
[...] A empresa cultiva um ambiente que incentiva a https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
experimentacao e a geragao de novas ideias (Santos-LUGGit). 22 fall_45143_rita-freches.pdf

[...] A empresa utiliza sessdes de brainstorming para gerar novas | Angelo (2022). https://repositorio.ucp.pt/bitstream
ideias. As ideias sao prototipadas para avaliar sua viabilidade. A
diversidade de perspetivas é valorizada e estimulada (Rua- Moreira (2022).

Doutor Finangas). http://hdl.handle.net/10400.14/39430.

https://erp24.pt

[...] A comunicagéo aberta é fundamental para a colaboragéo e a
geracao de novas ideias (Gongalves-Erp24).

Para abordar esta questdo, foram analisados os depoimentos de entrevistados,
coletados na pergunta 6 da Secgédo 3 da entrevista. O estudo insere-se nas ideias
préprias no contexto da lideranga 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 visdo dos empresarios sobre os

fatores da liderancga criativa, conforme o modelo de Rickards e Moger (2000).
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Como afirma Silva da Empresa Celus: “Eu gosto de promover o esforgo intelectual
das pessoas, incentivando-as a resolver problemas.” Esta perspectiva da liderancga
criativa ndo s6 favorece a resolugcédo de problemas, mas também valoriza o esfor¢co
coletivo, um aspecto fundamental para a inovacéo.

Menxhiqgi e Marinova (2024, pp.45-67) reforcam essa visdo, destacando a
importancia da criatividade e da promocéo do esforgo intelectual, sendo essenciais
para o desenvolvimento de novas tecnologias. Embora seu estudo foque no design
de PCB, os autores abordam o papel da inteligéncia artificial, implicitamente
destacando a relevancia da criatividade e inovacdo para o desenvolvimento de
solugdes tecnoldgicas, o que se alinha com as declaragdes de Silva da Empresa Celus
sobre a geragao de ideias proprias.

O conceito de ideias proprias, central para a criagdo de novas solucdes e a
resolugdo de problemas, é enfatizado por Oliveira-Bi4all e corroborado por Martins
(2012, p.64), que discute como as empresas mantém a sua competitividade através
da criatividade. A importancia das ideias como motor da inovagdo € um tema
recorrente na literatura sobre criatividade organizacional.

Silva-Nonius afirma que “a experiéncia acumulada ao longo dos anos é utilizada
como base para o desenvolvimento de novas solugbes e resolugéo de problemas.”
Isso & evidenciado pela Nonius, empresa que utiliza tecnologias desenvolvidas ao
longo do tempo para criar solugbes personalizadas no setor de hospitalidade,
utilizando sua experiéncia para resolver desafios e desenvolver novas tecnologias.
Matos (2023) também reforga essa visdo em seu estudo sobre processos logisticos
de empresas de tecnologia da hospitalidade, onde a experiéncia prévia € aplicada
para melhorar a eficiéncia organizacional e solucionar desafios pos-pandemia,
destacando, na pagina 37, o uso de ideias proprias como uma abordagem central.

A citacao de Santos da LUGGIt - Aveiro, “A empresa cultiva um ambiente que
incentiva a experimentacdo e a geragcdo de novas ideias”, encontra respaldo nos
estudos de Freches (2021), que observa como a empresa valoriza a experimentagéo
e utiliza o brainstorming para fomentar um ambiente din&dmico e inovador. Freches, na
pagina 42, descreve como a empresa promove uma cultura organizacional que
incentiva a participagao ativa no processo criativo.

A pratica de brainstorming também € abordada por Irene Rua da Doutor Finangas,
que destaca a importancia da diversidade de perspetivas no processo criativo. Angelo
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(2022, p.5) valida essa citagdo, argumentando que a comunicagdo interna é
estratégica para o sucesso da empresa, promovendo o sentimento de pertencimento
dos colaboradores e permitindo que contribuam com suas perspectivas para melhorar
0S processos organizacionais.

Por fim, a citacdo de Gongalves da ERP24, que destaca a importancia da
comunicagado aberta para a colaboragdo e a geragcdo de novas ideias, também é
apoiada pelos estudos de Moreira (2022), que faz a analise preditiva sinaliza a
importancia da comunicacéo interna na criagdo de uma cultura organizacional que
favorece a inovacao, especialmente em ambientes de trabalho remoto.

A analise dos depoimentos e estudos revela que a liderancga criativa, centrada na
geracéo de ideias proprias, € crucial para o desempenho das equipas criativas em
empresas de base tecnoldgica. Os lideres das empresas estudadas reconhecem a
importancia de um ambiente que fomente a experimentacdo, a colaboracdo e a
comunicagao aberta para estimular a inovagao. A experiéncia acumulada ao longo do
tempo, aliada a geragcdo continua de novas solugdes, é vista como um pilar
fundamental para o sucesso dessas empresas.

A anadlise das perguntas e estudos revela uma forte interconexdo com a
fundamentagao tedrica da presente tese. A visdo de que uma lideranga criativa

estabelece uma cultura organizacional que apoia ideias, elimina impedimentos

()

incentiva a mudanga desejada, conforme descrito por Salman e Auso (2022), é
corroborada pelas evidéncias apresentadas. Este ambiente, que valoriza a
comunicagao aberta, a diversidade de ideias e a experimentagado, é crucial para a
superacao de barreiras ao desempenho das equipas criativas nas empresas de base
tecnolégica em Portugal.

Dos depoimentos dos lideres e o apoio a fundamentagdo tedrica podemos
identificar novos itens de interesse designadamente:

e A promogdo do esforgco intelectual como impulsionador da inovagao
A citagcao de Silva da Empresa Celus, que destaca a promocédo do esforgo
intelectual para incentivar a resolu¢ao de problemas, pode gerar um estudo sobre
o papel da lideranga criativa no desenvolvimento de habilidades cognitivas e a
capacidade de solucionar problemas nas equipas. A forma como os lideres
estimulam o pensamento critico e a criatividade em seus colaboradores poderia

ser explorada em relagao a eficacia dos projetos inovadores.

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies

96



A importancia da experiéncia acumulada para a resolugdo de problemas
A afirmacéao de Silva da Empresa Nonius sobre como a experiéncia € usada como
base para a criagao de novas solug¢des oferece um ponto de partida para investigar
como a experiéncia prévia pode ser transformada em capital intelectual e ser
usada para desenvolver novas solugdes tecnoldgicas. Estudar a transferéncia de
conhecimento e a aprendizagem organizacional poderia fornecer insights sobre
como empresas de tecnologia podem melhorar seus processos criativos a partir
de suas experiéncias passadas.

O impacto da diversidade de perspetivas na criatividade organizacional
Irene Rua da Empresa Doutor Finangas aponta a importancia de valorizar a
diversidade de perspetivas dentro das empresas. Isso poderia gerar um estudo
sobre como a diversidade cognitiva, cultural e de experiéncias pode contribuir para
uma maior inovagao e eficacia na resolugao de problemas complexos. A relagao
entre diversidade e criatividade pode ser aprofundada a partir de modelos de
gestao inclusiva e de lideranga adaptativa.

A criagdo de ambientes organizacionais que favorecem a inovagéo
A citacdo de Santos da Empresa LUGGit-Aveiro, que fala sobre a criagcdo de um
ambiente que estimula a experimentacao e a geragéo de novas ideias, poderia dar
origem a um estudo focado no impacto dos ambientes fisicos e culturais nas
praticas criativas das empresas de tecnologia. Esse estudo pode investigar como
a arquitetura organizacional, o design de espacgos e a cultura organizacional
influenciam a capacidade de inovar.

A comunicagdo interna como motor da colaboracdo e inovacao
A citacdo de Gongalves da Empresa ERP24 sobre a comunicagédo aberta como
elemento essencial para a colaboragdo e a geragcéo de novas ideias sugere um
estudo sobre o papel da comunicagdo interna em ambientes corporativos
inovadores. Esse tema poderia abordar como diferentes canais e praticas de
comunicacado faciltam o fluxo de ideias e a colaboragdo entre equipas
multidisciplinares, além de explorar a relagao entre transparéncia organizacional e
engajamento.

Brainstorming e  prototipagem como  metodologias de  inovagao
A pratica de brainstorming e prototipagem mencionada por Irene Rua na Empresa
Doutor Finangas pode ser expandida para um estudo sobre como essas
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metodologias contribuem para o ciclo de inovagdo nas empresas tecnologicas. A
pesquisa poderia explorar como as sessdes de brainstorming e a prototipagem
rapida ajudam as equipas a testar, ajustar e refinar suas ideias antes de
implementar solugbes no mercado.

e O papel da lideranga criativa na adaptagdo e resiliéncia organizacional
A lideranga criativa, conforme abordado por Menxhiqi e Marinova (2024), pode ser
um tema central para estudar como a lideranga ajuda as empresas de base
tecnoldgica a se adaptar rapidamente a mudangas e incertezas do mercado. Esse
estudo poderia investigar como os lideres criativos promovem resiliéncia
organizacional através da inovacgdo continua, do incentivo a criatividade e da

gestao do risco em contextos dinamicos.

Lacuna Identificada:

A analise revela uma insuficiéncia nas respostas dos lideres quanto a
implementagédo concreta de praticas que promovam a geragao de ideias proprias e
sua intersecgdo com a lideranga criativa. Essa limitagdo se manifesta na falta de dados
empiricos e reflexdes criticas sobre como essas praticas sédo efetivamente aplicadas
na dinédmica diaria das equipas criativas.

Justificativa:

A importancia dessa lacuna reside no fato de que uma compreensao superficial
das praticas de lideranga pode comprometer a eficacia na promogao da inovacgao.
Sem uma analise aprofundada, fica dificil desenvolver modelos aplicaveis que
integrem teoria e pratica, resultando em diretrizes menos eficazes para a superagao
de barreiras ao desempenho criativo nas empresas de base tecnolégica. Essa
situagcdo apela para um exame mais rigoroso das dinamicas organizacionais e das

metodologias de lideranga que realmente propiciam um ambiente inovador.
4.1.6. Ativacao em rede no contexto de lideranga criativa

A analise tematica sobre ativacdo em rede no contexto da liderancga criativa é
fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de base
tecnolégica 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 conexdes externas para trazer novas ideias € essencial para a inovagao
e a eficacia organizacional.
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Nesta analise, aprofundamos como a lideranca criativa pode incentivar a ativagao
em rede, promovendo um ambiente onde a colaboracao e a troca de conhecimentos
sdo valorizadas. A utilizacdo de redes pessoais nao apenas amplia o acesso a
recursos e informacgdes, mas também enriquece o processo criativo, permitindo que a
equipa se beneficie de perspectivas externas. Assim, a ativagdo em rede emerge
como uma estratégia vital para a superagdo de desafios e para a promogao de
solucdes inovadoras nas empresas tecnoldgicas (Tabela 18).

Tabela 18 - Activagdo em Rede no contexto da lideranga criativa

Citagoes Documentos
[...] A empresa esta constantemente a melhorar processos https://noniussolutions.com.
existentes e a aplicar ideias criativas através da co-criagéo, https://www.publiturishotelaria.pt/2023/01/26/nonius-
envolvendo habilidades de pessoas fora de Portugal (Silva- cast-cloud-servicos-streaming
Nonius). Moreira (2012). http://hdl.handle.net/10400.22/7132

[...] reunides frequentes com os lideres e os membros da equipa
para melhorar processos (Silva-Celus). Menxhigi e Marinova (2024, July).
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10631
[...] A empresa incentiva a colaboragéo entre os colaboradores e a | 201

troca de conhecimento, promovendo a aprendizagem em rede
(Oliveira-Bi4all). Martins (2012). https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/5369/1/Tese.pdf

[...] A colaboragao entre os membros da equipa é fundamental
para encontrar solugdes criativas e superar obstaculos (Santos- Freches (2021).

LUGGIt) https://run.unl.pt/bitstream/10362/142637/1/2021-
22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://luggit.app/pt/company/careers

[...] A colaboragao entre diferentes areas da empresa é

fundamental... A comunicagéo é aberta e transparente... A Moreira (2022).
lideranga é focada em servir a equipa e facilitar o trabalho. A http://hdl.handle.net/10400.14/39430.
colaboragao entre os diferentes departamentos é fundamental https://erp24.pt.

para a inovagéo (Gongalves-Erp24).

A tabela 18 reflete a analise sobre a ativacao em rede no contexto da lideranca
criativa. A analise foca-se em como a colaboragdo entre equipas, a comunicagao
eficaz e a lideranga servidora voltada para a inovagao e o sucesso organizacional. A
analise foi baseada nos depoimentos de entrevistados, coletados na pergunta 6 da
Seccdo 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 visdo dos empresarios sobre os fatores da
lideranga criativa, conforme o modelo de Rickards e Moger (2000).

As respostas de Silva (Celus), Oliveira (Bi4all), e Gongalves (ERP24) destacam a
importancia da colaboragdo internacional para a inovagao. Silva menciona eventos
recentes entre lideres e equipas para melhorar processos. Esta pratica esta
confirmada com os achados de Menxhiqgi e Marinova (2024), que enfatizam a
colaboracdo continua e a comunicacado eficaz entre diferentes niveis hierarquicos
como impulsionadores da criatividade e inovacdo. Embora o foco de Menxhiqi e
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Marinova (2024) seja o design de PCB (Printed Circuit Boards) conhecidos em
portugués como Placas de Circuito Imprenso, sua énfase na interagao constante entre
equipas e na aplicacao criativa de ideias é aplicavel ao contexto descrito por Silva.

Oliveira (Bidall) descreveu a promog¢ao da colaboragdo e da troca de
conhecimento entre colaboradores, alinhada com os conceitos de aprendizagem
organizacional descritos por Martins (2012). Martins destaca a importancia do
compartilhamento de conhecimento e da colaboracdo em redes internas para o
desenvolvimento de competéncias e o sucesso organizacional (Martins, 2012, p. 24).
A énfase da Bi4all em praticas colaborativas, resultando em inovagdes e melhorias de
processos, complementa diretamente os achados de Martins.

Goncgalves (ERP24) destaca a colaboragdo entre areas da empresa e uma
lideranga orientada para servir e facilitar o trabalho. Este relato encontra suporte nos
estudos de Moreira (2022), que destaca nos seus quadros de analise a comunicagéo
aberta e transparente e a colaboracao interdepartamental como fatores essenciais
para a inovagao. A ERP24 reforga esta abordagem no seu site oficial, enfatizando
metodologias de trabalho colaborativas e flexiveis (ERP24, 2024).

A citacédo de Santos sobre a colaboracédo entre membros da equipa alinha-se com
os estudos de Freches (2021), que destaca a cooperagédo e o trabalho em equipa
como cruciais para a inovagao e a resolu¢ao de problemas. Freches argumenta que
a diversidade de perspectivas em ambientes colaborativos gera solugdes criativas
(Freches, 2021). Este conceito é reforgado pela filosofia da LUGGit-Aveiro, que
promove equipas ageis e colaborativas incentivadas a pensar de forma criativa para
atender as necessidades dos clientes (https://luggit.app/pt/company/careers).

A citagdo de Silva (Nonius) menciona a melhoria continua de processos e a
aplicacao de ideias criativas através da cocriagao, envolvendo habilidades de pessoas
fora de Portugal. Esta pratica esta alinhada com a descri¢gado das praticas de inovagao
e colaboragao internacional da Nonius, mencionada no seu site oficial e num artigo da
revista Publituris Hotelaria. O artigo destaca a expansao da oferta de servigos de
streaming e solugbes baseadas em nuvem pela Nonius, refletindo sua abordagem
criativa e inovadora.

A analise demonstra a convergéncia entre as praticas relacionadas em diversas
empresas portuguesas e a literatura académica sobre inovacédo e colaboragdo. A
colaboracéo interdepartamental, a comunicagcédo eficaz, a lideranga servidora e o
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trabalho em equipa emergem como fatores cruciais para a inovagdo e o sucesso

organizacional. A inclus&do da colaboragao internacional amplia o alcance e o potencial

inovador das empresas. Os estudos apresentados fornecem um quadro tedrico solido
para compreender a importancia dessas praticas no contexto empresarial portugués.

Da analise tematica destacam-se novos itens designadamente:

e Cocriagao transnacional: A Nonius demonstra a eficacia da cocriagéo que
envolve equipas internacionais para superar barreiras geograficas e culturais na
inovagao.

e Lideranca servidora e facilitadora: O ERP24 ilustra como uma lideranga que
serve e facilita o trabalho em equipa, removendo barreiras, promove a inovagao e
a eficiéncia.

e Aprendizagem colaborativa: A Bi4all demonstra como a aprendizagem em rede,
através da partilha de conhecimento, fortalece as competéncias individuais e
impulsiona a inovagao.

e Equipamentos ageis e colaborativos: A LUGGit - Aveiro destaca a importancia de
equipamentos ageis e colaborativos, incentivados a pensar de forma criativa e
inovadora para responder as necessidades dos clientes.

e Comunicacao e colaboragcdo continua: A Celus exemplifica a importancia da
comunicacao e colaboragédo continua entre lideres e equipas para a melhoria de
processos e a inovagao.

A lacuna identificada:

A falta de exemplos concretos e detalhados sobre como a colaboragao
interdepartamental e a comunicacdo eficaz sdo realmente implementadas nas
equipes, no contexto da lideranca criativa.

Justificativa:

A desarticulacado entre a teoria e a pratica observada nos depoimentos limita a
capacidade de investigar aprofundadamente a relacdo entre as dinamicas
colaborativas e os resultados de inovacdo nas empresas. Compreender essas
implementagdes praticas é vital para desenvolver diretrizes que possam efetivamente
ajudar a superar barreiras ao desempenho criativo, garantindo um ambiente propicio

a inovagao continua.

4.1.7. Aprendizagem Vinda da Experiéncia no contexto de lideranga criativa
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A analise tematica sobre a aprendizagem vinda da experiéncia no contexto da
lideranga criativa é essencial para entender como as equipas criativas nas empresas
de base tecnolégica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A
capacidade da equipa de aprender através da discussao sobre comportamentos, de
abordar construtivamente os erros e de extrair licbes valiosas das experiéncias
passadas é fundamental para o desenvolvimento continuo e a inovagéo.

A discussdo aberta sobre comportamentos e a analise de falhas n&o apenas
fortalecem a coesado da equipa, mas também incentivam uma cultura de melhoria
continua. Ao aprender com o0s erros, a equipa se torna mais resiliente e capaz de
enfrentar desafios futuros, transformando experiéncias negativas em oportunidades
de crescimento. Assim, a aprendizagem vinda da experiéncia emerge como um
componente critico para a superacdo de barreiras e para a promogdo de um
desempenho elevado nas empresas tecnoldgicas (Tabela 19).

Tabela 19 - Aprendizagem Vinda da Experiéncia no contexto da lideranga criativa

Citacoes Documentos

[...] A auséncia de limitacdes em termos de crescimento e a superagéo https://noniussolutions.com.

constante de desafios do mercado séo evidéncias de uma lideranca criativa https://www.publiturishotelaria.pt/2023/0

eficaz (Silva-Nonius). 1/26/nonius-cast-cloud-servicos-
streaming

[...] A liberdade para explorar novas ideias e a auséncia de estruturas

hierarquicas rigidas incentivam a criagédo de solugdes inovadoras. (Tocha- https://tuu.pt/academia-tuu/

TUU).
Celus

[...] Usar o feedback dos utilizadores e da prépria equipa para gerar novas https://www.celus.io > company

funcionalidades (Silva-Celus).
Freches (2021).

[...] A empresa utiliza o feedback dos clientes para aprimorar seus servigos e https://run.unl.pt/bitstream/10362/14263
produtos (Santos-LUGGit) 7/1/2021-22_fall_45143_rita-freches.pdf
https://luggit.app/pt/company/careers

[...] A empresa valoriza o aprendizado continuo e a melhoria continua. O
feedback é utilizado como ferramenta para o desenvolvimento individual e da Moreira (2022).
equipa (Rua-Doutor Finangas). http://hdl.handle.net/10400.14/39430.

[...] A capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas é fundamental em
um ambiente em constante transformacéo (Goncgalves-Erp24) https://erp24.pt

Este texto analisa as estratégias de lideranga criativa em empresas de base
tecnoldgica portuguesas, focando-se em como essas empresas superam barreiras ao
desempenho das equipas criativas. A analise centra-se em orientagbes de diversos
lideres empresariais e na sua correspondéncia com informacdes disponiveis nos sites
oficiais e em estudos académicos.

A tabela 19 mostra uma analise de como a experiéncia contribui para a lideranca
criativa, analisando a colaboracdo em equipa, a comunicacio eficaz e a lideranga
servidora para a inovagao e o sucesso da organizagdo. A analise se baseou nas
respostas a pergunta 6 da Sec¢éo 3 da entrevista, tendo em vista a seguinte pergunta:
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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/

Como a habilidade de liderar com originalidade e fomentar a criatividade se aplica
nesta empresa? As respostas revelam a visdo dos empresarios sobre os fatores da
lideranga criativa, segundo o modelo de Rickards e Moger (2000).

A citagdo de Silva, da Nonius, sobre a "auséncia de limitagcbes em termos de
crescimento e a superacao constante de desafios do mercado" como indicadores de
lideranga criativa eficaz, encontra eco na estratégia da empresa. O langamento de
servicos em nuvem e do Nonius Cast, demonstrado no site e na Publituris Hotelaria,
confirma uma abordagem inovadora e um compromisso com a inovagéo continua e a
personalizagdo para o mercado hoteleiro. A integragdo de tecnologia de ponta e o
trabalho com equipas globais reforgam esta vis&o estratégica.

Essas iniciativas demonstram como a lideranga criativa ndo apenas resolve
desafios do mercado, mas também promove crescimento sustentavel. A Nonius
destaca-se por integrar tecnologia de ponta e trabalhar com equipas globais,
alinhando-se a visao estratégica de inovagao e superagédo mencionada por Silva.

A TUU: A afirmagao de Hugo Tocha, sobre a "liberdade para explorar novas ideias
e a auséncia de estruturas hierarquicas", € corroborada pela pagina oficial da TUU
Academia. A énfase na autonomia, criatividade e formacdo continua dos
colaboradores, através de iniciativas educacionais e dindmicas colaborativas,
demonstra a criagdo de um ambiente propicio a inovagcdo. A flexibilidade
organizacional e a confianga nas equipas s&o, assim, fatores cruciais para o estimulo
de solugdes criativas. Na Academia TUU, observa-se o compromisso com o
desenvolvimento pessoal e profissional por meio de iniciativas educacionais e
dindmicas colaborativas. Esse modelo visa inspirar os colaboradores a pensar de
forma independente e inovadora, eliminando barreiras impostas por hierarquias
rigidas. Essa abordagem esta diretamente conectada a ideia de Hugo Tocha, que
reconhece que a flexibilidade organizacional e a confianga nas equipas séo fatores
cruciais para estimular solugdes criativas e disruptivas no mercado. Em sede desta
analise tanto a citagdo de Tocha quanto as praticas descritas no site da TUU
convergem em um ponto essencial: a inovagao € mais eficaz quando os colaboradores
tém liberdade e apoio para experimentar, colaborar e transformar ideias em solugdes
concretas.

A citacdo de Silva, da Celus, sobre o uso do feedback dos usuarios e da equipa
para gerar novas funcionalidades, esta em linha com o descrito no site oficial. A Celus

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies

103



destaca o envolvimento direto dos usuarios no desenvolvimento, particularmente em
design eletrénico, utilizando ferramentas inteligentes que incorporam informagdes e
sugestdes de varios intervenientes, incluindo a equipa interna. Esta abordagem
focada no usuario promove a inovacgao e a eficacia das solugoes.

A citagao de Santos, da empresa LUGGit-Aveiro, que afirma que "[...] a empresa
utiliza o feedback dos clientes para aprimorar seus servigos e produtos”, pode ser
corroborada tanto pelos estudos de Freches (2021), quanto pelas informagdes
apresentadas no site oficial da LUGGit. No estudo de Freches, é destacado o papel
essencial do feedback dos clientes no processo de melhoria continua dentro das
organizagdes. Na pagina 37 do documento, Freches sublinha que ouvir os clientes e
ajustar produtos e servigos as suas expectativas € uma pratica fundamental para
fomentar a inovagéo e garantir o sucesso no mercado competitivo. Essa estratégia
permite as empresas implementar mudancas relevantes, alinhando-se as
necessidades reais dos consumidores e aprimorando a experiéncia do usuario.

O site da LUGGIt (LGGit Careers) reforgca que a empresa valoriza e prioriza a
experiéncia dos clientes. Através de uma abordagem centrada no cliente, a LUGGit
menciona que promove solu¢des inovadoras para atender as necessidades dos
utilizadores, aprimorando constantemente os seus servicos com base no feedback
recebido. Essa pratica assegura que a empresa esteja em sintonia com os desejos
dos seus consumidores, criando valor adicional e promovendo melhorias continuas.

Tanto Freches (2021) quanto as informagdes do site oficial da LUGGit convergem
para a mesma ideia: a utilizagao do feedback dos clientes € uma ferramenta essencial
para a melhoria e inovacao dos servigos. Essa pratica ndo apenas contribui para a
satisfacao dos consumidores, mas também posiciona a empresa de forma competitiva
no mercado ao desenvolver produtos e servigos que refletem as necessidades reais
dos seus utilizadores.

A citacado de Rua, da empresa Doutor Financas, que afirma que "[...] A empresa
valoriza o aprendizado continuo e a melhoria continua. 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 variaveis que tém mais impacto
sobre as vendas da empresa instiga aos colaboradores da Erp24 lidearem com mais
atengao os tikets meédios, e reduzir o numero de leads essa a busca deste solugado é
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uma pratica essencial para as organizagdes que buscam desenvolver a inovagéo 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 continua.

Tanto Rua quanto Moreira (2022) convergem na ideia de que o feedback é mais
do que uma simples avaliacdo. Ele se torna uma ferramenta estratégica que possibilita
o desenvolvimento de competéncias, tanto individuais quanto coletivas, e impulsiona
o aprimoramento dos processos organizacionais. Além disso, a énfase no
aprendizado continuo reflete uma cultura organizacional voltada para a evolugao e
melhoria constante, alinhada com as demandas de um mercado dinamico.

A citacdo de Gongalves da ERP24, que menciona que "A capacidade de se
adaptar rapidamente as mudangas é fundamental em um ambiente em constante
transformacao”, encontra forte relacédo com os principios expostos no site oficial da
ERP24, onde sado enfatizadas praticas e metodologias de trabalho adaptativas,
flexiveis e focadas em solugdes inovadoras.

Tanto a citagdo quanto o conteudo no site da ERP24 destacam a importancia da
agilidade e da adaptagao continua as mudangas como elementos essenciais para o
sucesso organizacional, especialmente no contexto de empresas de base tecnologica.
O site da ERP24 reforga a importédncia de ambientes de trabalho colaborativos e
dinamicos, onde as equipas sdo incentivadas a inovar e se ajustar rapidamente as
novas demandas e desafios do mercado. Isso esta alinhado com a ideia de Gongalves,
que coloca a adaptacdo as mudangas como um aspecto critico para enfrentar a
evolugédo do mercado tecnoldgico e os desafios diarios.

Esses pontos refletem a filosofia da empresa, que promove um ambiente onde a
adaptabilidade e a resposta rapida a transformagdes s&o vistas como chave para o
desenvolvimento e sucesso sustentado.

Com base nas citagbes dos lideres, podemos extrair os seguintes itens,
organizado por temas:

e Lideranca Criativa e Desafios (Silva - Nonius): Analisar a relagao entre

liderancga eficaz e a superagao de desafios diversos (tecnoldgicos, de mercado,

internos).
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e Crescimento e Inovagao (Silva - Nonius): Avaliar o impacto da auséncia de
limitagbes no desenvolvimento da criatividade e inovagdo, buscando o
equilibrio entre liberdade e direcionamento estratégico.

e Equipas Globais e Inovagao (Silva - Nonius): Estudar a influéncia da tecnologia
e diversidade cultural na criatividade e inovagdo em equipas globais, focando
nos desafios e oportunidades de comunicacgao e colaboracio.

e Ambiente de Trabalho e Inovagdo (Tocha - TUU): Investiga o impacto de
diferentes estruturas organizacionais na criatividade e inovagao, buscando criar
ambientes que promovam autonomia e experimentagcdo sem comprometer a
eficiéncia.

e Feedback e Melhoria Continua (Silva - Celus; Santos - LUGGit; Rua - Doutor
Finangas): Investiga métodos de coleta e uso de feedback para melhoria
continua, incluindo seu impacto no desenvolvimento individual e coletivo, e sua
integragdo com a avaliagdo de desempenho. Promover culturas de
aprendizagem continua.

e Adaptacdo a Mudangas (Gongalves - ERP24): Analisar estratégias de
adaptacdo a mudangas em empresas de tecnologia, incluindo a implementagao
de metodologias ageis e outras abordagens.

A lacuna identificada:

A falta de exemplos especificos sobre a implementagao pratica das estratégias de
lideranga criativa e o uso do feedback como ferramenta de inovacéo.
Justificativa:

A escassez de detalhes praticos limita a capacidade de compreender como esses
elementos interagem para efetivamente superar desafios ao desempenho das equipas
criativas. Compreender essas aplicagcdes concretas € essencial para elaborar
diretrizes que possam ser implementadas com sucesso nas empresas de base
tecnoldgica, visando maximizar seu potencial inovador e adaptativo no mercado em

constante evolugao.
4.1.8. Lideranga Transformacional no contexto de lideranga criativa

A analise tematica sobre a lideranga transformacional no contexto da lideranca
criativa € fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de

base tecnoldgica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A liderancga
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transformacional, caracterizada por sua capacidade de motivar, inspirar e fomentar a
criatividade, desempenha um papel crucial na formacdo de um ambiente propicio a

inovagao.

A seguir, exploramos como a lideranga da equipa pode ser mais motivadora,
incentivando os membros a se comprometerem com o0s objetivos comuns e a
desenvolverem suas habilidades criativas. Além disso, a lideranga transformacional
tende a ser mais criativa, promovendo a geragdo de novas ideias e solugdes
inovadoras. Assim, a lideranga transformacional emerge como um elemento-chave na
superacao de barreiras e na promogao de um desempenho elevado nas empresas
tecnoldgicas (Tabela 20).

Tabela 20 - Lideranga Transformacional no contexto da lideranga criativa

Documentos

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-

Citagoes
[...] O lider da empresa demonstra caracteristicas de lideranga
transformacional, como a capacidade de inspirar e motivar os
colaboradores, a visao de futuro e a busca por mudangas
positivas (Oliveira-Bi4all).

[...] O lider demonstra uma viséao clara para a empresa e inspira
seus colaboradores a alcancgar resultados excepcionais (Silva-
Nonius).

[...] Eu tenho demonstrado caracteristicas de um lider

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

transformacional, inspirando e motivando a equipa a alcangar
novos patamares (Santos-LUGGit).

[...] Alideranga inspira e motiva os colaboradores a alcancar https://luggit.app/pt/company/careers

novos patamares (Rua-Doutor Finangas).

Angelo (2022).
[...] A empresa investe em desenvolvimento pessoal e https://repositorio.ucp.pt/bitstream

profissional dos colaboradores (Gongalves-Erp24).

ERP24 - Consultora de Transformagéo Digital
https://erp24.pt

A Tabela 20 analisa a lideranga transformacional no contexto da lideranga criativa.
A analise utiliza as respostas as perguntas 11 e 12 da Secg¢édo 4 da entrevista ("Como
descreveria o seu estilo de lideranga? Como vocé avaliaria a sua lideranga em termos
de geragdo de novas ideias valiosas e originais?).

A citacao de Oliveira da Bi4all, que menciona que o lider da empresa demonstra
caracteristicas de lideranca transformacional, € alinhada com os estudos de Martins
(2012), que destacam as qualidades essenciais de um lider transformacional, como a
capacidade de inspirar e motivar os colaboradores e a busca constante por mudancas
positivas. Segundo Martins (2012), um lider transformacional € capaz de cultivar uma
visdo de futuro que engaja os membros da equipa, promovendo o desenvolvimento

continuo e a adaptagédo as novas demandas organizacionais (Martins, 2012, p. 45).
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Essa abordagem esta diretamente relacionada com a lideranga de Nuno Barboza, o
novo CEO da Bi4all, conforme mencionado no artigo da Visado (2023), onde ele
expressa a intencdo de transformar a Bi4all em uma empresa ainda mais
internacionalizada e centrada nas pessoas (Visédo, 2023). O site da Eco também
reforga essa estratégia com a nomeacao de Rui Nascimento Alves como Chief People
Officer, destacando o foco da empresa em capacitar e valorizar as pessoas como pilar
da sua lideranga e expanséo.

A citacao de Silva, da empresa Nonius, sobre a demonstracdo de uma visao clara
por parte do lider, que inspira os colaboradores a alcangar resultados excepcionais,
esta alinhada com as agdes estratégicas da empresa descritas em fontes adicionais.
No artigo do Jornal de Negocios, observa-se que a Nonius adquiriu duas start-ups
com tecnologias inovadoras para o setor da hotelaria, um movimento que reflete a
clareza da visdo da lideranca e a busca por inovagdes que fortalecem a posicédo da
empresa no mercado global. Esse tipo de aquisicdo e expansdo nao apenas
demonstra uma orientagao estratégica clara, mas também refor¢ca a capacidade da
lideranga de impulsionar a empresa para novas fronteiras, fomentando o crescimento
e a inovagao.

Além disso, esse comportamento reflete as praticas de liderancga transformacional,
onde o lider motiva a equipa a abragcar mudancas e a alcangar resultados
extraordinarios, alinhado com a perspetiva de lideranga 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 € uma
caracteristica central da liderancga transformacional, que esta claramente presente no
caso da Nonius. Para mais informagdes sobre os desenvolvimentos estratégicos da
Nonius.

A citagcdo de Santos, da LUGGit-Aveiro, ao afirmar que "Eu tenho demonstrado
caracteristicas de um lider transformacional, inspirando e motivando a equipa a
alcangar novos patamares", reflete o papel de um lider que adota uma abordagem
motivacional e visionaria para alcangar objetivos organizacionais ambiciosos. Essa
perspectiva esta alinhada com o que é descrito no site da LUGGit-Aveiro, onde a
empresa destaca a importancia de um ambiente colaborativo, criativo e inovador. No

site, a empresa enfatiza que busca individuos capazes de "pensar fora da caixa",

108

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies



promovendo um espaco de trabalho onde a colaboracdo e a inovagdo séao
fundamentais para o sucesso coletivo (LUGGIit, 2024).

