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Resumo

Este trabalho tem como objetivo verificar a existéncia de caracteristicas culturais propicias a
inovacdo em 3 empresas do tecido empresarial do norte do pais, com um intuito meramente
exploratorio, ndo tendo qualquer extrapolacdo probabilistica, situando-se num ambito cientifico
de cariz fenomenoldgico, assente num instrumento qualitativo: a entrevista. Para o efeito,
utilizou-se uma andlise categorial e de contetdo (com as categorias definidas de acordo com a
teoria e, a espacos, topicamente, numa légica de grounded theory) para se tratar os resultados
obtidos. Esta escolha ndo enjeita qualquer subjetividade, exponenciando o dominio das
sensibilidades, desde que estribadas num rigor cientifico e desenvolvidas com bom senso, no
que tange ao seu tratamento e informacdo. Ponto prévio, esta pesquisa ndo serve o desiderato de
comprovar e representar realidade (s), tenta pautar-se como um contributo singelo e simbdlico,
instigando o debate sobre estas questfes tdo prementes nas nossas organizagdes. Pretende-se
auxiliar na compreensdo da tematica da inovacdo em contexto empresarial, investigando as
possiveis relagBes entre cultura organizacional e inovacao.

Construiu-se uma revisdo da literatura sobre cultura organizacional e inovagédo. Indagou-se a
identificacdo e compreensdo dos aspetos da cultura organizacional que facilitam ou influenciam
0s processos de inovacdo. Levou-se a cabo uma investigacdo qualitativa. Foram efetuadas
entrevistas, com um guido semiestruturada a gestores e funcionarios, que apresentaram, a priori,
um perfil cultural e um clima de inovagéo arreigados.

A amostra, ndo probabilistica, incidiu em 3 empresas diferentes. A intencdo foi verificar a
presenca de elementos da cultura e a sua relacdo com a implantacdo de inovacdo nas
organizagfes. A metodologia consistiu num estudo de caso com 11 entrevistados, tendo como
ponto de partida uma incubadora de empresas, como catalisadora das restantes organizacOes
utilizadas, heterogéneas quanto as areas de atividade, que variaram desde o setor dos servicos
até ao setor da industria, apresentando dissonancias também quanto a dimensdes e volumes de
negocio, que enriquecem este contexto de ecletismo.

No que concerne aos resultados obtidos, em articulagdo com uma das questes levantadas
(questdo d) e que se destaca, esta-se em condi¢es de ndo infirmar o seu conteudo. Isto é, pode-
se afirmar, com relativa seguranca que: os desafios dainovacdo sdo maioritariamente desafios

culturais.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Inovagédo, Cultura
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Abstract

This paper aims to analyze the existence of cultural characteristics which provide advantageous
environment for innovation in three companies of business sector in the north of the country. Its
purpose is purely exploratory without any extrapolation of probability, and it is situated in a
phenomenological scientific context based on an qualitative instrument: the interview. For this
purpose, a categorical and content analysis were used to treat the results obtained. This choice
does not rfuse any subjectivity exposing the domain of sensitivities provided that they are based
on a scientific rigor and developed with good sense regarding their treatment and information. A
previous point, this research does not serve the purpose of proving and representing realities. It
tries to be a simple and symbolic contribution instigating the debate on these issues so urgente
in our organizations. It is intended to give a small tribute to the understanding of innovation in
the business contexto by investigating the possible relations between organizational culture and
innovation.

It was conducted a literature review on organizational culture and innovation. It sought out to
identify and understand about the organizational culture aspects that facilitate or influence
innovation processes. It was carried out a qualitative investigation, it was also conducted a semi
structured script interviews with managers and employees who previously presented a cultural
profile and an atnosphere of innovation implanted.

The sample which is not probabilistic focused on three different companies. The intention was
to verify the presence of elements of the culture and its relation with the implantation of

innovation in organizations.

The methodology consisted of a case study with 11 interviewees and it started from a business
incubator as a catalyst for the other used organizations which are heterogeneous in the areas of
activity. It ranges from the services sector to the industry sector, presenting dissonances as well

as dimensions and volumes of business which enrich this context of eclecticism.

In regard to the results obtained, in articulation with one of the hypotheses raised (hypotheses
d), it can be argued with relative certainty that the challenges of innovation are mostly cultural
challenges.

Keywords: Organizational Culture, Innovation, Culture
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INTRODUCAO

Atualmente vivemos num mundo cada vez mais globalizado e competitivo e
toda a comunidade tem vivenciado significativas transformagdes, progredindo em
distintas areas: politicas, sociais, econdmicas e tecnologicas. Essa evolu¢do levou as
organizacdes a terem de se adaptar e a criar estratégias para se diferenciar e ganhar
espaco no mercado, procurando, paralelamente, adquirir proveitos competitivos
sustentaveis. As empresas precisam lancar produtos novos e servigos inovadores, indo
ao encontro das necessidades do mercado. Para tal, & determinante compreender como o
processo de inovacdo funciona dentro das organizagdes, e como se articula com o
ambiente cultural em que se insere (realce para as analises PEST).

“A inovacdo é crucial para as empresas, para os stakeholders e para um pais que pretenda adotar

politicas de estratégia competitiva em nivel global. No ambiente empresarial, é através da

inovacdo (existentes ou potenciais) que as empresas vao desenvolver sua capacidade

competitiva, a énfase na inovagdo é que impulsiona a eficiéncia e a qualidade (Parolin,

Vasconcellos e Bordignon, p.14, 2006).

A inovacdo tem-se pautado como um grande diferencial e tem vindo a
incrementar-se num ritmo acelerado, tornando-se cada vez mais evidente a dificuldade
de uma empresa sobreviver sem 0s processos inerentes. Por isso, atualmente, as
empresas inovadoras estdo constantemente a procura de novas estratégias que lhes
garantam uma posicdo de destaque e maior competitividade. A aplicagdo destas
diretrizes, ou préaticas de gestdo, s vai ter sucesso se todos o0s agentes forem envolvidos
no processo. Isso deve-se, também, a maior facilidade no fluxo de bens, servicos,
informacdes e conhecimentos, pois quase ndo ha mais fronteiras formais e mercados
reservados. Na Ultima década, a inovagdo tem-se tornado sindnimo de continuidade no
mercado, pois é considerada uma tematica vital nas organizacGes, trazendo as vantagens

competitivas subjacentes.

Segundo Galvdo (1992) a permanéncia num mercado cada vez mais competitivo
exige uma postura de inovacdo. Porém, abandonar a velha instituicdo para construir uma
nova organizacdo, mais adaptada e interativa com a realidade, significa deixar muito do
que ela foi capaz de construir até aqui. NA&o obstante, arriscar numa incerteza
exponencial, em detrimento da manutencdo de alguns paradigmas consolidados pode,

em determinados contextos de maior tradicdo e rigidez cultural, resultar numa aposta
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que por vezes se revelara prejudicial, pois desperta uma ansiedade e provoca um
descontrolo que pode fazer perigar a estabilidade da organizagdo, no entanto, em doses
homeostaticas ou equilibradas, a procura de certa disrupgdo € necesséria para alimentar
os sistemas produtivos de inovacdo, integrados e sistémicos. Cada elemento precisara
ter valores fortes de credibilidade e apostar naquilo que subsistira sempre como o core
business, ou seja, as pessoas. Se ndo for possivel acreditar na capacidade de parte
substancial dos colaboradores na constru¢do de uma nova organizagdo, ndo seremos
capazes de ser pro-ativos e preventivos, tornando-se mais facil imputar culpas ao
ambiente (atribuicdo causal) ou romper com a organizagdo antes que ela se acabe
(Galvdo, 1992).

A inovacdo ndo se limita ao lancamento de novos produtos, inovar €, por vezes,
mudar radicalmente o pensamento. A melhor maneira de ultrapassar a concorréncia é
destacar-se de forma demarcada e identitaria das outras organizacGes. Optar por uma
estratégia de diferenciacdo representa, na grande maioria dos casos, ser-se capaz de
desenvolver solucBes inovadoras que consigam concorrer para aumentar a satisfacdo

dos clientes (logica do cliente interno e do endomarketing aplicado a GRH).

Para que a inovagdo aconteca, torna-se indispensavel o auxilio de uma cultura
organizacional que facilite os processos criativos, servindo de fator de charneira no
alcance dos objetivos organizacionais. A cultura organizacional é a principal ferramenta
para a inovacdo dentro das organizacfes, pois quando os envolvidos aspiram a inovacao
diariamente, torna-se evidente a necessidade de melhoramentos constantes. E através
dos elementos culturais, tais como valores e pressupostos predominantes na conduta das
organizagcbes, que se atinge determinadas formas culturais que orientam e influenciam
diversos comportamentos. Atua-se nos diferentes climas organizacionais, inclusive
aqueles mais vocacionados para a inovacdo. Todavia, nem todas as empresas possuem
padrdes de conduta caracteristicos de uma cultura organizacional de inovacgdo e, por esta
razdo, s6 se consegue esse desiderato com uma cultura organizacional consolidada,
onde as pessoas tém os principios da empresa disseminados de forma transparente e
focada no sucesso (acompanhados de um comportamento de cidadania organizacional

transversal).

Podemos dizer que € a cultura que define a missdo e provoca a origem e a
criacdo dos objetivos da organizacdo. A cultura organizacional tenta elevar essa
inovacdo da melhor maneira possivel, porém, como observamos, ndo hd uma formula
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normalizada (panaceia universal). E necessario identificar o perfil de cada organizaco e
ver qual a melhor forma a encara-la como parte do quotidiano dos envolvidos. Assim, a
escolha do tema justifica-se, em parte, pelo facto de o estudo da cultura organizacional

assumir um papel importante no processo de inovagao.