Esse comportamento de liderancga transformacional, que inspira os membros da
equipa a superar desafios e alcancar novos patamares, também é refletido nas
praticas descritas no site da LUGGit-Aveiro, que incentiva uma cultura de liberdade
criativa e flexibilidade nas fungdes. A interligacdo entre a visdo do lider e a filosofia
organizacional da empresa evidencia como ambos os elementos contribuem para o
sucesso da LUGGiIt-Aveiro no competitivo mercado de tecnologia. A lideranga
transformacional, ao promover um ambiente que estimula o crescimento e a inovagao,
€ essencial para que a empresa continue a alcangar novos patamares no
desenvolvimento de solugdes tecnologicas.

A citacdo da Rua da Empresa Doutor Finangas, que afirma: "A lideranga inspira e
motiva os colaboradores a alcangar novos patamares"”, esta em consonancia com os
estudos de Angelo (2022) sobre lideranga, especificamente sobre como um lider pode
inspirar e motivar sua equipa.No entanto, um ponto comum entre essas fontes é a
ideia central de que um lider, ao promover uma cultura de inspiragdo e motivacao,
contribui significativamente para o desenvolvimento da equipa e para o sucesso
organizacional.

No estudo de Angelo (2022), por exemplo, a lideranga transformacional é vista
como essencial para gerar esse tipo de ambiente inspirador (p. 45). A lideranga,
quando caracterizada pela capacidade de motivar e engajar os colaboradores, como
discutido por Angelo, pode, assim, ser uma ferramenta poderosa para alcancar altos
resultados. A lideranga do Doutor Financas se alinha a essa visao, refletindo como
uma lideranga que inspira também facilita o crescimento continuo da equipa, o que,
por sua vez, impulsiona a inovagao e o alcance de objetivos elevados.

Porém, o ponto divergente pode ser visto na aplicabilidade pratica dos estudos
em empresas de diferentes tamanhos ou setores. Enquanto os estudos de Angelo
(2022) se concentram em contextos mais académicos e teodricos sobre lideranga
transformacional, a empresa Doutor Finangas pode ter desafios unicos em adaptar
essas ideias em um ambiente mais pratico e de rapida adaptagdo ao mercado.

A citacdo de Goncgalves da empresa ERP24, que afirma que a empresa investe
no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, € alinhada com a
filosofia moderna de gestdo de pessoas. O foco no desenvolvimento continuo é
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fundamental para garantir que os colaboradores estejam preparados para os desafios
do ambiente de trabalho em constante mudanca, especialmente em um setor
dinamico como o da transformacéao digital. A ERP24 reforga este compromisso com a
capacitagcado de seus profissionais, como pode ser visto em sua abordagem voltada
para praticas colaborativas e metodologias flexiveis, conforme descrito em seu site.

Essa énfase no desenvolvimento dos colaboradores também é refletida em teorias
contemporaneas de gestdo, como a lideranga transformacional, que valoriza a criagéo
de um ambiente em que os colaboradores se sintam apoiados e motivados a alcancgar
seu maximo potencial. Essa abordagem busca desenvolver as capacidades técnicas
e comportamentais dos membros da equipa, o0 que € essencial para fomentar a
inovacéo e o desempenho organizacional.

No entanto, uma divergéncia pode ser observada quando comparado com
empresas que, apesar de promoverem o desenvolvimento profissional, priorizam mais
o treinamento técnico e especializado para atender as exigéncias especificas do
mercado. A ERP24, sendo uma consultora focada em transformagéo digital, enfatiza
a preparagéao técnica de seus colaboradores para o ambiente altamente tecnologico,
o que pode diferir de empresas que implementam programas mais generalistas de
desenvolvimento de lideranga ou gestao.

Esse ponto comum entre a visdo da ERP24 e as praticas de desenvolvimento de
pessoal ressoa com o0s objetivos de preparar os colaboradores para um futuro
imprevisivel, ao mesmo tempo que a divergéncia pode surgir em como as empresas
aplicam essa filosofia, seja com foco técnico, comportamental ou uma combinacgéo de
ambos.

Das citagdes dos lideres e da corroboragdo com a literatura recente resume-se o
seguinte:

e Lideranca transformacional focada em internacionalizacdo e valorizacdo de

pessoas (Martins, 2012; Oliveira, Bi4all; Visdo, 2023).

e Visédo estratégica clara, impulsionando inovagdo e crescimento por meio de
aquisi¢des (Jornal de Negaocios; Silva.Nonius).
e Lideranca transformacional que inspira e motiva a equipa em ambiente

colaborativo e inovador (Santos.LUGGit-Aveiro).
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e Lideranca inspiradora e motivadora que promove o desenvolvimento da equipa e
sucesso organizacional (Angelo, 2022, p. 45). Desafios na adaptacdo pratica de
teorias académicas sao observados (Rua.Doutor Finangas).

¢ Investimento em desenvolvimento pessoal e profissional, trazendo colaboradores
para a transformacéo digital. Diferencia-se por foco em capacitagao técnica para
ambiente tecnoldgico (Gongalves.ERP24).

Lacuna Identificada
A analise evidencia uma falta de concretizagdo nas respostas dos lideres sobre

como as caracteristicas da lideranca transformacional se traduzem em praticas
especificas dentro das organizagdes. Embora as respostas indiquem uma conex&o
tedrica com a literatura sobre lideranga transformacional, carecem de exemplos
praticos que demonstrem a implementacao efetiva dessas caracteristicas no dia a dia
das equipas.

Justificativa

Essa lacuna é significativa, pois a auséncia de evidéncias praticas pode limitar a
capacidade de outras empresas de base tecnoldgica em adotar estratégias de
lideranga que realmente impactem o desempenho criativo. Sem um entendimento
claro e pratico de como essas teorias sdo aplicadas, torna-se desafiador desenvolver

diretrizes que promovam a inovagao e 0 sucesso organizacional.
4.1.9. Lideranga Transacional no contexto de lideranga criativa

A analise tematica sobre a lideranga transacional no contexto da lideranca criativa
€ essencial para entender como as equipas criativas nas empresas de base
tecnolégica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A lideranga
transacional, caracterizada por sua énfase na corregcao de erros, na orientagcado para
resultados e na monitorizagdo dos progressos, desempenha um papel significativo na
gestdo de equipas que buscam inovagao.

Neste estudo, examinamos como a lideranga da equipa, ao focar na corregao de
falhas, pode contribuir para a melhoria continua e a eficiéncia operacional. Além disso,
a orientagao para resultados assegura que os objetivos sejam alcangados de maneira
eficaz, enquanto a monitorizagdo dos progressos permite ajustes rapidos e
necessarios ao longo do processo criativo. Assim, a lideranga transacional, embora

distinta da lideranga transformacional, oferece uma abordagem pratica que pode ser
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crucial para a superacdo de barreiras e para a maximizagdo do desempenho nas

empresas tecnologicas (Tabela 21).

Tabela 21 - Lideranca Transacional no contexto da lideranga criativa

Citagoes Documentos
[...] A lideranga transacional também esta presente, com foco em www.bi4all.com
resultados e na definicdo de metas claras (Oliveira-Bi4all). https://bi4allconsulting.com/

[...] Alideranga é orientada para resultados, estabelecendo metas | Tecnologia em Hotelaria para a Jornada Digital do
claras e acompanhando o desempenho da equipa (Silva-Nonius).

Hoéspede i Nonius
[...] A lideranga também possui elementos transacionais, como a https://noniussolutions.com > pt-br
definicdo de metas claras e a avaliagdo do desempenho (Santos-

LUGGIt). https://luggit.app/pt/company/careers

[...] A lideranga define objetivos claros e oferece recompensas por | hitps://www.doutorfinancas.pt/carreira-e- -

resultados (Rua-Doutor Finangas). rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/

[...] N&s criamos um ambiente que incentiva a geragédo de novas o
ideias e a experimentag&o (Gongalves-Erp24). EEPZ/‘} - CZTS;”tora de Transformagao Digital
ps:/lerp24.p

A Tabela 21 apresenta uma analise dos fatores da lideranga criativa, com base
nas respostas dos empresarios as perguntas 11 e 12 da Secg¢éo 4 da entrevista (Como
descreveria o seu estilo de lideranga? Como vocé avaliaria a sua lideranga em termos
de geracéo de novas ideias valiosas e originais?). Esta analise busca compreender
como a experiéncia contribui para a criatividade na lideranga, tendo como referéncia
o modelo de Rickards e Moger (2000).

A citagao de Oliveira da Bi4all, mencionando a presencga da lideranga transacional
com foco em resultados e na definicdo de metas claras, parece estar alinhada com a
filosofia e os principios organizacionais observados na Bi4all. O modelo de lideranga
transacional se caracteriza pela énfase em recompensas e puni¢cdes, com a lideranca
orientada para alcangar resultados especificos, definindo metas bem estabelecidas e
monitorando seu cumprimento (Bass, 1999).

Ao analisar o que esta disponivel no site da empresa www.bid4all.com e

https://bi4allconsulting.com/, observa-se que a Bi4all adota uma abordagem focada

em resultados, evidenciando a importancia de processos de transformacéo digital que
ajudam as empresas a alcancgar objetivos estratégicos. A consultoria oferecida pela
Bidall visa, entre outras coisas, otimizar operagdes e gerar valor para as empresas, 0
que se alinha com a légica de metas e resultados claros, caracteristicas da lideranca
transacional. Entretanto, a Bi4all também faz questdo de destacar sua abordagem
inovadora e voltada para a transformacéo digital, o que também sugere uma interagao
com praticas de lideranga criativa. A lideranga criativa, embora distinta da
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transacional, pode coexistir, pois promove ambientes que incentivam novas ideias e
solucdes inovadoras enquanto se busca resultados concretos (Mumford et al., 2019).

Desta analise percebe-se que, a citagdo de Oliveira da Bi4all, reflete uma
aplicacao da lideranga transacional no contexto de resultados e metas claras, que esta
em sintonia com os valores expressos pela Bi4all em seu site. Contudo, € importante
observar que a empresa também adota praticas de inovacao e transformacgao, que
estdo frequentemente associadas a liderangas mais criativas.

A citacado de Silva, que aponta que "a lideranca € orientada para resultados,
estabelecendo metas claras e acompanhando o desempenho da equipa", reflete uma
abordagem transacional tipica, onde a lideranga foca na definicAdo de metas
especificas e na avaliagdo de desempenho para garantir a eficacia organizacional.
Essa pratica é claramente alinhada com o que é descrito no site da Nonius Solutions,
especialmente no contexto da inovagéo tecnoldgica no setor hoteleiro, que visa a
transformacao digital e a otimizacdo de processos para oferecer uma jornada
aprimorada ao héspede. A empresa prioriza solugdes tecnoldgicas eficientes, com
foco em resultados tangiveis, como o aumento da experiéncia do usuario e a
implementagédo de novos servigos baseados em dados.

Entretanto, a abordagem de lideranga da Nonius também reflete um equilibrio com
principios mais humanizados. Embora a lideranga seja claramente orientada para
resultados, a busca pela inovagao e melhoria continua se baseia no entendimento
profundo das necessidades do cliente, promovendo uma cultura que valoriza o
feedback continuo e a colaboracao entre equipas. Isso faz com que a empresa se
distinga de uma lideranga 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 inovagao e a encontrar solugdes
criativas.

Esse equilibrio € respaldado por pensadores contemporaneos. Por exemplo,
Squires (2018) destaca que uma lideranga eficaz ndo deve apenas focar em
resultados, mas também envolver os colaboradores em um processo de
desenvolvimento continuo e engajamento, que é fundamental para o crescimento
sustentavel das organiza¢des. Segundo o autor, lideres eficazes criam um ambiente
onde os funcionarios sdo encorajados a pensar de forma criativa e a contribuir para

os objetivos coletivos (Squires, 2018).
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Além disso, Bass e Riggio (2005), em seus estudos sobre lideranca
transformacional, argumentam que lideres que conseguem equilibrar resultados com
o desenvolvimento humano sao mais capazes de engajar suas equipas, promovendo
um ambiente de trabalho onde a motivagcado e a performance estdo estreitamente
ligadas a satisfagdo e ao crescimento pessoal. Esse conceito € relevante para a
abordagem de liderangca na Nonius, onde os resultados sdo buscados através da
colaboracdo continua e da aplicagao de solugdes inovadoras.

Sendo assim, o ponto comum entre a citagdo de Silva e o que é descrito no site
da Nonius Solutions € o foco em resultados e metas claras, mas a abordagem da
empresa também integra uma lideranga humanizada, que valoriza a inovagao e o
desenvolvimento continuo das equipas. Isso reflete uma tendéncia crescente nas
organizagdes modernas, onde a eficiéncia e os resultados s&o alcangados sem perder
de vista o bem-estar e o engajamento dos colaboradores.

A citacado de Santos, da LUGGIt, que destaca que "a lideranca também possui
elementos transacionais, como a definicdo de metas claras e a avaliacdo do
desempenho”, ilustra uma abordagem equilibrada entre lideranga transacional e
elementos mais humanizados, refletindo a busca por resultados especificos ao
mesmo tempo em que reconhece a importancia de aspectos motivacionais e de
feedback continuo no ambiente de trabalho. O site da LUGGit enfatiza a importancia
de uma equipa agil e colaborativa, onde, além da definicdo de metas claras, existe um
foco no desenvolvimento continuo e no bem-estar dos colaboradores, algo
fundamental para a inovacéo constante que caracteriza a empresa.

Essa abordagem reflete, de maneira congruente, a visdo defendida por estudiosos
como Bass e Riggio (2005), que destacam a importéncia de metas claras dentro de
uma estrutura de lideranca transformacional. Porém, Bass e Riggio (2005) também
salientam que é essencial que as metas sejam alinhadas ao propdsito maior da
organizagéo, o que exige que os lideres se engajem em processos de motivagéo e
desenvolvimento das pessoas, promovendo um ambiente que valorize tanto a
performance quanto o crescimento individual.

Além disso, Squires (2018), argumenta que uma lideranga bem-sucedida, além
de ser transacional na definichio 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 lideranga busca ndo s6 o cumprimento de
metas, mas também a formagdo de um ambiente que fomente a criatividade e a
colaboracéo, fatores essenciais para a inovagao tecnoldgica que a empresa preza.
Neste aspecto, a citacdo de Santos estda em sintonia com o conceito de lideranca
transacional, focada na definicdo e alcance de resultados, mas também reflete
elementos de lideranga transformacional, que visam o desenvolvimento humano e a
promog¢ao de um ambiente de trabalho motivador e colaborativo.

A citacdo de Rua da Doutor Finangas que afirma: "A lideranga define objetivos
claros e oferece recompensas por resultados"”, reflete uma abordagem transacional
da lideranga, onde a énfase esta na definicdo de metas especificas e no sistema de
recompensas como motivagcao para o desempenho. Este estilo de lideranga foca no
cumprimento de objetivos e na gratificagdo por resultados atingidos, alinhando-se com
a teoria de Bass (1999), que classifica a lideranca transacional como aquela que
promove uma troca de valor entre lider e seguidores, onde as recompensas estao
vinculadas ao alcance de metas estabelecidas. Sendo assim, site da Doutor Financas
(2023) também menciona a importancia da educacéo financeira e o desenvolvimento
continuo ao longo da carreira, sugerindo que ha um componente de aprendizagem e
crescimento dos colaboradores além da mera recompensa monetaria. Essa
perspectiva ecoa a visdo de Kouzes e Posner (2017), que defendem que a lideranga
eficaz também se baseia no apoio ao desenvolvimento pessoal e no empoderamento
das equipas.

Desta analise percebe-se que ponto comum entre a citacdo de Rua e as visdes
dos estudiosos € a importéancia da definigdo clara de objetivos e recompensas. A
divergéncia reside no foco adicional de Kouzes e Posner sobre o desenvolvimento
humano e a transformacéao continua, que complementa a visdo transacional com uma
abordagem mais voltada para o empoderamento e a motivagdo intrinseca dos
colaboradores.

A citacdo de Gongalves da ERP24 que afirma: "NoOs criamos um ambiente que
incentiva a geragdo de novas ideias e a experimentagido”, esta alinhada com o
conceito de lideranga criativa e inovagcdo dentro de ambientes corporativos. Essa
abordagem destaca a importancia de proporcionar aos colaboradores a liberdade para

explorar novas solugdes, sem medo de falhar. O foco na experimentagdo como uma
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pratica continua € um aspecto essencial para fomentar a criatividade nas
organizagoes.

O ponto comum entre a citagdo de Gongalves (ERP24) e a teoria da liderancga
criativa, proposta por Amabile (1996), € a énfase na criagdo de um ambiente que
favoreca a inovagdo. De acordo com este autor, lideres que promovem uma cultura
de liberdade criativa permitem que suas equipas experimentem novas ideias, o que,
por sua vez, aumenta a probabilidade de solugdes inovadoras. A experimentacéo,
como mencionada por Gongalves (ERP24), é um aspecto crucial para a exploragéo
de novas possibilidades, promovendo a aprendizagem continua e o aprimoramento
dos processos organizacionais.

Por outro lado, a citagdo de Gongalves (ERP24) diverge de abordagens mais
tradicionais de lideranga transacional, que sdo mais focadas em resultados tangiveis
e metas claras. A lideranga transacional tende a ser mais rigida e estruturada, com
foco na obtencao de resultados previsiveis e recompensas com base no desempenho.
Bass (1999), por exemplo, descreve que lideres transacionais se concentram em
intercambios de recompensas por desempenho, enquanto a lideranga criativa foca em
fomentar um ambiente de risco controlado e liberdade para a experimentacao.

No entanto, tanto a lideranca criativa quanto a transacional podem coexistir em um
ambiente corporativo, desde que haja um equilibrio entre a busca por inovacéo e a
necessidade de atingir objetivos mensuraveis. O ambiente estimulante da ERP24,
conforme descrito por Gongalves, pode ser visto como um exemplo de como
organizagbes modernas estdo tentando incorporar elementos de ambas as
abordagens — transacional, ao buscar resultados concretos, e criativa, ao incentivar
a inovacao através da experimentacgao.

e Lideranca Transacional e Visao de Futuro: Lideres como Oliveira da Bi4all
demonstram uma visdo clara e inspiradora, capaz de motivar equipas e promover

a adaptacdo a novas demandas, como evidenciado pelos estudos de Martins

(2012). A visédo de futuro e a capacidade de envolver os colaboradores sao

caracteristicas essenciais da lideranga transformacional.

e Colaboragao e Trabalho em Equipa: A pratica de promover a colaboracéo e o
trabalho em equipa, como observado na Nonius e na LUGGit-Aveiro, esta alinhada
com os estudos de Freches (2021), que destacam a importancia da diversidade de

perspectivas para a geragéo de solugdes inovadoras.
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e Inovacao e Adaptacao: A aquisicdo de startups pela Nonius e a énfase da
LUGGit-Aveiro em solugdes criativas demonstram a importancia da inovagao e da
adaptacdo as mudancas do mercado, corroborando com os estudos sobre
lideranga e inovagao.

e Desenvolvimento de Pessoas: A valorizacdo do desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, como observado na ERP24, esta alinhada com as
teorias contemporaneas de gestdo de pessoas, que enfatizam a importancia de
investir no capital humano para alcangar o sucesso organizacional.

e Lideranca e Cultura Organizacional: A lideranga transformacional desempenha
um papel fundamental na criagdo de uma cultura organizacional que valoriza a
inovacgao, a colaboracédo e o desenvolvimento pessoal, como evidenciado pelos
estudos de Angelo (2022) e pelas praticas das empresas analisadas.

Lacuna Identificada
As respostas dos lideres das empresas de base tecnologica em Portugal revelam

uma falta de integracdo pratica entre lideranga transacional e criativa. Embora
reconhegam a importancia da inovacgéo e do desenvolvimento humano, as evidéncias
de aplicacao efetiva dessas praticas nas equipas sao limitadas. A predominancia de
uma abordagem focada em metas claras e resultados, tipica da lideranga 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 lideranca que equilibre resultados e criatividade pode comprometer

a eficacia das equipas. Sem uma aplicagdo pratica dessas teorias, as organizagdes

podem falhar em estabelecer ambientes que realmente incentivem a inovagao e a

colaboracéo, fatores cruciais para o sucesso no setor tecnolégico.
4.1.10. Criatividade no contexto de lideranga criativa

A anadlise tematica sobre criatividade no contexto da lideranca criativa é
fundamental para compreender como as equipas criativas nas empresas de base
tecnolégica em Portugal podem superar barreiras ao desempenho. A criatividade da
equipa, manifestada através da sua capacidade de gerar ideias inovadoras, € um

componente essencial para o sucesso organizacional em um ambiente competitivo.
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A seguir, analisamos como a equipa nao apenas demonstra criatividade, mas
também exerce uma imaginagdo ativa no trabalho, contribuindo para solugdes
originais e eficazes. Além disso, a frequéncia com que a equipa sugere boas ideias
reflete um ambiente que valoriza a inovagédo e a colaboragdo. A lideranga criativa
desempenha um papel crucial nesse processo, ao incentivar a expressao de ideias e
a experimentacao, criando um clima onde a criatividade pode prosperar. Assim, a
promogao da criatividade emerge como um fator chave para a superacéo de barreiras
e para o fortalecimento do desempenho nas empresas tecnoldgicas (Tabela 22).

Tabela 22 - Criatividade no contexto da lideranga criativa

Citagoes Documentos

[...] A LUGG:Iit utiliza as necessidades dos clientes como ponto de | https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281
partida para a inovagdo, demonstrando uma abordagem centrada | https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-

no cliente (Santos-LUGGit). milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
[...] Com a criatividade se chega a solugoes mais inovadoras e https://www.itsector.pt/white-paper/turn-bank-into-a-

ser relevante junto dos clientes (Oliveira.ltSector). customer-experience-champion?hsLang=pt

[...] Usa-se o metodo scrum no final de cada sprint em duas https://www.celus.io/

semanas (Silva -Celus).
https://tuu.pt/jobs/
[...] Somos criativos quando inovamos e as pessoas estédo
sempre a propor coisas novas (Tocha-TUU). https://erp24.pt/

[...] Nos usamos a metologia BPM para implementar a
criatividade (Gongalves-Erp24).

A Tabela 22 analisa criatividade no contexto da lideranca criativa, especificamente.
A analise utiliza as respostas a pergunta 13 da Sec¢ao 4 da entrevista (Vocé acredita
que possui uma predominancia de liderangca de novas ideias valiosas e originais?
Porqué?), para apresentar a perspectiva dos empresarios sobre os fatores da
lideranga criativa, com base no modelo de Rickards e Moger (2000).

A analise das empresas estudadas revela um consenso em torno da importancia
da inovagao 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
servicos, como evidenciado pelos estudos de caso apresentados pela Universidade
de Aveiro e pelo Link to Leaders. Essa pratica, de colocar o cliente no centro do
processo de inovagao, alinha-se a visdo de Lemola (2024).

Além da LUGGiIit, a ITSector também destaca a relevancia da criatividade para a
inovacgao e para a construgao de relagdes duradouras com os clientes. O white paper
da ITSector enfatiza que a criatividade, combinada com a tecnologia, permite
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desenvolver solugdes personalizadas que atendem as necessidades especificas dos

clientes. Essa visdo converge com a afirmacéo de Amabile (1998) sobre a importancia

de ambientes criativos e colaborativos para gerar inovagdes significativas.

A CELUS, por sua vez, demonstra como a adogado de metodologias ageis, como
o Scrum, pode otimizar os processos de desenvolvimento e promover a inovagao
continua. Ao utilizar sprints curtos e focar na entrega de valor incremental, a CELUS
garante que seus produtos e servigos 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 organizagbes. A TUU enfatiza a
importancia 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 inovacdo. Ambas as empresas demonstram que a
criatividade pode ser cultivada de diferentes formas, desde que haja um ambiente que
incentive a experimentagao e a busca por novas solugoes.

Em resumo, as empresas analisadas demonstram que a inovagao centrada no
cliente, a criatividade e a adogao de metodologias ageis sado elementos-chave para o
sucesso em um mercado cada vez mais competitivo. Ao combinar essas praticas, as
empresas podem desenvolver solugdes inovadoras, fortalecer seus relacionamentos
com os clientes e alcangar seus objetivos estratégicos.

Baseado nas citagdes e informagdes adicionais, podemos criar novos itens que
aprofundam a analise da lideranca criativa em cada empresa
e Inovacéo Centrada no Cliente e Crescimento Estratégico: A LUGGIt ndo apenas

se concentra nas necessidades dos clientes como ponto de partida para a

inovagdo, mas também integra essa abordagem com uma estratégia de

crescimento empresarial. LUGGit (Santos)

e Criatividade como Elemento Estratégico para a Exceléncia do Cliente: A ITSector
demonstra que a criatividade n&o € apenas uma ferramenta interna, mas um
elemento estratégico crucial para o desenvolvimento de solugdes inovadoras e
relevantes para os clientes. |TSector (Oliveira)

e Agilidade e Feedback Continuo via Scrum: A CELUS utiliza o método Scrum com
sprints de duas semanas para garantir feedback continuo, adaptacdo as
necessidades dos clientes e resposta rapida as mudangas de mercado. Essa
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abordagem 4agil promove a melhoria continua e a entrega incremental de
resultados. CELUS (Silva)

e Cultura de Inovacido e Liberdade Criativa: A TUU promove um ambiente de
trabalho que valoriza a diversidade de ideias e incentiva a proposi¢cao de solugdes
originais. A cultura organizacional fomenta a liberdade criativa e a experimentagao,
permitindo que colaboradores proponham novas solugdes continuamente. TUU
(Tocha)

e BPM como Ferramenta para Implementagdo da Criatividade: A ERP24 utiliza a
metodologia BPM (Business Process Management) para estruturar e canalizar o
processo criativo, integrando-o com a gestao de processos internos. Isso permite
identificar gargalos, propor melhorias e testar solu¢gdes inovadoras. Embora as
empresas, como a Bi4all e Nonius, demonstrem praticas de inovacado, a
predominancia do modelo transacional pode limitar a exploragdo de novas ideias.
A literatura, incluindo os estudos de Squires (2018) e Bass e Riggio (2005), sugere
que um equilibrio entre esses estilos de lideranga é essencial para promover nao
apenas resultados, mas também o desenvolvimento humano e a criatividade nas
equipas.

Lacuna Identificada
As respostas dos lideres das empresas de base tecnoldgica indicam uma

dificuldade em articular claramente a aplicagdo pratica da lideranga criativa em
contextos organizacionais. Embora haja um reconhecimento da importancia da
inovacgao centrada no cliente e da criatividade, as declaragdes carecem de exemplos
concretos que demonstrem como essas abordagens sdo implementadas nas rotinas
de trabalho e na cultura das empresas.

Justificativa

Essa lacuna € relevante, pois a auséncia de descricbes praticas sobre a
integracado da criatividade nas praticas de lideranca pode limitar a capacidade das
empresas de fomentar um ambiente que realmente estimule a inovagdo. Sem uma
compreensao clara de como aplicar a lideranga criativa, as organizagdes podem
enfrentar desafios na adaptacdo a um mercado dinamico, comprometendo seu

potencial de crescimento e inovacgéo.
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4.1.11. Produtividade no contexto de lideranga criativa

A Tabela 23 analisa a produtividade no contexto da lideranga criativa. A analise
se basea nas respostas a pergunta 14 da Secéo 4 da entrevista (Pode compartilhar
exemplos de como aplicou lideranga de novas ideias valiosas e originais em situagdes
reais?), para apresentar a perspectiva dos empresarios sobre os fatores da liderancga

criativa, com base no modelo de Rickards e Moger (2000).

Tabela 23 - Produtividade no contexto da liderancga criativa

Citacoes Documentos
[...] A produtividade é medida através de indicadores como a taxa | https://bi4allconsulting.com/mediacenter/bi4all-regista-
de ocupacgéo e a margem de lucro (Oliveira-Bi4all). volume-de-negocios-de-245-milhoes-de-euros-em-2023/
[...] A empresa busca um equilibrio entre a geragédo de novas https://noniussolutions.com/pt-br/perfil-da-empresa/

ideias e a entrega de resultados concretos (Silva-Nonius).
https://www.ua.pt/pt/noticias/11/85281

[...] A empresa mantém um forte foco nas necessidades dos https://linktoleaders.com/luggit-fecha-ronda-de-18-
clientes, o que impulsiona a busca por solu¢des inovadoras milhoes-de-euros-para-expandir-negocio-das-bagagens/
(Santos-LUGGit).

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

[...] A empresa utiliza a automagéo para otimizar processos e rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
liberar tempo para atividades mais criativas (Rua-Doutor do-ano/
Finangas).

ERP24 - Consultora de Transformagéo DigitalERP24
[...] A criagdo de um departamento especifico para inovagao https://erp24.pt
demonstra o compromisso da empresa com a geragao de novas
ideias (Gongalves-Erp24).

A analise das citacdes dos lideres entrevistados revela um consenso em torno da
importancia da inovagéo para o sucesso empresarial. Oliveira, da BI4ALL, destaca a
relevancia de métricas financeiras para medir a produtividade, alinhando-se a visédo
de Bass (1999) sobre a lideranga transacional. Por sua vez, Silva, da Nonius, enfatiza
o equilibrio entre a geragcédo de novas ideias e a entrega de resultados concretos, um
aspecto fundamental da lideranga criativa, como defendido por Amabile (1996).

Além disso, Santos, da LUGGIt, destaca a importancia de focar nas necessidades
dos clientes como motor da inovacéo. Essa abordagem, que encontra respaldo na
teoria de Porter (1996), € complementada pela visdo de Rua, da Doutor Finangas, que
enfatiza a importancia da automacéo para liberar tempo para atividades mais criativas.
De facto, a automacédo, como observado na BI4ALL, € uma pratica comum em
empresas que buscam otimizar seus processos e fomentar a inovacédo, conforme
sugerido por Mumford et al. (2019).

A criacdo de um departamento especifico para inovagdo, como mencionado por
Goncalves da ERP24, é uma pratica cada vez mais comum em empresas que buscam
institucionalizar a inovacéo. No entanto, a inovagao pode ocorrer de diversas formas.
A LUGGit, por exemplo, demonstra que a inovagao pode surgir da adaptagao continua
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aos clientes, enquanto a Doutor Finangas enfatiza a importancia da automagao. Em

ambos 0s casos, a inovagao é vista como um processo continuo e adaptativo, que

exige a combinacé&o de diferentes abordagens.

Em resumo, as empresas analisadas demonstram que a inovagéao € um elemento
central para o sucesso empresarial. Seja através da adogdo de métricas claras, da
criacdo de um ambiente propicio a geracdo de ideias ou da personalizagdo dos
servigos, as empresas estdo buscando formas de se diferenciar no mercado e atender
as necessidades dos clientes. Além disso, a lideranga desempenha um papel
fundamental nesse processo, ao definir a diregdo estratégica e criar uma cultura
organizacional que valorize a inovagao.

Destas analises surgem novos itens designadamente:

e Gestao de Risco e Inovacao: A BI4ALL, com seu foco em métricas financeiras,
precisa integrar uma avaliagao de risco a sua estratégia de inovagéo para mitigar
potenciais perdas em projetos inovadores. A Nonius, com seu equilibrio entre
inovacédo e resultados, demonstra uma gestdo de risco mais integrada, mas
poderia detalhar seus processos.

e Cultura Organizacional e Inovagdo: A LUGGIt, com seu foco no cliente, precisa
cultivar uma cultura interna que suporte a inovacio continua e a adaptacao rapida
as mudangas de mercado. A ERP24, com seu departamento de inovagao, possui
uma estrutura favoravel, mas precisa garantir que a cultura apoie a
experimentagéo e a tomada de riscos.

e Escalabilidade da Inovagéao: A Doutor Finangas, com sua estratégia de automacao,
poderia explorar como escalar suas solugdes inovadoras para atender a um
publico maior, mantendo a eficiéncia. A abordagem da BI4ALL, focada em
resultados financeiros, precisa considerar a escalabilidade de seus modelos de
negaocio para garantir crescimento sustentavel.

e Métricas de Inovagao: As empresas precisam definir métricas além das financeiras
para avaliar o sucesso de suas iniciativas de inovacgado. Isso inclui métricas
qualitativas, como satisfagdo do cliente (LUGGit), eficiéncia de processos (Doutor
Finangas), e geracao de novas ideias (ERP24 e Nonius).

e Parcerias Estratégicas para Inovagao: Todas as empresas poderiam beneficiar-se

de parcerias estratégicas para acelerar o processo de inovagédo, compartilhando
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recursos, conhecimento e expertise. Isso é particularmente relevante para

empresas com recursos limitados, como a LUGGiIt.

e Estes novos itens expandem a analise inicial, considerando aspectos como gestao
de risco, cultura organizacional, escalabilidade, métricas de inovagao e parcerias
estratégicas, todos relevantes para o sucesso sustentavel das empresas em um
ambiente competitivo e em constante mudanca.

Lacuna Identificada
A lacuna desta analise reside na necessidade de uma abordagem integrada que

combine inovagdo com gestdo de risco, cultura organizacional e métricas

diversificadas, visando um crescimento sustentavel e adaptativo no ambiente
competitivo atual.

Justificativa:

A andlise das citagbes dos lideres revela que, embora a inovagdo seja
reconhecida como central para o sucesso empresarial, ha uma lacuna na integragao
da gestao de risco nas estratégias de inovagao, especialmente na BI4ALL, que se
concentra em métricas financeiras. A necessidade de uma abordagem mais holistica
€ destacada, onde a avaliagdo 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 inovagdo continua e a experimentacdo. A falta de métricas
qualitativas para avaliar o sucesso das iniciativas de inovagado também representa um
GAP, pois a dependéncia excessiva de meétricas financeiras pode limitar a

compreensao do impacto real das inovacgdes.
4.1.12. Gestao da aprendizagem no contexto de liderancga criativa

A Tabela 24 analisa a gestao da aprendizagem no contexto da lideranga criativa.
A anadlise baseia suas respostas a pergunta 19 da Secc¢éo 6 da entrevista (Acredita
que a lideranga de geragdo de novas ideias valiosas esta na base de um maior
sucesso dos processos de inovagao na sua empresa? Pode dar exemplos?), para
apresentar a perspectiva dos empresarios sobre os fatores da lideranga criativa, com
base no modelo de Rickards e Moger (2000).
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Tabela 24 - Gestao da Aprendizagem no contexto da lideranga criativa

Citagoes Documentos
[...] A empresa investe em programas de formagéo e https://bi4allconsulting.com/mediacenter/15a-edicao-
desenvolvimento dos colaboradores, buscando garantir a da-talent-academy/

atualizagdo constante dos conhecimentos (Oliveira-Bi4all).