Neste sentido, o presente trabalho foca a importancia do fator cultural no
processo de inovacdo, pretendendo contribuir para a compreensdo da tematica da
inovacdo em contexto empresarial, investigando existéncia de caracteristicas culturais
propicias a inovacdo em 3 empresas diferentes do Norte. Foi-se edificando, portanto,
uma andlise de como as caracteristicas propicias a inovacdo sdo discutidas na literatura,
assim como a relagdo entre as mesmas e a cultura organizacional. Dessa forma,
portanto, a pesquisa contempla a apresentacdo e andlise do desenvolvimento do tema

com um levantamento dos principais autores e suas contribuiches conceituais.

A estrutura da dissertagdo € constituida por 4 partes e segue um raciocinio que
corporiza uma estratégia exploratdria. Este trabalho aufere maior amplitude no Ultimo
capitulo, que se dedica a uma sintese analitica, estabelecendo a ligagdo entre cultura
organizacional e inovacdo nas organizacbes. No capitulo I, aborda-se a importancia da
cultura organizacional e podemos encontrar diversos conceitos, como a cultura e as
caracteristicas de niveis e dimensdes da cultura, funcdes da cultura e por Ultimo as
tipologias de cultura organizacional. No capitulo I, focam-se o0s conceitos e as
implicacbes da mudanca organizacional referenciando os elementos da mudanca e os
métodos implicados, ndo descurando a resisténcia a mudanca e o impacto da cultura na
mudanca organizacional. No capitulo Ill, estudam-se o0s conceitos de inovacao,
tipologias de inovacdo, cultura de inovacdo e, por Ultimo, perspetivam-se os efeitos
positivos da globalizacdo. A segunda parte integra o capitulo IV e consagra-se ao
desenvolvimento  dos  pressupostos  tedricos-metodologicos, com  énfase  na
caracterizacdo do estudo, nos objetivos que a ele presidiram e nas questdes de
orientacdo, bem como nas variaveis dependentes e independentes, considerando que sdo
explicadas as metodologias utilizadas. Também sdo apresentadas as respetivas amostras
do estudo e os instrumentos utilizados, finalizando-se este andamento empirico com a

analise e discussdo dos resultados das pesquisas utilizadas.

Por fim, apresentam-se as conclusdes e recomendacbes, realcando-se o0s
resultados que se consideram mais relevantes, nomeadamente em termos da cultura
organizacional e inovagdo e, a partir deles, sdo formuladas algumas recomendagdes
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tanto para investigadores como para gestores no intuito de serem aplicadas
futuramente.

Optou-se por realizar uma pesquisa qualitativa, sob a forma de estudo de caso, no
ambito de 3 organizagdes portuguesas de diferentes tamanhos, que se opfGem em
distintos segmentos. Procurou-se, assim, ir de encontro ao que se acredita traduzir em

originalidade no que concerne ao objeto de estudo escolhido e consequente
aplicabilidade pratica.
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CAPITULO |

A IMPORTANCIADA CULTURA ORGANIZACIONAL

1. Cultura
1.1.Conceito de cultura

Antes de definir o conceito de cultura, convém entender as suas origens e a sua
evolucdo ao nivel da antropologia. Existem varios conceitos de cultura, desde o periodo
da antiguidade classica, passando pelo periodo dos finais do séc. XIX e inicio do séc.
XX (concecgdes, antropologicas, marxistas, estruturalistas e socioldgicas de cultura).
Antes de mais, comecamos por definir a cultura desenvolvida na Idade média, no séc.
XVIII.

“A cultura é a acdo que o homem realiza quer sobre o seu meio, quer sobre si mesmo, no sentido
de aperfeicoar as suas qualidades e promover a cultura do espirito, onde sdo promovidos o
desenvolvimento das capacidades da lingua, ciéncia, arte e espiritualidade. Esta defini¢do

manteve-se até os finais do séc. XVIII (Ferin, 2002).”

A conce¢do antropologica ocorreu nos finais do século XIX, e relacionava a
cutura com a exatiddo de registar e catalogar objetos, fendmenos e crencas da
sociedade ndo ocidental, fazendo com que a mesma ganhasse um estatuto cientifico,
enquanto disciplina. Para além de querer registar os factos tangiveis da cultura, também
se analisava a parte menos tangivel, visivel, como, por exemplo, a que concerne as
concegbes simbolicas. Taylor foi o primeiro autor a formular o conceito de cultura do
ponto de vista antropoldgico e da forma como é utilizado atualmente. Na verdade, o
autor formalizou uma ideia gue vinha crescendo desde o iluminismo.

Segundo Taylor, no final do século XIX inicio do século XX, cultura é um todo
complexo que inclui conhecimentos, crengas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer
outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma
sociedade. E um processo acumulativo, pois o homem recebe conhecimentos e
experiéncias acumulados ao longo das geracbes que o antecederam e, se estas

informacbes forem adequadas e criativamente manipuladas, permitirdo inovaces e
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invencbes. Portanto, estas ndo sdo o resultado da acdo isolada de um génio, mas o
esforco de toda uma comunidade (Geertz, 2002).

O antropdlogo Geertz (2002), um dos investigadores associados a corrente
antropoldgica, distancia-se da analise mais tradicional, que aborda a cultura através dos
comportamentos tangiveis (costumes, tradicdes, usos) e acentua a importancia dos
aspetos que ndo sdo percetiveis e orientam o comportamento, destacando assim a
dimensdo simbdlica da cultura. Para o autor, a cultura € uma manifestagdo da vida
social, que ndo advém da hereditariedade biologica. Ainda nesta linha de pensamento, a
antropologa Titiev (2002), ao definir os atributos da cultura, aponta que o termo pode
ser usado em dois sentidos distintos. Pode referir-se os aspetos ndo biologicos da
humanidade no seu conjunto (concecdo universalista), ou pode respeitar-se apenas a
forma de vida de um determinado grupo de homens e mulheres (concecdo etnologista).
De alguma maneira, os antropdlogos usam o termo cultura para descrever uma série de
instrumentos ndo geneticamente adquiridos pelo homem, bem como o comportamento
absorvido ap6s a nascenca. Ndo ha um Unico aspeto em que a cultura deixe de diferir da
biologia humana (Nascimento, 2002: 39-40).

Em relacdo a concecdo marxista, € marcada pelo materialismo historico de
Marx, afirmado pelas bases matérias da sociedade e assente no modo de produgdo e nas
suas relagbes sociais. E nesta sequéncia que Ferin (2002) aponta que a cultura:

“ (...) E determinada por forcas de relacdes de producdo, constituindo parte integrante da
superestrutura social, por conseguinte, a classe dominante, possuidora de capital e dos meios de
produgdo, controlaria, através de diversos dispositivos de caracter econdmico e politico, 0s meios

de produgio intelectual (...) ”.

A Escola de Frankfurt renincia ao conceito de cultura proposto pela concecéo
classica, ao defender a sua troca pelo conceito de indUstrias culturais, associando a
cultura a0 modo de estrutura econdmica. A influéncia do marxismo teve repercussdes
fundamentais no pensamento produzido pela Escola de Frankfurt, como, posteriormente
nas correntes estruturalistas e nos estudos culturais. A concecdo estruturalista
desenvolveu-se também no século XIX, e explorou as inter-relacbes através das quais o
significado é produzido dentro de uma cultura. As apropriacdes sdo manifestadas
através de atividades que servem como sistemas de significacdo. Atividades como

jogos, textos e rituais, referentes a alimentacdo e religiosidade, sdo objeto de estudo dos
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estruturalistas, para assim descobrirem as estruturas pelas quais o significado é
produzido numa cultura. De maneira distinta, regista como principal limitacdo das
propostas estruturalistas o seu excessivo formalismo (Lopes,1998).

Enquanto a concecdo socioldgica de cultura se subdivide entre a valorizacdo da
acdo individual e o facto social, na analise dos fendmenos culturais, a sociologia ocupa-
se em entender os aspetos aprendidos que o ser humano, em contacto social, adquire ao
longo da sua convivéncia. Esses aspetos compartilhados entre os individuos que fazem
parte deste grupo de convivio particular, refletem especificamente a realidade social
desses sujeitos. Como exemplo, a linguagem e, o modo de vestir em ocasides
especificas, sdo algumas caracteristicas que podem ser determinadas por uma cultura
que pode ter como funcdo possibilitar a cooperagdo e a comunicacdo entre aqueles que
dela fazem parte. Temos alguns fundadores da sociologia que expdem tendéncias
sociolégicas  dissemelhantes acerca da cultura. Durkheim considera que as
representacfes e as significacbes sdo socialmente produzidas através dos processos de
integracdo social e de formagdo de uma consciéncia coletiva. Desta forma, as ideias e 0s
sentimentos sdo inabalaveis aos sujeitos e considerados como produtos impessoais, isto
é, socialmente construidos. Por sua vez (Weber, 1979), tem um ponto de vista diferente
em que os pontos de partida e de chegada radicam o sujeito. “A sociologia interpretativa
considera o individuo e o seu ato como a unidade basica, como 0 seu 4tomo, ou seja 0
individuo é também o limite superior e o Unico portador da conduta significativa. O
autor ainda incorporou o problema da compreensdo na sua abordagem socioldgica, pelo
que apelidou a sua perspetiva de “sociologia interpretativa ou compreensiva” (Weber,
1979).

Pode-se referir que os antrop6logos estudam a cultura como uma variavel Unica,
cujo significado emerge das relagcbes simbdlicas e sociais. Sob o0 ponto de vista
epistemoldgico, os antropdlogos apresentam uma Visdo subjetivista e interpretativa da
realidade. Em relacdo aos sociologos, destaca-se a corrente do Interacionismo
Simbdlico, que procura explorar o processo de elaboragdo do universo simbodlico,
considerando importante a recuperacdo de certos momentos de sua trajetoria. Para os
socidlogos, a realidade é constituida por uma série de acontecimentos, ou seja, 0S
fenémenos estdo pré-arranjados em padrdes que parecem ser independentes da
apreensdo que cada pessoa faz deles.