[...] A empresa valoriza o conhecimento e investe em ferramentas e
processos para compartilhar informagdes e experiéncias (Silva-
Nonius).

[...] A aprendizagem promove o desenvolvimento, feedback, https://luggit.app/pt/partners/keepers
experimentacao (Santos-LUGGiIt).
https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

[...] A empresa oferece programas de desenvolvimento para os rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
colaboradores...A mentoria € utilizada para desenvolver talentos do-ano/

(Rua - Doutor Finangas).

ERP24 - Consultora de Transformagéo DigitalERP24
[...] A capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas é https://erp24.pt

fundamental em um ambiente em constante transformacgéo
(Gongalves-Erp24).

O investimento no desenvolvimento dos colaboradores emerge como um tema
central nas empresas analisadas. Oliveira, da BI4ALL, destaca a importancia de
programas de formagéo continua, alinhado com os estudos de Garvin (1993) sobre
empresas de aprendizagem. Por sua vez, Silva, da Nonius, enfatiza a criacdo de
ferramentas para compartilhar conhecimento, complementando a visdo de Nonaka e
Takeuchi (1995) sobre o compartilhamento de conhecimentos explicitos e tacitos.

Além disso, Santos, da LUGGIt, destaca a importancia do feedback e da
experimentagéo para o desenvolvimento dos colaboradores, uma pratica que encontra
respaldo nos estudos de Argyris e Schon (1978) sobre os ciclos de aprendizagem
organizacional. De forma similar, Rua, da Doutor Finangas, enfatiza o papel da
mentoria no desenvolvimento de talentos, uma pratica que, segundo Clutterbuck
(2004), contribui para o crescimento profissional e organizacional.

Em um contexto de constante transformacgdo, a capacidade de adaptacédo é
fundamental. Gongalves, da ERP24, destaca a importancia da agilidade para
acompanhar as mudangas do mercado, uma visao que encontra eco nos estudos de
Kotter (2014). No entanto, a adaptagao nao se limita a adog&o de metodologias ageis.
A LUGGiIt, por exemplo, demonstra que a adaptagao pode ocorrer através da criagao
de solugdes personalizadas para os clientes. Em ambos os casos, a flexibilidade e a
capacidade de aprender s&o essenciais para 0 sucesso organizacional.

Em resumo, as empresas analisadas demonstram um forte compromisso com o
desenvolvimento de seus colaboradores. Seja através de programas de formacéo,
ferramentas de compartilhamento de conhecimento, mentoria ou metodologias ageis,
as empresas buscam criar um ambiente de aprendizagem continua, que permita aos
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colaboradores desenvolver suas competéncias e contribuir para o sucesso da
organizacgdo. A capacidade de aprender e se adaptar € um diferencial competitivo em
um mundo cada vez mais complexo e dinamico, destas observagbes surgem trés
novos itens, que exploram diferentes facetas do desenvolvimento de colaboradores e
adaptagao organizacional:

e Programas de Formacao Personalizados: A experiéncia da BI4ALL,
conforme mencionada por Oliveira, sugere a necessidade de investir em
programas de formac&o continua que sejam adaptados as necessidades
especificas de cada colaborador. Pela literatura organizacional, Garvin (1993)
reforga que empresas de aprendizagem, que personalizam seus treinamentos,
tendem a ter um desempenho superior e uma maior retencao de talentos.

e Mentoria e desenvolvimento de Talentos: A énfase de Rua, da Doutor
Finangas, na mentoria destaca sua importdncia como uma estratégia
estruturada para o desenvolvimento profissional. A triangulagdo com uma maior
retencao de talentos.

e Mentoria e Desenvolvimento Clutterbuck (2004) aponta que programas de
mentoria bem implementados ndo apenas promovem o crescimento individual,
mas também fortalecem a cultura organizacional, facilitando a transferéncia de
conhecimento e a construgao de relagdes de confianca.

e Solugoes Personalizadas e Flexibilidade: A abordagem da LUGGit para criar
solugdes personalizadas para os clientes, aliada a flexibilidade mencionada por
Gongalves da ERP24, sugere que a adaptagao organizacional deve incluir n&o
apenas a implementagdo de metodologias ageis, mas também a capacidade
de inovar em resposta as necessidades dos clientes. Isso reflete a ideia de
Kotter (2014) de que a agilidade é essencial para a competitividade, mas
também destaca a importancia da inovagao centrada no cliente como um motor
de crescimento sustentavel.

Lacuna Identificada

A lacuna reside na necessidade de desenvolver programas de formagao e
mentoria que sejam nao apenas continuos, mas também personalizados e
sistematicamente integrados, visando maximizar o potencial de aprendizado e
adaptacao dos colaboradores as 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 personalizagdo dos
programas de formacao e na estruturacdo das iniciativas de mentoria. A citagao de
Oliveira, da BI4ALL, sugere a necessidade de adaptar os treinamentos as
necessidades individuais, mas ndo ha evidéncia clara de que essa personalizagao
esteja sendo amplamente implementada.

Além disso, a énfase de Rua, da Doutor Financas, na mentoria como estratégia
de desenvolvimento é importante, mas a falta de um sistema estruturado para essa
pratica pode limitar seu impacto. A literatura, como os estudos de Garvin (1993) e
Clutterbuck (2004), apoia a ideia de que programas de formagdo e mentoria

personalizados e bem estruturados sao cruciais para o crescimento organizacional.

4.2. Analise tematica das barreiras ao desempenho

No modelo proposto, o construto barreiras ao desempenho funciona como moderador
entre a Lideranca Criativa e os Processos de Inovagédo, mostrando que a criatividade
do lider s6 gera resultados concretos quando os obstaculos que travam o
desempenho s&o reconhecidos e geridos de forma estratégica. Para os gestores, isso

traduz-se em acgdes praticas em trés dimensdes:

1. Fatores Individuais: Tal como analisado anteriormente em forma resumida
considera-se o exemplo de barreiras a inseguranga para propor ideias, falta de

competéncias técnicas, resisténcia psicolégica a mudancga.

Aplicagao pratica para gestores: investir em capacitagdo continua, estimular
seguranga psicologica, valorizar tentativas e erros como parte do processo

criativo.

2. Fatores Organizacionais: Ja analisado quando se fez o estudo das variaveis de
forma resumida considera-se o exemplo de barreira a burocracia excessiva,

estruturas hierarquicas rigidas, falhas de comunicacéo, conflitos de interesses.

Aplicagao pratica para gestores: simplificar processos, promover canais de
comunicagado abertos, incentivar trabalho interdepartamental e criar regras

claras para reduzir conflitos.
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3. Fatores Tecnologicos: Tal como ja foi analisado considera-se de forma
resumida exemplo de barreiras a auséncia de ferramentas adequadas,

sistemas obsoletos, acesso limitado a tecnologias inovadoras.

Aplicagao pratica para gestores: promover parcerias tecnologicas, otimizar o uso
dos recursos disponiveis e incentivar solu¢des criativas mesmo diante de restricoes

tecnoldgicas.

Na pratica, isso significa que quanto mais os gestores conseguirem moderar estas
barreiras, maior sera o impacto da lideranca criativa sobre os processos de inovagao.
Sem esse trabalho de gestao, a criatividade das equipas tende a ficar paralisada em
ideias ndo implementadas; mas, quando as barreiras sdo superadas, essas ideias

transformam-se em inovacgéo incremental e disruptiva.

Estas dimensbes ajudam-nos a entender como os lideres podem moderar um
ambiente que favoreca a superacao 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 analise da relagdo entre os fatores individuais e as
barreiras ao desempenho das equipas criativas. Com base nas respostas dos
empresarios a pergunta 22 da Secgdo 7 da entrevista: (Quais sdo os principais
impedimentos internos ou externos que interferem para o alcance do potencial
maximo da sua equipa?). A fonte desta pergunta € a questao de investigagdo numero
2 que diz: Como a superacgao de barreiras pode moderar a relagao entre lideranga

criativa e processos de inovagao?

Tabela 25 - Fatores individuais no contexto das barreiras ao desempenho

Citacoes Documentos

[...] Gosto de avaliar a motivagdo do colaborador. Se a pessoa estd | https://newsroom.sw.siemens.com/pt-BR/siemens-
motivada, significa que as coisas estdo que ha bom resultados, que as | celus/
coisas estdo bem encaminhadas (Silva-Celus).

[...] A equipa da Bi4all possui uma vasta experiéncia em diversas areas,
0 que permite uma abordagem mais completa e eficaz para a resolugdo | https://bi4allconsulting.com/knowledgecenter/a-era-da-

de problemas (Oliveira-Bi4all). soberania-dos-dados-na-evolucao-das-organizacoes/

[...] A cultura da empresa incentiva a proatividade e a busca por | https://noniussolutions.com/

solugdes inovadoras, como demonstrado pela abordagem da empresa | https://iconline.ipleiria.pt/bitstream/10400.8/6891/1/Dis
em relacdo aos problemas dos clientes.... A empresa busca | serta%C3%A7%C3%A30%2BAna%2BRita%2BGon%
constantemente aprimorar seus produtos e servigos, incentivando a | C3%A7alves.pdf

analise de causas raiz e a implementagao de melhorias (Silva-Nonius).

https://www.ua.pt/pt/noticias/11/71535

127

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies


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

[...] A equipa demonstra proatividade na busca por solu¢des e na
identificacdo de problemas...A equipa demonstra capacidade de | https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

superar desafios e obstaculos (Santos-LUGGit). rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-
do-ano/

[...] Capacidade de lidar com mudangas e incertezas... Ser auténtico e
expressar suas ideias livremente...Tomar iniciativa e procurar solugdes
para problemas...Estar disposto a aprender e se adaptar (Rua-Doutor
Finangas). https://erp24.pt
[...] Resisténcia a mudanga: Embora ndo explicitamente mencionado,
a resisténcia a mudanga é um fator humano comum que pode ser
inferido a partir da discusséo sobre a implementagao de novas ideias.
Falta de conhecimento: A falta de conhecimento técnico ou de
dominio de novas ferramentas pode ser um obstaculo para alguns
colaboradores.

Falta de motivagado: Embora ndo seja diretamente abordado, a falta
de motivagdo pode ser um fator que influencia o desempenho,
especialmente em momentos de alta demanda (Gongalves-Erp24).

A citacdo de Silva, da empresa Celus, destaca a importdncia da motivacao
individual como um fator essencial para o desempenho: "Gosto de avaliar a motivagdo
da colaboragédo. Se uma pessoa esta motivada, significa que ha bons resultados, que
as coisas estdo bem encaminhadas.” No contexto das barreiras ao desempenho,
fatores individuais, como a motivacdo, sdo frequentemente identificados como
determinantes no alcance de resultados organizacionais.

De acordo com informagdes 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

funcdes (Siemens Newsroom). Isso corrobora com estudos recentes, como os de

Ryan e Deci (2017), que enfatizam que a motivagdo intrinseca esta relacionada a
autonomia e ao proposito, enquanto a desmotivagao surge de condigdes de trabalho
desafiadoras e mal estruturadas.

A citacdo de Oliveira, da empresa Bi4all, enfatiza que a vasta experiéncia da
equipa em diversas areas possibilita uma abordagem completa e eficaz para a
resolucdo de problemas. No contexto das barreiras ao desempenho individual, a
multidisciplinaridade e a experiéncia sédo fatores que ajudam a superar desafios,
principalmente em ambientes de rapida evolugéo tecnoldgica.

De acordo com o artigo da Bi4all, a utilizagdo de dados como base para decisdes
estratégicas é um pilar essencial na evolugao organizacional. A experiéncia da equipa

permite que as empresas aproveitem o potencial da analise de dados para identificar

problemas e propor solugdes de forma eficaz (Bi4all Knowledge Center). Isso
corrobora estudos recentes que destacam que a resolugdo de problemas eficaz
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depende da diversidade de conhecimento e habilidades dentro das equipas
(Edmondson, 2018).

A citacdo de Silva da Empresa Nonius enfatiza a importancia da cultura
organizacional que incentiva a proatividade e a inovagao continua, com destaque para
a analise de causas-raiz e a implementacédo de melhorias estratégicas nos produtos e
servigos oferecidos. Essa abordagem esta alinhada com os valores contemporaneos
de gestao orientada ao cliente, como indicado pelas fontes disponiveis e corroborado
por literatura recente.

No site da empresa Nonius, nota-se claramente que a empresa prioriza a entrega
de solugdes tecnoldgicas personalizadas para o setor hoteleiro, reforcando seu
compromisso com a melhoria continua e a satisfagdo do cliente. Essa estratégia esta
centrada em um modelo colaborativo de inovacdo, onde a contribuicdo dos
colaboradores e a procura do mercado desempenham papéis fundamentais (Nonius,
2021, p. 3).

Autores como Christensen et al. (2014) também destacam que a inovagao bem-
sucedida ocorre em organizagdes que integram praticas de analise detalhada de
problemas com a execugdo de solugdes praticas. Além disso, Dweck (2017)
argumenta que a promog¢ao de uma cultura de crescimento e aprendizagem continua
incentiva a proatividade e a adaptagdo em ambientes competitivos (p. 45).

Essa visdo € complementada pelo trabalho de Gongalves (2021), que identifica
que empresas com foco em inovagdo, como a Nonius, utilizam métodos analiticos
para compreender os problemas do cliente em profundidade, desenvolvendo produtos
e servigos alinhados as necessidades especificas de seus usuarios (Gongalves, 2021,
p. 25).

Quanto a Nonius, ndo apenas implementa melhorias praticas e mensuraveis, mas
também incentiva a cultura interna de inovagao, onde todos os colaboradores sao
motivados a contribuir para solugdes criativas e eficazes.

A citacdo de Santos da empresa LUGGit-Aveiro, que destaca a proatividade na
busca por solugdes, identificagdo de problemas e superacdo de barreiras, esta
alinhada com principios fundamentais da gestdo de equipas eficazes e da inovagéo
organizacional. Segundo o conteudo da Universidade de Aveiro, a LUGGit apresenta-

se como uma equipa orientada para enfrentar desafios e procurar continuamente
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novas formas de atender as necessidades dos seus clientes (Universidade de Aveiro,
2021).

De acordo com Edmondson (2018), equipas que incentivam a proatividade e a
resolugcdo de problemas criam ambientes propicios para a inovacéo e para lidar com
situacdes desafiadoras de maneira eficiente (p. 102). Além disso, Grant (2021) aponta
que organizagdes bem-sucedidas sdo aquelas em que as equipas tém flexibilidade e
resiliéncia para responder rapidamente a mudancgas e solucionar problemas de forma
criativa (p. 147).

Outro ponto relevante é o papel da colaboracdo na superagao de barreiras.
Segundo Lencioni (2016a), o trabalho em equipa eficaz depende da confianga mutua
e de uma comunicagao aberta, permitindo que os membros se alinhem na busca por
solu¢cdes mesmo em desafios (p. 82).

Esses principios, corroborados pelas praticas da LUGGit-Aveiro, demonstram que
a proatividade e a capacidade de superar desafios n&o apenas reforcam o
desempenho organizacional, mas também aumentam a satisfacdo do cliente e o
alcance de resultados consistentes.

A citacado de Rua da Empresa Doutor Finangas, que enfatiza a capacidade de lidar
com mudangas e incertezas, autenticidade, iniciativa e adaptabilidade, reflete
caracteristicas essenciais para profissionais em ambientes dinamicos e desafiadores.
Segundo o conteudo disponivel, essas competéncias sao promovidas pela empresa
como diferenciais para o sucesso individual e organizacional (Doutor Finangas, 2023).

De acordo com Ahsan (2024), a mentalidade de crescimento € fundamental para
enfrentar mudancgas e incertezas, pois permite que as pessoas vejam desafios como
oportunidades de aprendizado, em vez de ameacas.

A citacado de Rua da Empresa Doutor Finangas, que enfatiza a capacidade de lidar
com mudangas e incertezas, autenticidade, iniciativa e adaptabilidade, reflete
caracteristicas essenciais para profissionais em ambientes dinamicos e desafiadores.
Segundo o conteudo disponivel, essas competéncias sao promovidas pela empresa
como diferenciais para o sucesso individual e organizacional.

Tomar iniciativa e buscar solugdes também sao caracteristicas que, segundo
Amabile (2006), estdo intimamente ligadas a motivagéo intrinseca e ao desejo de
contribuir significativamente para o sucesso organizacional. Por fim, a adaptagdo as

mudangas é discutida por Heifetz et al. (2009), que argumentam que a disposigao para
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aprender continuamente e se ajustar as novas condigdes é um dos principais atributos

de lideres eficazes e equipas resilientes.

Esses aspectos sao corroborados pelas praticas do Doutor Finangas, que
incentivam um ambiente de desenvolvimento, aprendizado continuo e busca proativa
por solugdes, promovendo assim um desempenho superior e uma maior capacidade
de inovagao.

A citacdo de Gongalves da Empresa ERP24 aborda resisténcia a mudanca, falta
de conhecimento técnico e falta de motivacéo. A resisténcia a mudanga é um dos
desafios mais significativos nos processos organizacionais. Segundo Kotter (2014),
ela ocorre devido a incertezas, falta de compreensdo e medos relacionados a perda
de controle ou poder durante as transi¢des organizacionais. A caréncia de
conhecimento técnico ou dominio de ferramentas especificas pode dificultar a adogao
de novas praticas. Segundo Davenport e Prusak (2000), a transferéncia de
conhecimento e o treinamento continuo sdo essenciais para reduzir essas lacunas e
aumentar a eficacia organizacional. Programas de capacitagdo ajudam os
colaboradores a adquirir competéncias, aumentando. Destas observagbdes surgem
trés novos itens:

e Motivacao e Desempenho Organizacional: A citagdo de Silva, da Celus, destaca
que a motivagdo individual € um determinante crucial para o desempenho. A
triangulagdo com a literatura de Ryan e Deci (2017) sugere que a promog&o de um
ambiente de trabalho que valorize a autonomia e o propdsito pode aumentar a
motivagédo intrinseca dos colaboradores, resultando em melhores resultados
organizacionais.

e Cultura de Inovagao e Proatividade: A énfase de Silva, da Nonius, na criagao de
uma cultura organizacional que incentiva a proatividade e a inovagao continua 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 experimentagdo tendem a ser mais eficazes em desenvolver solugbes
inovadoras e em atender as necessidades dos clientes.

e Capacitacao e Adaptacao a Mudangas: A analise da resisténcia a mudanca
mencionada por Goncgalves da ERP24 destaca a importadncia da capacitagao
continua e da transferéncia de conhecimento como estratégias para mitigar

desafios organizacionais. Pela literatura organizacional Davenport e Prusak (2000)
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reforcam que programas de capacitacdo sao essenciais para equipar 0S

colaboradores com as habilidades necessarias para se adaptarem a novos

processos e tecnologias, promovendo uma cultura de aprendizado continuo e

eficacia organizacional.
Identificagao da Lacuna

A literatura e as experiéncias dos lideres entrevistados ndo abordam de maneira
suficiente como a relagédo entre motivacdo individual e cultura organizacional impacta
a eficacia da inovagado em ambientes de alta mudanca.

Justificativa:

Embora a motivacao individual, a capacitacdo continua e a cultura de inovacao
sejam reconhecidas como essenciais para o desempenho organizacional, ha uma
lacuna na integracdo dessas dimensdes nas praticas das empresas analisadas. A
citacao de Silva da Celus ressalta a importancia da motivagdo, mas néo aborda como
essa motivacao pode ser sustentada por um ambiente que favoreca a autonomia e o
propaosito, conforme sugerido por Ryan e Deci (2017).

Além disso, a resisténcia a mudanca, mencionada por Gongalves da ERP24, indica
que a falta de capacitagéo técnica pode ser um obstaculo significativo. A literatura
aponta que a transferéncia de conhecimento e programas de capacitagao sao cruciais,

mas nao esta claro se as empresas implementam essas praticas de forma sistematica.
4.2.2. Fatores Organizacionais no contexto das barreiras ao desempenho

No contexto das empresas de base tecnoldgica em Portugal, a analise tematica
dos fatores organizacionais revela-se crucial para compreender as barreiras ao
desempenho de equipas criativas. A Tabela 26 contem respostas dos lideres
baseadas na pergunta 17 da Secgado 5 da entrevista (Em que medida as tarefas e
recursos da sua empresa facilitam ou dificultam a liderangca de geracéo de novas
ideias valiosas?), que orienta a investigagdo sobre como a estrutura organizacional, a
distribuicdo de recursos e a dindmica de tarefas influenciam a capacidade de inovacéo.
Ao explorar essas interagdes, buscamos identificar os elementos que potencializam
ou inibem a criatividade, oferecendo insights para a superagdo de barreiras e a
promog¢éo de ambientes mais propicios a geragao de solugdes inovadoras.
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Tabela 26 - Fatores organizacionais no contexto das barreiras ao desempenho

Citagoes Documentos

[...] Ha uma grande necessidade de entrega em um curto espago de tempo, ndo temos | https://www.celus.io/solutions/engine

margem para essas discussdes de criatividade (Silva-Celus). ers

[...] A empresa acredita que a interagdo social ajuda a superar barreiras, promovendo: https://www.timestampgroup.com/of
1-Ambientes de Descontragao: Momentos informais onde os colaboradores se sentem | erta/business-solutions/erp

mais a vontade para compartilhar ideias. https://erp24.pt/business-

2-Gestao de Expectativas: A comunicagéo interna é crucial para alinhar as expectativas | intelligence-powerbi/

e necessidades dos colaboradores... A equipa, especialmente os programadores,
frequentemente relatou falta de tempo para implementar novas ideias devido a alta
demanda de trabalho... A cultura da empresa, embora positiva, pode apresentar desafios | https://tuu.pt/jobs/.
em termos de adaptagdo a novas ideias e processos... A empresa tem desafios
relacionados a recursos financeiros e humanos para implementar algumas ideias
(Gongalves-Erp24). Moreira (2012).
https://core.ac.uk/download/pdf/3028

[...] A principal barreira enfrentada pela TUU é o tempo limitado para desenvolver seus | 66445.pdf
projetos. No entanto, a empresa busca superar essas dificuldades com uma escuta ativa
e a implementagéo de inovagdes que otimizam os processos (Tocha-TUU).
www.aveiromag.pt

[...] Aimplementacao da ISO 9001 e a utilizagao de ferramentas como a analise de causa | 2022, artigo, ricardo, luggit
raiz (RCA) demonstram o compromisso da empresa com a melhoria continua (Silva-
Nonius).

[...] A cultura da empresa incentiva a experimentagao e a busca por novas solugdes...A
empresa precisa lidar com recursos limitados, o que exige uma gestéao eficiente (Santos-
LUGGIt). https://www.doutorfinancas.pt/carreir

a-e-rendimentos/30-ideias-para-
[...] Um ambiente que incentiva a experimentagéo e a tomada de riscos...Trabalho em | ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/

equipa e troca de ideias entre diferentes areas...Lideranga que inspira e motiva a equipa.
Processos para gerir mudangas de forma eficaz... Um ambiente onde as pessoas se
sentem a vontade para expressar suas opinides (Rua-Doutor Finangas).

A citacéo de Silva da Empresa Celus — "Ha uma grande necessidade de entrega
em um curto espago de tempo, ndo temos margem para essas discussdes 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 € amplamente discutido na literatura recente sobre
gestado organizacional e inovagao.

Segundo Grilli e Pedota (2024) as organizagdes que operam sob pressao extrema
para cumprir prazos tendem a desvalorizar os processos criativos, o que pode limitar
solucdes inovadoras. Apesar de tais pressdes serem necessarias para eficiéncia
operacional, elas criam barreiras significativas a criatividade e a colaboragdo. Esse
ponto é diretamente alinhado com a declaracio de Silva sobre a falta de espaco para
discussoes criativas em situagdes de alta demanda.

Luciano et al. (2025) destacam que colaboradores em ambientes altamente
pressionados podem sofrer desmotivagéo e esgotamento emocional, o que afeta tanto
o desempenho quanto a capacidade de inovacdo. Empresas que equilibram
produtividade com praticas de engajamento criativo conseguem melhores resultados

a longo prazo.
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Goins (2024) sugere que a adog¢do de metodologias ageis 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
tecnoldgicos, isso pode ser uma solugdo para incorporar criatividade mesmo em
contextos com restricées de tempo.

Martins (2012) e Oliveira (Bi4all) afirmam que, embora a inovagdo possa ser
dificultada por prazos curtos, organizagées que incentivam pequenas discussdes
criativas e solugdes colaborativas alcangam maior sucesso em resolver desafios
complexos (p. 51). Isso reforga a importancia de criar "espagos de inovagéo" mesmo
em meio a entrega acelerada de projetos.

A citacdo de Gongalves da Empresa ERP24 destaca a importancia da interagcao
social e da comunicagao interna para superar barreiras e fomentar a inovagado. A
empresa reconhece que ambientes descontraidos e uma gestao de expectativas clara
sdo0 cruciais para promover a colaboragao e a implementagao de novas ideias. No
entanto, a citacdo também aponta desafios como a falta de tempo, a cultura
organizacional e os recursos limitados.

Para corroborar a citagdo de Gongalves ERP24, podemos recorrer a diversos
autores da literatura recente sobre gestdo de equipas, inovagdo e cultura
organizacional. A citagcdo Gongalves ERP24 nos remete a analise de ambientes
informais onde os colaboradores se sentem a vontade para compartilhar ideias é
essencial para a inovagao, isto é confirmado por Radin-Umar et al. (2024), os autores
asseguram que promog¢do de um ambiente descontraido estimula a criatividade e
facilita a troca de ideias entre os membros da equipa. Além disso, a pesquisa de Zhu
(2025). sugere que interagdes informais podem aumentar a colaboragéo e a coesao
da equipa, resultando em melhores resultados no desempenho (p. 102). Quanto a
gestdo de expectativas manifestada por Gongalves compreende-se que é crucial para
alinhar as necessidades dos colaboradores com os objetivos da empresa. Um estudo
de Lencioni (2016b) destaca que a comunicagao clara e continua é fundamental para
a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel, onde os colaboradores se sentem
valorizados e informados (p. 68). A falta de tempo para implementar novas ideias,
especialmente entre os programadores, € um desafio reconhecido, conforme discutido
por Radin-Umar et al. (2024) que aponta que a alta carga de trabalho pode limitar a

capacidade de inovagao das equipas (p. 244). A cultura da empresa pode, de facto,
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apresentar desafios na adaptagao 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 as mudangas para manter a inovagao (p. 112). Além
disso, os desafios relacionados a recursos financeiros e humanos s&o frequentemente
citados na literatura. Segundo a analise de Goffin e Mitchell (2016), a escassez de
recursos pode dificultar a implementagcao de novas ideias e solu¢des inovadoras nas
empresas (p. 134).

Portanto a citacdo de Goncalves da ERP24 é corroborada por documentos
publicados sobre a Erp24 e por uma série de estudos que evidenciam a importancia
da interagdo social, da criagdo de ambientes descontraidos e da gestdo eficaz de
expectativas. A cultura organizacional e os desafios de recursos sdo aspectos cruciais
que precisam ser considerados para fomentar a inovacdo 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
inovagdes. Vamos explorar estudos que abordam esses aspectos.

A limitacdo de tempo € uma preocupagao comum em setores como a arquitetura
e engenharia. De acordo com Hwang e Ng (2018), a pressao por prazos curtos pode
comprometer a qualidade dos projetos e a satisfagdo da equipa, levando a um
aumento na rotatividade (p. 145). A gestao eficaz do tempo €, portanto, essencial para
mitigar esses impactos.

A pratica da escuta ativa é fundamental para melhorar a comunicagdo e a
colaboragcdo nas equipas. Segundo Brown e Trevifio (2019), a escuta ativa n&o
apenas ajuda a entender melhor as necessidades dos colaboradores, mas também
promove um ambiente de trabalho baseado na confianga e no engajamento (p. 87).
Isso € vital para a identificagado de problemas e a busca de solugbes eficazes.

A implementac&o de inovagdes € uma estratégia eficaz para otimizar processos e
melhorar a eficiéncia operacional. lyelolu et al. (2024) destaca que a adog¢&o de novas
tecnologias e praticas inovadoras pode ajudar as empresas a superar desafios e
aumentar a produtividade. A inovagao continua € essencial para se adaptar as
demandas do mercado.

A citacdo de Tocha sobre as barreiras de tempo enfrentadas pela TUU é
corroborada por diversos estudos que ressaltam a importancia da gestdo do tempo,
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da escuta ativa e da inovagao. Esses elementos sdo fundamentais para o sucesso em
ambientes desafiadores, como o da arquitetura e engenharia.

A afirmacgéo de Silva, representante da Nonius, sobre a implementacédo da ISO
9001 e a utilizagdo da analise de causa raiz (RCA) demonstra um claro compromisso
da empresa com a melhoria continua. Essa abordagem encontra respaldo nos
estudos de Moreira (2012, p.36). O autor estabelece indiretamente uma conexao entre
ps padroes de qualidade da ISO 9001 e a analise de causa raiz ao analisar a
implementagéo 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 1SO 9001 € uma norma reconhecida que estabelece
critérios para sistemas de gestdo da qualidade. Segundo Kafetzopoulos e Psomas
(2019), a implementacéo da ISO 9001 ndo apenas assegura a qualidade dos produtos
e servigos, mas também promove uma cultura de melhoria continua nas organizagdes
(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 analise 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 organizagdes compreendam as causas subjacentes dos problemas, levando a
implementacgéo de agdes corretivas que promovem a melhoria continua (p. 134). Essa
abordagem é vital para garantir que falhas n&o se repitam e que os processos sejam
constantemente aprimorados.

A citacao de Silva sobre a implementagcdo da ISO 9001 e o uso da analise de
causa raiz € corroborada por estudos que evidenciam a importancia dessas
ferramentas na promog&o da melhoria continua nas organizagoes.

A citagao de Santos sobre a LUGGit é corroborada pelas experiéncias e desafios
enfrentados pela empresa, conforme descrito no artigo disponivel em
www.aveiromag.pt. Mostra-se no referido artigo a cultura de inovagao e a necessidade

de uma gestao eficaz de recursos sdo evidentes na trajetéria e na evolugdo da
LUGGIit. A literatura recente corrobora com a citacdo nota-se que a cultura
organizacional que promove a inovagao e a experimentagado € fundamental para o
sucesso de startups e empresas em crescimento. Segundo Choudhury et al. (2021),

empresas que incentivam a experimentagdo tendem a se adaptar melhor as
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mudancas do mercado e a encontrar solugdes inovadoras para os desafios
enfrentados (p. 45). Essa abordagem é critica, especialmente para empresas como a
LUGGIt, que operam em um setor dinamico e competitivo. A gestdo eficiente de
recursos limitados € um desafio comum em startups. De acordo com Kuckertz et al.
(2020), empresas que adotam praticas de gestéo agil e focada conseguem maximizar
0 uso de recursos disponiveis, permitindo que inovem e cresgcam mesmo em situagoes
de restricdes orgamentarias (p. 220). Essa pratica é essencial para a LUGGit, que,
como mencionado, lida com recursos limitados enquanto busca expandir seus
servigos. A citagdo de Santos sobre a LUGGIit é corroborada pela literatura que
enfatiza a importancia de uma cultura de inovagdo e de uma gestdo eficiente de
recursos em contextos desafiadores.

A citacao de Rua sobre menciona a importancia de um ambiente que incentiva a
experimentacgao, trabalho em equipa, lideranca inspiradora e processos eficazes de
mudanc¢a na Empresa Doutor Finangas, podemos analisar as informagdes do site e
triangula-las com estudos recentes.

Quanto ao ambiente que incentiva a experimentagao, no artigo, € mencionado que
Doutor Finangas valoriza a inovacdo e a proatividade, permitindo que os
colaboradores se sintam confortaveis para explorar novas ideias. O texto enfatiza a
colaboracdo entre diferentes areas, o que é essencial para a criacdo de solucoes
eficazes e inovadoras. Isso se alinha com a cultura de trabalho da Doutor Financgas,
que promove a comunicagao aberta e a troca de experiéncias entre os membros da
equipa. A citagdo menciona uma "lideranga que inspira e motiva a equipa". O artigo
reforga que a diregdo da empresa busca criar um ambiente motivador, onde os lideres
sdo acessiveis e incentivam a equipa a crescer. A gestdo de mudangas é abordada
como um aspecto crucial para a adaptacao e o crescimento da empresa, refletindo a
necessidade de ter processos eficazes para lidar com a dindmica do mercado. A
citacdo menciona a importancia de um espaco onde as pessoas se sintam a vontade
para expressar suas opinides. O artigo destaca que o Doutor Finangas promove um
ambiente inclusivo e respeitoso, onde todos podem contribuir. Na triangulagdo com
estudos recentes, observa-se que Sidik et al. (2024) afirma que um ambiente que
incentiva a experimentagcdo € fundamental para a inovagdo e 0O sucesso
organizacional, pois permite que os colaboradores se sintam seguros para apresentar

novas ideias. A lideranga transformacional tem sido associada a altos niveis de
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satisfacdo e motivagao entre os funcionarios, conforme apontam Wang et al. (2019),
demonstrando o impacto positivo de lideres que inspiram suas equipas.

Com base a analise tematica efectuada, surgiram novos itens que emergem como
ponto de destaque e podem ser explorados para aprofundar o estudo:

1. Necessidade de Equilibrio entre Eficiéncia 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
pressao por resultados imediatos reduz a valorizagao de processos criativos. Aulia et
al. (2024) reforcam que, mesmo em ambientes de elevada procura, € possivel criar
“‘espacos de resolver desafios complexos.

e Analise: Para empresas como a Celus, o desafio esta em implementar praticas
que conciliem prazos rigidos com momentos de reflexao criativa, como sprints
ageis que incorporem prototipagem e feedback.