Atualmente, na Antropologia, ndo had um consenso sobre o que € cultura.

Existem varios conceitos diferentes. Apesar disso, ha concordancia em relacdo a alguns
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pontos, nomeadamente na afirmacdo de que diferencas genéticas ndo determinam
comportamentos culturais. Ou seja, toda a visdo do trabalho, com base no sexo ou raca,
veiculada naqueles discursos proferidos na nossa sociedade que afirmam que
determinados trabalhos ndo podem ser executados por mulheres ou que algumas
atividades (consideradas inferiores), sdo exclusivamente “trabalho de negro” ndo
possuem base biologica. Tratam-se sim de discursos criados para justificar a posicdo
dominante de determinados grupos sociais. Porém, ressalta-se que ndo se pretende
esgotar a discussao nesta apresentacdo, pois a natureza e a amplitude do tema ndo
permitem findar esta controvérsia, devido as perspetivas multidisciplinares e as diversas
abordagens em que se pode visualizar este tema. De entre as muitas definicbes de

cultura distinguimos as seguintes:
“ (...) Cultura é a forma de viver de um grupo de pessoas, a expressdo de um conjunto

comportamentos mais ou menos estereotipados, transmitidos de uma geracdo a outra pela

linguagem e imitagdo (...) ” (Fonseca,2013).

“(...) Cultura, tanto de uma sociedade ou organizacdo, € um complexo e vasto conceito que
integra todos os tracos de natureza espiritual ou materiais caracteristicos do comportamento, do
agir social e dos valores social. Menciona as caracteristicas que os individuos de uma sociedade
tém em comum, como a lingua, o sistema de valores e crencas, as atitudes, as tradicdes e 0s

objetos instrumentais que servem de suporte a acdo e relagdo individual e de grupo (...)”

(Fonseca, 2013).

Com base nas tendéncias atuais, € no ambito da psicologia, apresentamos o
contributo de (Rosa,1994) que define a cultura:
“(...) E heranga social compartilhada pelo grupo e transmitida a outras geragdes. E por natureza
um fenémeno adquirido, a sua participagdo implica a pertenga ao grupo. Ndo tem um
fundamento fisiolégico ou genético. A linguagem é bem um exemplo disso. Aprende-se em
contacto com o grupo no qual se cresce. Se um individuo for adotado & nascenga por outro
grupo, diferente daquele em que teve a filiagdo, aprendera, sem dificuldade, a linguagem do
grupo de adogéo. E fundamental um fendmeno de comunicacéo. Ela pode ser um valor que leve

o0 grupo a fechar-se e a hostilizar toda a partilha ou participagdo oriunda do exterior. Ou pode ser

um elemento que determina uma progressiva expansio e difusio. (...)” (Rosa, 1994).

Por sua vez, Neves (2000) define a cultura como um fator do método social que
exterioriza no modo de vida. Defende a existéncia de duas correntes de pensamento que

determinam a problematica da cultura: a primeira, que entende a cultura como uma
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criacdo dos sujeitos que interagem, e a segunda que assume a cultura como um processo
de relacbes sociais ndo observavel diretamente. A cultura se encontra-se no interior da
estrutura social, como um conjunto de normas entendidas ou subentendidas que regulam
os pensamentos. O pensamento antropoldgico progrediu na forma de conceber a cultura.

Das definicbes seguintes pode-se retirar a no¢do de que a cultura organizacional
¢ de natureza multidimensional e pode ser analisada em varios niveis: individual, grupal
e organizacional. Ou seja, os individuos perfilham valores, premissas e crencas, que nao
coincidem necessariamente com 0s assumidos por outros membros da mesma
organizacdo. Os grupos tém as suas proprias culturas, que ndo sdo necessariamente
iguais as culturas de outros grupos da mesma organizacdo. Importa, todavia, salientar e
compreender quais as caracteristicas especificas da cultura que a distinguem de outros
conceitos de comportamento organizacional, e no caso, do clima organizacional. Mas, 0
facto de se consagrar este elenco de atributos caracterizados, ndo significa,
naturalmente, que eles sejam os Unicos pertinentes para analisar o conceito.

A cultura entende-se aqui um conjunto complexo e multidimensional de tudo o
que constitui a vida em comum nos grupos sociais, e ainda um conjunto de modos de
pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, tendo sido aprendidos e sendo
partihados por uma pluralidade de pessoas. Servem ao mesmo tempo uma perspetiva
objetiva e simbdlica e passam a integrar essas pessoas numa coletividade distinta de
outras, resultante de agdes cujos componentes e determinantes sdo compartilhados e
conduzidos pelos membros de um dado grupo. E muito importante entender a sociedade
e a organizacdo em que a cultura se insere e aquilatar quais 0s seus valores e crencgas
(Nascimento, 2009).

1.1.1 Cultura organizacional

Toda a organizacdo, por mais simples que seja, possui uma cultura prépria, que
se manifesta em muitas varidveis e nos seus valores, crencas, costumes, tradicdes e
simbolos. A cultura organizacional ganha interesse nos finais dos anos 70, inicios dos
anos 80, tornando-se evidente na farta producdo académica, e pela vasta cobertura de
revistas orientadas para o publico empresarial, e mesmo dirigidas ao publico em geral.

Segundo Hofstede et al. (1990), o termo ‘“cultura organizacional” entrou na
literatura académica dos EUA a partir do artigo publicado na Administrative Science

Quarterly por Pettigrew em 1979. Os estudos apontam que a cultura desempenha um
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papel fundamental nas organizacdes e, em geral, é considerada como um dos principais
determinantes do seu sucesso ou fracasso (Cameron & Quinn, 2006; Martins &
Terblanche, 2003).

Sendo entdo a cultura um conceito vasto que pode designar pontos de vista
diferentes e usados nos diferentes métodos de investigacdo, iremos abordar alguns
conceitos segundo 0s pontos de vistas de autores diferentes.

Segundo Chordo (2012), a ideia de ver as organizagbes e as empresas como
culturais, nas quais existe um sistema de convicgdes compartihado por todos os
membros, € um fendmeno relativamente recente. Até meados da década de 1980, as
organizacbes eram vistas, quase sempre, apenas como uma forma racional de coordenar
e controlar um grupo de pessoas e possuiam niveis verticais(departamentos, relacdes de
autoridade, etc.) mas as organizacbes, as empresas sdo mais do que isso. Elas tém

personalidade prépria, assim como as pessoas (Chorao,2012).

Smircich (citado por Nunes, 2015) define em “Concepts of Culture and
Organisational Analysis”, a cultura organizacional como um comportamento do
sistema, as normas sociais e Vvalores aceite e partilhada por todos os membros da
organizacdo e que a tornam unica, de alguma forma. H4, portanto, um conjunto de
caracteristica que distinguem a organizacdo de todas as outras e que correspondem a
representacdo da personalidade dos individuos antes, e como membros da organizacdo
se comportam de acordo com o valor do sistema (Motta, 2006). A cultura
organizacional €, portanto, um conjunto de valores, crencas, e de poliicas
administrativas (Freitas, 1991). Assim sendo, esta constitui 0 modo especial e Unico de
como as pessoas agem e interagem dentro de uma organizacdo e consequentemente
colaboram para o estabelecimento de um clima organizacional (Cameron & Quinn,
2006).

Schein (2004, citado por Gorzoni & Pecanha, 2012:17) apresentou uma
definicdo para o conceito de cultura organizacional que tem vindo a ser muito difundida
nos estudos organizacionais:

“ (...) Conjunto de pressupostos bésicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com problemas de adaptagdo externa ou integracdo
interna e que funcionambem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes

problemas .
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O autor compds este conceito atraves de um modelo dindmico de como a cultura
¢ estudada, transmitida e mudada, considerando diferentes niveis através dos quais esta
¢ analisada: O nivel de artefactos visiveis, constitui o primeiro nivel de cultura
organizacional e surge como 0s aspetos mais visiveis e facilmente observaveis desde os
vestuarios até aos produtos da organizagdo, passando pelo espaco fisico. E um nivel de
analise, algo enganador porque os dados sdo facies de obter, mas sdo dificeis de
interpretar. O nivel de valores, governam o comportamento dos individuos sendo que 0s
indicios identificados apenas representam os valores manifestados da cultura. Ou seja,
sdo idealizacdes ou mesmo racionalizagdes e as razbes que Ihe estdo subjacentes
conduzem a determinado comportamento. O nivel dos pressupostos basicos fala das
crengas, percegbes, pensamentos e sentimentos aceites como verdadeiros e
inquestionaveis e que funcionam como sistema de significados para interpretar e viver
as situacdes. O valor é gradualmente transformado num pressuposto inconsciente. Logo,
a sua teoria assenta, principalmente, em pressupostos basicos, em que estes representam
elementos culturais inconscientes, estando estes fortemente enraizados nas préaticas
sociais que se desenrolam no quotidiano da vida da organizacdo, bem como na
personalidade dos seus membros (Schein, 2004, citado por Gorzoni & Pecanha,2012).

Para Sarmento (1994), a cultura organizacional desenvolve-se no ambito de duas
perspetivas: numa perspetiva, a cultura organizacional gera-se num processo de
adaptacdo a modelos que ja existem, sendo, conjuntamente, um efeito e um meio de
socializacdo  organizacional; no ambito da perspetiva interpretativa, a cultura
organizacional desenvolve-se num processo constante de ajuste entre sujeitos, em
funcdo da disposicdo social que sobre eles se exerce, e das relacbes que estabelecem
entre si, em especial as relagbes de grupo. O mesmo autor ainda vai mais longe, ao
considerar que as culturas organizacionais se geram continuamente no quadro da
influéncia das organizagdes, as quais interagem com 0s processos de gestdo e interacdo
das organizagbes. A cultura acaba por ser uma varidvel dependente e interna a
organizacdo, pressupondo-se assim que cada organizagdo tem uma cultura (Sarmento,
1994).

Segundo Freitas (1991), a cultura organizacional possui diferentes elementos,
considerando-se que os valores sdo \vetores determinantes na construcdo de uma
identidade, que é importante ser tida em conta para se atingir 0 sucesso. Isto porque,
cada empresa tem 0s seus Vvalores proprios, mas muitos Sa0 comuns a outras

organizagbes: como 0 desempenho excelente, qualidade e inovacdo e a motivagdo
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interior de cada membro pertencente ao grupo dessa mesma empresa. As crengas e 0S
pressupostos sdo dos elementos que o autor maior relevancia confere. Por sua vez, 0s
rituais e as ceriménias sdo atividades planeadas que tém consequéncias praticas e
expressivas, dotando a cultura de mais coeréncia. Contudo, estes pressupostos culturais
ndo podem ser identificados individualmente. As culturas sdo processos de grupo, logo,
estes pressupostos s6 podem ser identificados em grupos.

Lourenco & Ferreira (2012) afirmam que, para a compreensdo da varidvel
cultural de uma organizacdo, & necessario conhecer-se a cultura da sociedade em que
esta se encontra inserida, assim como a sua histéria e os valores do seu fundador.
Amboni, Andrade e Lima (2011, p. 19, citado por Lourenco & Ferreira, 2012) enfatizam
que ‘“para se entender as préticas de gestdo predominantes na organizacdo, sem
duvida, deve-se olhar o passado para se entender o processo corrente”. Robins, Judge e
Sobral (2013, citados por Branddo, Pio & Ferraz, 2016) descrevem a cultura
organizacional como um somatério de valores e crencas compartilhados pelos
individuos dentro da organizagdo, com o propdsito de conhecer o0s limites
organizacionais com a finalidade das organizacbes conseguirem ter caracteristicas
préprias e distintas umas das outras.

Nascimento (2009) menciona que a nogdo de cultura aplicada as organizacOes
pode possibilitar uma melhor compreensdo dos pontos fortes e fracos das organizagdes.
A cultura é uma metafora emergente que em comparacdo com as outras metaforas(a
maquina e o organismo), permite descobrir aspetos periodicamente ignorados pelas
abordagens tradicionais, que concedem importancia aos aspetos racional e formal da
vida da organizacdo, e ignoram o seu lado simbdlico. Em concordancia com Sainsaulieu

(1987, p. 241) podemos enquadrar 0 exposto numa perspetiva mais formal e racional:

“(...) as culturas das empresas sdo consideradas como fatores de desenvolvimento das
empresas, em momentos de contingéncias, ameaga e crises economicas. Seré a sua capacidade de
produzir um sistema social mais ou menos rico em atores, inovacdes e projetos de
desenvolvimentos que podem ser analisadas com base no estudo sociolégico do processo de acéo

cultural, no interior das interagdes estratégicas (...)”.

Com estas diferentes abordagens, algumas coerentes e outras ambiguas, a cultura
aplicada nas organizagcbes tem muitos significados e ligagdes e, ao circunscrevermos aos
grupos e organizagcdes, podem surgir certas perturbacGes na sua definicdo, do ponto de

vista conceptual e semantico, visto que o0s estudiosos tém dificuldade em apresentar
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uma acecdo que ndo seja ambigua e multiforme. E possivel compreender, com estas
definicbes, como a cultura exerce um grande impacto sobre a organizacao inserida,
sobre a maneira como ela se conduz, a sua forma de agir e 0 seu poder de diferenciacdo
perante as demais organizagdes. A cultura organizacional é importante para as
organizagdes porque oferece a possibilidade de aumentar a eficiéncia a Varios niveis e
ajuda a compreender a organizagdo enguanto grupo de pessoas com experiéncias
comuns, 0 que serve de referéncia para situagfes futuras e para a identificacdo da

organizacdo, uma vez gue a cultura é uma fonte de comportamentos e de desempenhos.

1.1.2 Fungdes da cultura organizacional

A cultura apresenta diversas fungOes, sendo as mais comuns as referentes ao
ambiente externo, como a integracdo interna (a que fortalece a unido do grupo onde a
empresa cria a sua identidade interna) e a integracdo externa (por meio da qual a
organizacdo reage a mudanca de maiores proporcoes e como realiza suas metas).

A cultura cumpre diversas funcdes nas organizagfes e desempenha o papel de
definidora das fronteiras entre uma organizacdo e outra; proporciona um senso de
identidade aos membros; facilita na interacdo com algo que se sobrepde aos interesses
individuais; proporciona estabilidade do sistema social, atua como elemento sinalizador
de sentido e mecanismo de controlo a fim de orientar e dar forcas as atitudes e aos
comportamentos (Robbins, 2002, p. 132).

A partir das fungdes citadas pelo autor, podemos ainda frisar que a dimenséo de
uma cultura é ainda ampla do que simplesmente dirigir a propria organizacdo em
relacdo ao poder. Ela é incorporada pelos individuos que a constituem. O individuo é o
elemento que transporta consigo, para além das caracteristicas pessoais, a forma da
empresa na qual se insere nas suas funcdes, trazendo beneficios para ambas. Tanto a
organizagdo como 0s colaboradores tém um impacto positivo para o melhoramento da
organizacdo. Podemos afirmar que a cultura de uma organizacdo € que vai diferenciar
uma organizacdo da outra. E um dos elementos esséncias, pois é através dela que as
partes envolvidas na organizacdo perduram, se socializam e que se modificam. Mas
entretanto  pode também ser um fator prejudicial para a organizagdo, pode haver
dificuldades na mudanca, isto porque os individuos ja estdo enraizados e integrados a
cultura da empresa. Ou seja quando houver eventualmente mudangas na organizacao,

pode provocar-se uma certa resisténcia a mudanca (Nascimento, 2009).
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A cultura organizacional pode ter um papel de orientacdo do comportamento das
organizacbes e em cada uma delas. Esta orientacdo € diferente de uma gestdo tradicional
que simplesmente se concentra na rigida disciplina ou sistema. Enfatiza-se 0 modo de
orientar 0 comportamento dos membros de uma organizacdo a partir da cultura
organizacional (Barney,1986). Gonzalez (1993) postula que a cultura organizacional
tem um papel facilitador e modelador das atitudes e comportamentos dos individuos
dentro de uma organizag&o.

A cultura proporciona um sentido de identidade aos membros da organizacéo e
promove um sentido de compromisso. Ajuda-os a atribuir sentido e significado aos
eventos organizacionais e reforca os valores da organizacdo (Gonzalez, 1993). A cultura
organizacional molda o que a organizacdo considera ser uma “decisdo certa”, molda o
que os trabalhadores consideram ser comportamentos adequados e como devem
interagir uns com 0s outros dentro da organizacdo e molda a forma como os individuos,
grupos de trabalho e a organizagdo “recebem” a mudanca. De um modo geral, a cultura
organizacional pode facilitar ou dificultar a implementacdo de novas iniciativas e a
realizacdo dos seus objetivos gerais (Costa et al.,2013).

Maximiano (2007) explicita ainda as funcGes da cultura organizacional no que
concerne as relagbes com o mundo exterior. Segundo o autor, a varidvel cultural pode
regular as relagdes com outros grupos e com o ambiente em geral. A cultura consegue,
assim, definir o objetivo da organizagdo, bem como o seu papel em relacdo ao meio
envolvente, possibilitando a projecdo de uma imagem para os clientes, fornecedores e
outras partes interessadas (Maximiano, 2007). Postula-se, deste modo, que a cultura
define o comportamento em relagdo a autoridade, a como se devem se relacionar
pessoas de diferentes classes sociais, a estratificacdo social e o status das pessoas e dos
subgrupos.

Robbins (2007) acrescenta que, para além de criar um sentido de identidade aos
membros da organizacdo, a cultura tem ainda a funcdo do facilitar o relacionamento
com algo maior do que os interesses de cada um.

A importancia de estudar a cultura organizacional reflete-se no facto de poder
ser uma varidvel primordial que mostra as multiplas facetas das organizacdes, aquilo
que da sentido a sua presenca, que se mostra ao mercado e aquilo que faz com que os
seus membros existam, partilhem experiéncias e compartilhem o seu crescimento. Pode-
se afirmar que a cultura organizacional também se pode caracterizar como sendo forte

ou fraca, mas ndo significa que deve ser sempre modificada. E fundamental a adaptacio
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dos elementos da organizacdo a novos métodos de trabalho e a aceitacdo por grande
parte dos colaboradores, pois a cultura influencia o comportamento dos mesmos. Os
proprios autores destacam ainda que a cultura desempenha numerosas funcGes nas
organizagcbes: tem um papel na construcdo das fronteiras das organizacbes (0 que
permite distingui-las uma das outras). Confere sentido de identidade aos seus membros,
facilita a identificacdo com as metas organizacionais e alarga a estabilidade do sistema
social. E um mecanismo de controlo, que da forma as atitudes e comportamentos dos
sujeitos (Luis,2006).