2. Ambientes Informais e Comunicacao Eficaz como Catalisadores de Inovacao,
este iten emerge da citagdo de Gongalves da Erp24 e tem apoio a literatura, nos
estudos de Sutherland e O’Connell (2018, p. 45), que destacam que ambientes
descontraidos estimulam a troca de ideias e a criatividade, apoiado por Lencioni
(2016b, p.68) aponta que a comunicagao clara e continua € essencial para manter um
ambiente de trabalho saudavel e inovador.

o Analise: A ERP24 pode aprimorar suas praticas ao estruturar momentos de
interacdo informal e desenvolver uma estratégia de comunicagéo
organizacional mais transparente para alinhar expectativas e objetivos.

3. Escuta Ativa e Inovagao Continua como Respostas a Pressao por Resultados
es te iten resulta da citacdo de Tocha da TUU tem comprovacado nos estudos de
Chasanidou et al. (2015) afirmam que a escuta ativa melhora o engajamento e
promove um ambiente de confianga, apoiado por lyelolu et al. (2024), sugerem que a
adogao de inovagdes tecnologicas ajuda empresas a superar desafios de tempo e
produtividade.

o Analise: Para empresas como a TUU, integrar praticas de escuta ativa com o

uso de tecnologias emergentes pode mitigar a pressao por prazos e melhorar
o desempenho da equipa.

4. Cultura de Experimentacéo e Gestao Agil para Startups este iten tem origem da

citacdo de Santos da LUGGit corroborando os estudos de Choudhury et al. (2021, p.
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45) reforcam que a experimentagcdo permite maior adaptagcdo as mudangas do
mercado e confirmado por Kuckertz et al. (2020, p. 220) demonstram que praticas
ageis ajudam startups a maximizar o uso de recursos limitados.
e Analise: A LUGGIit pode consolidar sua posi¢do no mercado ao formalizar sua
cultura de experimentacédo e otimizar processos com metodologias ageis, como
0 scrum ou kanban.

Estes novos itens conectam os desafios e estratégias mencionados nas citagdes
dos lideres empresariais a literatura cientifica recente, reforcando a necessidade de
praticas que integrem inovacdo, lideranca eficaz e adaptagcdo em contextos
organizacionais dinamicos.

Identificagao da Lacuna

A tensao entre a pressao por resultados imediatos e a necessidade de criatividade
e inovagao nas organizagdes € insuficientemente abordada nas praticas atuais.
Justificativa:

A citagao de Silva da Celus evidencia uma tensdo entre a necessidade de cumprir
prazos rigorosos e a falta de espaco para discussoes criativas, o que limita a inovacéo.
A literatura, como Grilli e Pedota (2024) e Martins (2012) e Oliveira (Bi4all), sugere
gue ambientes de alta pressao podem desvalorizar processos criativos, resultando em

solugdes limitadas e desmotivacédo dos colaboradores.
4.2.3. Fatores Tecnolégicos no contexto das barreiras ao desempenho

A analise tematica dos fatores tecnoldgicos 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 lideres baseadas na pergunta
17 da Seccédo 5 da entrevista que diz: Em que medida as tarefas e recursos da sua

empresa facilitam ou dificultam a lideranga de geragao de novas ideias valiosas?

Tabela 27 - Fatores tecnoldgicos no contexto das barreiras ao desempenho

Citacoes Documentos
[...] A empresa depende de tecnologia para prestar seus servigos, a torna vulneravel a https://luggit.app/

falhas técnicas...Fatores externos, como condigdes climaticas e eventos imprevistos,
podem afetar a operagdo da empresa (Santos-LUGGit).
https://bi4allconsulting.com/knowled

[...] A automacgao de processos permite que os colaboradores se concentrem em gecenter/portugal-como-hub-

atividades mais criativas (Oliveira-Bi4all). tecnologico-um-centro-para-a-
inovacao/

[...] A Nonius utiliza tecnologias avangadas para desenvolver seus produtos e servigos,

como demonstrado pelo desenvolvimento de solugbes de streaming para hotéis (Silva- https://www.revistahoteis.com.br/non

Nonius). ius-hub-chega-a-mais-de-150-

integracoes-disponiveis/
[...] Utilizagao de ferramentas digitais para otimizar processos e facilitar a
colaboragdo... Automacao de tarefas para liberar tempo para atividades mais

https://erp24.pt
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estratégicas...Utilizagao de inteligéncia artificial para melhorar a eficiéncia e a tomada de
decisdes (Gongalves-Erp24).

Limitag6es tecnolégicas: Embora ndo explicitamente mencionado, é possivel inferir
que a empresa pode enfrentar desafios relacionados a tecnologias obsoletas ou a falta
de ferramentas adequadas para suportar novos processos (Gongalves-Erp24).

A afirmacdo de Santos, da empresa LUGGIt, destaca a dependéncia da
empresa em relagcdo a tecnologia e a vulnerabilidade a fatores externos como as
condigbes climaticas. Essa dependéncia, inerente a muitas empresas de tecnologia,
expode a LUGGIt a riscos que podem impactar a prestacao de seus servigos. Podemos
analisar as informagdes disponiveis e triangula-las com estudos recentes.

Quanto a dependéncia de Tecnologia, a citagéo indica que a LUGGit depende da
tecnologia para prestar seus servigos. Isso é evidente na operagdo da empresa, que
utiliza aplicativos e plataformas digitais para gerenciar o transporte de bagagens. A
tecnologia € um componente critico para a eficiéncia e a experiéncia do cliente, mas
também torna a empresa suscetivel a falhas técnicas. Quanto a vulnerabilidade
tecnica citagao destaca que a dependéncia de tecnologia torna a LUGGit vulneravel a
falhas. Isso € uma preocupacdo comum em empresas que operam com solucdes
digitais, onde problemas técnicos podem levar a interrup¢des de servigo e impactar a
satisfagdo do cliente. Santos menciona que fatores externos, como condi¢coes
climaticas, podem afetar a operacdo da empresa. Isso é relevante, pois eventos
imprevistos, como tempestades ou greves, podem impactar o transporte e a logistica,
levando a atrasos e complicagdes no servico.Ao corroborar com estudos recentes
Segundo a pesquisa de Ranjan e Read (2016), a dependéncia de tecnologia € uma
faca de dois gumes, pois pode levar a melhorias na eficiéncia, mas também aumenta
a vulnerabilidade a falhas operacionais (p. 120).De acordo com Zhang et al. (2019), a
crescente dependéncia de sistemas tecnoldgicos em empresas de servigos pode
resultar em riscos operacionais significativos, especialmente durante falhas de
sistema que podem afetar a continuidade do servigo (p. 45). Um estudo de Hwang e
Zhang (2020) discute como fatores externos, como condigdes climaticas e desastres
naturais, tém um impacto significativo na logistica e na operagdo de empresas,
exigindo que as organizagdes desenvolvam planos de contingéncia eficazes (p. 310).
Segundo Silva a Nonius utiliza tecnologias avangadas para desenvolver seus produtos
e servigos, como demonstrado pelo desenvolvimento de solugdes de streaming para
hotéis. O artigo destaca que o Nonius Hub oferece integragdes que incluem sistemas
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de entretenimento, como a ativagao direta de servigos de streaming, demonstrando o
uso de tecnologias avangadas para aprimorar a experiéncia do héspede. A literatura
recente mostra que a utilizacdo de tecnologias modernas, como solugdes de
streaming, € essencial para otimizar a experiéncia do cliente em ambientes de
hospitalidade (Kuo et al. 2021, p.45).
O estudo de Li et al. (2022) reforgca que a adogdo de tecnologias de ponta

contribui para a eficiéncia operacional e a satisfagdo do cliente nos hotéis (p. 67).

Afirmacéo de Silva sobre Ferramentas Digitais e Automacao é corroborada no site
da ERP24 que menciona a implementagcédo de solugdes digitais para otimizacao de
processos, destacando a automacdo como uma forma de aumentar a eficiéncia
operacional e permitir que os colaboradores se concentrem em atividades
estratégicas. De acordo com Chui et al. (2020, p.112), a automacédo de tarefas
rotineiras permite que as empresas se concentrem em atividades que agregam valor,
melhorando a eficiéncia geral. O estudo de Huang e Rust (2021) afirma que a
inteligéncia artificial € uma ferramenta poderosa para a tomada de decisbes em
ambientes corporativos, contribuindo para a eficacia e inovagao nas operagdes (p.
203). Desta analise resultam trés novos itens:

e Gestao da Dependéncia Tecnolégica
Descricdo: A dependéncia da tecnologia torna a LUGGIit vulneravel a falhas
operacionais, impactando a prestacao de servicos.
Corroboragao: Estudos de Ranjan e Read (2016) e Zhang et al. (2019) destacam que
essa dependéncia, embora melhore a eficiéncia, também aumenta os riscos
operacionais, especialmente em situacdes de falhas técnicas.
Implicagdo: A LUGGIt deve desenvolver um plano de contingéncia robusto para
mitigar esses riscos.
e Impacto de Fatores Externos na Logistica

Descricao: Condicdes climaticas e eventos imprevistos afetam a operacéo da LUGGIt,
levando a atrasos e complicacoes.
Corroboragao: Hwang e Zhang (2020) discutem a necessidade de planos de
contingéncia eficazes para lidar com esses fatores externos.
Implicag&o: A empresa deve investir em estratégias de adaptagao que considerem a
variabilidade das condi¢des externas.

e Automacgao e Otimizagao de Processos
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Descricao: A implementacao de solugdes digitais e automagao na ERP24 é essencial
para aumentar a eficiéncia operacional.

Corroboragao: Chui et al. (2020) e Huang e Rust (2021) indicam que a automagao e
a inteligéncia artificial permitem que as empresas se concentrem em atividades de
maior valor.

Implicagdo: A LUGGIt poderia adotar praticas semelhantes para melhorar sua
eficiéncia e capacidade de inovagao, liberando recursos para atividades estratégicas.
Identificagao da lacuna

A LUGGIt enfrenta uma vulnerabilidade significativa devido a dependéncia
excessiva de tecnologia e a falta de estratégias para mitigar riscos operacionais
associados a fatores externos.

Justificativa:

As citagbes de Santos e a literatura corroboram que, embora a tecnologia
melhore a eficiéncia, ela também expde a empresa a falhas operacionais e
interferéncias externas, como condigdes climaticas (Ranjan e Read, 2016; Hwang e
Zhang, 2020). A auséncia de um plano de contingéncia robusto para lidar com essas
vulnerabilidades limita a capacidade da LUGGit de garantir a continuidade do servigo
e a satisfagdo do cliente, destacando a necessidade urgente de integrar praticas de
gestao de riscos com a operagao tecnologica.

4.3. Analise tematica dos processos de inovagao

Os processos de inovagao tém como subtemas ou dimensdes, as entradas, o
processo e a saida. Estas dimensdes ajudam-nos a entender como os lideres podem
moderar um ambiente que favoreca a superagao de barreiras ao desempenho das
equipas criativa e criatividade das equipas. A analise tematica deste constructo foi
feita baseando-se na terceira questdo de investigacdo da presente tese: De que
forma as empresas de base tecnoldégica desenvolvem os seus processos
criativos e de inovagcao? Esta questdo foi desdobrada em varias outras que
constaram do guido da entrevista, designadamente as perguntas numeros um e dois
da seccéao dois: De que forma a sua empresa desenvolve as etapas para gerar novas
ideias valiosa? Pode descrever algumas praticas ou metodologias especificas

utilizadas?
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4.3.1. Entrada no contexto dos processos de inovagao

A Tabela 28 contém a analise tematica em torno da entrada no contexto dos
processos de inovagao, cujas citagdes decorrem das perguntas acima e corroboradas
com a revisao a literatura e os documentos publicados sobre a empresa.

Para corroborar a afirmacdo de Rua sobre a empresa Doutor Finangas, que
destaca o uso de brainstorming, a énfase em estudos de viabilidade e a valorizag&o
da diversidade, podemos analisar as informacgdes disponiveis e triangula-las com
estudos recentes.

A afirmacédo menciona que o Doutor Finangas utiliza brainstorming como uma
ferramenta para gerar ideias. O site reforga a importancia da colaboragdo e da
criatividade na geragao de solugdes financeiras inovadoras, o que se alinha a pratica
de brainstorming. A mencgao a estudos de viabilidade, prototipagem e testes indica um
compromisso com a implementagao de ideias de forma pratica e estruturada. Isso
sugere que a empresa nao apenas gera ideias, mas também as valida antes de sua
execucao, um processo critico para a inovagao. A citacdo enfatiza a importancia da
diversidade cognitiva, de género e orientacdo sexual. O Doutor Finangas reconhece
gque uma equipa diversa pode enriquecer o processo criativo e levar a melhores

resultados, o que € uma pratica recomendada em ambientes de trabalho inovadores.
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Tabela 28 - Entrada no contexto dos processos de inovacgao

Citacoes

Documentos

[...] A Doutor Finangas enfatiza a utilizagdo de brainstorming para gerar ideias.
O processo envolve estudos de viabilidade, prototipagem, testes e calibragéo
dos projetos. A diversidade cognitiva, de género, orientagéo sexual e outros
aspectos sdo valorizados, contribuindo para a riqueza das ideias (Rua-Doutor
Finangas).

[...] A empresa identifica novas oportunidades de mercado através da analise
das necessidades dos clientes e das tendéncias 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 ¢ utilizada para gerar novas ideias e solugdes... A empresa
incentiva a participacédo de todos os colaboradores na geracédo de novas ideias
através de um formulario especifico (Gongalves-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 inovagéo na ITSector comega com o pedido do cliente, que
geralmente solicita melhorias tecnolégicas, como a integracédo de ferramentas
existentes ou o desenvolvimento de novos sistemas. A partir dessa solicitagao,
a ITSector assume a responsabilidade de desenvolver a arquitetura da
solugéo (Oliveira-ItSector).

[...] Ainovagdo na LUGG:It frequentemente surge da identificagao de

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/

necessidades dos clientes ou de problemas internos... A empresa realiza
pesquisas de mercado para entender as necessidades dos clientes e as
tendéncias do mercado (Santos-LUGGit).

A literatura recente mostra que ha ligagdo entre a citagdo de Rua, o que esta
escrito no site da Empresa. De acordo com Aichholzer e Zinn (2016), o brainstorming
€ uma técnica eficaz para fomentar a criatividade em equipas, permitindo que
diferentes perspectivas sejam consideradas para a solugdo de problemas (p. 215).
Segundo Chasanidou et al. (2015), o desenvolvimento de protétipos e a realizagéo de
testes sdo etapas essenciais no design thinking, contribuindo para a validagédo de
ideias e a melhoria continua dos projetos.

As afirmacdes de Oliveira (Bi4all), Gongalves (ERP24), Silva (Nonius), Oliveira
(ITSector) e Santos (LUGGIt) ressaltam a importancia da inovag&o centrada no cliente
e na melhoria dos processos internos como fundamentais para o crescimento das
empresas. Essas organizagbes destacam a necessidade de analisar as demandas e
expectativas dos clientes, uma etapa essencial para o desenvolvimento de produtos
e servigos inovadores. Além disso, a participacao ativa de todos os colaboradores na
geracéao de ideias e a troca de conhecimentos entre diferentes areas sao vistas como
cruciais para promover a inovacgao. A otimizacdo dos processos internos e a busca
por melhorias continuas também sio identificadas como impulsionadores da

inovacao. Por fim, a realizacdo de pesquisas de mercado e o monitoramento das
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tendéncias do setor sdo considerados fundamentais para identificar novas
oportunidades de negdcio. Juntas, essas praticas criam um ambiente propicio para o
desenvolvimento e a sustentabilidade empresarial. A literatura atual ressalta a
importancia central de entender as necessidades dos clientes como um motor crucial
para a inovagéao e a identificagdo de novas oportunidades no mercado. Ulwick (2016)
enfatiza que essa compreensio € vital para que as empresas possam se adaptar e
prosperar nas dinamicas do mercado. Complementando essa perspectiva, Dahan e
Mendelson (2019) argumentam que a analise de tendéncias e o feedback dos clientes
sdo fundamentais para o desenvolvimento de produtos que realmente atendam as
demandas do consumidor.

Além disso, a pesquisa de Sidik et al. (2024) evidencia que a identificagdo das
necessidades dos clientes, juntamente com a colaboragao interna, € essencial para
promover a inovagao organizacional. Isso sugere que a eficacia da comunicagao entre
as equipas nao apenas facilita a inovacdo, mas também fortalece a capacidade de
resposta da organizagao frente as mudangas do mercado.

A técnica de brainstorming é uma abordagem criativa amplamente reconhecida
nesse contexto. Osborn (2019) valida sua eficacia na geragdo de novas ideias,
destacando como essa pratica pode estimular a criatividade coletiva dentro das
equipas. Hargadon e Sutton (2017) complementam essa visdo ao afirmar que equipas
dedicadas a inovagao, que colaboram e compartilham feedback de maneira continua,
sdo mais eficazes na criagao de solugdes inovadoras (p. 88). Essa troca de ideias e
feedback continuo €, conforme sugere Shorey (2024) um fator critico para o sucesso
da inovagao.

O feedback dos clientes também € um ponto de partida essencial para o
desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas, conforme indicado por Sidik et al. (2024).
Além disso, Agrawal et al. (2024) ressaltam que a integracdo de ferramentas
existentes nas solicitagdes dos clientes € uma necessidade comum, refletindo a
demanda por solugdes personalizadas e eficazes. A pesquisa de mercado, conforme
discutido por Byun e Al-Shammari (2021), é fundamental para identificar as
necessidades e tendéncias que impulsionam a inovagéo.

Essa discussdo sublinha que a inovagdo ndao € um processo isolado; ela é
intrinsecamente colaborativa e depende da sinergia entre a compreensédo das

necessidades dos clientes e a comunicacgéo eficaz entre as equipas. As organizagdes
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que conseguem integrar esses elementos tém maior probabilidade de desenvolver

solugcdes que nao apenas atendam, mas superem as expectativas dos clientes,

garantindo assim um diferencial competitivo no mercado.

Da analise tematica realizada surgem novos itens designadamente:
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Diversidade como catalisadora da criatividade e inovagao organizacional:
Baseado nas citagdes de Rua (Doutor Finangas) e literatura de Agrawal et al.
(2024), Rua destaca que a diversidade cognitiva, de género e orientagao sexual
€ essencial para enriquecer o processo criativo. No entanto, a literatura recente,
como Agrawal et al. (2024) complementa que a gestao da diversidade deve ser
acompanhada de estratégias especificas de inclus&o para evitar conflitos entre
equipas e maximizar o potencial criativo. Apesar do reconhecimento da
diversidade como um fator positivo, tanto na pratica empresarial quanto na
literatura, faltam discussdes sobre como as liderangas podem medir e sustentar
os impactos dessa diversidade no desempenho criativo das equipas.
Integragao de brainstorming e design thinking para processos mais ageis
e robustos: Baseado na citacdo de Rua (Doutor Finangas), Oliveira (Bi4all) e
Chasanidou et al. (2015) Enquanto Rua enfatiza o brainstorming como
ferramenta de geracéo de ideias, Oliveira (Bi4all) salienta a necessidade de
processos que conectem os insights obtidos com agdes praticas. De acordo
com Chasanidou et al. (2015) o design thinking preenche esse papel ao alinhar
a prototipagem e a realizagdo de testes para validar ideias antes de sua
implementagéo. As empresas citadas ainda exploram essas técnicas de forma
separada. A integragao sistematica de brainstorming e design thinking, como
um unico processo continuo, poderia aumentar a velocidade e eficiéncia na
entrega de inovagdes.

A personalizagao como vantagem competitiva: feedback continuo do cliente.
Baseado nas citagoes de Gongalves (ERP24), Oliveira (ITSector) e Byun e Al-
Shammari (2021). Gongalves e Oliveira destacam a importancia de ouvir as
demandas do cliente e monitorar tendéncias de mercado. A literatura, como
Byun e Al-Shammari (2021) reforca que a personalizacdo de produtos e
servigos, com base no feedback do cliente, é essencial para aumentar a
competitividade no mercado global. Embora os lideres mencionem a
importancia do feedback, existe uma lacuna na adog¢do de ferramentas
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tecnologicas para automatizar a coleta e analise de dados de clientes. Isso
limitaria a capacidade de gerar insights mais rapidos e estratégicos.

e Cultura de inovagao apoiada por liderangas colaborativas: Baseado nas

citagbes de Santos (LUGGit), Hargadon e Sutton (2017). Santos menciona que
a participagao ativa de colaboradores e troca de conhecimentos sao cruciais
para a inovagdo. Hargadon e Sutton (2017) corroboram que equipas
colaborativas, que compartilham feedback continuamente, sdo mais eficazes
na criagao de solugdes inovadoras. Apesar da énfase na colaboragdo, ha uma
falta de atencdo a formacado de liderangas capacitadas para facilitar esses
processos colaborativos e criar ambientes que estimulem a criatividade.

Esses itens reforcam a importancia de unir as praticas mencionadas pelos lideres
empresariais com avangos sugeridos pela literatura recente, ao mesmo tempo que
destacam gaps especificos que ainda precisam ser explorados para maximizar o
desempenho das empresas de base tecnolégica.

Identificagao da lacuna

A falta de integracao sistematica entre praticas de brainstorming e design thinking,
e a auséncia de ferramentas tecnoldgicas para coletar feedback continuo do cliente
limitam a eficacia da inovagao no Doutor Financgas.

Justificativa

Embora a empresa utilize brainstorming para gerar ideias e valorize a diversidade,
a literatura sugere que a combinagédo dessas praticas com design thinking poderia
acelerar o desenvolvimento de solugbes inovadoras (Chasanidou et al., 2015). Além
disso, a falta de ferramentas para automatizar a coleta de feedback dos clientes
impede uma personalizagédo eficaz, essencial para a competitividade no mercado
Byun e Al-Shammari (2021). Essa lacuna limita a capacidade da empresa de
responder rapidamente as necessidades do cliente e de aprimorar suas praticas de

inovagao.
4.3.2. Processo no contexto dos processos de inovagao

Através da analise de dados obtidos nas perguntas anteriores e da revisdo da
literatura sobre o tema, a Tabela 29 apresenta uma categorizacdo tematica das
discussodes sobre o processo em contexto de processos de inovagao.
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Tabela 29 - Processo no contexto dos processos de inovagao

Citagoes Documentos

[...] Eles depois analisam, veem a facilidade de fazer essa https://www.esmad.ipp.pt/esmad/protocolos/no
funcionalidade e desenvolvem-na, caso haja capacidade para tal e nius-software
faz sentido (Silva-Nonius).

[...] Criagao de protétipos para testar novas ideias...Avaliacdo da
viabilidade técnica e comercial das ideias...Processo continuo de https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
refinamento das ideias...Utilizacdo de ferramentas para gerir e rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-
acompanhar o desenvolvimento das ideias (Rua-Doutor Finangas). ao-longo-do-ano/

[...] A criagdo de protétipos permite validar as ideias e obter
feedback dos clientes.... A empresa incentiva a experimentagéo e a
tomada de riscos calculados (Oliveira-Bi4all). https://bi4allconsulting.com/en/expertise/

[...] Sao formados grupos de trabalho multidisciplinares para

abordar os desafios e encontrar solugdes... A empresa valoriza a
experimentagao e a iteragao para testar novas ideias e solugdes https://luggit.app/pt/company/careers
(Santos-LUGGit).

[...] A empresa possui um departamento dedicado a analise e
implementagéo de novas ideias...A metodologia OKR (Objetivos e https://erp24.pt/solucoes/
Resultados-chave) é utilizada para definir e acompanhar os
objetivos de inovagéo...Sao realizadas reunides regulares para
discutir ideias, avaliar progressos e tomar decisdes...As ideias
geradas sdo avaliadas e priorizadas antes de serem implementadas
(Gongalves-Erp24).

As citagdes de Silva (Nonius), Rua (Doutor Finangas), Oliveira (Bl4all), Santos
(LUGGIit) e Gongalves (ERP24) convergem para um ponto central: a importancia de
processos estruturados e colaborativos para a inovagao nas empresas.

As praticas descritas pelas empresas analisadas revelam uma convergéncia em
relagdo ao uso de metodologias ageis, prototipagem, experimentacéo e ferramentas
estruturadas como OKRs para fomentar a inovagdo. Esses elementos sao
amplamente discutidos na literatura recente, que destaca a importancia de combinar
criatividade com disciplina na gestdo de inovagéo.

Por exemplo, Fasola e Abimbola (2023) argumentam que a inovagdo 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
experimentagdo como um fator critico para empresas que buscam explorar novas
oportunidades de mercado, destacando que a validagao por meio de protétipos reduz
os custos de falhas e acelera o aprendizado organizacional, como observado na
BI4ALL.

Essas praticas também refletem a crescente importancia de dados e tecnologia
no processo de inovagdo. Zierock et al. (2024) apontam que a prototipagem é

essencial para reuzir incertezas e o uso de ferramentas analiticas e metodologias
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como OKRs permitem alinhar os esforgos das equipas com os objetivos estratégicos,

maximizando o impacto das iniciativas de inovagao. Assim, as empresas analisadas

demonstram estar alinhadas as melhores praticas contemporaneas, combinando

criatividade, tecnologia e gestao disciplinada para alcangar resultados excepcionais.
A anadlise tematica realizada destaca aspectos distintos a inovacao

designadamente:
e Validagao de ideias por meio de prototipagem e redugao de custos com
falhas: Baseado nas citagdes de Silva (Nonius), Oliveira (BI4ALL) e Chesbrough
(2017), Silva (Nonius) e Oliveira (BI4ALL), que destacam o uso da prototipagem e
experimentagdo para validar ideias antes de sua execugdo plena. Chesbrough
(2017) reforca que esse processo reduz custos ao evitar falhas em estagios
avangados e acelera o aprendizado organizacional (p. 34).
e Integracdao entre metodologias ageis e OKRs para alinhamento
estratégico: Baseado nas citacdes de Gongalves (ERP24), Oliveira (BI4ALL) e
Zierock et al. (2024). Gongalves e Oliveira evidenciam o uso de metodologias
ageis e ferramentas estruturadas, como OKRs, para fomentar a inovagéo. Zierock
et al. (2024) afirmam que essa integragéo permite alinhar os esforgos das equipas
com os objetivos estratégicos, maximizando os impactos das iniciativas de
inovagao (p. 112).
e Experimentacao centrada no cliente como motor da inovagao: Baseado
nas citagdes de Rua (Doutor Finangas), Santos (LUGGIit) e Ries (2018). Rua e
Santos destacam o uso do feedback dos clientes para iterar e melhorar
continuamente produtos e servigos. Ries (2018) reforca que a experimentagao
baseada em interagcdes constantes com o cliente acelera a adaptagao ao mercado
e reduz riscos (p. 89).
e A tecnologia como facilitadora da colaboragao interdisciplinar: Baseado
nas citagbes de Santos (LUGGIit), Silva (Nonius) e Fasola e Abimbola (2023).
Santos e Silva enfatizam a colaboragdo entre equipas como essencial para a
inovagédo, enquanto Fasola e Abimbola (2023) apontam que a adogédo de
ferramentas tecnologicas facilita o compartilhamento de informagdes e a criagcéo
de solugdes colaborativas.

Identificagao da Lacuna
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A falta de aplicagao de ferramentas digitais avangadas e processos robustos, para
capturar feedback e dados qualitativos, limita a eficacia das praticas de inovagao nas
empresas analisadas.

Justificativa:

Apesar do reconhecimento da importancia da prototipagem e do feedback dos
clientes, as empresas néo estdo utilizando tecnologias como simulagbes baseadas
em inteligéncia artificial ou sistemas de gestdo do conhecimento, conforme apontado
por Chesbrough (2017) e Fasola e Abimbola (2023). Isso impede uma validagdo mais
eficiente de ideias e a integragao continua entre equipas, limitando a capacidade de
adaptagado e a inovagao centrada no cliente, como sugerido por Ries (2018). Essa
lacuna pode comprometer a agilidade e a eficacia das iniciativas de inovacgao,
impactando diretamente os resultados.

4.3.3. Saida no contexto dos processos de inovagao

A Tabela 30 apresenta uma analise tematica sobre a saida no contexto de
processos de inovagao, baseada nas respostas as perguntas anteriores e corroborada
por documentos da empresa. O objetivo € comparar os resultados obtidos com o que

a literatura apresenta sobre o tema.

Tabela 30 - Saida no contexto dos processos de inovagao

Citagoes Documentos
[...] Inovagbes recentes, sim, com esta nova versao que foi langada este ano. https://www.tecnohotelnews.pt/news
[...] J& conseguimos construir uma consola, criamos uma placa e montamo-la [/tecnologia/nonius-webbinar-de-
aqui no escritério, encomendamos componentes [...] E construimos um guest-technology

brinquedo aqui dentro (Silva-Nonius).

https://www.portugalglobal.pt/pt/notic
[...] A empresa comunica os resultados dos projetos de inovagéo para toda a ias/2024/abril/bi4all-com-receitas-

organizagao, incentivando a disseminagéo de boas praticas. A empresa de-24-5-milhoes-de-euros-em-2023/
aprende com 0s seus erros e sucessos, utilizando as ligdes aprendidas para
aprimorar os processos de inovagao (Oliveira-Bi4all). https://www.ua.pt/pt/noticias/11/8528

1
[...] A'inovagéo resulta no desenvolvimento de novos produtos e servigos
(Santos-LUGGit).

https://www.doutorfinancas.pt/carreir
[...] Colocacgéo das ideias em pratica... Medigao dos resultados e impacto das a-e-rendimentos/30-ideias-para-
novas solugdes...Aprendizado com os resultados e busca por melhorias (Rua- | ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/

Doutor Finangas).

[...] As ideias aprovadas sao transformadas em solugdes e implementadas na
empresa...A inovagao visa otimizar os processos internos e atender melhor as | https://erp24.pt
necessidades dos clientes...A inovagéo pode levar ao desenvolvimento de
novos produtos ou servigos (Gongalves-Erp24).

A analise das orientagdes e praticas destacadas em organizagdes como Nonius,
BI4ALL, LUGGIt, Doutor Finangas e ERP24 revela um alinhamento consistente com
os principios contemporéaneos de inovagdo, aprendizagem organizacional e
transformagao digital.
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https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
https://erp24.pt/

No caso da Nonius, destaca-se a capacidade de desenvolvimento interno de
solugbes e produtos inovadores, uma abordagem que reforca o compromisso da
empresa com a exceléncia tecnologica. Segundo Smith et al. (2019, p. 45), a
fabricacéo interna e a personalizacdo das solugdes sao diferenciais competitivas em
empresas tecnoldgicas, permitindo maior controle dos processos e rapidez na entrega
de inovagdes. A criacdo de novos dispositivos, como planejado pela Nonius, € uma
resposta pratica as necessidades do mercado, especialmente no periodo pos-
pandémico, onde tecnologias externas para seguranga e conveniéncia, como check-
ins online e interagdes sem contato, ganharam destaque.

A BI4ALL, por sua vez, demonstra a importancia do aprendizado organizacional
na disseminagcdo de boas praticas e no aprimoramento continuo de processos.
Oliveira enfatizou que aprender com erros e sucessos € um caminho para fortalecer
uma capacidade inovadora. Este principio esta alinhado com os estudos de Zamiri &
Esmaeili (2024), que defendem o aprendizado como um pilar central da inovagao
organizacional. A BI4ALL, ao promover a divulgagédo dos resultados de projetos e a
partilha de ligdes aprendidas, promove um ciclo de adaptacédo continua que sustenta
a sua posicao no mercado internacional.

No contexto da LUGGIt, a inovagao € aplicada diretamente no desenvolvimento
de novos servigos, com solucdes apresentadas a otimizacido da experiéncia do cliente.
A empresa que conseguiu captar investimentos significativos reflete o conceito de
inovacéo disruptiva defendido por Christensen et al. (2020, p. 85), ndo qual a criagao
de novos servigos e mercados responde as lacunas existentes e gera valor para os
consumidores. A abordagem da LUGGIit exemplifica como a inovagdo, quando
alinhada as necessidades do cliente, pode transformar setores tradicionais, como o
de logistica de bagagens.

A abordagem do Doutor Finangas enfatiza a implementagao pratica das ideias,
com medicdo de resultados e busca continua por melhorias. Rua menciona a
importancia da iteracdo e da avaliagao das solugdes elaboradas, principios que estao
em consonancia com o Design Thinking, conforme proposto por Fasola e Abimbola
(2023). A aplicagdo desse método permite a criagdo de solugbes adaptaveis e
homologadas as reais demandas dos usuarios, garantindo um impacto positivo e

mensuravel.
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Ja na ERP24, observa-se um foco na otimizagcdo de processos internos e na

transformacao das ideias em solugdes implementaveis.

Da analise tematica feita surgem trés novos itens considarados como descobertas

da tese, elaborados com base nas citagcdes das empresas Nonius, BI4ALL, LUGGIt,

Doutor Finangas e ERP24, triangulados com a literatura recente:

Autossuficiéncia tecnolégica como diferencial competitivo: Baseado nas
citagcbes de Nonius e Smith et al. (2019). A Nonius destaca a capacidade de
desenvolver internamente solugdes e produtos inovadores, o que permite maior
controle dos processos e agilidade na entrega de inovagdes. Smith et al. (2019,
p.45) reforcam que a personalizagdo e fabricacdo interna s&o diferenciais
importantes, especialmente em empresas tecnoldgicas.

Aprendizagem organizacional como pilar da inovagdo continua: Baseado da
BI4ALL e Zamiri & Esmaeili (2024). A BI4ALL exemplifica a importéncia do
aprendizado organizacional ao compartilhar licbes aprendidas e resultados de
projetos. Zamiri & Esmaeili (2024) destacam que a aprendizagem continua é
um pilar central para fortalecer a capacidade inovadora de uma organizagao.
Inovagéao disruptiva centrada na experiéncia do cliente: Baseado nas citagbes
da LUGGit e Christensen et al. (2020). A LUGGit aplica inovagao disruptiva ao
criar novos servigos que otimizam a experiéncia do cliente, respondendo a
lacunas existentes e criando valor. Christensen et al. (2020, p. 85) reforgam
que inovagodes disruptivas tém o potencial de transformar setores tradicionais

ao atender necessidades subestimadas pelos concorrentes.

Estas descobertas ndo apenas sintetizam as praticas bem-sucedidas das

empresas analisadas, mas também identificam lacunas que, ao serem exploradas,

podem elevar ainda mais o impacto da inovagao organizacional.

Identificagao da lacuna

A falta de integragdo de redes externas de colaboracdo e a auséncia de

tecnologias avangadas para otimizagdo do aprendizado organizacional limitam o

potencial de inovagao nas empresas analisadas.

Justificativa

As praticas observadas tanto na Nonius quanto na BI4ALL revelam uma lacuna

na integracao de redes colaborativas externas e na adogao de tecnologias avangadas,
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como inteligéncia artificial e machine learning. Apesar do forte enfoque da Nonius no
desenvolvimento interno, a falta de colaboragbes com startups e instituicdes de
pesquisa impede a aceleragcao de inovagdes. Por outro lado, a BI4ALL nao esta
explorando de forma eficaz as tecnologias que poderiam melhorar a troca e a analise
de conhecimentos. Essa lacuna pode restringir a capacidade das empresas de se
adaptarem rapidamente e de expandirem suas inovacdes, impactando sua
competitividade no mercado.

4.4. Analise tematica da criatividade das equipas

A criatividade das equipas, analisada sob as dimensdes pessoal, organizacional,
relacional e tecnoldgica, serve como base para entender como lideres podem
fomentar a inovagao nas organizagdes. Esta analise se fundamenta na quarta questao
de pesquisa da tese: Sera que a criatividade das equipas pode estar na base de
um maior sucesso dos processos de inovagcao nas empresas de base
tecnolégica? Para responder a esta pergunta, foi explorada a questéo 4 da secgéo 2
do guido das entrevistas: Pode dar exemplos de inovagdes recentes e bem-sucedidas

na empresa?
4.4.1. Fatores Pessoais no contexto da criatividade das equipas

A tabela 31 apresenta as percec¢des dos lideres sobre os fatores pessoais que
influenciam a criatividade em suas equipas. Essas percepc¢des foram obtidas a partir
das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por informag¢des sobre as
empresas.

As empresas LUGGIt, Doutor Finangas, Bl4all, Celus, Nonius e ERP24, ao
destacarem a importancia da criatividade, autonomia e aprendizado continuo,
convergem para um modelo de cultura organizacional que estimula a inovagao. Essa
convergéncia encontra respaldo em diversas pesquisas ao longo da literatura

organizacional.
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Tabela 31 - Fatores pessoais no contexto da criatividade das equipas

Citagoes

Documentos

[...] Dois factores contribuem para a Criatividade das equipas nomeadamente:
Exigéncia dos Clientes

A presséao constante por exceléncia e a exigéncia dos clientes incentivam a equipa
a buscar novas ideias e melhorias constantes nos servigos oferecidos.

Equipa Jovem e Dinamica

A composicdo jovem da equipa € um fator relevante, pois traz energia, criatividade
e disposigao para experimentar novas abordagens... Os colaboradores possuem
autonomia para tomar decisdes e encontrar solugdes (Santos -LUGGit).

[...] Valorizagdo da individualidade e da expresséo de ideias préprias...Disposi¢do
para aprender e explorar novas ideias...Sentimento de seguranga para expressar
ideias e opinides...Disposi¢éo para considerar diferentes perspectivas (Rua-Doutor
Finanga).

[...] A empresa valoriza a busca continua por conhecimento e o desenvolvimento
de novas habilidades, o que estimula a criatividade individual...A disposi¢édo para
assumir desafios e propor novas solugdes € incentivada na empresa (Oliveira-
bi4all).

[...] Nés na empresa temos algum tempo de ndo desenvolvimento, € um tempo
mais pessoal em que podemos fazer coisas, brincar um bocadinho para propésito
proprio também oferecem budget de desenvolvimento pessoal em que podemos
escolher alguns cursos e formagdes para fazermos (Silva-Celus).

[...] A cultura da empresa parece incentivar a experimentacéo 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 decisbes e proponham solugdes... Os colaboradores sao incentivados a
ser proativos e buscar novas solugdes para os problemas...A curiosidade é
estimulada através da busca por novas informagdes e conhecimentos (Gongalves-
Erp24).

https://lugqit.app/pt/company/careers

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-
dinheiro-ao-longo-do-ano/

Entrevista/ 5 questdes a José Oliveira,
chairman da BI4ALL

Link To Leaders
https://linktoleaders.com » 5-questoes-a-

jose-oliveira-ch

https://www.celus.io/

Nonius—Webbinar de Guest
Technology —
TecnoHotel.tecnohotelnews.pt
https://www.tecnohotelnews.pt » news »
tecnologia » non...

https://erp24.pt

A afirmacédo de Santos, da LUGGIit, sobre a exigéncia dos clientes como

catalisador da inovagao ressoa com os principios do design thinking. Chasanidou et
al. (2015) enfatiza a importancia de colocar o usuario no centro do processo de design
para gerar solugdes inovadoras que atendam as suas necessidades.

A composicdo jovem e dindmica 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 séo elementos-chave para a geragao de novas ideias.

As citacbes de Oliveira (Bl4all), Silva (Celus) e Gongalves (ERP24) sobre o
desenvolvimento individual e a autonomia dos colaboradores encontram respaldo em
estudos de Mumford et al. (2017) ressalta que organizagbes que investem no
aprendizado continuo e oferecem oportunidades para assumir riscos criativos
observam um aumento significativo no desempenho inovador os autores enfatizam a
importancia da autonomia e do suporte organizacional para que os individuos se

sintam motivados a explorar novas ideias e solugoes.
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A citagao de Silva (Nonius) sobre a cultura de experimentag&o e tomada de riscos
encontra respaldo em estudos sobre gestdo do conhecimento feito por Chang et al.
(2024), no qual destacam que ambientes que promovem autonomia e estimulam a
curiosidade impactam positivamente a motivacao intrinseca dos colaboradores, o que
€ diretamente associado ao comportamento criativo. Esses autores enfatizam a
importancia da criagdo de um ambiente onde o conhecimento possa ser compartilhado
e onde os erros sejam vistos como oportunidades de aprendizado.

A citacdo do Doutor Financas sobre a valorizacdo da individualidade e da
expressao de ideias proprias se conecta com os estudos sobre a diversidade e a
inclusdo nas organizagbes Edmondson (2018) afirma que a seguranga psicologica no
ambiente de trabalho € fundamental para a criatividade, uma vez que os
colaboradores se sintam livres para propor ideias inovadoras sem medo de
julgamentos. A diversidade de opinides e perspectivas, por sua vez, amplia a
capacidade criativa da equipa.

Destas analises percebe-se que, as empresas analisadas demonstram que a
inovacgéo nao é um processo isolado, mas sim resultado de uma cultura organizacional
que valoriza:

e Exigéncias dos clientes como motores de inovagao disruptiva: Baseado
nas citagdes do lider da LUGGit e Chasanidou et al. (2015). Santos, da LUGGiIt,
reforca que as demandas dos clientes impulsionam a criacdo de solucdes
inovadoras, convergindo com o design thinking, que coloca o cliente como
ponto central do processo criativo Chasanidou et al. (2015).

e Impacto da diversidade e juventude no desempenho criativo: Baseado em
LUGG:it e Amabile (1998). A composicéo jovem e diversa da equipa da LUGGit,
como destacado por Santos, € um elemento-chave para a criatividade,
validando os estudos de Amabile (1998), que apontam a diversidade como um
fator essencial para a geragao de ideias inovadoras.

e A autonomia como pilar do aprendizado continuo e inovagao
organizacional: Baseado em BI4ALL, Celus, ERP24 e Mumford et al. (2017).
Oliveira (BI4ALL), Silva (Celus) e Gongalves (ERP24) destacam a importéancia
do aprendizado continuo e da autonomia dos colaboradores, em conformidade
com Mumford et al. (2017), que associam essas praticas ao aumento do
desempenho inovador.
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e Seguranga psicolégica como base para a inovagao colaborativa: Baseado
em Doutor Finangas e Edmondson (2017). Rua, do Doutor Finangas, enfatiza
a valorizagao da individualidade e da expressédo de ideias, alinhando-se com
Edmondson (2018), que aponta a seguranga psicolégica como fundamental
para a criatividade e a inovacao colaborativa.

Essas descobertas destacam avangos significativos nas praticas empresariais
observadas, mas também apontam lacunas que, quando abordadas, poderiam
potencializar o desempenho organizacional e o impacto das inovagoes.
Identificagao da Lacuna

A auséncia de uma abordagem sistematica para antecipagao de tendéncias de
mercado e a falta de integragao de tecnologias de gestdo do conhecimento limitam a
capacidade de inovacido das empresas analisadas.

Justificativa

Embora as empresas reconhegam a importancia das exigéncias dos clientes e da
diversidade para a inovagao, como destacado por Santos (LUGG:it) e Amabile (1998),
a falta de analise preditiva e de plataformas que facilitem o compartilhamento de
conhecimento impede uma resposta agil as mudangas do mercado. Isso pode
comprometer a eficacia das praticas de inovagéo e a capacidade das organizagdes
de se adaptarem proativamente as novas demandas e tendéncias, conforme

argumentado na literatura sobre inovagao organizacional.
4.4.2. Fatores Organizacionais no contexto da criatividade das equipas

A Tabela 32 contém as percepgdes dos lideres sobre os fatores organizacionais
que influenciam a criatividade em suas equipas. Essas percepg¢des foram obtidas a
partir das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por informagdes sobre as
empresas.

A analise que se segue é baseada em citagdes dos lideres das empresas Celus,
BI4ALL, Doutor Finangas, ERP24, Nonius e LUGGIit, resultantes de entrevistas
realizadas presencialmente com esses lideres.

Silva, lider da Celus, destaca a importancia 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 usuarios” Neves (2024). Essa visdo esta em sintonia com
a de Oliveira, da BI4ALL, que enfatiza a criagdo de ambientes propicios a inovagéao.
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Tabela 32 - Fatores organizacionais no contexto da criatividade das equipas

Citagoes Documentos

[...] Temos uma equipa dedicada ao produto e eles é que fazem essas ideias. [...] E essas https://lwww.celus.io/
pessoas € 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).

https://www.doutorfinancas.pt/carr
[...] Ambiente que incentiva a experimentacéo e a tomada de riscos...Trabalho em equipa e eira-e-rendimentos/30-ideias-para-

troca de ideias entre diferentes areas...Lideranga que estimula a criatividade e a ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/
autonomia...

Valorizagéo e reconhecimento das ideias e contribui¢des individuais. Liberdade para tomar

decisdes e implementar novas ideias (Rua-Doutor Finangas). https://erp24.pt

[...] A empresa possui uma cultura que valoriza a inovagao e o pensamento criativo... A
criagao de um departamento especifico demonstra 0 compromisso da empresa com a
inovacdo...A utilizagcdo da metodologia OKR incentiva a definicdo de objetivos ambiciosos e https://bi4allconsulting.com/
o desenvolvimento de solugdes criativas...As reunides regulares proporcionam um espago
para a troca de ideias e a colaboragéo...O feedback constante permite que os colaboradores
aprimorem suas ideias e habilidades (Gongalves-Erp24).

https://noniussolutions.com/

[...] O lider desempenha um papel fundamental em criar um ambiente propicio a inovagao,
incentivando a participagao e o engajamento dos colaboradores. ... A empresa possui uma
estrutura que permite a colaboragéo entre diferentes areas e a rapida adaptagéo as https://luggit.app/pt/company/care
mudangas (Oliveira-bi4all). ers

[...] A utilizagdo de ferramentas como a analise de causa raiz (RCA) estimula a identificagéo
de problemas e a busca por solugdes inovadoras (Silva-Nonius).

[...] A empresa incentiva a experimentagdo e a geragao de novas ideias (Santos-LUGGit).

Complementando essa perspectiva, Silva, da Nonius, ressalta a relevancia da
analise de causa raiz (RCA) e de metodologias estruturadas para fomentar a
inovacéao. Estudos recentes de Adenekan (2024), confirmam que a implementagao de
processos analiticos em ambientes tecnologicos ndo so resolve problemas, mas
também cria oportunidades de inovacdo continua, pois os colaboradores sao
incentivados a experimentar solugdes fora do padrao.

A experimentacdo e a geragdo de novas ideias, mencionadas por Santos da
LUGGIt, evidenciam a importancia da pratica do “tentar e errar”, transformando falhas
em aprendizado e, consequentemente, em solugdes inovadoras. O site da LUGGIt
reforca essa abordagem ao destacar uma cultura de autonomia e estimulo a
criatividade em resposta as necessidades dos usuarios.

Adicionalmente, o trabalho em equipa e a troca de ideias entre diferentes areas
sdo 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 solugdes
inovadoras. Nan e Huang (2024) explicam que empresas com estruturas que
incentivam a colaboragdo horizontal e reunibes regulares facilitam uma rapida

adaptacdo as mudancas e aumentam o fluxo criativo, especialmente em contextos

157

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE PORTUCALENSE
REMIT

DEPARTAMENTO Research on Economics,
ECONOMIA E GESTAO Management and Information Technologies


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/
https://noniussolutions.com/
https://luggit.app/pt/company/careers
https://luggit.app/pt/company/careers

tecnolégicos onde a inovagao depende da interdisciplinaridade e do aprendizado
coletivo.

A valorizacdo do colaborador, mencionada em todas as empresas, reflete o
reconhecimento do potencial humano na geragéo de ideias inovadoras. Gongalves,
lider do ERP24, destaca que a autonomia e a proatividade sao fundamentais para que
os colaboradores proponham solugdes 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 inovagao
sustentavel.

As praticas descritas pelos lideres das empresas Celus, BI4ALL, Doutor Finangas,
Nonius, LUGGIit e ERP24 demonstram uma clara convergéncia com os principios
teoricos e empiricos da literatura recente sobre inovacao organizacional. Ambientes
gue incentivam a autonomia, o feedback continuo, a colaboracao interdisciplinar e a
experimentagdo sao essenciais para o surgimento de solugdes 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 liderangas desempenham um papel fundamental na criacéo de
culturas que equilibram a seguranga psicoldgica e os desafios ambiciosos, permitindo
que os colaboradores explorem novas ideias e aprendam com o0s resultados
(Edmondson & Lei, 2019, p. 29). Assim, as empresas demonstram que a inovagao
nao € apenas um valor organizacional, mas uma pratica diaria sustentada por
estruturas, metodologias e uma cultura centrada no capital humano. Das analises
feitas resultam os seguintes itens:

e Feedback continuo como motor da inovagao organizacional: Baseado em
Silva (Celus) e Neves (2024). A citac&o de Silva, da Celus, que enfatiza o uso
de feedback interno e externo para impulsionar o desenvolvimento de ideias,
esta alinhada com Neves (2024), que destacam o feedback como um pilar para
a aprendizagem organizacional.

e Metodologias estruturadas para a inovagao sustentavel: Baseado em Silva
(Nonius) e Adenekan (2024). A implementacao da analise de causa raiz (RCA),
conforme mencionada por Silva (Nonius), promove a resolugéo de problemas
e a criacdo de novas oportunidades, corroborada por Adenekan (2024) que
defende metodologias estruturadas como ferramentas para inovagéo continua
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e Colaboragao interdisciplinar como catalisadora de solugdes inovadoras:
Baseado em Silva (Celus), Oliveira (BI4ALL), Nan e Huang (2024). Silva (Celus)
e Oliveira (BI4ALL) enfatizam o compartilhamento de ideias entre areas,
alinhando-se com Nan e Huang (2024). que apontam a colaborag¢ao horizontal
como essencial para acelerar a adaptacao e a inovacao.

e Empoderamento do colaborador como estimulo a criatividade e inovagao:
Baseado em Gongalves (ERP24), Ryan & Deci (2020). A autonomia e
proatividade mencionadas por Gongalves, da ERP24, estdo em conformidade
com Ryan & Deci (2020), que demonstram que o empoderamento do
colaborador incentiva a curiosidade e o aprendizado, elementos essenciais
para a inovacao sustentavel.

Estas descobertas demonstram avangos nas praticas organizacionais analisadas,
mas também destacam lacunas que, se abordadas, podem potencializar o impacto da
inovagdo em contextos empresariais.

Identificagao da Lacuna

A auséncia de ferramentas tecnoldgicas para captura e analise de feedback em
tempo real e a falta de plataformas digitais colaborativas limitam a eficacia das praticas
de inovacao nas empresas analisadas.

Justificativa

Embora as empresas reconhegam a importancia do feedback continuo e da
colaboracéo interdisciplinar, a falta de tecnologias que automatizem esses processos
impede a transformagao rapida de insights em agdes, conforme sugerido por Silva
(Celus) e Neves (2024). Alem disso, a auséncia de plataformas digitais especificas
para colaboragdo limita o potencial criativo e a adaptacdo rapida as mudancas,
conforme ressaltado por Nan e Huang (2024). Essas lacunas comprometem a
capacidade das organizagbes de maximizar sua inovagdo e adaptabilidade no

mercado.
4.4.3. Fatores Relacionais no contexto da criatividade das equipas

A Tabela 33 evidencia a importancia dos fatores relacionais na dinamica das
equipas criativas em empresas de base tecnoldgica portuguesas. As percepgdes dos
lideres, obtidas a partir das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por
informacdes sobre as empresas, demonstram como as relagdes interpessoais podem
influenciar positivamente ou negativamente a criatividade.
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Tabela 33 - Fatores relacionais no contexto da criatividade das equipas

Citacoes Documentos

[...] Foi uma sessdo em que nos juntdvamos todos na sala, paramos todo o https://lwww.celus.io/
trabalho que estava a fazer. Discutimos aquela ideia, essa ideia foi entdo
documentada e foi passada para o produto (Silva-Celus).

[...] A colaboragéo entre os diferentes departamentos é fundamental para a https://erp24.pt
geragao de novas ideias...A comunicagao aberta e transparente facilita a
troca de informagdes e o desenvolvimento de solugdes conjuntas... A
confianga entre os membros da equipa é essencial para que as pessoas se
sintam a vontade para compartilhar suas ideias (Gongalves-Erp24).

[...] A empresa incentiva a colaboragédo entre os membros da equipa,
promovendo a troca de ideias e a geracao de sinergias...Um ambiente de https://bi4allconsulting.com/
trabalho baseado na confianga permite que os colaboradores se sintam a
vontade para compartilhar suas ideias e opinides (Oliveira-Bi4all).

[...] A comunicagao aberta e transparente entre os colaboradores é https://noniussolutions.com.
fundamental para a criagdo de um ambiente de confianga e respeito, onde
as ideias podem ser compartilhadas livremente (Silva-Nonius).

https://lugqit.app/pt/company/career

[...] A diversidade de perspectivas enriquece o processo criativo (Santos- s
LUGGIt).
https://www.doutorfinancas.pt/carreir
[...] Valorizagao da diversidade de experiéncias e perspectivas...Ambiente a-e-rendimentos/30-ideias-para-
de comunicagéo transparente e honesta...Relagdes de confianga entre os ganhar-dinheiro-ao-longo-do-ano/

membros da equipa (Rua-Doutor Finangas)

A colaboracdo entre diferentes departamentos, a comunicacdo aberta e a
valorizagdo da diversidade sdo elementos-chave nesse contexto. As citagbes dos
lideres das empresas Celus, ERP24, Bl4all, Nonius e LUGGit evidenciam a relevancia
desses fatores para a criagdo de um ambiente propicio a geragao de ideias.

Silva (Celus) enfatiza uma pratica colaborativa onde a equipa se reune para
discutir ideias, essenciais para transformar conceitos em produtos. Isso reflete a
tendéncia atual de que ambientes colaborativos n&do apenas geram solugbes mais
criativas, mas também aumentam o engajamento dos colaboradores, como destaca
Edmondson (2018, p. 45). A colaboracéo interdepartamental, sugerida por Gongalves
(Erp24), facilita a integragao de diferentes perspectivas, enriquecendo o processo
criativo e promovendo a sinergia entre as equipas.

Oliveira (Bi4all) destaca a importancia de uma comunicagéo aberta, que € um pilar
para criar um ambiente de confianga. A literatura recente confirma que ambientes
onde os colaboradores se sentem seguros para compartilhar suas ideias resultam em
um aumento significativo na criatividade e inovagao (Schein, 2010). A transparéncia
na comunicag¢ao nao apenas facilita a troca de informagdes, mas também constréi um
espaco onde as ideias podem florescer sem recebimento de criticas.

A diversidade de perspectivas, como apontada por Santos (LUGGit), também
desempenha um papel crucial no processo criativo. Pesquisas mostram que equipas
diversificadas tém um desempenho superior na resolugcéo de problemas e inovacgao,
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pois diferentes experiéncias e abordagens enriquecem as solugdes propostas (Page,
2019). Um ambiente de comunicagdo transparente e honesto, combinado com
relagdes de confianga, cria um ecossistema onde todos os membros da equipa se
sentem valorizados e motivados para contribuir com suas ideias.

Em resumo, as evidéncias extraidas das citacbes dos lideres e os estudos

recentes permitem extrair novos itens relevantes:

e A colaboragao interdepartamental como alavanca da sinergia criativa tem
como base: Silva (Celus), Gongalves (ERP24), Edmondson (2018). Silva
(Celus) enfatiza a pratica colaborativa em reunides para troca de ideias,
enquanto Gongalves (ERP24) reforga a integragédo de diferentes perspectivas
entre departamentos. Essas praticas convergem com os estudos de
Edmondson (2018), que destacam a importancia da colaboragao
interdepartamental para a geracdo de solugbes criativas e engajamento.
Apesar do reconhecimento da colaboragcdo, muitas empresas carecem de
estruturas formais e plataformas digitais especificas que facilitem a integragao
continua entre equipas de diferentes areas, restringindo o alcance dessa
sinergia criativa.

e A comunicagao aberta como pilar da confianga e inovagao organizacional
baseado em: Oliveira (BI4ALL), Schein (2010). A citacao de Oliveira (BI4ALL)
sobre a criacdo de um ambiente de comunicacdo aberta esta alinhada com
Schein (2010), que identifica a transparéncia como essencial para a construgao
de um ambiente de confianga e seguranga psicoldgica. Isso promove a livre
troca de ideias e aumenta a inovagdo. Embora a comunicagdo aberta seja
valorizada, nem todas as organizagdes possuem mecanismos eficientes de
feedback continuo e gestdo de conflitos, o que pode limitar o impacto da
confianga no desempenho inovador.

e A diversidade como motor da criatividade e inovagao 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 resolu¢cado de problemas e
na geracgao de inovagdes. Apesar de reconhecer a importancia da diversidade,

muitas empresas ainda enfrentam desafios em implementar politicas inclusivas
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que efetivamente integrem a diversidade de ideias, culturas e experiéncias nas
dinamicas do trabalho cotidiano.

e A valorizagdao de ideias como estratégia competitiva em mercados
dinamicos baseado em: Cita¢des de lideres das empresas analisadas (Celus,
ERP24, BI4ALL, Nonius e LUGGit) e Edmondson (2018). As praticas descritas
pelos lideres das empresas analisadas refletem que a valorizacdo da
colaboracdo, comunicagcdo aberta e diversidade fortalece a capacidade
organizacional de responder a mudangas de mercado e as necessidades dos
clientes. Edmondson (2018) destaca que um ambiente de trabalho seguro e
inovador se torna uma vantagem competitiva em cenarios altamente dinamicos.
Embora a valorizagdo de ideias esteja presente, muitas empresas nao
possuem meétricas claras para avaliar o impacto dessas praticas em seus
resultados organizacionais, o que pode dificultar o alinhamento entre
criatividade e metas estratégicas.

Estas descobertas ressaltam como praticas centradas na colaboracéo,
comunicacao e diversidade estdo se consolidando como elementos fundamentais
para promover inovagao sustentavel, ao mesmo tempo em que destacam lacunas que,
se trabalhadas, podem potencializar o desempenho das empresas no cenario
competitivo.

Identificagao da Lacuna

A falta de estruturas formais e plataformas digitais que facilitem a colaboracéo
interdepartamental e a auséncia de mecanismos eficientes de feedback continuo
limitam a eficacia das praticas de inovagao nas empresas analisadas.

Justificativa:

Apesar da énfase na colaboragdo, comunicagdo aberta e diversidade como
fatores cruciais para a inovagéo, como destacado por Silva (Celus) e Schein (2017),
a inexisténcia de sistemas que integrem essas praticas impede um fluxo continuo de
ideias e limita a capacidade de resposta das organiza¢gées a mudangas de mercado.
Isso compromete a criagdo de um ambiente seguro e inovador, conforme ressaltado
por Edmondson (2018), e pode impactar negativamente os resultados organizacionais
ao dificultar a avaliagao do impacto das praticas de inovagao.
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4.4.4. Fatores Tecnolégicos no contexto da criatividade das equipas

A Tabela 34 apresenta as citagdes dos lideres sobre os fatores tecnolégicos que
facilitam ou dificultam a criatividade em suas equipas, no contexto das empresas de
base tecnoldgica portuguesas. Essas citagdes foram obtidas a partir das respostas as
perguntas anteriores e corroboradas por informacdes sobre as empresas, contribuem
para a identificacdo das barreiras tecnolégicas que impedem o pleno desenvolvimento
da criatividade nas equipas.

A promoc¢ao da criatividade nas equipas € um tema amplamente discutido no
contexto empresarial contemporéneo, especialmente a luz da transformacéo digital e
da colaboracao online. As declaracdes dos lideres de empresas como Celus, ERP24,
Bi4all, Nonius e LUGGit refletem uma crescente consciéncia sobre a importancia de
ferramentas tecnoldgicas para facilitar a inovagéo e a solugéo de problemas.

A abordagem de Silva, da Celus, destaca a importancia de empoderar as equipas
para que elas proprias busquem solugdes, um principio que se alinha com a teoria da
autonomia no local de trabalho. A literatura sugere que ambientes que promovem a
autonomia dos funcionarios tendem a estimular a criatividade, pois permitem que os
colaboradores explorem suas proprias ideias sem restricbes excessivas (Amabile,
1996).

Tabela 34 - Fatores tecnoldgicos no contexto da criatividade das equipas

Citagoes Documentos
[...] Eu gosto de promover o fazer um esforgo intelectual das pessoas. Eu gosto https://lwww.celus.io/
que as pessoas sejam capazes de chegar a uma solugdo. Caso elas venham com
um problema, fago sempre a bola para o lado delas (Silva-Celus). https://erp24.pt
[...] A utilizagdo de ferramentas adequadas, como o software Bitrix, facilita a
gestéo de projetos e o desenvolvimento de novas solugdes (Gongalves-Erp24). https://bi4allconsulting.com
BI4ALL.LinkedIn
[...] A utilizagdo de ferramentas como plataformas de gestdo do conhecimento e https://pt.linkedin.com »
ferramentas de comunicagéo online facilita a colaboragao e a geragao de ideias company

(Oliveira-Bi4all).
https://noniussolutions.com

[...] A empresa fornece aos colaboradores as ferramentas e recursos necessarios

para desenvolver suas ideias, como softwares de design, plataformas de https://luggit.app/pt/company/car

colaboragao e acesso a informagdes relevantes (Silva-Nonius). eers

[...] A utilizagcdo de ferramentas digitais facilita a colaboragao e a comunicagéo https://www.doutorfinancas.pt/ca

(Santos-LUGGit). rreira-e-rendimentos/30-ideias-
para-ganhar-dinheiro-ao-longo-

[...] Utilizagcdo de ferramentas que facilitam a colaboragéo e a geragéo de ideias... do-ano/

Automacao de tarefas para liberar tempo para atividades criativas (Silva-Nonius).

Gongalves, da ERP24, menciona o uso de ferramentas como o Bitrix, que séo
projetadas para melhorar a gestdo de projetos. A pesquisa sobre a gestdo do
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conhecimento mostra que plataformas colaborativas ndo apenas facilitam a
comunicagdo, mas também podem ser fundamentais na geragao de novas ideias. A
colaboracdo em tempo real, como a promovida por essas plataformas, é vista como
um motor para a inovagédo (Hwang & Chang, 2019, p. 45).

Oliveira, da Bi4dall, complementa a discussdo ao enfatizar a necessidade de
ferramentas que ndo apenas conectem os membros da equipa, mas que também
oferegam acesso a recursos e informagdes relevantes. O acesso a informacéo é vital
para a inspiracao criativa, e estudos indicam que a disponibilizacido de recursos
digitais pode aumentar significativamente a capacidade de inovagéo das equipas (Li
et al., 2020; p. 230).

A declaracdo de Silva, da Nonius, e Santos, da LUGGit, sobre a importancia das
ferramentas digitais para a colaboragédo e a comunicagao, ressoa com as conclusoes
de pesquisas recentes que mostram que a automacao de tarefas rotineiras pode
liberar tempo para atividades mais criativas. Este conceito de "liberagdo de tempo" &
essencial, pois permite que os colaboradores se concentrem em tarefas que
realmente exigem criatividade e pensamento critico (Bademo & Dylind, 2024).

Dessas citagbes observam-se novos itens designadamente:

¢ A autonomia como catalisadora da criatividade nas equipas baseado em:
Silva (Celus), Amabile (1996). Silva (Celus) destaca a importéncia de
empoderar as equipas para buscarem solugdes de forma autbnoma. Essa
pratica alinha-se a teoria de Amabile (1996), que aponta que ambientes que
incentivam a autonomia promovem a exploracao de ideias inovadoras. Embora
a autonomia seja reconhecida como fator crucial, muitas empresas ainda
enfrentam dificuldades em equilibrar autonomia com supervisao estratégica, o
que pode limitar a geracdo de ideias criativas em contextos de alta pressao
organizacional.

e Impacto de plataformas digitais na colaboragao e inovagao baseado em:
Gongalves (ERP24), Hwang & Chang (2019). Gongalves (ERP24) menciona o
uso de ferramentas como o Bitrix para gestdo de projetos e colaboracéo.
Hwang & Chang (2019) corroboram que plataformas colaborativas em tempo
real ndo apenas melhoram a comunicagédo, mas também aceleram a geragéo

de novas ideias. Apesar do uso crescente dessas ferramentas, ha uma lacuna
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em capacitar as equipas para utiliza-las de forma eficiente, especialmente em
empresas que ndo investem adequadamente em treinamento digital.
e Acesso a informagcao como motor para a inovagao baseado em: Oliveira
(BI4ALL), Li et al. (2020). Oliveira (BI4ALL) enfatiza que ferramentas digitais
que conectam equipas e disponibilizam informagdes relevantes sdo essenciais.
Li et al. (2020) apontam que o acesso facilitado a recursos digitais pode
aumentar significativamente a capacidade de inovagéo. Apesar da valorizagao
do acesso a informagao, muitas empresas carecem de politicas claras para
organizar e filtrar dados relevantes, o que pode gerar sobrecarga informacional
e dificultar o foco criativo.
e A disponibilidade de tempo para atividades criativas por meio da
automacao baseado em: Silva (Nonius), Santos (LUGGit), (Bademo & Dylind,
2024). et al. (2021). Silva (Nonius) e Santos (LUGGit) destacam como
ferramentas digitais e a automagao de tarefas rotineiras liberam tempo para
que os colaboradores foquem em atividades mais criativas. (Bademo & Dylind,
2024) confirmam que essa "liberagcdo de tempo" € essencial para estimular o
pensamento critico e inovador. Embora a automacéo seja amplamente adotada,
algumas empresas ainda ndo conseguem identificar quais tarefas devem ser
priorizadas para automacao, o que limita o potencial criativo das equipas.
Esses aspectos reforcam como a tecnologia, combinada com praticas
organizacionais que promovem a autonomia, o0 acesso a informacéo e a liberagao de
tempo, pode criar um ambiente propicio para a inovagdo. No entanto, os gaps
identificados revelam areas em que as empresas podem melhorar para maximizar os
beneficios dessas praticas.
Identificagao da Lacuna

A falta de capacitagado adequada para o uso eficiente de plataformas digitais e a
auséncia de politicas claras para gerenciamento de informacgdes limitam a eficacia das
praticas de inovacido nas empresas analisadas.
Justificativa

Embora as empresas reconhegam a importancia da autonomia e das ferramentas
digitais para a inovag&o, como destacado por Gongalves (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 disponiveis. Isso
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impede a maximizagdo do potencial criativo das equipas e a geragao de ideias
inovadoras, conforme sugerido pela literatura sobre gestdo do conhecimento e
inovagao (Li et al., 2020; Hwang & Chang, 2019).

4.5. Analise tematica das Inovagoes Tecnoldgicas Incrementais e Disruptivas

As inovagdes tecnologicas incrementais e disruptivas tém como subtemas ou
dimensdes as melhorias graduais, a conservagado de elementos, a minimizagao do
risco, a adogao facilitada, foco no cliente, novos mercados, mudancgas de paradigmas,
e adopcgéo rapida. Estas dimensdes ajudam-nos a entender como os lideres podem
intervir no processo de inovagao incremental e disruptiva. A analise que se segue esta
fundamentada na quinta questdo de pesquisa da tese: Quais sao os fatores que
afetam a capacidade das empresas de base tecnoldégica portuguesas de
implementar inovagoes tecnolégicas incrementais e disruptivas? Para responder
a essa questdo da tese, foi explorada a questdo 3 da seccdo 2 do guido das
entrevistas: Como a empresa incentiva a inovacdo desde as pequenas mudancas

pontuais até as grandes ruturas?

4.5.1. Melhorias graduais no contexto da inovagao tecnolégica incremental e

disruptiva

A Tabela 35 evidencia a importancia da inovagao tecnoldgica para o sucesso das
empresas de base tecnoldgica portuguesas. As percepgdes dos lideres, obtidas a
partir das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por informagdes sobre as
empresas, demonstram a necessidade de equilibrar a busca por melhorias graduais
com a implementacdo de inovagdes disruptivas para garantir a sustentabilidade do
negocio.

Baseando-se nas citagcbes dos lideres das empresas constantes na tabela 33, €
evidente que a promogao do esforgo intelectual e a utilizagdo de ferramentas digitais
desempenham um papel crucial na criatividade e colaboragao das equipas.