1.1.4 Dimensdes e niveis da cultura organizacional

Segundo a perspetiva apresentada por Neves (2001), uma dimensdo corresponde
a um elemento da cultura que pode ser mensurado e comparado com outras culturas.
Neves (2001) afirma que diversos autores propdem conteldos distintos para as
dimensbes esséncias da cultura. Schein (1985, citado por Newves, 2001) argumenta que
devem ser tidas em conta sete dimensbes fundamentais designados pelo autor de
pressupostos- béasicos quando se fala sobre o conceito de cultura. S&o eles: a relagdo da
organizagdo com 0 meio, a natureza da atividade humana, a natureza da realidade e da
verdade, a natureza do espaco e do tempo, a natureza do ser humano, a natureza do
relacionamento humano e a homogeneidade versus diversidade. Ja Hofstede (1991)
considera apenas cinco dimensdes fundamentais: a relacdo com a autoridade, a relacdo
entre o individuo e a sociedade, o conceito individual de masculinidade/feminilidade, a
relacio com o conflito e o controlo de incerteza e orientacdo curto/longo prazo.
Sheridan (1992) aborda sete dimensdes: inovacdo, estabilidade, respeito pela pessoa,
orientacdo para resultados, orientacdo para O pormenor, orientacdo para a equipa €
agressividade. Por seu turno, Deal e Kennedy (1988) mencionam a pertinéncia de duas
dimensBes independentes: o grau de risco e a rapidez da resposta. Ainda nesta linha de
raciocino, Quinn e colaboradores (1981, citado por Neves, 2001) propdem trés
dimensBes bipolares: orientacdo organizacional- interno versus externo - estrutura-
flexibilidade versus controlo e processos organizativos; resultados- meio versus fins.

Segundo Schein (1985) os pressupostos basicos sdo a esséncia, € 0s valores e o
comportamento sdo manifestacdes externas dessa esséncia. Este reconhecimento levou o
autor a citar que a melhor forma de se pensar em cultura é compreender que ela atua em

trés niveis:

28



O nivel dos artefactos: é o mais superficial; € composto pelo ambiente fisico do
grupo, nomeadamente a arquitetura do edificio, e a forma como os funcionarios se
vestem e comunicam uns com 0s outros (objetos, simbolos, procedimentos, mitos,
rituais e cerimonias, maneira de vestir, e as emocdes facilmente observaveis).

O nivel dos valores partilhados: tem que ver coma forma de ser e estar. Ou seja
é referente as crencas, filosofias e atitudes organizacionais, tais como as formas como o
negbcio é conduzido. Cabe aos lideres e fundadores a responsabilidade pelo seu
estabelecimento, e que é, no fundo o que consideram sera a melhor maneira de fazer as
coisas. Pela sua natureza exigem uma maior consciéncia para os reconhecer.

O nivel de pressupostos bésicos: refere-se ao Ultimo e mais profundo nivel da
organizagdo e geralmente tem a ver com as crengas, Valores e pensamentos
inconscientes e dados por garantidos. sdo estes que guiam os comportamentos e dizem

ao grupo como perceber, pensar e sentir as coisas.

i ———

o~ “" Antefactos e Simbolos ) S~

——_ .

// Modelos de Comportamento ™ \
h
— o — \ N

" Normas Comportamentais ‘ \
// , me—— \\ \
/ v - . \ \
i f 4 ” Valores N AN ‘R
“ y e AR 3 % -y w'
v\ y { Pressuposios ) } J
».3,\‘ \\ \ AN LN Bisgicos 4 / V4
\ \"'\ \\\\ \\;\ X rd 4 ;«;V
\\\ \\§*— \’\‘““ ; ™ 7 P 4
N . -
N L \ C—— 4 r
N - o
N ™

Fig. 1 - Niweis da cultura organizacional-Adaptado de Hofstede (1987)

Hofstede (1987), por sua vez, divide a cultura em apenas quatro niveis para a
descricdo das manifestacdes de cultura: Simbolos, herdis, rituais e valores. Sao
apresentados como as ‘“‘camadas de uma cebola ou diferentes niveis de manifestacdo de
uma cultura. Os “valores” indicam as manifestacbes mais profundas da cultura,
enquanto os simbolos representam as manifestacdes mais superficiais e o0s rituais e

herdis encontram-se numa uma situacdo mais intermédia.
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Fig. 2 — Diferentes niweis de manifestacdo de uma cultura em camadas - Adaptado por Hofstede,
Geert (1997)

Hofstede (1997), os simbolos sdo figuras, palavras, objetos, com uma
durabilidade curta, visto que sdo copiados e substituidos por outros de forma
permanente. Dai ser de caracter superficial. Os “herdis” podem ser personalidades reais,
imaginarias, glorificadas numa determinada cultura organizacional e sdo exemplo do
modelo de comportamento desejavel para 0s sujeitos da organizacdo. Os “rituais”
relnem aquele conjunto de atividades de cariz cerimonial, com uma carga simbdlica
forte, para atingir 0s objetivos pretendidos. A natureza da cultura é formada pelos
“valores”. Comparando a divisdo de cultura sugerida pelos dois autores, verifica-se que
ambos concluem ou consideram a parte mais externa da cultura como sendo a mais facil
de se observar. Entretanto, para Hofstede (1997), tal camada restringe-se aos aspetos
simbolicos da organizacdo, enquanto Schein (1985), acrescenta a esse nivel também os
mitos e rituais, que fazem parte da realidade observavel. Por sua vez, estes constituem
em Hofstede os elementos de nivel intermédio. Ja Schein assegura que os valores sdo
reflexo da cultura explicita, cuja estabilidade se torna importante para que a tradi¢do
cultural da organizacdo seja elaborada e desenvolvida, verificando-se ainda que, para
este autor, as caracteristicas culturais de uma organizacdo sdo consequéncia dos
processos de aprendizagem organizacional. Hofstede, por seu lado, considera que a
cultura da organizacdo é formada pela cultura dos membros dos seus grupos que

possuem caracteristicas proprias, de acordo com a sua origem social (Neves,2000).
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1.1.4. Tipologias da cultura organizacional

Segundo Schein (2009) as tipologias sédo dimensbes utilizadas para caracterizar

ou descrever culturas organizacionais € que nos ajudam a compreender as organizacoes.

As tipologias simplificam o pensamento e fornecem categorias para escolha das

complexidades que devemos lidar quando formos confrontados com realidades

organizacionais. Distintos autores propuseram modelos de cultura organizacional, sob a

forma de tipologias. De entre os varios relativamente, as tipologias, Handy (citado por

Freitas, 1991), propGe quatro tipos de cultura organizacional:

1.

2.

A cultura do poder: € mais usual em pequenas organizacdes, estando o
poder concentrado no ponto central, prevendo os desejos, decisdes,
regras bem como os procedimentos das fontes centrais de poder
(Freitas,1991). Este tipo de cultura encontra-se orientada para resultados
e as decisOes sdo levadas a cabo mais como resultado do equilibrio de
influéncias e menos como manutencdo do equilibrio entre as forcas
existentes.

A cultura de papéis: estd orientada para a adocdo de papéis com a
finalidade de definir e descrever os varios procedimentos aos quais 0s
sujeitos a ela integrados estdo submetidos. Esta cultura trabalha pela
logica e pela racionalidade com fungbes coordenadas por uma estreita
faixa da alta administracdo em pilares. Sdo privilegiados cargos e
funcdes como elementos esséncias de uma estrutura hierarquica que
fornece um ambiente seguro.

A cultura de tarefa: levar a que o trabalho seja executado, partindo da
reunido dos recursos adequados, dos individuos certos, nos niveis certos,
autonomamente. E adaptavel e flexivel as mudancas, sendo que o
trabalho em equipa é muito estimulado. O exercicio do poder é mediado
pela autoridade instituida através de principios da hierarquia ou do
conhecimento.

A cultura da pessoa: verifica-se nos Sujeitos que se agarram aos Seus
valores sendo que o individuo é o ponto central e a organizacdo €
subordinada a eles e depende deles para existir. A missdo e 0s objetivos

da organizagdo giram a volta da pessoa e dos seus valores individuais.
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Assim, orienta-se pela procura do equilibrio entre a manutencdo da
atividade organizacional e a valorizagdo do sujeito enquanto pessoa. Os
individuos envolvidos nesta cultura tm autonomia para seguirem as suas

proprias tendéncias e preferéncias.
Deal e Kennedy (1988) estruturam quatro tipos de culturas:

1. A cultura macho: engloba um mundo de individualistas sem medo de
assumir altos riscos, uma vez que recebem um feedback rapido acerca
das suas acBes. E uma cultura tendencialmente jovem, com destaque para
a velocidade e ndo resisténcia ao tempo. A pressdo por decisdes rapidas e
aceitacdo do risco requer muita atitude, o que leva a forte competicdo
interna.

2. A cultura de trabalho duro: diz respeito a combinacdo do baixo risco
com um rapido feedback e o sucesso advém da persisténcia do vendedor.
A persisténcia faz com que o resultado chegue, por isso 0 vendedor surge
como her6i. Os valores centrais estdio nos clientes e nas suas
necessidades. Nesta cultura as pessoas sdo jovens cronologicamente e
querem provar 0s seus esforcos.

3. A cultura aposta na sua empresa: associa o alto risco com o feedback
lento. Nesta cultura a autoridade e a competéncia técnica sdo respeitadas,
compartilhando conhecimento. As decisdes sdo analisadas e avaliadas
com cuidado, para se ter certeza de que estdo corretas. As carreiras,
produtos e lucros ndo se desenvolvem rapidamente, mas quando
acontecem duram longos periodos.

4. A cultura de processo. combina feedback lento com baixo risco. Uma
vez que ndo ha muito feedback, as pessoas nesta cultura tém tendéncia
para desenvolverem uma mentalidade de se proteger. Os valores
centram-se na perfeicdo técnica e se 0s sujeitos ndo tém ideia onde serdo
atacados, tentam encobrir todas as situacbes. A subida nas escalas de
hierarquia € o melhor indicador de sucesso e 0 sistema € extremamente
visivel (Deal & Kennedy, 1988).

Ainda no presente estudo privilegiou-se aprofundar a tipologia de Quinn e

colaboradores (1983), conhecida como o Modelo dos Valores Contrastantes. E também
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um modelo de quadrante, diferindo, no entanto, em tudo o resto em relacdo aos
anteriores modelos aqui abordados, por ser com base em dimensdes bipolares,
divergindo no ndmero de dimensGes. O modelo dos valores contrastantes representa-se
por dois eixos, um horizontal e outro \vertical, distribuindo-se & sua wvolta trés

dimensdes, e da cuja combinagdo resultam quatro quadrantes.

Mosdelo das relacdss humanas Modelo dos sastemas aberic

APOIO Flevibilidade INOVACAO
Paticipacio Rapeder

Interno Externo

Enformagdo P Prodatiy idade

Faabulidade Flascamento

REGRAS Controlo ORIECTIVOD

Modcho dos process0s InlCrnes Maodcio dos obloctives raciona

Figura 3- Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores(Ferreira, Newes e
Cateano,2002,p.463)

A primeira dimensdo: contrastante: esta representada no eixo horizontal em que
as extremidades sdo orientacdo interna e orientacdo externa. A orientacdo interna
valoriza o bem-estar e o desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade na
estrutura do trabalho e do ambiente, a orientagdo externa valoriza o desenvolvimento do

ambiente externo & organizacao.

A segunda dimensdo: contrastante estd representada no eixo vertical, em que as
extremidades sdo flexibilidade e o controle. A flexibilidade associada a inovagdo e
adaptacdo, assumindo uma forma de organizacdo organica ou de estrutura informal
encorajando a comunica¢do horizontal, cooperacgdo, autonomia, e 0 desejo de mudanga.
Em relacdo ao controle, valoriza a seguranca e a estabilidade, assumindo normalmente
uma forma organizativa mecanicista e burocratica, assenta com base na autoridade

formal e na coordenacdo impessoal.

A terceira dimensdo: “esta representada por um eixo invisivel, mas subjacente,
que traduz os modelos tedricos implicitos em cada quadrante” (Caetano, Neves e
Ferreira, 2002), sendo os modelos os seguintes: modelo dos objetivos racionais, modelo
do sistema aberto, 0 modelo das relagdes humanas e o modelo dos processos internos.

Esta dimensdo reflete um contihuo de meios/fins, 0 que traduz o crescimento e
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aquisicdo de recursos atraves da inovacdo e rapidez de resposta, (com énfase nos
processos) em oposicdo a estabilidade e controle atraves do sistema de informacéo e de

comunicacdo (com énfase nos resultados). A justaposicdo das dimensBes contrastantes,
configura uma estrutura de onde emerge quatro tipos de cultura: a cultura de apoio,

cultura de inovacgdo, cultura de regras e a cultura de objetivos.

A cultura de apoio esta inserida no modelo tedrico das relagdes humanas e
caracterizada segundo a sua orientacdo interna e flexibilidade. Nesta, valoriza-se a
cooperacdo, o espirito de grupo e o bem-estar dos individuos. A lideranca tende a
incentivar a participacdo e apoiar o desenvolvimento dos individuos, estimulando o
trabalho em equipa. Na cultura de inovacdo esta presente o modelo dos sistemas
abertos, que € caracterizado pela sua orientacdo externa e flexibilidade. O enfoque recai
sobre a criatividade, inovacdo, flexibilidade e aceitacdo da mudanca. Os membros
partilham estes valores que tm em comum na organizagdo. Incentiva-se 0s
trabalhadores ao desafio e a iniciativa individual, assim como a diversificacdo de
funcdes e é-lhes dada a possibilidade de inovar. A lideranca legitima-se pela capacidade
de correr riscos, de fazer crescer a organizacdo, e ter uma visdo estratégica. A cultura de
objetivos insere-se no modelo dos objetivos racionais, e é caracterizada pelos vetores da
orientacdo e do controlo. Nesta, sdo os valores da produtividade, da eficiéncia, da
maximizacdo de resultados, que constituem a base dominante. Como motivacdo, a
capacidade de competir e de alcancar os objetivos pré-determinados. A lideranca,
segundo Caetano, Neves e Ferreira (2002), tende a ser orientada para a tarefa e alcance
dos objetivos. A cultura de regra insere-se no modelo dos processos internos, e é
caracterizada pelos vetores do controlo e da orientacdo interna. Nesta, a base das
crencas assenta nos valores, da hierarquia, e dos sistemas de informacdo e do controle.
Como motivagdo, a segurangca, a ordem, as regras e normas de funcionamento. A
lideranca, segundo Caetano, Neves e Ferreira (2002), tende a ser conservadora, pois

pretende garantir o controlo e assegurar a estabilidade e a seguranca (Sanchez,2013).
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CAPITULO I
2.1. Mudanca organizacional

Apesar dos indmeros estudos acerca da mudanca organizacional, no que
concerne ao ponto de vista cientifico ainda se sabe pouco sobre o processo de mudanca
organizacional (Neiva & Paz, 2007). O problema consiste essencialmente na
conceitualizacdo do termo, na medida em que devem ser tidos em conta Varios aspetos,
tais como a intensidade, tempo de reacdo, pessoas envolvidas, entre outros (Neiva &

Paz, 2007). Neiva (2004) define o conceito de mudanca organizacional como:

“Qualquer alteragdo, planeada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente, decorrente de fatores
internos e/ou externos & organizacdo, que traz alguma consequéncia, positiva

ou negativa, para os resultados organizacionais ou para sobrevivéncia (p.23).”

Para além dos problemas relativos a definicdo, ainda se destacam dificuldades
relativas a tipologia de mudanga, considerando que hd sempre necessidade de
especificar qual tipo de mudanca esta a ser mencionada e qual é o objeto ou contetdo da
mudanca (Lima & Bressan, citado por Neiva & Paz, 2007). Existem varias
classificacbes sobre os tipos de mudangas que ocorrem em organizagdes e, segundo
Lima e Bressan (2003, citado por Neiva & Paz, 2007), tal facto esta relacionado com os
modelos que explicam o processo de mudanga organizacional. Os principais modelos
explicativos de mudanca sdo o modelo de Burke e Litwin (1992) e o modelo de
Greenwood e Hinings (1996). O primeiro modelo estabelece contedidos de mudancga e o
segundo tenta explicar o processo de mudanca a partir de interagdes com o ambiente. O
modelo de Burke & Litwin (1992) defende que a mudanca transformacional toma lugar
na organizagdo quando a cultura ou a missdo organizacional mudam. As caracteristicas
organizacionais indicam a possibilidade de mudanca transacional, isto €, uma mudanca
de menor imagem na organizagdo. Isto leva & conclusdo de que o conceito de cultura
organizacional € imprescindivel no entendimento da mudanca organizacional (Burke &
Litwin, 1992). O modelo de Greenwood & Hinings (1996, citado por Neiva & Paz,
2007) afirma que a insatisfacdo dos interesses individuais € 0 grau em que 0s individuos
se comprometem com 0s Vvalores organizacionais funcionam como especuladores da

mudanca. Este modelo enfatiza ainda que as organizagdes “s80 arenas nas quais
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coalizbes, com diferentes interesses, graus diferenciados de envolvimento com o0s
valores preponderantes na organizacéo e capacidades de influéncias, tentam dominar”
(Greenwood & Hinings, 1996, citado por Neiva & Paz, 2007, p. 33). A pressdo para a
mudanga existe porque 0S grupos se encontram insatisfeitos com o grau em que 0S Seus

interesses estdo a ser realizados nas organizacoes.

Shirley (1976), defende que a mudanca organizacional deve ser equacionada
como um processo que é levado a cabo por forgas exogenas (tecnologia, valores,
limitacbes, ambientais, etc.) e por forcas endogenas (conflitos organizacionais,
interacOes, sentimentos, resultados do trabalho, etc.). Este autor acrescenta que, tanto as
forcas enddgenas como as forgas exodgenas emergem e desencadeiam a necessidade de
mudanca em alguma parte da organizacdo (Shirley,1976). Walter, Armenakis e Berneth
(2007) classificam as mudancas organizacionais como, fundamentais, quando
modificam o cardcter da organizacdo, e incrementais, quando apenas complementam
outras mudangas que aconteceram anteriormente.

Herzog (1991, citado por Ceriibeli & Merlo, 2013), enfatiza que a mudanca
organizacional envolve alteracfes essenciais nos padrdes de trabalho, nos valores dos
individuos e no comportamento humano, como respostas a modificacdo estratégica, de
recursos ou tecnologica. De acordo com Kissil (1998), a mudanga organizacional
significa deslocar de uma determinada posicdo para uma nova posicdo. E fundamental
gque uma organizacdo tenha conhecimento da posicdo em que se encontra e, melhor
ainda, conheca a nova posicdo para a qual pretende se deslocar como parte da sociedade
do sistema especifico ao qual pertence, ou do mercado (Kissil,1998). Herzog (1991,
citado por Wo0d,2000) refere que a mudanca organizacional envolve modificacdes
esséncias no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta
a alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Ja Basil e Cook (1974, citado por
Wood, 2000), argumentam que os elementos fundamentais da mudanca organizacional
sdo a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicbes e estruturas. A maioria das
organizacbes vai mudando em resposta as crises, sendo limitado o numero de casos de
atitudes proactivas (Basil & Cook, 1974, citado por Wood, 2000).

Segundo uma perspetiva passiva, a mudanga organizacional ocorre como uma
reacdo a um ambiente ou como uma resposta a uma situacdo de crise (Weick & Quinn,

1999). Por outro lado, seguindo um ponto de vista mais proactivo, a mudanca
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organizacional é desencadeada por um gerente progressivo (Weick & Quinn, 1999).Para
além disso, a mudanca organizacional é especialmente evidente quando a organizagdo
acaba de passar por transferéncia de poder executivo (Weick & Quinn, 1999).