A citacéo de Silva da CELUS reflete uma abordagem que valoriza a autonomia e
a responsabilidade dos colaboradores na resolugao de problemas. Essa filosofia esta
alinhada com estudos que sugerem que a capacitagdo dos funcionarios para resolver
problemas de forma independente ndo apenas aumenta a confianga, mas também

estimula a inovacdo (Edmondson, 2018, p.112). Ao transferir a "bola" para os
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colaboradores, os lideres incentivam um ambiente onde as ideias s&o valorizadas,

promovendo uma cultura de inovagéo continua.

Tabela 35 - Melhorias graduais no contexto da inovagao tec. incremental e disruptiva

Citacoes Documentos

[...] A empresa demonstra um compromisso continuo com a https://bi4allconsulting.com/
melhoria de seus produtos e servigos, através de atualizagdes e
otimizagdes. Um exemplo é o aprimoramento constante da
plataforma de gestao do conhecimento, com a integragéo de https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

novas funcionalidades (Oliveira-Bi4all). rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-
longo-do-ano/

[...] A empresa busca constantemente aprimorar seus produtos
e servigos existentes, como a evolugdo continua do CRM
"Clinica" (Rua-Doutor Finangas).

[...] A empresa demonstra um forte foco em melhorias
continuas, buscando otimizar seus produtos e servigos https://www.tecmaia.pt/pt/noticias/capaz-9-nonius-e-
existentes. O processo de andlise de causa raiz (RCA) é um a-tecnologia-portuguesa-na-hotelaria/

exemplo claro dessa abordagem, permitindo identificar areas
para aprimoramento e implementar solugdes graduais (Silva-
Nonius).

[...] A empresa demonstra um forte foco em melhorias continuas | https://erp24.pt/
nos seus processos e produtos, o que caracteriza a inovagao
incremental (Goncgalves-Erp24).

Goncalves da ERP24 enfatiza a importancia de ferramentas adequadas, como o

Bitrix, na gestéo de projetos. Pesquisas mostram que plataformas digitais que facilitam
a colaboracdo podem aumentar significativamente a eficiéncia 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
automatizacao é essencial para liberar tempo e recursos, permitindo que a criatividade
floresca.

Oliveira da BI4ALL destaca o papel das plataformas de gestdo do conhecimento
e ferramentas de comunicagao na geragao de ideias. A literatura atual enfatiza que a
colaboragdo em ambientes digitais ndo apenas melhora a comunicagao, mas também
fomenta a diversidade de pensamentos, resultando em solugdes mais inovadoras
(Leonard & Sensiper, 2020, p. 45). Ao integrar diferentes perspectivas, as equipas
podem explorar novas abordagens e expandir suas capacidades criativas.

A citacdo de Silva da Nonius reforca 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 colaboragdo permite que os
colaboradores experimentem e testem suas ideias em um ambiente suportivo, o que
€ essencial para a inovagdo (Swan, 2021, p.154). A capacidade de prototipar
rapidamente e de compartilhar feedback em tempo real € uma caracteristica vital das

equipas criativas de sucesso.
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Santos da LUGGIt destaca que a utilizacdo de ferramentas digitais ndo apenas
facilita a comunicagdo, mas também cria um ambiente propicio a colaboracgao.
Estudos demonstram que ambientes de trabalho que utilizam tecnologias
colaborativas tendem a ter uma cultura organizacional mais forte e uma maior
satisfagdo dos funcionarios, o que se traduz em melhor desempenho (Duhigg, 2020,
p.78). A comunicacdo eficaz € fundamental para garantir que as ideias sejam
compartilhadas e desenvolvidas coletivamente.

Por fim, a ideia de automacado de tarefas para liberar tempo para atividades
criativas, mencionada por Silva da Nonius, é corroborada por pesquisas que mostram
que a automagdo pode reduzir a carga de trabalho repetitiva e permitir que os
colaboradores se concentrem em tarefas que exigem pensamento critico e
criatividade (Brynjolfsson & McAfee, 2018, p. 65). Essa mudanga de foco é essencial
para a inovagao e a competitividade no ambiente de negdcios atual.

Em resumo, as triangulag¢des das citacbes com estudos recentes indicam para este
estudo novos itens:

e Autonomia como Catalisadora da Inovagao: A citagcdo de Silva (Celus)
destaca a importancia da autonomia dos colaboradores na resolucdo de
problemas, alinhando-se com a literatura que sugere que essa capacitagéo
aumenta a confianga e estimula a inovagdo (Edmondson, 2018). A promogao
de um ambiente onde as ideias s&o valorizadas e a responsabilidade é
compartilhada é essencial para a criagao de uma cultura de inovagao continua.

o Eficiéncia através da Automacdo e Ferramentas Digitais: Gongalves
(ERP24) enfatiza o impacto positivo das ferramentas digitais, como o Bitrix, na
gestdo de projetos. A literatura confirma que a automatizagdo de processos
administrativos libera tempo e recursos, permitindo que as equipas se
concentrem em tarefas criativas e estratégicas (Davenport, 2019). Essa
abordagem nado apenas aumenta a eficiéncia, mas também fomenta um
ambiente propicio para a criatividade.

e Colaboragdo e Diversidade de Pensamentos em Ambientes Digitais:
Oliveira (BI4ALL) ressalta a importancia das plataformas de gestdo do
conhecimento na geracgéo de ideias. Estudos indicam que a colaboragédo em
ambientes digitais melhora a comunicacdo e fomenta a diversidade de

pensamentos, resultando em solugdes mais inovadoras (Leonard & Sensiper,
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2020). A integragao de diferentes perspectivas é vital para expandir as
capacidades criativas das equipas e explorar novas abordagens.
Identificagao da Lacuna
A falta de capacitagao continua e suporte para o uso eficaz de ferramentas digitais
e plataformas de gestdo do conhecimento limita a capacidade das equipas de
maximizar sua criatividade e colaboragao.
Justificativa
Apesar do reconhecimento da importancia da autonomia, das ferramentas digitais
e da colaboragao, como evidenciado pelas citagcdes dos lideres e corroborado pela
literatura (Edmondson, 2018; Davenport, 2019), muitas empresas ainda nao oferecem
treinamento adequado ou suporte continuo para que os colaboradores utilizem essas
ferramentas de forma eficiente. Isso pode resultar em subutilizagdo das tecnologias
disponiveis e em uma limitagdo na geragao de ideias inovadoras, comprometendo a

eficacia das praticas de inovagao organizacional.

4.5.2. Conservagao de elementos no contexto da inovagado tecnolégica

incremental e disruptiva

A Tabela 36 apresenta as percepg¢des dos lideres sobre a importancia da
preservagao de elementos-chave nas empresas de base tecnoldgica portuguesas
durante processos de inovagao, tanto incremental quanto disruptiva. Essas
percepgdes, obtidas a partir das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por
informacdes sobre as empresas, contribuem para a identificagcdo dos elementos que,
ao serem preservados, podem facilitar a superacao de barreiras e o alcance de um
maior desempenho das equipas criativas.

A discusséao sobre a preservacgao de elementos essenciais em produtos e servigos
enquanto se implementam inovagdes incrementais e disruptivas € fundamental para
a sustentabilidade e o sucesso das empresas no ambiente tecnoldgico atual. As
citagcbes dos lideres das empresas BI4ALL, Nonius, ERP24, ItSector e Doutor
Financas refletem, tal como mostra a Tabela 35, a compreenséo clara da importancia
de equilibrar inovacéao e familiaridade.
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Tabela 36 - Conservagéo de elementos essenciais no contexto da inovagéo tecnoldgica incremental e
disruptiva

Citacoes Documentos
https://bi4allconsulting.com/

[...] A BI4ALL mantém os elementos essenciais de seus
produtos e servigos, como a base de dados de conhecimento,

enquanto introduz melhorias incrementais (Oliveira-Bi4all). https://www.itiobs.pt/nonius

https://noniussolutions.com.

[...] Ao focar em melhorias incrementais, a empresa preserva os
elementos-chave de seus produtos e servigos, garantindo a
satisfagao dos clientes e minimizando riscos (Silva-Nonius).

[...] A empresa busca manter os elementos-chave de seus
produtos e servigos, enquanto os aprimora gradualmente httos://erp24.ot
(Gongalves-Erp24). nips.ierpes.pt
[...] A cultura open mind da desenvolvida na ItSector aumenta a
facilidade de de interagéo, reconhecimento, valorizagao,
estabilidade das equipas e solugdes optimizadas (Oliveira-
ItSector).

https://www.itsector.pt/careers

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-

longo-do-ano/

[...] As inovagdes preservam os aspectos fundamentais dos
produtos, garantindo a familiaridade dos clientes (Rua-Doutor
Finangas).

A BI4ALL, conforme mencionado por Oliveira, enfatiza a manutengao de sua base
de dados de conhecimento ao introduzir melhorias incrementais. Essa abordagem n&o
apenas melhora a eficiéncia operacional, mas também garante que os clientes
continuem a se beneficiar do valor ja estabelecido. Essa estratégia é corroborada por
pesquisas que mostram que a inovagao incremental pode aumentar a satisfacdo do
cliente, pois os usuarios percebem melhorias sem a necessidade de adaptacao a
mudangas drasticas (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 satisfagcdo do
cliente. Estudos recentes demonstram que, ao manter caracteristicas familiares em
produtos enquanto se introduzem melhorias, as empresas podem reduzir a resisténcia
a mudancga, o que é vital para a adogéo de novas tecnologias (Rogers, 2016).

Goncalves da ERP24 também reforga essa ideia, mostrando que a busca por
aprimoramento gradual é crucial para manter a relevancia no mercado. A literatura
sugere que a inovagao nao deve ser um processo isolado; em vez disso, ela deve ser
integrada ao portfolio existente, garantindo que as inovagdes n&o alienem os clientes
existentes (Tidd & Bessant, 2018).

Além disso, a cultura open mind da ItSector, mencionada por Oliveira, promove
um ambiente propicio para a interacdo e a inovagdao, o que é vital para o

desenvolvimento de solugbes otimizadas. Essa cultura organizacional é
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frequentemente associada a uma maior capacidade de adaptagao e resiliéncia em

face das mudancas do mercado (Schein, 2010).

Finalmente, a perspectiva do Doutor Finangas, conforme expressa por Rua, indica

que as inovacdes devem preservar os aspectos fundamentais dos produtos. Isso ndo

apenas mantém a familiaridade para os clientes, mas também assegura que os novos

desenvolvimentos sejam vistos como melhorias naturais, em vez de rupturas.

Essas discussdes sao apoiadas por uma vasta gama de pesquisas que enfatizam

a importédncia de uma abordagem equilibrada entre inovagdo e conservacédo de

elementos essenciais e desta analise resultam trés principais constatagdes:

A autonomia e responsabilidade dos colaboradores como pilares para a
inovagdo continua baseado em: Silva (Celus), Edmondson (2018).
Silva (Celus) enfatiza que transferir responsabilidade aos colaboradores,
permitindo que eles busquem solugcbdes de forma independente, promove um
ambiente de confianga e inovagdo. Edmondson (2018) corrobora que a
capacitagcdo para a resolugdo autbnoma de problemas nao sé aumenta a
confianga nas equipas, mas também impulsiona a criatividade. Apesar do
consenso sobre a importancia da autonomia, muitas empresas ainda carecem
de frameworks claros para apoiar os colaboradores no processo de tomada de
decisdo autdbnoma, resultando em uma aplicagdo desigual desse principio no
ambiente organizacional.

A automacgao de tarefas rotineiras como facilitadora da criatividade
estratégica baseado em: Gongalves (ERP24), Silva (Nonius), Brynjolfsson &
McAfee (2018). Gongalves (ERP24) e Silva (Nonius) destacam que
ferramentas digitais e automagido, como o Bitrix, liberam tempo dos
colaboradores para se concentrarem em atividades criativas e estratégicas.
Brynjolfsson e McAfee (2018) reforcam que a automacéo reduz a sobrecarga
de trabalho rotineiro, permitindo maior foco no pensamento critico e inovagéao.
Embora a automagédo seja amplamente adotada, muitas empresas enfrentam
dificuldades para identificar quais tarefas especificas devem ser automatizadas,
resultando em uma priorizagdo inadequada e no desperdicio de recursos
criativos.

Plataformas digitais como aceleradoras de colaboragéao e diversidade de
ideias baseado em: Oliveira (BI4ALL), Santos (LUGGit), Leonard & Sensiper
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(2020). Oliveira (BI4ALL) e Santos (LUGG:it) destacam o papel de plataformas
digitais na promogédo da comunicagdo e colaboragédo eficazes. Leonard e
Sensiper (2020) apontam que essas ferramentas fomentam a diversidade de
pensamentos ao integrar perspectivas distintas, resultando em solugbes mais
inovadoras. Apesar da importancia atribuida as plataformas digitais, persiste a
falta de integracdo e customizagdo dessas ferramentas em algumas
organizagdes, limitando sua capacidade de promover a diversidade de ideias e
a colaboracao efetiva.

Esses itens refletem o impacto da autonomia, da automacdo e do uso de
ferramentas digitais como alicerces para fomentar a criatividade e inovagé&o nas
equipas, ao mesmo tempo em que revelam lacunas importantes que ainda precisam
ser enderegadas no contexto organizacional.

Identificagao da Lacuna

A auséncia de estruturas claras e estratégias definidas para apoiar a autonomia
dos colaboradores e a falta de integracédo das plataformas digitais limitam a eficacia
das inovagdes incrementais nas empresas.

Justificativa

Apesar do consenso sobre a importancia da autonomia na promog¢ao da inovagao
(Nonius, BI4ALL) e da relevancia das plataformas digitais para a colaboragao
(Leonard & Sensiper, 2020), muitas organizagbes ainda n&o implementaram
frameworks adequados para facilitar a tomada de decisdo autbnoma. Além disso, a
falta de integragcdo e customizacdo das ferramentas digitais pode restringir a
colaboracdo e a diversidade de ideias, dificultando a adaptacdo as inovagcbes sem
alienar os clientes existentes, como sugerido pela literatura (Tidd & Bessant, 2018).
Isso compromete o equilibrio necessario entre inovagao e a preservacgao de elementos

essenciais nos produtos e servigos.

4.5.3. Minimizagao do risco no contexto da inovacao tecnolégica incremental e

disruptiva

A Tabela 37 apresenta as percepgdes dos lideres sobre os principais desafios
relacionados a gestdo de riscos em projetos de inovagao. No contexto das empresas
de base tecnoldgica portuguesas, esses dados, obtidos a partir das respostas as

perguntas anteriores e corroboradas por informacdes sobre as empresas, contribuem
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para a compreensao da importancia de desenvolver mecanismos robustos para lidar

com a incerteza e a complexidade inerentes aos processos de inovagao.

Tabela 37 - Minimizag&o do risco no contexto da inovagao tecnoldgica incremental e disruptiva

Citacoes Documentos

[...] A empresa adota uma abordagem gradual para a inovagéo,
priorizando solugdes que oferegam menor risco e maior retorno sobre o
investimento...A integragdo do ChatGPT na plataforma de gestdo do
conhecimento representa uma melhoria gradual na forma como os
colaboradores acessam e utilizam a informagao (Oliveira-Bi4all).

https://bi4allconsulting.com/

. s . . ) . ps:/lerp24.p
[...] A inovagdo incremental é percebida como menos arriscada, pois hitps://erp24.pt

envolve mudangas menores e mais controladas (Gongalves-Erp24). https://cotecportugal.pt/associates/nonius/

[...] Ainovagéao incremental apresenta um menor risco, pois as mudangas
sdo mais graduais e baseadas em conhecimentos existentes (Silva-

Nonius). https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

rendimentos/30-ideias-para-ganhar-dinheiro-ao-
longo-do-ano/

[...] A empresa adota uma abordagem gradual para a inovagéo,
minimizando os riscos associados a mudangas radicais (Rua-Doutor
Financas).

A discusséo sobre minimizag&o de riscos no contexto da inovagao tecnolodgica,
tanto incremental quanto disruptiva, € fundamental para entender como as empresas
abordam a inovacdo de maneira estratégica. A citagdo de Oliveira da Bi4all sobre a
adogao de uma abordagem gradual para a inovagao destaca a tendéncia de priorizar
solugcdes com menor risco e maior retorno sobre o investimento. Isso se alinha com a
filosofia de inovagdo incremental, que € vista como menos arriscada, envolvendo
mudangas menores e mais gerenciaveis, como mencionado por Gongalves da ERP24.

Além disso, Silva da Nonius reforga que a inovagao incremental € baseada em
conhecimentos existentes, o que diminui incertezas e aumenta a confianga nas
implementagbes. Essa abordagem ndo apenas minimiza riscos, mas também
assegura que a empresa possa evoluir de forma sustentavel, construindo sobre as
fundacdes ja estabelecidas.

Rua da Doutor Finangas complementa essa visao, enfatizando que a minimizagao
de riscos associados a mudancgas radicais é crucial. A inovagao disruptiva, embora
potencialmente mais lucrativa, traz consigo incertezas significativas que podem
impactar negativamente a operagao da empresa. Portanto, adotar uma estratégia que
priorize inovagdes incrementais pode ser a escolha mais sabia para muitas
organizagoes.

Estudos recentes reforgam essa perspectiva. Por exemplo, Onesi-Ozigagun et al.
(2024) discutem como a inovagéao incremental permite que as empresas se adaptem
rapidamente as mudanc¢as do mercado, mantendo uma base de clientes satisfeita e
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um fluxo de receita estavel. Além disso, a pesquisa de Mata et al. (2024) aponta que

as empresas que implementam inovacgdes incrementais tendem a experimentar um

crescimento mais estavel e previsivel, além de aumentar a lealdade do cliente.

Essas evidéncias corroboram as declaracbes dos lideres das empresas,

mostrando que a inovagao incremental ndo € apenas uma estratégia de baixo risco,

mas também uma abordagem que pode levar a resultados financeiros mais robustos

e sustentaveis. Assim, desta analise resultam os seguintes itens:

®

A inovacao incremental como estratégia para minimizar riscos e
maximizar retorno financeiro baseado em: Oliveira (BI4ALL), Gongalves
(ERP24) e Onesi-Ozigagun et al. (2024). Oliveira (BI4ALL) destaca a adogao
de inovagdes graduais para reduzir incertezas e priorizar solugées com maior
retorno sobre o investimento. Gongalves (ERP24) reforga que inovagdes
incrementais s&o0 menos arriscadas e envolvem mudangas gerenciaveis,
alinhando-se com Onesi-Ozigagun et al. (2024), que mostram que essa
abordagem garante adaptacéo rapida as mudangas do mercado e resultados
financeiros previsiveis.

A construgdao de conhecimento existente como base para inovagao
sustentavel baseado em: Silva (Nonius) e Mata et al. (2024). Silva (Nonius)
argumenta que a inovagao incremental utiliza conhecimentos ja consolidados,
reduzindo incertezas e promovendo confianga nas implementag¢des. Mata et al.
(2024) corroboram que essa abordagem resulta em crescimento estavel e
previsivel, além de maior lealdade do cliente.

A inovagao disruptiva como um desafio estratégico devido ao elevado
nivel de incerteza baseado em: Rua (Doutor Finangas), Mata et al. (2024).
Rua (Doutor Finangas) enfatiza que as incertezas associadas a inovagéo
disruptiva representam um risco significativo para a operagcdo 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 priorizagdao da inovagao incremental para fidelizagao e estabilidade
organizacional baseado em: Gongalves (ERP24), Oliveira (BI4ALL), Mata et
al. (2024), Gongalves (ERP24) e Oliveira (BI4ALL) sugerem que inovagodes

incrementais ajudam a construir confianga 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 estavel sdo resultados diretos dessa
abordagem.

Esses itens refletem a importancia da inovagéo incremental como estratégia de
minimizacdo de riscos e crescimento sustentavel, mas também apontam para as
limitacbes em contextos onde mudangas disruptivas s&o necessarias para a
competitividade.

Identificagao da Lacuna

A dependéncia excessiva de inovacgdes incrementais e a falta de frameworks
robustos para gerenciar a inovagao disruptiva expbem as empresas ao risco de
obsolescéncia em mercados dinamicos.

Justificativa

Embora a inovagéo incremental seja valorizada por sua capacidade de minimizar
riscos e garantir resultados financeiros estaveis (Oliveira; Gongalves; Onesi-Ozigagun
et al. 2024), essa abordagem pode limitar a exploragao de oportunidades disruptivas.
A falta de estratégias eficazes para gerenciar a incerteza associada a inovagao
disruptiva (Rua; Mata et al. 2024)) impede as empresas de se adaptarem rapidamente
as mudancas de mercado, potencialmente comprometendo sua competitividade e

relevancia a longo prazo.

4.5.4. Adogao facilitada no contexto da inovagao tecnolégica incremental e

disruptiva

A tabela 38 apresenta as percepcgdes dos lideres sobre os fatores que influenciam
a velocidade e a eficacia da adogado de inovagdes tecnoldgicas incrementais e
disruptivas nas empresas de base tecnoldgica portuguesas. Essas percepgdes,
obtidas a partir das respostas as perguntas anteriores e corroboradas por informagdes
sobre as empresas, contribuem para a compreensao das dinamicas organizacionais

que facilitam ou dificultam a adaptagéo as constantes mudangas tecnoldgicas.
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Tabela 38 - Adocgao facilitada no contexto da inovagéo tecnoldgica incremental e disruptiva

Citagoes Documentos
A empresa teve inovagoes recentes designadamente: https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
CRM como clinica: Utilizado para observar e identificar necessidades rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
emergentes no mercado, permitindo melhorias continuas. https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/

Automatizagao: Criacdo de um rob0 para automatizar a leitura de
processos, reduzindo erros manuais.

Bata: Um sistema que responde automaticamente as perguntas dos
clientes, melhorando a eficiéncia e a satisfagdo do cliente... As
inovagdes sao introduzidas de forma gradual, facilitando a adaptacéao
dos colaboradores e clientes. (Rua-Doutor Finangas). https://erp24.pt

As melhorias incrementais sdo mais faceis de implementar e de serem
aceitas pelos clientes (Gongalves-Erp24). https://bi4allconsulting.com/

As inovagdes incrementais sdo geralmente mais faceis de serem
adotadas pelos clientes, pois envolvem menos mudancas e disrupgdes
em seus processos (Oliveira-bi4all).

Tiago (2012). http://hdl.handle.net/10400.22/7132

As melhorias incrementais sao mais facilmente adotadas pelos clientes,
pois ndo exigem uma mudanga radical em seus habitos e processos
(Silva-Nonius Hospitality Tecnology).

A adocdo de inovagdes tecnoldgicas, tanto incrementais quanto disruptivas, é
fundamental para o sucesso das empresas no contexto atual. As obrigagbes dos
lideres sao cruciais neste processo, especialmente ao implementar solugbes como
CRM, automatizacéo de processos e sistemas de resposta automatica ao cliente.

As inovagbes incrementais, como o CRM utilizado para identificar necessidades
emergentes, permitem uma adaptagdo gradual dos colaboradores e clientes. Essa
abordagem reduz a resisténcia a mudanga, pois os usuarios podem integrar novas
funcionalidades ao seu ritmo. Gongalves (Erp24) aponta que essas inovagdes sao
mais simples de implementar, pois envolvem ajustes em processos existentes,
minimizando a disrupgao.

Por outro lado, a automatizagcdo de processos, como a criagao de robds para a
leitura de documentos, exemplifica a inovagao disruptiva que, embora mais complexa,
pode proporcionar ganhos significativos em eficiéncia. Porém, para garantir a
aceitacao, é vital que os lideres proporcionem formacgao e suporte continuos aos
colaboradores (Silva, 2021, p.67). Isso se alinha com a ideia de que a introdugéo
gradual de mudangas facilita a adaptagao, conforme sugerido por Oliveira (Bi4all), que
destaca que melhorias incrementais sdo menos invasivas e, portanto, mais aceitas
pelos clientes.

Além disso, a implementag&o de sistemas automaticos para responder perguntas

dos clientes ndo s6 melhora a eficiéncia operacional, mas também aumenta a
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satisfagcdo do cliente, reforcando a ideia de que a experiéncia do cliente deve ser
central em qualquer estratégia de inovacédo Rua (Doutor Finangas). A capacidade de
antecipar e atender as necessidades dos clientes € uma obrigagéo dos lideres, que
devem assegurar que as inovagbes estejam alinhadas com as expectativas do
mercado.

As analises apresentadas permitem o surgimento de novos itens designadamente:

¢ Inovagdes incrementais reduzem a resisténcia a mudancga. Gongalves
(Erp24), Oliveira (Bi4all). A implementacdo gradual de CRMs permite
adaptagdes suaves e menos invasivas, facilitando a aceitagcdo por
colaboradores e clientes.Falta de exploragdo de estratégias para acelerar
resultados em mercados dinamicos.

e Automatizagcdo aumenta a eficiéncia, mas exige suporte continuo. Silva
(Nonius), Oliveira (Bi4all). Robds para leitura de documentos ilustram ganhos
em eficiéncia, mas requerem treinamento para evitar resisténcia interna.
Dificuldades em gerenciar a complexidade de mudangas disruptivas.

e A experiéncia do cliente deve ser o foco central da inovagao. Rua (Doutor
Finangas) e Oliveira (Bi4all). Sistemas automaticos melhoram a eficiéncia e a
satisfacdo do cliente, alinhando-se as demandas do mercado. Integragao
insuficiente entre tecnologias avancadas e expectativas crescentes dos
clientes

e Liderancafomenta adaptabilidade e aprendizagem continua. Silva (Nonius),
Oliveira (Bi4all). Lideres devem cultivar uma cultura que apoie mudancgas
digitais por meio de comunicagdo clara e suporte. Auséncia de modelos
praticos para engajar lideres em processos transformacionais.

Identificagao da Lacuna

A falta de modelos praticos e estratégias eficazes para gerir mudancgas disruptivas
e 0 suporte continuo necessario para a adogao de inovagdes tecnoldgicas limita a
adaptabilidade das empresas em mercados dinamicos.
Justificativa:

Embora as inovagdes incrementais sejam reconhecidas por sua capacidade de
reduzir a resisténcia a mudanga (Gongalves, Erp24; Oliveira, Bi4all), a complexidade
das inovagdes disruptivas, como a automatizagdo de processos, exige suporte

continuo e formagao, que muitas vezes ndo sdo adequadamente implementados
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(Silva, Nonius). Isso resulta em dificuldades para as empresas em se adaptarem
rapidamente as expectativas crescentes dos clientes e as demandas do mercado,
comprometendo sua competitividade e eficiéncia operacional. A auséncia de
frameworks praticos para capacitar lideres em processos transformacionais agrava

essa situagao.

4.5.5. Foco no Cliente no contexto da inovacado tecnolégica incremental e

disruptiva

A Tabela 39 contém as citacbes dos lideres sobre do foco no cliente como
catalisador da inovagado tecnoldgica, tanto incremental quanto disruptiva, nas
empresas de base tecnologica portuguesas. Essas percepgdes, obtidas a partir das
respostas as perguntas anteriores e corroboradas por informagbes sobre as
empresas, revelam como a orientagdo para o cliente influencia diretamente a
capacidade das organizagdes em identificar oportunidades, desenvolver solugdes
inovadoras e adaptar-se as demandas do mercado em constante evolugéo.

A discusséo sobre o foco no cliente dentro do contexto da inovagéo tecnolodgica,
tanto incremental quanto disruptiva, é essencial para a estratégia de qualquer
empresa contemporanea. A literatura e as praticas atuais mostram que as
organizagdes que priorizam as necessidades dos clientes ndo apenas aumentam a
satisfacdo, mas também criam oportunidades significativas para inovagdes

disruptivas.

Tabela 39 - Foco no Cliente no contexto da inovagéo tecnoldgica incremental e disruptiva

Citagoes Documento

[...] As melhorias incrementais sédo frequentemente direcionadas para https://bi4allconsulting.com/
atender as necessidades especificas dos clientes e aumentar a
satisfagao (Oliveira-bi4all).

https://erp24.pt
[...] A empresa demonstra um forte foco nas necessidades dos clientes,
o que é fundamental para identificar oportunidades de inovagéo

disruptiva (Gongalves-Erp24). https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
[...] As melhorias sdo direcionadas para atender as necessidades e https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/

expectativas dos clientes (Rua-Doutor Finangas).
Nonius oferece tecnologia para o setor hoteleiro

[...] As melhorias s&o orientadas para atender as necessidades e na ... Revista Hotéis )
expectativas dos clientes, garantindo sua satisfagéo e fidelizagao https://www.revistahoteis.com.br > Ultimas
(Silva-Nonius Hospitality Tecnology). Noticias

Primeiramente, conforme Oliveira (BI4ALL), melhorias incrementais s&o
frequentemente direcionadas a atender necessidades especificas dos clientes,

levando a um aumento na satisfagdo. Esse foco permite que as empresas identifiquem
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lacunas no mercado e ajustem seus produtos e servigos para melhor atender a esses
desejos. Por exemplo, a BI4ALL, ao enfatizar a importéncia de um forte foco nas
necessidades dos clientes, demonstra como essa abordagem pode ser fundamental
para a identificacdo de oportunidades de inovacao disruptiva. Isso € corroborado por
Gongalves (Erp24), que argumenta que um entendimento profundo das necessidades
do cliente pode revelar areas onde a inovagao pode ocorrer, desafiando o status quo
e introduzindo solugdes que alteram radicalmente o mercado.

Além disso, Rua (Doutor Finangas) reforga que as melhorias devem ser orientadas
para atender as expectativas dos clientes, o que é crucial para garantir sua satisfagao
e fidelizacdo. Em um ambiente competitivo, a capacidade de uma empresa de nao
apenas satisfazer, mas superar as expectativas dos clientes pode ser um diferencial
vital. Esse principio € ainda mais relevante no setor de servigos, como evidenciado
pela Nonius Hospitality Technology, que desenvolve solugdes tecnoldgicas
especificas para o setor hoteleiro, focando em atender diretamente as necessidades
dos seus clientes.

A triangulacdo dessas ideias com estudos recentes revela uma tendéncia
crescente na valorizagcao da experiéncia do cliente como motor de inovacéo. Estudos
como o de Smith e Lewis (2018) afirmam que a inovag&o centrada no cliente n&o s6
melhora a satisfagdo, mas também promove uma lealdade que se traduz em maior
retencdo de clientes e, consequentemente, em melhores resultados financeiros. Isso
é especialmente importante em um setor dindmico como o de hospitalidade, onde as
expectativas dos clientes estdo em constante evolugdo. Destas analises surgem os
seguintes itens:

e Inovagdes incrementais atendem as necessidades especificas dos
clientes. Oliveira (BI4ALL) Gongalves (Erp24). A personalizagdo de produtos
e servigcos para resolver lacunas no mercado aumenta a satisfagcao do cliente.
Insuficiéncia de modelos praticos para transformar insights de clientes em
inovagéo disruptiva.

e Entendimento profundo do cliente promove inovagdes radicais.
Gongalves (Erp24), Silva (Nonius Hospitality Technology). Identificar
expectativas ndo atendidas pode gerar solugbes que redefinem mercados
competitivos. A falta de frameworks que integrem inovagao disruptiva e
fidelizagao no longo prazo.
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e Foco na experiéncia do cliente garante vantagem competitiva. Rua (Doutor
Financas), Smith e Lewis (2018). Superar expectativas eleva a lealdade e
melhora os resultados financeiros. Auséncia de estratégias para adaptar a
experiéncia do cliente a mudancgas rapidas no mercado.

Identificagao da Lacuna

A falta de modelos praticos e frameworks integrados para converter insights sobre
clientes em inovagdes disruptivas compromete a capacidade das empresas de se
adaptarem a um mercado em constante mudanca.
Justificativa

Embora as organizagées reconhegam a importancia do foco nas necessidades
dos clientes para promover inovagdes (Oliveira, Bidall;, Gongalves, Erp24), a
insuficiéncia de estratégias que conectem a inovagao disruptiva a fidelizagado impede
a exploragao plena das oportunidades de mercado. A auséncia de abordagens para
adaptar a experiéncia do cliente rapidamente (Smith & Lewis, 2018) limita a
competitividade e a capacidade de superagao das expectativas em um ambiente
dinamico.
4.5.6 Novos Mercados no contexto da inovagao tecnolégica incremental e

disruptiva

A Tabela 40 apresenta as percepgdes dos lideres quanto a importancia da
exploracdo de novos mercados como catalisador para a inovagao tecnoldgica, tanto
incremental quanto disruptiva, em empresas de base tecnoldgica portuguesas. As
citagbes, coletadas a partir de questionarios e corroboradas por dados
organizacionais, evidenciam a relagdo entre a identificagdo de novos mercados e o
desenvolvimento de solugdes inovadoras que atendam as necessidades emergentes
dos clientes. Os resultados sugerem que a orientagdo para novos mercados pode ser
um fator crucial para superar as barreiras a inovagado e impulsionar o desempenho

das equipas criativas.
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Tabela 40 - Novos mercados no contexto da inovagéo tecnoldgica incremental e disruptiva

Citagoes Documentos
[...] A empresa demonstra interesse em desenvolver solugbes que https://bi4allconsulting.com/
possam revolucionar o mercado, como a utilizagéo de inteligéncia
artificial para otimizar processos e gerar novos insights (Oliveira-bi4all).

https://erp24.pt
[...] Embora n&o explicitamente mencionado, a empresa pode estar
explorando novos mercados ou segmentos de mercado, o que poderia | https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
ser considerado uma forma de inovagao disruptiva (Gongalves-Erp24). | rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/

[...] A empresa busca expandir seus negdcios para novos mercados,
como o mercado de energia (Rua-Doutor.Finangas).

[...] Embora a empresa priorize a inovagao incremental, ela também Nonius compra duas start-ups com tecnologias
demonstra uma abertura para explorar novos mercados e segmentos, paraa...

0 que pode exigir mudangas mais radicais (Silva-Nonius). Negocios

https://www.jornaldenegocios.pt » start-ups »
detalhe

A inovagao tecnoldgica, tanto incremental quanto disruptiva, coloca desafios e
responsabilidades significativas sobre os lideres empresariais. Empresas como
BI4ALL e ERP24 tém demonstrado um forte interesse em desenvolver solugdes que
nao apenas otimizem processos, mas que também possam revolucionar seus
respectivos mercados. A aplicagao de inteligéncia artificial para gerar novos insights
e otimizar operagdes € um exemplo claro de como a tecnologia pode transformar
praticas de negodcio tradicionais. Essa abordagem ndo s6 melhora a eficiéncia, mas
também posiciona a empresa como um lider de mercado inovador.