E evidente que, para que a organizagio sobreviva e prospere, a mudanca deve
ser considerada pela administragdo em todos os niveis (Hughes, 2006). E fundamental
entender quais as causas da mudanca e 0 que realmente € preciso mudar (Hughes,
2006). As principais causas da mudanga podem ser classificadas, segundo Wilson
(1994) em causas externas e internas da mudanca. As causas externas da mudanca
podem compreender as mudancas ao nivel da tecnologia utilizada, ao nivel do mercado
e expectativas do cliente, atividades das organizacdes rivais, qualidade e padrdes,
legislacdo  governamental, valores politicos bem como mudangcas na economia
(Wilson,1994). Dependendo da sua situacdo atual, diferentes empresas irdo reagir a
estes estimulos de externos em diversas formas (Waddell & Sohal, 1998; Wilson, 1994).
As causas internas da mudanca estdo relacionadas com a filosofia da gestdo, estrutura,

cultura e o sistema de controlo do poder (Wilson,1994).

2.2. Métodos de gestdo da mudanca

Um dos significados da “gestdo da mudanca” diz respeito a realizacdo de
mudancas de forma planeada (Paton & McCalman, 2008). O objetivo passa pela
implementacdo de novos métodos e sistemas numa organizagdo. As mudancas a serem
geridas estdo dentro da organizacdo e sdo controladas por esta (Paton & McCalman,
2008). No entanto, essas mudancas internas podem ser provocadas por eventos fora da
organizagdo, no que normalmente se denomina de “ambiente”. Assim, 0 segundo
significado do conceito “gestdo da mudanga” é a resposta as mudangas nas quais a
organizacdo exerce pouco ou nenhum controlo (Paton & McCalman, 2008).

A gestdo da mudanca é indicada como um caminho para o ajuste eficaz das
organizacbes aos novos cendrios. Segundo Hayes (2000), a gestdo da mudanca
encontra-se relacionada com a modificacdo da organizagdo, com a finalidade de manter
ou mesmo melhorar a sua eficacia com recurso a gestdo, no que concerne aos Processos
da mudanga. Anderson e Anderson (2001) explicam que a gestdo de uma mudanca deve
incluir trés elementos essenciais: o contetdo, as pessoas e 0s processos. O conteudo diz
respeito a0 que “na organizagdo necessita de ser alterado”, isto €, a estrutura, oS
sistemas. As tecnologias, etc. Os processos correspondem ao “como”, as mudangas no

conteldo e nas pessoas sao planeadas, estruturadas e implementadas.
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O envolvimento na gestdo de mudanga contribui para “que as iniciativas tenham
maior probabilidade de atingir o sucesso completo, sendo aceites com mais
naturalidade e rapidez pelo publico que sofre o impacto” (Teles & Amorim,2013, p.9).

Segundo Lewin (1947), o processo de mudanga deve ser orientado seguindo trés
fases distintas: descongelamento, mudanca e recongelamento. Lewin (1947) destaca
também que a mudanca de individuos conformados acontece mais facilmente em grupos
do que individualmente. A fase de descongelamento consiste nas acgbes fundamentais
para revelar a necessidade de mudanca (Lewin,1974). A situacdo atual é discutida de
modo a impulsionar a mudanga e suprimir 0s obstaculos impostos pela tradicdo. A
mudanca deve ser adotada e a necessidade compreendida. Nesta etapa, 0 mesmo
pensamento que se revelou (til ao aprendizado pode tornar-se um obstaculo, pois é mais
facil a aprendizagem de um conceito novo do que esquecer algo interiorizado
previamente. A fase de descongelamento exige motivacdo para a mudanca, de outra
forma, os individuos pendem para manter-se na tradicdo (Lewin,1947).

A introducdo de novos metodos na organizagdo, novas descobertas, atitudes,
valores e comportamentos ocorre na fase de mudanca. Os novos conceitos e préaticas
sociais sdo assimiladas em treinamentos, levando as pessoas a pensar e agir de forma
distinta. ApOs o processo de descongelamento mental, a entidade estd no ponto de
reestruturacdo cognitiva. Nesta altura, sdo fornecidas as informagBes necessarias a
aprendizagem desejado. Nesta fase a memdria deve ser considerada, pois podera existir
a necessidade de “esquecer” um conceito ou procedimento antigo de modo a interiorizar
um novo. De modo a obter a mudanga pretendida, € imperativa a criagdo de uma visdo
clara do futuro e a implementacdo de um plano de migracdo (Lewin,1947). Os
individuos precisam de compreender um enunciado claro do objetivo e também do
caminho a ser percorrido (Lewin,1947).

E estabelecido um novo modelo de comportamento por meio de mecanismos de
suporte e de reforco, introduzindo-o na memoria organizacional, para que se torne a
norma, prevenindo que o comportamento obtido na prética e j& interiorizado seja
esquecido e proposto com o decorrer do tempo (Andersen & Andersen,2001). A
institucionalizagdo assegura que o0 conhecimento ndo esteja apenas na mente das
pessoas, mas também em suporte fisico material que constitui a memoria da
organizagdo. O conhecimento registrado mantém-se, mesmo com a saida de membros
da organizacdo A institucionalizacdo atua, também, como mecanismo de combate a

relutincia residual, legitimando o novo processo (Andersen & Andersen,2001).
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2.3. Resisténcia a mudanca

Em qualquer programa de mudanca organizacional, o maior desafio é o relativo
a consciéncia de que a gestdo da mudanca inclui reacdes a essa mudanca (Andriopoulos
& Dawson, 2009). Os gerentes trazem, muitas vezes, mudangas sem considerar,
primeiramente, os efeitos psicologicos que estas mudancas podem ter sobre 0s outros
membros da organizagdo, especialmente aqueles que ndo fizeram parte da decisdo de
trazer a mudanca (Burnes,2009). Isto significa, portanto, que o sucesso ou fracasso do
programa de mudanca depende da boa gestdo dos membros da organizagdo (Cummings
& Worley, 2009). A maioria dos escritores de gestdo de mudanca reconhece que a
resisténcia dos funcionarios deve ser esperada em qualquer programa de mudanca
organizacional (Cummings & Worley, 2009; Erwin & Garman, 2010). Esta resisténcia
ndo deve ser simplesmente tratada como um obstaculo que deve ser superado, mas sim
como uma valiosa fonte de conhecimento do programa da mudanca (Erwin & Garman,
2010). A resisttncia & mudanca € um conceito muito importante que deve ser
considerado com muita atencdo durante os programas de mudanga organizacional
(Cummings &Worley, 2009, Erwn & Garman, 2010).

O conceito “resisténcia @ mudanga” foi definido inicialmente por Kurt Lewin
(1947). Este autor postula que as organizacbes sdo consideradas como processos em
equilibrio quase-estacionario, isto €, a organizagdo designa um sistema sujeito a um
leque de forcas opostas, mas com intensidade igual, que manttm o sistema em
equilibrio ao longo do tempo (Lewin, 1974). Estes processos ndo estdo em constante
equilibrio, no entanto, apresentam flutuacdes em volta de um determinado nivel. As
mudancas decorrem quando uma das forcas supera a outra em intensidade, movendo o
equilibrio para um novo patamar de equilibrio (Lewin, 1947).

A resisténcia @ mudanca organizacional é reconhecida como uma resposta
inevitavel e um fator importante que pode influenciar no sucesso ou fracasso de
qualquer mudanca (Rezendes, Freitas & Silva, 2011). Cohen e Fink (2003: 350)

afirmam que
“ (...) as pessoas resistem a mudanca quando consideram que as suas consequéncias sao
negativas. Embora as pessoas sejam diferentes em termos da sua disposicdo em antever
consequéncias negativas, e mesmo quando as suas razdes parecamldgicas ou até equivocadas a
quem esta de fora, as pessoas ndo resistem automaticamente as mudangas. As pessoas resistem

as mudangas por alguma razdo e a tarefa do gerente é tentar identificar essas razdes e, quando
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possivel, planear a mudanca de modo a reduzir ou eliminar os efeitos negativos e corrigir as

percecdes erroneas (...).

A resisttncia @ mudanca € postulada como a maior dificuldade de se
implementar uma mudanca e muitos esforcos sdo conduzidos de modo a encontrar
meios eficazes para superar essa resisténcia (Rezende, Freitas & Silva, 2011). Esta
caracteriza-se pela presenca de comportamento defensivo que tem como finalidade a
protecdo do sujeito dos efeitos da mudanca, sejam eles reais ou imaginarios (Marques.
Borges & Reis, 2016). A mudanca organizacional quase estd associada ao
comportamento dos funciondrios (Marques, Borges & Reis, 2016). Bortolotti, Junior e
Andrade (2011) afirmam que a resisténcia designa qualquer conduta que tente manter o
status quo, ou seja, a resisténcia € semelhante € inércia quando a persisténcia evita a
mudanca. Deste modo, esta € qualquer coisa que cause este tipo de quebra, de perda de
equilibrio.

A resisténcia & mudanca engloba os comportamentos que sdo levados a cabo
pelos beneficiarios da mudanca a fim de abrandar ou terminar uma mudanca
organizacional pretendida. Lidar com a resisténcia ndo é algo facil na medida em que a
resisténcia ‘¢ uma for¢a comum em qualquer iniciativa de mudanga’ (Farkas, 2013,
p.14). N&o obstante, é possivel liderar a resisténcia & mudanca com sucesso e Kotter e
Schlesinger (2008) afirmam que € importante analisar os fatores que compdem cada
situacdo de resisténcia: primeiramente determinar-se a velocidade ideal de mudanca e,
num segundo momento, considerar os métodos de gestdo da resisténcia. Por sua vez,
Pereira (1999, p.23) destaca que as mudangas ocorrem “de uma forma que as mudancas
acabam por criar resisténcias que devem ser administradas por quem prople a

mesma’”’.