Por outro lado, a analise de Gongalves sobre a ERP24 sugere que, embora a
empresa priorize a inovacdo incremental, ha uma abertura para explorar novos
mercados. Essa flexibilidade é crucial em um ambiente econdmico em rapida
mudanga, onde a capacidade de adaptagdo pode determinar o sucesso a longo prazo.
A entrada em segmentos como o mercado de energia, mencionado por Rua na Doutor
Financas, exemplifica a disposicdo da empresa para diversificar e capturar novas
oportunidades de crescimento.

A triangulacdo dessas ideias é suportada por diversos estudos recentes que
apontam para a necessidade de as organizag¢des incorporarem praticas de inovagéo
disruptiva para se manterem competitivas. Segundo Christensen et al. (2014)
empresas que ignoram a inovagao disruptiva correm o risco de serem superadas por
concorrentes mais ageis que adotam novas tecnologias. Além disso, a pesquisa de
O'Reilly e Tushman (2020) destaca como a inovagao incremental pode coexistir com
a disruptiva, sugerindo que lideres devem manter um equilibrio entre a melhoria
continua e a exploragcédo de novas oportunidades.
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Nesse contexto, as responsabilidades dos lideres empresariais sdo multiplas. Eles
devem fomentar uma cultura de inovagdo, garantir que suas equipas estejam
capacitadas para explorar novas tecnologias e mercados, e, a0 mesmo tempo,
gerenciar o risco associado a essas iniciativas. Isso inclui a necessidade de uma
lideranga visionaria que ndo apenas reconhega as tendéncias emergentes, mas
também as integre nas estratégias de longo prazo da empresa. Destas percepgdes
resultam os seguintes itens:

e A inteligéncia artificial transforma praticas de negécios e impulsiona

lideranga de mercado. BI4ALL, ERP24. A aplicacido de IA otimiza operacdes
e cria vantagens competitivas ao gerar novos insights. Limitacdes em
estratégias para integrar IA a mercados emergentes de forma sustentavel.

e Flexibilidade estratégica garante adaptacdo a mercados dinamicos.
Gongalves (ERP24), Rua (Doutor Finangas). A diversificagdo em novos
segmentos, como o mercado de energia, aumenta a resiliéncia empresarial.
Falta de frameworks para equilibrar inovacéo incremental com exploracdo de
mercados disruptivos.

e Equilibrio entre inovacao incremental e disruptiva é essencial para
competitividade. Christensen et al. (2014) e O'Reilly e Tushman (2020).
A coexisténcia de melhorias continuas e exploracdo de novas oportunidades
reduz riscos e aumenta a competitividade. A insuficiéncia de modelos para
capacitar lideres a gerenciar simultaneamente ambos os tipos de inovagao.

Identificagao da Lacuna

A insuficiéncia de modelos e frameworks que capacitem lideres a gerenciar
simultaneamente inovagdes incrementais e disruptivas limita a capacidade das
empresas de se adaptarem e se manterem competitivas em mercados dinamicos.
Justificativa

Embora a inovagdo tecnologica ofereca oportunidades significativas, como a
aplicacao de inteligéncia artificial para otimizar operagdes (BI4ALL, ERP24), a falta de
estratégias integradas para equilibrar melhorias continuas e exploragdo de novos
mercados impede que as empresas respondam adequadamente as mudangas do
ambiente econdmico. A literatura sugere que lideres precisam de abordagens praticas
para fomentar essa dualidade (Christensen et al. 2014; O'Reilly e Tushman, 2020),
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mas a auséncia desses modelos compromete a eficacia das iniciativas de inovagéao e

adaptacgao.

4.5.7 Mudancas de paradigmas no contexto da inovagao tecnolégica

incremental e disruptiva

A Tabela 41 mostra a centralidade das mudancgas de paradigma na estratégia de
inovacéo de empresas de base tecnoldgica portuguesas. As citagdes, obtidas a partir
de questionarios e corroboradas por dados organizacionais, demonstram que a
adogao de novos paradigmas tecnologicos e de negocios é crucial para a geragao de
valor e a construgédo de vantagens competitivas sustentaveis.

A introducdo de tecnologias como a inteligéncia artificial (IA) e outras inovagdes
disruptivas esta a transformar significativamente a forma como as empresas operam
e entregam valor aos seus clientes. Este fenbmeno exige que os lideres empresariais
nao apenas adotem novas tecnologias, mas que também reavaliem e adaptem seus
modelos de negdcios e processos operacionais para se manterem competitivos no

mercado.

Tabela 41 - Mudancgas de paradigmas no contexto da inovagao tecnoldgica incremental e disruptiva

Citagoes Documentos
[...] Alintrodugdo de tecnologias como a inteligéncia artificial https://bi4allconsulting.com/
representa uma mudanca significativa na forma como a empresa
opera e entrega valor aos seus clientes (Oliveira-bi4all).

https://noniussolutions.com/solutions/

[...] inovagdes disruptivas, alem disso criou o produto de Cast que
permite ver a Netflix e garantir a seguranga dos dados dos clientes em
hotéis (Silva-Nonius). https://erp24.pt

[...] A empresa menciona a necessidade de adaptar-se a novas
tecnologias e tendéncias, o que pode levar a mudangas de paradigma | https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-

em seus processos e produtos (Gongalves-Erp24). rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/
[...] A empresa introduz novas tecnologias e modelos de negdcio que
desafiam o status quo do mercado (Rua-Doutor Financgas).

Oliveira (BI4ALL) enfatiza que a IA traz uma mudancga paradigmatica, permitindo
uma automacao mais eficiente e a personalizacdo do atendimento ao cliente, o que,
por sua vez, resulta em uma experiéncia do cliente mais enriquecedora. O uso de
tecnologias avangadas pode, portanto, fortalecer a proposta de valor da empresa,
tornando-a mais atrativa em um mercado saturado. Isso esta em linha com as
observacdes feitas por Gongalves (Erp24) sobre a necessidade de adaptagdo das
empresas as novas tecnologias e tendéncias. A transformacéo digital ndo € uma mera
opgao, mas uma necessidade estratégica para garantir a sustentabilidade e a
relevancia no mercado (Silva 2022).
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Além disso, a inovagao disruptiva, como a introduzida pela Nonius com seu
produto de Cast, que permite a visualizagado de conteudos de streaming em ambientes
de hotelaria, ilustra perfeitamente como as empresas devem desafiar o status quo e
buscar solugdes que ndo apenas atendam, mas superem as expectativas dos clientes.
A seguranca dos dados, um aspecto critico na era digital, € uma preocupagao
fundamental que esses novos produtos precisam abordar, reforgando a confianca do
cliente na marca.

Por outro lado, a ERP24 exemplifica a importadncia de focar na analise e
otimizagao de processos, um passo crucial para a implementagcdo bem-sucedida de
novas tecnologias. A monitorizagdo continua e a melhoria dos processos garantem
que as empresas ndo apenas implementem inovag¢des, mas que também sejam
capazes de avaliar e ajustar suas estratégias conforme necessario, criando um ciclo
de feedback positivo que alimenta a inovacao continua.

Neste contexto, os lideres empresariais devem assumir a responsabilidade de
fomentar uma cultura de inovagcdo dentro de suas organizagdes, incentivando a
formagao continua e a abertura para mudangas. A literatura recente sugere que a
resisténcia a mudanca € uma das principais barreiras a transformacéo digital (Kane et
al., 2015). Portanto, o papel dos lideres é ndo apenas implementar novas tecnologias,
mas também cultivar uma mentalidade que valorize a adaptabilidade e a
aprendizagem continua.

Em suma, a transformacgéo digital e a adogcdo de inovagdes disruptivas s&o
imperativas para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas no cenario atual.
Destas observagdes surgem novos itens:

e A inteligéncia artificial enriquece a experiéncia do cliente e fortalece a
proposta de valor. Oliveira (Bi4all), Gongalves (Erp24). A automagéo e
personalizagdo impulsionadas pela |A permitem atender e superar as
expectativas dos clientes.

¢ Inovagao disruptiva desafia o status quo e cria solugdées 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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e Monitorizagao continua é vital para sustentar inovagées tecnoldgicas.
ERP24. A analise e otimizacdo de processos criam ciclos de feedback que
alimentam a inovagao continua.

Identificagao da Lacuna

A auséncia de estratégias integradas que alinhem a adog&o de inteligéncia

artificial com a seguranca de dados e a gestdo da privacidade limita a confianga do
cliente e a eficacia das inovagdes disruptivas.

Justificativa

Embora a inteligéncia artificial tenha o potencial de enriquecer a experiéncia do

cliente e fortalecer a proposta de valor (Oliveira, Bi4all; Gongalves, Erp24), a falta de
abordagens que garantam a seguranga dos dados compromete a confianga do cliente
na marca. A resisténcia a mudanga, conforme apontado por Kane et al. (2015), reforga
a necessidade de frameworks que ndo apenas abordem a inovacdo, mas também
integrem praticas de gestdo de dados eficazes, essenciais para a transformacao

digital e o sucesso em um mercado competitivo.

4.5.8. Ameacga aos lideres do mercado no contexto da inovagao tecnolégica

incremental e disruptiva

A Tabela 42 apresenta uma analise tematica das ameacas que a inovacéo, tanto
incremental quanto disruptiva, representa para os lideres de mercado.
Os dados coletados evidenciam a importancia de monitorar constantemente o

ambiente competitivo para identificar e responder as novas oportunidades e desafios.

Tabela 42 - Ameaca aos lideres do mercado no contexto da inovagao tecnoldgica incremental e
disruptiva

Citacoes Documentos
As inovagdes disruptivas podem desafiar a posi¢gdo de empresas https://bi4allconsulting.com/
estabelecidas no mercado, criando novas oportunidades de
negocio...O desenvolvimento de algoritmos para otimizar a cadeia

de abastecimento representa uma inovagéao disruptiva, com https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
potencial para transformar a forma como as empresas gerir suas rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
operacgdes logisticas (Oliveira-bi4all). https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/
As inovagdes disruptivas da Doutor Finangas podem desafiar a Gongalves (2021)

posigao de empresas mais estabelecidas no mercado (Rua-Doutor https://iconline.ipleiria.pt/handle/10400.8/6891
Finangas).

A inovagao disruptiva pode representar uma ameagca aos lideres de
mercado, ao oferecer solugdes mais eficientes e inovadoras (Silva-
Nonius).

A inovagédo tecnoldgica, tanto incremental quanto disruptiva, esta moldando o

futuro das empresas de maneiras sem precedentes. As inovagdes disruptivas, em
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particular, ttm o potencial de desafiar a posicdo de empresas estabelecidas no
mercado, criando novas oportunidades de negocio e exigindo que os lideres das
organizacgdes se adaptem rapidamente as mudancas.

As empresas como a BI4ALL demonstram que o desenvolvimento de algoritmos
para otimizar a cadeia de abastecimento ndo é apenas uma melhoria incremental,
mas uma verdadeira inovacgao disruptiva. Essa abordagem permite que as empresas
transformem suas operagdes logisticas, melhorando a eficiéncia e reduzindo custos.
A utilizacdo de Inteligéncia Artificial e analises avangadas de dados ajuda a prever
demandas, otimizar estoques e melhorar a satisfacdo do cliente, representando uma
mudanga significativa na maneira como as operagdes sdo geridas (Davenport &
Ronanki, 2018).

Por outro lado, a Doutor Finangas ilustra como inovagdes disruptivas podem
desafiar empresas mais estabelecidas, oferecendo solugdes mais eficientes e
acessiveis. A integracdo de tecnologias que aprimoram a experiéncia do cliente e
facilitam o acesso a servic¢os financeiros € um exemplo claro de como novas empresas
podem competir efetivamente com gigantes do setor. Estudos mostram que os
consumidores satisfeitos estdo dispostos a pagar mais por uma melhor experiéncia
de compra Sutriani et al. (2024). Isso indica que as empresas que ignoram a
importancia da experiéncia do cliente correm o risco de perder relevancia.

Além disso, a Nonius aponta que a inovagao disruptiva representa uma ameaca
real aos lideres de mercado. Quando solu¢gbes mais eficientes e inovadoras séo
introduzidas, os lideres estabelecidos devem reconsiderar suas estratégias e
operacgdes para nédo perderem a vantagem competitiva. O conceito de "disruption" é
frequentemente associado a novos entrantes que, com solugdes mais eficazes,
podem rapidamente conquistar participagdo de mercado (Christensen, 1997).

Com base nesse contexto, a triangulagéo entre as ideias apresentadas nos sites
analisados e a literatura recente surgem novos itens:

e A inovacgao disruptiva otimiza cadeias de abastecimento e reduz custos
operacionais. BI4ALL; Davenport e Ronanki (2018). O uso de |A e analise de
dados transforma operacdes logisticas, melhorando a eficiéncia e a previsao
da procura. A escassez de modelos padronizados que conectem a inovagao

tecnoldégica a métricas claras de impacto econémico.
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e Experiéncia do cliente como diferencial competitivo em inovagoes
disruptivas. Doutor Finangas; Sutriani et al. (2024). Tecnologias acessiveis e
personalizadas aumentam a fidelizagao e a disposigao dos clientes a pagar por
experiéncias superiores. Falta de frameworks para medir o impacto das
inovagdes na experiéncia e retencéo dos clientes.

e Novos entrantes desafiam lideres de mercado com solugdées mais
eficazes e acessiveis. Nonius; Christensen (1997). Inovagbes disruptivas
obrigam lideres consolidados a reavaliar estratégias para manter a vantagem
competitiva. Necessidade de estratégias adaptativas para lideres de mercado
enfrentarem a ameaga de novos concorrentes.

e Mentalidade agil e adaptativa é essencial para lideres em ambientes de
alta disrupgao. Triangulac&do das ideias. Reagir rapidamente as mudangas e
adotar inovagbes continuas sao fundamentais para a sustentabilidade
organizacional. Insuficiéncia de abordagens praticas que orientem lideres a
integrar inovacéo e adaptabilidade organizacional.

Identificagao da Lacuna

A insuficiéncia de modelos e frameworks praticos que conectem inovagdes

tecnoldgicas a métricas claras de impacto econdmico e a experiéncia do cliente limita
a capacidade das empresas de se adaptarem e manterem competitividade em um
mercado disruptivo.

Justificativa

Embora a inovacéao disruptiva tenha o potencial de otimizar operag¢des e melhorar
a experiéncia do cliente (Davenport & Ronanki, 2018; Sutriani et al., 2024). a falta de
abordagens padronizadas para medir esses impactos impede que lideres
empresariais reavaliem efetivamente suas estratégias. A necessidade de uma
mentalidade agil e adaptativa (Christensen, 1997) € evidente, mas a auséncia de
frameworks que integrem inovagdo com métricas de desempenho dificulta a
capacidade das empresas de responder rapidamente as mudancas do mercado e a

concorréncia emergente.
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4.5.9. Adogao rapida no contexto da inovagao tecnolégica incremental e

disruptiva

A Tabela 43 apresenta uma analise tematica aprofundada sobre a dindmica da
adogao de inovagdes tecnoldgicas incrementais e disruptivas.A partir dos dados
coletados, € possivel identificar padroes e tendéncias que revelam a complexidade
desse processo e suas implicagdes para as organizagdes. A analise detalhada permite
compreender como fatores como a cultura organizacional, a percep¢ao de risco e a
disponibilidade de recursos influenciam a velocidade de adog¢&o de novas tecnologias,

tanto em termos de melhorias graduais quanto de rupturas radicais no mercado.

Tabela 43 - . Adocgéo rapida no contexto da inovagéo tecnolégica incremental e disruptiva

Citagoes Documentos

A empresa busca desenvolver solugdes que sejam rapidamente
adotadas pelos clientes, minimizando o tempo de resposta as Nonius Cast - Short Demo in Portuguese
mudangas do mercado (Silva-Nonius).

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
A empresa busca implementar rapidamente as novas tecnologias para rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
aproveitar as oportunidades de mercado (Rua-Doutor Finangas). https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/

A adocao rapida de inovagdes tecnoldgicas 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 solu¢gdes que sejam rapidamente adotadas
pelos clientes, minimizando o tempo de resposta as mudancas do mercado. Essa
abordagem é crucial, pois a velocidade na adogcdo de novas tecnologias pode
determinar a relevancia de uma empresa frente a concorréncia.

Por outro lado, Rua-Doutor Finangas enfatiza a importancia da implementacao
rapida de novas tecnologias para aproveitar as oportunidades do mercado. Essa
perspetiva € corroborada por estudos recentes, que mostram que a capacidade de
adaptacdo e a velocidade na adogdo de inovagdes sao fatores decisivos para o
sucesso organizacional. Por exemplo, um estudo de 2021 sobre inovagéo tecnologica
revelou que empresas que implementam mudancgas rapidamente tendem a capturar
uma maior fatia de mercado e a satisfazer melhor as necessidades dos clientes (Silva
2022).

Analisando os sites da Doutor Finangas e Nonius, observa-se que ambas as
plataformas refletem essa mentalidade. O site da Doutor Finangas, por exemplo,
oferece ferramentas como simuladores financeiros que s&o constantemente

atualizados para atender as demandas dos usuarios. Isso demonstra uma
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compreensao clara da necessidade de se adaptar rapidamente as mudancas nas
preferéncias dos consumidores e nas condigdes de mercado.

A triangulagédo dessas ideias com a literatura académica sugere que a agilidade
na adogao de tecnologias ndo € apenas uma vantagem competitiva, mas uma
necessidade estratégica. As empresas que ignoram essa dindmica correm o risco de
se tornarem obsoletas, como evidenciado por varias analises de mercado nos ultimos
anos que correlacionam a velocidade de inovagao com a sustentabilidade do negécio
(Alomoush & Omar, 2024).

Dessa forma, € evidente que as visdes de Silva-Nonius e Rua-Doutor Financgas
sobre a rapida adaptagao e implementagao de novas tecnologias estao alinhadas com
as melhores praticas observadas em empresas inovadoras. A capacidade de
responder rapidamente as mudangas do mercado e implementar tecnologias
emergentes € fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento a longo prazo.
Destas observagdes destacam-se novos itens:

e Desenvolvimento de Solugoes Adaptativas:

A implementacdo de solugbes tecnoldgicas que possam ser rapidamente

adaptadas as necessidades dos clientes € essencial. Essa abordagem nao so6

minimiza o tempo de resposta as mudangas do mercado, mas também garante
gue as empresas permanegam relevantes e competitivas.
e Cultura Organizacional de Inovagao:

Fomentar uma cultura organizacional que valorize a inovagado continua e a

agilidade na adog¢ao de novas tecnologias € crucial. Estudos, como o de Silva

(2021), sugerem que empresas que cultivam essa mentalidade tendem a capturar

maior participagao de mercado e a atender melhor as expectativas dos clientes.
e Monitoramento de Tendéncias de Mercado:

A necessidade de um sistema de monitoramento eficaz para identificar

rapidamente as mudancgas nas preferéncias dos consumidores e nas condi¢cdes de

mercado é fundamental. Isso permite que as empresas ajustem suas estratégias
de forma proativa, evitando a obsolescéncia e garantindo a sustentabilidade do

negocio (Alomoush & Omar, 2024).
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Identificagao da Lacuna:

A falta de estratégias e frameworks que possibilitem uma adogéo rapida e eficaz
de inovagdes tecnoldgicas limita a capacidade das empresas de se manterem
relevantes em um mercado competitivo.

Justificativa:

Embora a velocidade na adogdo de inovagdes tecnologicas seja reconhecida
como um fator decisivo para o sucesso organizacional (Silva-Nonius; Rua-Doutor
Finangas; Silva 2022), a auséncia de abordagens praticas que orientem a
implementagdo dessas tecnologias impede que as empresas respondam
adequadamente as mudangas do mercado. A correlagéo entre a agilidade na inovagéo
e a sustentabilidade do negdcio (Alomoush & Omar 2024) refor¢ca a necessidade de
frameworks que ajudem as organizagdes a integrar rapidamente novas solugdes,

evitando a obsolescéncia.

4.6. Analise tematica da Coesao da equipa

A coesao da equipa funciona como moderadora entre criatividade das equipas e

inovagéo tecnologica (incremental e disruptiva) através de trés mecanismos principais:

e Mecanismo 1: Redugao de conflitos destrutivos.A coesao estabelece confianga
mutua, o que neutraliza rivalidades e invejas (Hariyani et al., 2022). Esse
ambiente de respeito facilita a aceitacdo de novas ideias, mesmo quando
provocam desconforto inicial.

e Mecanismo 2: Aceleragdo da implementacdo.Equipas coesas alinham-se
rapidamente na execucgao das ideias criativas. Isso reduz perdas de tempo em
negociagdes internas e aumenta a velocidade de transformagéo das ideias em
prototipos e solugdes.

e Mecanismo 3: Seguranga psicologica.A coesao gera um clima de seguranga
psicologica (Edmondson, 1999), onde os membros sentem-se encorajados a
arriscar, propor e experimentar. Esse fator é condigdo indispensavel para a
emergéncia de inovacéo disruptiva, ja que desafiar paradigmas envolve sempre

incerteza.

Nesta tese a coesao da equipa tem como subtemas ou dimensdes a unidade
de propdsito, a comunicacdo, coesdo e conexdo. Estas dimensdes facilitam
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claramente a atividade do lider dentro da organizagdo. A analise que se segue esta
fundamentada na sexta questdo de pesquisa da tese: Como a coesao da equipa
pode moderar a relagcdao entre criatividade das equipas, e inovagdes
tecnolégicas incrementais e disruptivas? Para responder a essa questao da tese,
foram exploradas as questdes 24 e 25 da secc¢do 7 do guido das entrevistas: Como a
coesdo da equipa pode moderar a relagdo entre lideranga da geracao de ideias
valiosas, processos de inovacéo, geragéo de ideias novas das equipas e inovagdes
tecnolégicas? Pode compartilhar experiéncias onde a coesao da equipa fez a

diferenca no desempenho criativo e inovador?

4.6.1. Unidade de propdésito no contexto da coesao da equipa

A unidade de propdsito € o alicerce da coesdo organizacional, alinhando
esforgos individuais e coletivos em diregdo a objetivos comuns. Este texto explora
como lideres e praticas estratégicas promovem essa unidade, fortalecendo a

colaboracéo, a inovagéo e o desempenho das equipas (Tabela 44).

Tabela 44 - Unidade de proposito no contexto da coeséo da equipa

Citacoes Documentos

[...] A coesdo da equipa é fomentada através de formagéo continua e https://www.celus.io/careers
colaboragao entre equipas. Projetos interdisciplinares, como a
documentagéo criada em conjunto com equipas externas, ajudam a

solidificar as bases para novos produtos (Silva-Celus).

CAPAZ #9 - Nonius e a tecnologia portuguesa na
hotelaria

[...] A equipa demonstra um forte senso de propdsito comum, orientado
para o sucesso da empresa. A busca por solugdes que atendam as
necessidades dos clientes e a melhoria continua dos processos séo

Tecmaia

https://www.tecmaia.pt » noticias » capaz-9-nonius-e-a-

exemplos claros desse propdsito compartilhado (Silva-Nonius). t...

[...] Todos os membros da equipa trabalham em diregdo a um objetivo

compartilhado... Os valores da empresa sao compartilhados e
internalizados por todos os colaboradores. Ha um entendimento claro e
comum sobre o futuro da empresa (Rua-Doutor Finangas).

[...] A empresa parece ter uma visao clara e compartilhada sobre seus
objetivos, o que unifica os esforgos dos colaboradores e direciona suas
acoes para um objetivo comum (Oliveira-bi4all).

[...] Os colaboradores compreendem e se identificam com a misséo da
empresa (Santos-LUGGit).

[...] A empresa utiliza a metodologia OKR para definir objetivos claros e
alinhados para todos os colaboradores...A lideranga da empresa se
esforga para comunicar a visdo estratégica para toda a equipa...Os
colaboradores se sentem alinhados com os objetivos da empresa
(Gongalves-Erp24).

https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
https://www.doutorfinancas.pt/simulador-imt/

https://bi4allconsulting.com/

https://lugqit.app/pt/company/careers

https://erp24.pt

A coesdo da equipa é um elemento vital para o sucesso organizacional, e os

lideres das empresas citadas destacam como essa coesao é cultivada por meio de

formagdo continua e colaboragdo. A pratica de projetos interdisciplinares € um
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exemplo claro de como diferentes equipas podem unir esforcos para alcangar um
objetivo comum, como evidenciado pela Silva-Celus. A colaboragdo com equipas
externas nao apenas reforca a coesdao, mas também contribui para a inovacgao e a
criacdo de novos produtos, solidificando a cultura de aprendizado e melhoria continua.

Os lideres, como Silva-Nonius, ressaltam que todos os membros da equipa
trabalham em diregdo a um propdsito compartilhado, o que € fundamental para a
motivacao e a eficacia. Aqui, a busca por solugdes que atendam as necessidades dos
clientes € uma demonstracdo clara desse foco coletivo. Quando os colaboradores
percebem que suas agdes tém um impacto direto no sucesso da empresa, a coesao
se torna ainda mais forte.

Rua-Doutor Financas enfatiza a importancia de uma visdao compartilhada. A
clareza sobre os objetivos da empresa n&o apenas unifica os esfor¢os, mas também
alinha as agdes de todos os colaboradores. A comunicacgéo eficaz da missao e dos
valores da empresa é fundamental para que todos compreendam e se identifiquem
com o propésito organizacional.

Além disso, Oliveira-bi4all e Santos-LUGGit mencionam a pratica de metodologias
como OKR (Objectives and Key Results), que ajuda a estabelecer objetivos claros e
alinhados. A liderangca desempenha um papel crucial ao comunicar a visao
estratégica, permitindo que os colaboradores se sintam parte integrante do processo.
Essa transparéncia e alinhamento sdo fundamentais para a construgao de uma cultura
organizacional coesa.

Estudos recentes corroboram essas ideias, destacando que a coesao da equipa
esta diretamente relacionada ao desempenho organizacional e a satisfagdo dos
colaboradores. Um estudo realizado por Silva (2022) demonstrou que ambientes
colaborativos e interdisciplinares promovem uma maior inovacdo e eficiéncia,
resultando em melhores resultados. Outro estudo de Ejaz et al. (2024) reforgou que
equipas coesas sao mais propensas a apresentar um desempenho elevado, devido a
sinergia criada entre os membros.

A triangulagao entre as ideias apresentadas pelos lideres e os estudos recentes
evidencia que a coesdo da equipa nao € apenas um beneficio organizacional, mas

uma necessidade estratégica. Destas praticas resultam os seguintes itens:
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e A formacgao continua e colaboracgao interdisciplinar promovem coesao e
inovagao. Silva-Celus; Silva (2022). Projetos interdisciplinares fortalecem a
coesao organizacional e impulsionam o desenvolvimento de novos produtos.

e Propésito compartilhado aumenta a motivagcao e eficacia das equipas.
Silva-Nonius; Ejaz et al. (2024). Equipas que percebem impacto direto no
sucesso organizacional apresentam maior coesédo e desempenho.

e Objetivos claros e alinhados, comunicados por lideres, fortalecem a
cultura organizacional. Oliveira-bi4all; Santos-LUGGit; Silva (2022). O uso de
metodologias como OKR facilita a transparéncia e o engajamento estratégico
dos colaboradores.

e Comunicacao eficaz da visdao estratégica unifica esforgos e promove
engajamento. Rua-Doutor Finangas; Ejaz et al. (2024). A clareza sobre
objetivos e valores organizacionais alinha a¢des e gera sinergia nas equipas.

Identificagao da Lacuna

A falta de métricas especificas para avaliar a eficacia das praticas de coeséo e
colaboragcdo nas equipas limita a capacidade das organizagdes de otimizar seu
desempenho e inovagao.
Justificativa

Embora a coeséo da equipa, a formag&o continua e a comunicagéo eficaz sejam
reconhecidas como fundamentais para o sucesso organizacional (Ejaz et al. 2024;
Silva, 2022). a auséncia de ferramentas de mensuragdo impede que as empresas
quantifiquem e ajustem suas estratégias de colaboragéo. Isso dificulta a identificacéo
de areas de melhoria e a maximizagao do impacto positivo da coesao no desempenho
organizacional e na satisfagdo dos colaboradores.

4.6.2. Comunicacgao no contexto da coesao da equipa

A Tabela 45 apresenta uma analise aprofundada do papel da comunicagcdo na
construgcao de equipas criativas coesas. Os dados revelam que a qualidade e a
eficacia da comunicagdo interna s&o fatores determinantes para fomentar a

colaboracdo, o compartilhamento de ideias e a geragéo de solugdes inovadoras.
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Tabela 45 - Comunicagdo no contexto da coeséo da equipa

Citagoes Documentos
[...] ATUU atribui grande parte de seu sucesso a coesao das equipas, https://tuu.pt/
especialmente durante momentos desafiadores, como a pandemia de COVID- | https://coimbracoolectiva.pt/arquiv
19. A unido e o apoio mutuo entre os colaboradores permitiram que a o-coolectiva/local/tuu/
empresa se adaptasse rapidamente as mudancas, fortalecendo seu
desempenho e garantindo o cumprimento de seus objetivos, mesmo em https://erp24.pt

situagdes adversas (Tocha -TUU).

[...] A empresa promove uma comunicagao aberta e transparente entre todos https://www.doutorfinancas.pt/carr

os niveis da organizagdo...O feedback é utilizado como ferramenta para eira-e-rendimentos/a-experiencia-
melhorar o desempenho e o desenvolvimento dos colaboradores...As do-cliente/
reunides regulares facilitam a troca de informagdes e a resolugéo de https://www.doutorfinancas.pt/sim
problemas (Gongalves-Erp24). ulador-imt/

[...] H& um ambiente que incentiva a comunicagéo transparente e honesta...A https://bi4allconsulting.com/
equipa recebe feedback regular e construtivo... Os membros da equipa se
escutam e consideram as perspectivas dos outros (Rua-Doutor Finangas).
CAPAZ #9 - Nonius e a tecnologia

[...] A comunicagao aberta e transparente é fundamental para a coeséo da portuguesa na hotelaria
equipa na BI4ALL. A empresa incentiva a troca de ideias e a colaboragao
entre os diferentes departamentos (Oliveira-Bi4all). Tecmaia

https://www.tecmaia.pt » noticias »
[...] A empresa incentiva a comunicagao aberta e transparente entre os capaz-9-nonius-e-a-t...
colaboradores, o que facilita a troca de ideias e a resolugao de problemas
(Silva-Nonius). https://luggit.app/pt/company/care

ers
[...] H& um ambiente de comunicagéo aberta e transparente entre os membros
da equipa (Santos-LUGGit).

A comunicacao no contexto da coesio da equipa é um fator critico para o sucesso
organizacional, especialmente em tempos desafiadores, como demonstrado pela TUU
durante a pandemia de COVID-19. A empresa atribui seu sucesso a uniao e ao apoio
mutuo entre os colaboradores, que foram fundamentais para a rapida adaptagao as
mudangas. Essa coesdo é reforcada por uma cultura de comunicagao aberta e
transparente, conforme destacado por Tocha, que enfatiza a importancia do feedback
como ferramenta para aprimorar o desempenho e o desenvolvimento dos
colaboradores.

Analogamente, Gongalves da ERP24 refor¢a a ideia de que um ambiente que
incentiva a comunicagdo honesta promove um feedback regular e construtivo,
essencial para a escuta ativa e consideragao das perspectivas dos outros. Isso nao
apenas fortalece as relagdes internas, mas também melhora a eficacia na resolugéo
de problemas.

Oliveira da BI4ALL também destaca que a comunicacédo aberta € fundamental
para a coesao da equipa, incentivando a troca de ideias e colaboracdo entre
departamentos. Essa pratica é corroborada por Silva da Nonius, que observa que a
comunicagao transparente facilita a resolu¢céo de problemas e a inovagao. Santos da

LUGGIit acrescenta que esse ambiente de comunicagdo ndo apenas promove um
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trabalho em equipa eficiente, mas também contribui para a motivagao e satisfacdo dos
colaboradores.

Estudos recentes corroboram essas observagdes, sugerindo que a comunicagéo
aberta e o feedback constante s&o cruciais para a coesao da equipa e para o
desempenho organizacional. De acordo com Naseem et al. (2025) as equipas que
praticam comunicacdo aberta tendem a ter maior satisfacdo no trabalho e
desempenho superior. Outro estudo indica que feedback construtivo e um ambiente
de apoio mutuo sao determinantes para a retengéo de talentos e inovagao (Jankelova
et al. 2024).

Em suma, a triangulagdo das ideias apresentadas por lideres de empresas como
TUU, ERP24, BI4ALL, Nonius e LUGGit permitem identificar novos itens e o respectivo
gap:

e A comunicacao aberta como catalisador da coesao e inovagao nas
equipas: A maioria das citagdes e estudos converge para a ideia de que a
comunicacdo aberta é fundamental para criar um ambiente de trabalho
colaborativo e inovador. Fonte: TUU, ERP24, BI4ALL, Nonius, LUGGIt, e
Naseem et al. (2025).

o feedback construtivo como pilar para o desenvolvimento e o desempenho
individual e da equipa: Tanto os lideres quanto os estudos cientificos
enfatizam a importéncia do feedback como ferramenta para o crescimento
profissional e para o aprimoramento dos processos organizacionais. Fonte:
Tocha (TUU); Gongalves (Erp24); Naseem et al. (2025); Jankelova et al., 2024).

e A cultura de comunicagcao como diferencial competitivo em ambientes
dindmicos: As empresas mencionadas demonstram que uma cultura de
comunicacdo aberta e transparente € um diferencial competitivo,
especialmente em tempos de incerteza e mudangas rapidas. Todas as
empresas mencionadas, (Jankelova et al., 2024; Naseem et al. 2025).

Identificagao da Lacuna:

A falta de métricas precisas para mensurar o impacto da comunicagado na coesao
da equipa e no desempenho organizacional limita a capacidade das empresas de
otimizar suas praticas comunicativas.

Justificativa:
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Embora a comunicagao aberta e o feedback construtivo sejam reconhecidos como
fundamentais para a coesao e a inovagao nas equipas (Naseem et al. 2025; Jankelova
et al., 2024), a auséncia de abordagens quantitativas para avaliar esses efeitos
impede que as organizagdes maximizem sua eficacia comunicativa. A lacuna em
meétricas confiaveis dificulta a implementacdo de melhorias continuas e a
demonstracao do valor da comunicacdo em ambientes dindmicos, comprometendo a

competitividade a longo prazo.
4.6.3. Coesao no contexto da coesao da equipa

A tabela 46 demonstra que a coesao de equipas criativas € um fator crucial para
0 sucesso organizacional, impulsionando a inovagao e a geragéo de valor.

A cooperacdo das equipas desempenha um papel fundamental na eficiéncia
organizacional, especialmente quando combinada com um propdsito compartilhado e
um ambiente colaborativo. A ItSector, conforme destacado por Oliveira, sublinha a
importancia de ter equipas envolvidas e motivadas, que compreendem claramente os
objetivos e as orientagdes do trabalho. Essa abordagem alinha-se com estudos
recentes que apontam que a motivacdo e o alinhamento das equipas com um
propésito claro s&o fatores criticos para o desempenho e inovagado organizacional
(Madanchian et al., 2016).

Tabela 46 - Coesdo no contexto da coesdo da equipa

Citacoes Documentos

[...] Para uma equipa unida com proposito Unico, que conhega | https://cotecportugal.pt/associates/itsector/
os objectivos e tem claro as orientagbes do dia e do trabalho
bem como o proposito do cliente, é necessario ter equipas

envolvidas, motivadas, que leva a contribuirem positivamente
para os resultados como também o factor inovagéo (Oliveira- https://erp24.pt

ItSector).

[...] A empresa cultiva um ambiente de trabalho positivo e

colaborativo...A proximidade entre os colaboradores é https://www.doutorfinancas.pt/carreira-e-
valorizada e incentivada...A empresa organiza atividades de rendimentos/a-experiencia-do-cliente/
team building para fortalecer os lagos entre os colaboradores https://www.doutorfinancas.pt/simulador-
(Gongalves-Erp24). imt

[...] A colaboragéo é valorizada e incentivada... Ha um alto https://luggit.app/pt/company/careers
nivel de confianga entre os membros da equipa... Os

colaboradores se sentem parte de um grupo e conectados a www.bi4all.com

empresa (Rua-Doutor Finangas).

[...] Os colaboradores compreendem e se identificam com a Nonius: Cloud Based Hospitality
missao da empresa (Santos-LUGGit). Technology Solutions

[...] A entrevista destaca a importancia das relagdes Nonius

interpessoais e da criagdo de um ambiente de trabalho https://noniussolutions.com

colaborativo e acolhedor (Oliveira-Bi4all).

[...] A Nonius Technology demonstra ter uma equipa coesa, https://luggit.app/pt/company/careers
com um forte senso de propdsito e uma cultura organizacional
que valoriza a colaboragéo e o aprendizado continuo. Essa
coesao 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 a
equipa (Santos-LUGGit)

A Gongalves - ERP24 reforga a ideia de que a proximidade entre colaboradores e
a pratica de atividades de team building fortalecem os lagos entre os membros das
equipas, criando um ambiente colaborativo. Essas praticas ndo apenas fomentam a
confianga mutua, mas também aumentam a sensacgao de pertencimento e satisfagao
no trabalho. De acordo com Edmondson (2018), a realizagdo de atividades que
fortalecem as relagdes interpessoais melhora a dindmica do grupo e a eficacia na
resolucao de problemas, consolidando a coesdo e o engajamento organizacional (p.
29).

No Doutor Finangas, a énfase na confianga e na conexao entre os colaboradores
ressalta a importancia das relagdes interpessoais. A criagdo de um senso de
comunidade, conforme referéncia 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 valorizagdo das pessoas facilita a
internalizacao dos objetivos organizacionais, levando ao aumento da produtividade e
da inovagao

A BI4ALL e a Nonius Technology unem uma visdo semelhante, valorizando a
colaboracédo e a criacdo de ambientes acolhedores. A Nonius, em particular, destaca
a cultura organizacional orientada ao aprendizado continuo e ao senso de propdsito,
fatores que sédo considerados fundamentais para a retencdo de talentos e para a
geracéo de novas ideias. Em consonéncia com a pesquisa de Lestari et al. (2025), a
coesdo, aliada ao aprendizado organizacional, gera equipas mais resilientes e
adaptaveis, criando vantagens competitivas em ambientes dindmicos.

Na LUGGIit, o senso de pertencimento e identificagdo dos colaboradores com a
miss&o da empresa aparece como um encontro para o engajamento e o alinhamento
estratégico. Conforme afirmado por Santos, essa conexao fortalece a dedicagéo das
equipas em atingir objetivos compartilhados. Estudo de Lestari et al. (2025) destaca
que organizagdes com colaboradores que se identificam com a cultura e a misséo
apresentam indices superiores de desempenho e inovacao, resultantes de maior

compromisso emocional e intelectual.
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Assim, a triangulacao entre as declaragdes das empresas e a literatura académica

recente reforca que a coesao das equipas e permite destacar novos itens:

propodsito compartilhado como catalisador da coesao e do desempenho
das equipas: A maioria das empresas mencionadas destaca a importancia de
um propésito claro e compartilhado para motivar e engajar os colaboradores.
Estudos como o de Hackman & Katz (2018) corroboram essa ideia. Fonte:
ItSector, Gongalves-Erp24, Doutor Finangas, Nonius Technology, LUGGIt,
Hackman & Katz (2018).

As relagdes interpessoais como base para a coesao e o desempenho das
equipas: As citacdes dos lideres e os estudos de Edmondson (2018) e Chang
et al. (2024), enfatizam a importancia das relagdes interpessoais soélidas para
a criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo e motivador. Fonte:
Gongalves-Erp24, Doutor Finangas, Edmondson (2018), Chang et al. (2024).
A cultura organizacional como fator determinante para a coesao e o
desempenho das equipas: A cultura organizacional, com seus valores e
praticas, influencia diretamente a coesdo das equipas. As empresas
mencionadas e os estudos de West (2020) e Lestari et al. (2025) destacam a
importancia 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 diferenciagao e adaptagao
das equipas: A capacidade de aprender e se adaptar é fundamental para o
sucesso em um ambiente em constante mudanga. A Nonius Technology e o
estudo de Lestari et al. (2025). destacam a importancia da aprendizagem
organizacional para a coesao e a resiliéncia das equipas. Fonte: Nonius

Technology e Lestari et al. (2025).

Identificagao da Lacuna:

A auséncia de métricas e ferramentas especificas para avaliar a eficacia da

cooperagao e do proposito compartilhado nas equipas limita a capacidade das

organizacgdes de otimizar seu desempenho e inovagao.

Justificativa:

Apesar do reconhecimento da importancia da coeséao, do propdsito compartilhado

e das relagdes 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 areas
de melhoria e ajustem suas estratégias. A caréncia de métricas especificas dificulta a
implementagdo de praticas eficazes que possam maximizar a colaboragdo e o
engajamento das equipas, fundamentais para a adaptagdo em ambientes dinamicos
(West, 2020).

4.6.4. Conexao no contexto da coesao da equipa

A Tabela 47 evidencia que a coesdo de equipas criativas, caracterizada por
relagdes fortes e colaborativas, € fundamental para alcangar resultados superiores e
garantir a sustentabilidade do negdcio.

Tabela 47 - Conexao no contexto da coesdo da equipa

Citagoes Documentos
[...] Uma equipa coesa vai ser sempre criativa, os membros n&o tém medo de https://noniussolutions.com » Home »
dizer coisas erradas, pois incentiva-se o contraditério e elimina-se a critica por Empresa

dizer coisas erradas (Silva-Nonius).

[...] A entrevista destaca a importancia das relagdes interpessoais e da criagdo de | https://iconline.ipleiria.pt/handle/10400.8/689
um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor (Oliveira-Bi4all). 1

[...] A crise financeira de 2011 exigiu que a equipa trabalhasse de forma
colaborativa para superar as dificuldades e encontrar novas oportunidades (Silva- | https://erp24.pt/
Nonius).
https://www.jornaldenegocios.pt/empresas/d

[...] Os colaboradores se sentem parte da equipa e da empresa... Existe um alto etalhe/tecnologica-da-maia-anda-as-
nivel de confianga entre os membros da equipa...A colaboragéo entre os compras-la-fora

diferentes departamentos é fundamental para o sucesso da empresa (Gongalves-

Erp24).

https://lugqit.app/pt/company/careers

[...] A empresa organiza atividades em grupo para fortalecer os lagos entre os
colaboradores (Santos-LUGGit).

A analise dos dados revela que a conexao entre os membros da equipe € um
fator crucial para a coesao organizacional, favorecendo a colaboragéo interpessoal e
um ambiente de trabalho positivo. As citagcdes inerentes a este tema destacam
elementos fundamentais para a dinamica coletiva e o sucesso organizacional.

Criatividade e Coesao: Segundo Silva-Nonius, equipes coesas tendem a ser
mais criativas, pois a confianga mutua permite que os membros expressem suas
ideias sem medo de julgamento. Essa conex&do estimula a inovagdo ao criar um
ambiente seguro para o compartilhamento de insights.

Relagbées Interpessoais e Engajamento: Oliveira-Bi4all enfatiza a
importancia de um ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, essencial para
fortalecer os lagos entre os colaboradores. A conexao interpessoal € um elemento-
chave que impulsiona o engajamento e a satisfagao profissional.
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Colaboragcao em Momentos de Crise:A referéncia a crise financeira de 2011
(Silva-Nonius) ilustra como a conexao entre os membros da equipe foi decisiva para
superar desafios. A resiliéncia organizacional surgiu da cooperagéo e da capacidade
de adaptacao, mostrando o impacto direto da coesdo em decisdes criticas.

Confianca e Integracao entre Departamentos:Gongalves-Erp24 destaca que
a conexao entre diferentes departamentos € essencial para o sucesso organizacional.
A confianca estabelecida entre os setores promove um fluxo de trabalho harmonioso
e eficiente, permitindo uma interdependéncia produtiva

Fortalecimento de Lagos e Team Building:Santos-LUGGit ressalta a
importancia de atividades coletivas para estreitar relagdes e consolidar um clima
organizacional positivo. Essas interagdes promovem um senso de pertencimento e
fortalecem o compromisso da equipe com os objetivos institucionais.

Triangulagado com a Literatura Organizacional

A literatura atual em gestdo e comportamento organizacional reforga que
equipes coesas sao mais inovadoras e produtivas. Edmondson (2018) destaca a
seguranca psicologica como um fator critico para a livre expressao de ideias.

Hackman e Katz (2010) apontam que a lideranga colaborativa € um elemento
estruturante para a interacdo eficaz entre os membros da equipe. A cooperagao
interdepartamental € vista como um diferencial competitivo, especialmente em
cenarios de crise, conforme discutido por Kotter (2014).

As estratégias de team building, como as mencionadas por Santos-LUGGit,
também sdo amplamente exploradas na literatura. Desde o modelo de
desenvolvimento de grupos de Tuckman e Jensen (1977) até abordagens mais
recentes, ha um consenso de que atividades colaborativas impactam positivamente a
moral e o desempenho da equipe.

Identificagao da Lacuna

Apesar da énfase na coesado e na conexao interpessoal, nota-se uma lacuna
significativa em relag&o ao papel da lideranga no fortalecimento dessas interagdes. As
citagbes analisadas nao abordam como os lideres facilitam ou impactam o
desenvolvimento da coeséo e da colaboragao.

Justificativa da Lacuna

A auséncia de referéncias explicitas a liderangca pode decorrer do foco nas

interagdes horizontais entre os membros da equipe. No entanto, é inegavel que o lider
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desempenha um papel crucial na criagdo de um ambiente que favoreca a conexao e
a confianga.

Estudos indicam que lideres que promovem um clima de apoio e seguranga
psicoldgica sdo essenciais para equipes de alto desempenho (Avolio & Gardner, 2005).
A inclusdo de discussdes sobre estilos de lideranga e sua influéncia na coeséo da
equipe poderia ampliar a compreensao sobre os mecanismos que sustentam a

conexao e a colaboragao organizacional.
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5. CONCLUSOES

Apoés uma analise aprofundada das citagdes e da triangulagdo com a literatura, o
presente estudo ajuda a demonstrar que valera a pena desenvolver um modelo teérico
e pratico que articule de forma abrangente e mensuravel a relagdo entre praticas
colaborativas da lideranga criativa, o proposito organizacional e o desempenho
inovador. Era esse um dos nossos objetivos, que acabou limitado pela falta de dados
das empresas, nao tendo havido tempo para constituir uma nova amostra para
obtencao de dados quantitativos, que substanciasse esse novo modelo.

Para responder a questao central deste estudo (de que forma as empresas de
base tecnoldgica ultrapassam as barreiras ao desempenho no ambito das suas
equipas criativas?), procurou-se analisar o desempenho de equipas criativas em
empresas tecnoldgicas portuguesas, propondo um modelo de gestao que auxiliasse
0s gestores e as equipas na superagcdo dessas barreiras. O estudo procurava
aprofundar e determinar os fatores de criatividade e desempenho das equipas, com
base no Modelo de Lideranga Criativa, investigando o papel dos estilos de liderancga
transformacional e transacional na superagao de barreiras. A abordagem escolhida,
de tipo misto, qualitativa e quantitativa, seria suficiente para dar resposta as questdes
de investigagcdo. No entanto, so foi possivel obter a recolha de entrevistas com os
gestores das empresas de base tecnoldgica, pois os inquéritos enviados ao pessoal
dessas empresas, nao obteve respostas em numero e qualidade suficientes para que
se pudesse testar o modelo proposto. Assim, procurou-se identificar as limitagdes a
eficacia das estruturas benignas do modelo e analisou-se a relagdo entre as
dimensdes da lideranca criativa e 0 sucesso de inovagdes incrementais e disruptivas.
Para tanto, foi desenvolvida uma analise tematica das entrevistas, que integrou nas
suas questdes as dimensdes da liderancga criativa, das barreiras ao desempenho, dos
processos de inovagao, da criatividade das equipas, da inovacédo tecnologica
incremental e disruptiva e da coes&o organizacional.

Com base no modelo de estudo proposto, e dando resposta as questdes de
investigacéo, as conclusdes desta investigagado sdo fundamentadas nas dimensdes
analisadas no contexto das empresas de base tecnolégica em Portugal, no ambito da
superacao de barreiras ao desempenho das equipas criativas:

1. Lideranga criativa: As subdimensbes investigadas - plataforma de

entendimento, visdo partilhada, clima organizacional, resiliéncia, ideias
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préprias, ativagcdo em rede, aprendizagem, liderangca transformacional e
transacional, criatividade, produtividade e gestdo da aprendizagem -
convergem para um ponto central: a relevancia de um ambiente organizacional
que promova a colaboragéo, a experimentagdo, a aprendizagem continua e o
desenvolvimento de ideias inovadoras. A lideranga criativa demonstra uma
relagao direta com o sucesso dos processos de inovacgao, ao criar condicdes
que favorecem a criatividade e a experimentagéo.

Barreiras ao desempenho: As barreiras identificadas sdo condicionadas por
fatores individuais, organizacionais e tecnoldgicos, que dependem da
capacidade de lideranga para criar um ambiente propicio a inovagdo. A
superacao de desafios como a resisténcia a mudanca e a limitagao de recursos
influencia positivamente a relagdo entre lideranga criativa e processos de
inovacgao, criando condi¢bes mais favoraveis para o desempenho criativo das
equipas.

Processos de inovagao: A analise dos processos inovadores evidenciou a
importancia das dimensdes interligadas de entradas, processo e saidas. As
entradas, caracterizadas por diversidade, colaboracdo e foco no cliente,
alimentam processos que recorrem a metodologias ageis, prototipagem e
experimentagdo. Estas praticas geram saidas inovadoras, como novos
produtos, servigos personalizados, autossuficiéncia tecnoldgica e capacidade
de adaptacdo ao mercado em transformacido. A lideranga, neste contexto,
desempenha um papel catalisador, ao fomentar uma cultura organizacional que
favorece a colaboracao e a experimentacéo.

Criatividade em equipas de base tecnolégica: A investigagéo revelou que os
fatores pessoais, organizacionais, relacionais e tecnoldgicos exercem uma
influéncia significativa no desempenho criativo. A criagdo de um ambiente que
valorize a autonomia e a experimentagcdo emerge como determinante para
impulsionar inovagdes incrementais e disruptivas. A interagcao destas variaveis
oferece insights relevantes para gestores e decisores politicos no
desenvolvimento de estratégias orientadas para o crescimento sustentavel.
Inovacao incremental e disruptiva: A capacidade de equilibrar inovacdes
incrementais, com foco na melhoria continua e adaptacdo ao cliente, e

inovagdes disruptivas, que exigem mudanga de paradigmas e novos modelos
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de gestdo, constitui um desafio para as empresas de base tecnoldgica.
Elementos como autonomia, colaboragdo e aprendizagem com erros
mostraram-se essenciais para o sucesso inovador. A lideranca é fundamental
para incentivar a experimentacao e a tomada calculada de riscos, possibilitando
que as empresas explorem novas oportunidades enquanto maximizam o uso
de conhecimentos existentes.

6. Coesao das equipas: Este fator revelou-se um moderador essencial na
relagdo entre criatividade e inovagao tecnologica. Subdimensdes como
unidade de propdsito, comunicacao eficaz e coesao interpessoal contribuem
para a geracgéo e implementacgao de ideias inovadoras. A lideranga, ao criar um
ambiente transparente e colaborativo, desempenha um papel essencial no
fortalecimento da coesdo das equipas, condi¢ao indispensavel para o sucesso

das inovacgdes incrementais e disruptivas.
5.1. Contribuigoes do estudo

Este estudo propée um modelo de gestdo baseado no Modelo de Lideranca
Criativa (Rickards & Moger, 2001), que oferece orientagdes praticas para gestores no
fortalecimento da autonomia, colaboragdo e inovacgao. A analise realizada demonstra
que as praticas organizacionais alinhadas com a lideranga criativa podem superar
barreiras ao desempenho, fomentar a criatividade e promover inovagao sustentada
em empresas de base tecnoldgica. As implicagbes praticas desta investigacéo
incluem a formulagédo de estratégias para lideres, gestores e decisores politicos no
desenvolvimento de ambientes que favorecam a criatividade e o desempenho das
equipas. Assim, esta investigac&o constitui um contributo significativo para a literatura
académica e a pratica empresarial, no sentido de potenciar o impacto das equipas

criativas em contextos organizacionais complexos e dinamicos.
5.1.1.Aplicabilidade nas Empresas Colaboradoras

O modelo ganha legitimidade empirica ao ser validado em contextos organizacionais
reais:

o Nonius Hospitality — inovagdo em solugdes digitais para hotelaria.

» Bidall — analytics e data-driven decision making.

e Doutor Finangas — inovagao em servigos financeiros.
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LUGGiIt — economia de plataforma (logistica urbana).
ERP24 — otimizag&o tecnologica e ERP.

Celus — engenharia eletronica e inovagéao digital.

TUU — mobilidade urbana.

itSector — solugdes tecnologicas para banca e fintechs.

5.1.2.Guidelines Praticas para Lideres

Para tornar o modelo util e aplicavel em empresas como Nonius Hospitality, Bi4all,

Doutor Finangas, LUGGIt, ERP24, Celus, TUU e itSector, esta tese propde:

1.

Diagndstico das Barreiras: Aplicar surveys internos para identificar obstaculos
(falta de recursos, conflitos, inveja, resisténcia); Classificar barreiras em
internas (pessoas, processos) e externas (mercado, tecnologia).

Acado da Lideranga Criativa: Adotar metodologias criativas (design thinking,
brainstorming estruturado); Estimular a experimentagdo e aceitagdo do erro
como parte do processo.

Promogéao da Coeséao da Equipa: Investir em atividades de team building; Criar
mecanismos de reconhecimento coletivo; Estabelecer rituais de confianga
(reunides de feedback, sessdes de alinhamento).

Gestdo da Criatividade e Inovacdo: Estimular diversidade de ideias —
selecionar — prototipar — implementar; Garantir que boas ideias ndo se
percam pela falta de coesao ou barreiras ndo superadas.

Mensuragdo e Resultados: Criar indicadores de inovagédo incremental
(melhorias em processos, novos servigos de baixo risco) e disruptiva (novos

produtos, novos mercados).

5.2. Limitacdes do estudo

Embora a pesquisa tenha fornecido insights valiosos sobre a superagao de

barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnoldgica

portuguesas, existem algumas limitagdes a serem consideradas.

Incapacidade de obteng¢ao dos dados quantitativos. Ndo houve a esperada
resposta aos inquéritos online, enviados aos colaboradores das empresas.
Este facto impossibilitou a validacdo do modelo proposto, através de uma
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modelizag¢ao de equacdes estruturais. Ndo havendo mais tempo para recuperar
deste revés, assumimos uma investigagao so de carater qualitativo, procurando
valorizar ao maximo os dados obtidos. Este € o primeiro estudo realizado em
Portugal, em empresas de base tecnoldgica, com a utilizagcdo do Modelo de
Lideranga Criativa, conseguido-se através das entrevistas aos lideres de
equipas criativas, verificar que os seus pressupostos fazem sentido e sao uteis
para a criagao de valor e a sobrevivéncias das empresas.

Generalizagao dos Resultados: Os achados s&o baseados em um conjunto
especifico de empresas de base tecnoldgica em Portugal, limitando a sua
aplicabilidade a outras industrias.

Estratégias de Resisténcia a Mudanca: A resisténcia a mudancga foi
identificada como uma barreira significativa, mas a analise das estratégias para
supera-la podera nao ser abrangente para todas as situagdes.

Metodologia de Avaliagao: A metodologia qualitativa utilizada pode nao ser
suficiente para capturar completamente a complexidade da inovacédo e a
resolucao de problemas na lideranga criativa.

Temporalidade: As conclusbes sao baseadas em um periodo especifico,
podendo n&o ser validas em contextos futuros devido as rapidas mudangas no
cenario tecnoldgico e dos negocios.

Modelo de Lideranga Criativa: A utilizac&o isolada do Modelo de Lideranga
Criativa pode restringir a analise a um conjunto especifico de dimensdes da
lideranga, deixando de fora outras relevantes. No entanto, consideramos que
se conseguiu atingir um patamar de exercicio da investigacao suficiente para

justificar um doutoramento de carater industrial.

5.3. Pistas de investigacao futura

Importa, antes de mais, destacar que este estudo alcangou plenamente os seus

objetivos centrais, oferecendo um contributo relevante para a compreensédo da

superacao de barreiras ao desempenho das equipas criativas em empresas de base

tecnoldgica. Ainda assim, algumas limitagdes identificadas abrem espaco para novas

linhas de investigagcado que poder&o 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 paises e variados tipos de organizacgdes. Tal expanséo permitira comparar
praticas e resultados, identificando padrbes comuns, singularidades e eventuais
condicdes de fronteira que favorecem ou dificultam a eficacia da lideranga criativa na
promogao da inovagao. Essa diversificacdo, além de aumentar a validade externa do
modelo, contribuira para a constru¢ao de um conhecimento mais universal e aplicavel

em multiplas realidades organizacionais.

Uma atencgéo especial a revisédo de literatura, em alguns momentos, deteta-se
um carater excessivamente descritivo. Sugere-se, portanto, que futuras investigagbes
assumam uma postura mais critica e comparativa, confrontando modelos
concorrentes de lideranga e inovagéo, explorando divergéncias conceptuais e
articulando de forma mais clara os pontos de convergéncia, assim como as lacunas

que permanecem por preencher.

Acresce ainda que a opgao metodologica, baseada em entrevistas pontuais,
limitou a possibilidade de captar a evolugao temporal das equipas, das barreiras
enfrentadas e dos processos de inovacdo. Assim, recomenda-se a realizagdo de
estudos longitudinais, capazes de acompanhar equipas ao longo de diferentes fases
dos seus projetos criativos, bem como a integragao de métodos mistos (entrevistas,
observacédo participante e analise documental), o que proporcionara uma visao mais

dinamica e aprofundada.

Seguindo estes caminhos, sera possivel ndo apenas refinar o modelo tedrico,
mas também oferecer orientagdes praticas mais robustas para lideres que procuram
transformar a criatividade em inovagédo sustentavel em ambientes organizacionais

diversos e em constante mutacao.
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6. ANEXOS

Anexo | — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE):

Titulo do Projeto de Pesquisa: Superagdo de Barreiras ao Desempenho das
Equipas Criativas: Um Estudo em Empresas de Base Tecnoldgicas
Doutorando: Mateus Francisco da Silva

Supervisores da Tese: Professor Doutor Jodo M. S. Carvalho (joao.carvalho@upt.pt)
e Professora Doutora Ménica Monteiro (monicam@upt.pt)

Instituicao: Universidade Portucalense
Data: / /
1. Introdugao

O presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (“TCLE”) tem como objetivo
informar os participantes sobre os procedimentos, beneficios, riscos e demais
aspectos relevantes da pesquisa de doutoramento intitulada “Superag¢ao de
Barreiras ao Desempenho das Equipas Criativas: Um Estudo em Empresas de
Base Tecnolégicas”.

2. Convite e Objetivo da Pesquisa

2.1 Convite:

O(a) senhor(a) esta 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 tecnoldgica.

2.2 Objetivo:

Os resultados da pesquisa pretendem contribuir para o desenvolvimento de
estratégias e solugbes que possibilitem a otimizagdo do trabalho criativo nesse
contexto.

3. Procedimentos da Pesquisa

3.1 Questionario Online:

O(a) senhor(a) sera solicitado(a) a responder a um questionario online com perguntas
sobre sua experiéncia como membro de uma equipe criativa em uma empresa de
base tecnoldgica.

O questionario levara aproximadamente 20 minutos para ser concluido.

O acesso ao questionario sera 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) apds responder o questionario, podera ser
convidado(a) a participar de uma entrevista presencial, de forma individual
semiestruturada.

A entrevista tera como objetivo aprofundar o conhecimento sobre suas experiéncias e
percepcdes em relagdo ao trabalho em equipe criativa.

A entrevista tera duragcdo aproximada de 45 minutos e sera realizada de forma
presencial, no horario convenientes para o(a) senhor(a).

A entrevista podera ser gravada em audio, com sua autorizagao prévia, para fins de
analise e transcrigao.

4. Beneficios e Riscos da Participacao

4.1 Beneficios:

Sua participacdo na pesquisa contribuira para o desenvolvimento de conhecimento
sobre o trabalho em equipe criativa em empresas de base tecnoldgicas.

Os resultados da pesquisa podem auxiliar na criagcdo de melhores praticas para a
gestdo de equipas criativas, impactando positivamente o desempenho e a
produtividade nesse contexto.

4.2 Riscos:

Os riscos de participar nesta pesquisa sdo minimos.

O(a) senhor(a) € livre para ndo responder a qualquer pergunta que n&o deseje
responder.

As informagdes coletadas serdo tratadas com confidencialidade e
anonimato, conforme descrito na secgao 5 deste TCLE.

5. Confidencialidade e Protecao de Dados

5.1 Garantia de Confidencialidade:

Todas as informagdes coletadas durante a pesquisa serdo tratadas com
confidencialidade e anonimato.

Os dados serdo armazenados em local seguro e somente o doutorando e os seus
supervisors terao acesso a eles.

As entrevistas serdo gravadas em audio, com a sua autorizagdo prévia, e as
gravagdes serao armazenadas em local seguro e posteriormente transcritas. As

gravagdes serdo apagadas apos a transcrigao.
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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 corregao ou exclusao 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 Protecao de Dados:

Para exercer seus direitos ou para obter mais informagdes sobre o tratamento de seus
dados pessoais, o(a) senhor(a) pode consultar o seguinte endereco:

https://www.upt.pt/politica-de-privacidade/

6. Consentimento Livre e Esclarecido

Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:
e Leu e compreendeu todas as informacdes contidas neste documento.
e Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa.

e Concorda livre e voluntariamente em participar na pesquisa.

7. Assinaturas

Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

« Leu e compreendeu todas as informagoes contidas neste documento;
. Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;

. Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.

m jl(;( —‘ru'u\ CE\,C‘L S \u=

Ponto, 25 /06 [20F
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

» Leu e compreendeu todas as informagdes contidas neste documento;
» Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;
» Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.

7. Assinaturas
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

« Leu e compreendeu todas as informagées contidas neste documento;
« Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;
« Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

* Leue compreendeu todas as informagdes contidas neste documento:
L]

Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;
Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

Leu e compreendeu todas as informagdes contidas neste documento;
Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;
Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.

7. Assinaturas
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

* Leu e compreendeu todas as informagdes contidas neste documento;
+ Teve a oportunidade de esclarecer qualquer divida sobre a pesquisa;
« Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.

7. Assinaturas
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que:

+ Leue compreendeu todas as informagdes contidas neste documento;
« Teve a oportunidade de esclarecer qualquer divida sobre a pesquisa;
+ Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.

7. Assinaturas
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Ao assinar este TCLE, o(a) senhor(a) declara que: co 7&%&

« Leu e compreendeu todas as informagdes contidas neste documento;
« Teve a oportunidade de esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa;
. Concorda livre e voluntariamente em participar da pesquisa.
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Anexo Il - Guido de Entrevista

Introducgao

Apresentagao: Mateus Francisco da Silva, estudante do doutoramento em Ciéncias
Empresariais na Universidade Portucalense, a importancia do estudo insere-se no
quadro do estudo dos impactos, que as barreiras ao desempenho de equipas criativas
tém nos resultados globais das empresas.

Contextualizagdao: A pesquisa tem como propdsito analisar e compreender o
desempenho das equipas criativas em empresas de base tecnoldgica portuguesas. O
foco esta na identificacdo e superacdo das barreiras que essas equipas enfrentam,
com o objetivo de propor uma ferramenta de gestdo que ajude os gestores a melhorar
o desempenho e a criatividade de suas equipas

Confidencialidade: As respostas obtidas serdo confidenciais e apenas utilizadas
para fins académicos.

Duracgao: a entrevista durara cerca de 45 minutos

Consentimento: Pedimos o consentimento verbal para gravar a entrevista.

Seccao 1: Informagoes Gerais

Nome e Cargo do entrevistado

A. Pode comecgar por me dizer o seu home e 0 cargo que ocupa na empresa?
Experiéncia Profissional do entrevistado:

B. Quantos anos de experiéncia possui na area de tecnologia e especificamente em
lideranga de equipas criativas?

Seccgao 2: Desenvolvimento de Processos Criativos e de Inovagao

Processos Criativos:

1. De que forma a sua empresa desenvolve as etapas para gerar novas ideias
valiosas?

2. Pode descrever algumas praticas ou metodologias especificas utilizadas?
Inovacgao:

3. Como a empresa incentiva a inovacao desde as pequenas mudancas pontuais até
as grandes ruturas?

4. Pode dar exemplos de inovagdes recentes produzidas na empresa que foram bem-
sucedidas?

Segcao 3: Fatores de Criatividade e Desempenho

Fatores de Criatividade:
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5. Quais s&o os elementos ou condigdes que contribuem para a geragcédo 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 sdo as principais condi¢gdes que influenciam a avaliagdo dos resultados
alcangados pelas equipas criativas na sua empresa?

8. Quais as métricas ou indicadores utilizados para medir os resultados alcangados
pela equipa?

Seccao 4: Estilo de Lideranga dos Gestores

Estilo de Lideranca:

11. Como descreveria o seu estilo de lideranga?

12. Como vocé avaliaria a sua liderangca em termos de geragdo de novas ideias
valiosas e originais?

Predominancia de Lideranc¢a Criativa:

13. Vocé acredita que possui uma predominancia de lideranga de novas ideias
valiosas e originais? Porqué?

14. Pode compartilhar exemplos de como aplicou lideranga de novas ideias valiosas
e originais em situagdes reais?

Seccao 5: Limitagoes e Eficacia das Estruturas Benignas (ambiente de trabalho
favoravel)

Limitagoes:

15. Quais limitagbes que vocé identifica na aplicagdo na lideranga de geragao de
novas ideias e valiosas na sua empresa?

16. Pode descrever situagdes em que essas limitagdes foram mais evidentes?
Estrutura Organizaional:

17. Em que medida as tarefas e recursos da sua empresa facilitam ou dificultam a
lideranga de geracéo de novas ideias valiosas?

18. Pode sugerir melhorias que poderiam ser implementadas para superar essas
limitagbes?

Seccao 6: Relagao entre Lideranga Criativa e Inovagao

Lideranga Criativa e Sucesso da Inovacgao:
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19. Acredita que a lideranga de geragao de novas ideias valiosas esta na base de um
maior sucesso dos processos de inovagao na sua empresa? Pode dar exemplos?
Relacao Positiva entre Criatividade e Inovagao:

20. Existe uma relagao positiva entre a capacidade de gerar novas ideias valiosas das
equipas e as inovagdes graduais ou evolutivas? Pode fornecer exemplos concretos?
21. Existe uma relagao positiva entre a capacidade de gerar novas ideias valiosas das
equipas e as inovacoes radicais ou de substituicdo de produtos ou servigos
anteriormente ignorados? Pode fornecer exemplos concretos?

Secc¢ao 7: Superagao de Barreiras e Coesao de Equipas

Superacgao de Barreiras:

22. Quais s&o os principais impedimentos internos ou externos que interferem para o
alcance do potencial maximo da sua equipa?

23. Que estratégias ou praticas foram eficazes na superagao desses impedimentos?
Coesao das Equipas:

24. Como a coesédo da equipa pode moderar a relagc&o entre lideranga da geragao de
ideias valiosas, processos de inovagédo, geragao de ideias novas das equipas e
inovagdes tecnologicas?

25. Pode compartilhar experiéncias onde a coesdo da equipa fez a diferenca no
desempenho criativo e inovador?

Conclusao

Recomendacgoes:

26. Que recomendagdes daria para melhorar a liderangca criativa e,
consequentemente, o desempenho das equipas criativas na sua empresa?
Comentarios Finais:

27. Ha algum ponto adicional que gostaria de abordar ou alguma pergunta que
gostaria de fazer?

Agradecimentos

Encerramento: Agradego sinceramente ao entrevistado pelo seu tempo e pelas
contribuigdes valiosas.

Contacto Futuro: O entrevistado sera atualizado sobre os resultados da pesquisa e

oferegemos-nos para esclarecer quaisquer duvidas futuras.
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