2.4. Impacto da cultura organizacional na mudanga organizacional

A compreensdo da cultura de uma organizacdo ¢é fundamental para a
implementacdo de praticas de gestdo e, principalmente, para a operacionalizacdo de
mudancas na organizacdo. Certos autores explicitam que o0s elementos da cultura
contribuem para as mudangas organizacionais, uma vez que qualquer modificacdo na
gestdo necessita ter em consideracdo, por exemplo, os costumes, os valores e as crengas

que podem afetar significativamente o0s relacionamentos da organizacdo em as
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alteracfes propostas. O clima ¢ um condicionante da mudanca e pode ser caracterizado
como uma imagem ou um quadro dos aspetos considerados essenciais e dos tracos
encontrados na organizagdo (Arruda,2006).

A cultura organizacional surge como um aspeto preponderante no processo de
mudancas pois apresenta crencas, valores fundamentais que servem de referéncia em
todas as tomadas de decisdes na organizagdo (Carvalho, 2016). A cultura organizacional
apresenta um enorme poder para o desempenho das organizagdes sendo que esta exerce
influéncia, de forma direta, na diminuicdo da rotatividade de funcionarios, gera
distingbes entre as organizagOes, possibilita a criagdo de uma identidade aos membros
que constituem a organizacdo e facilita 0 comprometimento com algo maior do que 0s
interesses individuais de cada um (Carvalho, 2015).

A cultura organizacional afeta a selecdo de mudancas organizacionais adequadas
da mesma maneira que exerce impacto em todos 0s outros aspetos da gestdo (Martin,
2002). Os pressupostos culturais e valores compartilhados pelos membros de uma
organizacdo e, portanto, a maneira adequada de muda-la (Martin, 2002). O que serad
determinado como uma forma adequada, eficiente ou (til de mudar a organizacdo
dependerd significativamente  dos pressupostos e valores compartilhados pelos
funcionarios e gerentes construidos nos seus esquemas interpretativos (Martin,2002).

Embora seja resistente a mudanca em si, a cultura pode ser grande facilitador da
mudanga organizacional independentemente da mudanca envolver digitalizagdo,
desenvolvimento mais rapido de produtos ou uma reducdo sistematica de custos
(Suwaryo, Daryanto & Maulana, 2015). Globalmente, as iniciativas de mudanca s6 sdo
adotadas e sustentadas cerca de metade do tempo, mas quando as empresas aproveitam
0 compromisso energético e emocional que estdo ligados nas suas culturas, as
iniciativas de mudanca sdo muito mais sustentaveis (Suwaryo, Daryanto & Maulana,
2015). As empresas que sdo capazes de fazé-lo conseguem aumentar substancialmente a
velocidade, sucesso e sustentabilidade das suas iniciativas de transformacao.

A cultura organizacional deriva do produto dos valores dos fundadores, das suas
historias e experiéncias coletivas. Assim, a cultura organizacional é uma peca
imprescindivel da empresa e tem a tendéncia a resistir a mudancas (Carvalho, 2015). As
organizacdes precisam de mudar de forma a poder acomodar desenvolvimentos internos
e ser capaz de responder e adaptar-se a fatores externos (Smollan & Sayers, 2009).

Uma vez que as organizaces sdao compostas de individuos com diferentes

talentos, personalidades e metas, a organizagdo deve ter uma cultura distinta (Smollan &
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Sayers, 2009). Alguns aspetos dessa cultura mudam quando o pessoal muda; outros
aspetos parecem ser fixos e duradouros. A anatomia da cultura de uma organizagdo
pode influenciar fortemente o potencial dessa organizagdo para 0 sucesso ou 0 fracasso.
Além, disso, a capacidade de uma organizacdo e seus lideres para lidar com a mudanca
e incentivar a inovacdo também influencia a eficacia da missdo (Smollan & Sayers,
2009).

A mudanca desencadeia emocOes enquanto os funcionarios experimentam 0s
processos e 0s resultados da mudancga, incluindo a mudancga cultural (Smollan & Sayers,
2009). A cultura de uma organizagdo molda o modo como as emogdes Ss&o
experimentadas e expressas desempenha um papel particularmente importante durante
as mudancas na cultura ou em qualquer outro aspeto significativo da vida
organizacional (Smollan & Sayers 2009). Caso a organizacdo possua uma cultura forte e
bem estabelecida, ira influenciar positivamente a organizacdo, caso a cultura ndo se
encontre bem estabelecida e ndo seja forte, ird influenciar negativamente a organizacédo
(Carvalho, 2015; Smollan & Sayers, 2009).

E importante continuar a estudar a cultura organizacional uma vez que esta é um
fator fundamental que revela as vérias facetas da empresa, aquilo que da sentido & sua
existéncia, que se mostra ao mercado de trabalho e que faz com que os seus membros

existam, vivenciem experiéncias e compartilhnem o seu crescimento (Carvalho, 2015).
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CAPITULO 111

3.1.Conceito de Inovacao

A palavra “inovar” deriva do latim in+novare, que significa “fazer novo”,
renovar alterar. Inovagdo significa ter uma nova ideia, ou por vezes, aplicar as ideias de
outras pessoas em novidades ou de forma nova. O ato de inovar significa a necessidade
de procurar, criar caminhos ou estratégias diferentes, aos habituais meios, para atingir
um determinado objetivo (Sarkar, 2007).

O conceito de inovacdo surgiu nas Ultimas décadas do século XIX até aos anos
60 o interesse foi crescente tendo sido estabelecido, neste periodo as bases para o estudo
da inovacdo. As décadas 1960 a 1990 podem ser considerado o periodo que se
desenvolveu os principais conceitos de inovagdo e se estruturam metodologicamente e
modelos para a analise dos processos de inovacao.

Schumpeter foi, segundo Vasconcellos (2004), quem mais destacou a
importancia da inovacdo para o desenvolvimento economico. Alm de economista,
também era um filésofo historiador. Tomando o cuidado de diferenciar inovagdo de
invencdo e contrapondo as ideologias do socialismo as do capitalismo, ainda na
primeira metade do século XX desenvolveu o conceito de destruicdo criativa
Schumpeter (1961). Este seria o fendbmeno fundamental do capitalismo, no qual os
produtores ou empreendedores revolucionaram a estrutura econdmica existente,
educando os consumidores a querem coisas novas (Schumpeter, 1982) e, assim,
promoveriam o desenvolvimento econdmico em cinco circunstancias distintas:

» Introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem;

» Introducdo de um novo método de producdo, ou seja, um método ainda nédo
testado em determinada area da industria e que tenha sido gerado a partir de uma
nova descoberta cientifica, ou ainda um novo método de tratar comercialmente
uma mercadoria;

» Abertura de um novo mercado, ou seja, um mercado em que uma determinada
area;

» IndUstria que ainda ndo tenha entrado, independentemente do fato do mercado

existir antes ou nao;
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« A conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou bens semi-
manufaturados independentemente do fato da fonte existir antes ou ndo;
» O estabelecimento de uma nova organizagdo para 0 negdcio, como por exemplo

a introducdo de uma loja.

Numa perspetiva econdmica, entende que a inovacdo como incluindo tanto
incrementos tecnoldgicos como melhores métodos ou vias de atuacdo, defendendo ainda
gue a inovacdo € mais 0 resultado da aprendizagem organizacional do que formal
research and development (R&D). Desenvolvendo uma outra linha conceptual, os
psicologos concebem a inovagdo como um processo social, com a introdugdo e
aplicacdo intencionais ligadas a um grupo ou organizacdo de ideias, processos, produtos
ou procedimentos com ingredientes de novidade e com um significado para 0S
individuos, grupos, organizacbes ou mesmo para a sociedade, o que indica que a
emergéncia de ideias inovadoras depende da cultura organizacao (Luis, 2006).

A inovacdo é a procura propositada e organizada de mudancas, e a analise
sistematica das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovagdo
econdémica ou social. Enquanto instrumento especifico dos empreendedores, a inovacéo
é o meio pelo qual é, explorada a mudanga como uma oportunidade para 0 negocio,
produto ou servico diferente. O trabalho aparece, na abordagem de Drucker, por
exemplo, como condicdo indispensdvel para se inovar.

Lawrence & Lorsch (1967) valorizam a adocdo da inovacdo como resposta as
mudancas do meio e considera as mudancas externas como incontrolavel, defendendo
assim que a organizacdo bem-sucedida serd aquela que melhor conseguir adaptar-se as
mudancas, quer por intermédio de inovagOes organizacionais, quer da estrutura e
processos.

Segundo o estudo de Zilber etal. (2008), a estratégia para 0 sucesso das
organizacdes num ambiente competitivo estd na constante inovacdo, sendo esta
determinada por apresentar produtos, servicos, processos, métodos e sistemas que nao
existiam anteriormente, ou, que apresentem alguma caracteristica de melhoria, nova e
diferentes do padrdo atual. Estes autores definem a novagdo como ‘“‘um método criativo
de obter novas aplicagdes para o conhecimento existentes ou ainda de combinar
fragmentos de conhecimentos existentes para a criagdo de uma nova habilidade ou de

novas solugdes. (Zilber et al., 2008, p 2).



A inovacdo é entdo um processo continuo, onde uma nova ideia é criada e
transformada num conceito para a implementagdo de um produto/servico novo ou
significativamente melhorado através da sua comercializagdo. Uma inovagdo ndo é uma

invencéo.

3.2.Tipos de Inovagéo

A inovacdo varia no ambito, tempo de execucdo e impacto organizacional. A
categorizacdo de qualquer tipo por vezes envolve areas de duplicacdo onde as barreiras
entre uma categoria e a outra sobrepdem. Como objeto de inovagdo, o Manual de Oslo
(2005) aborda quatro tipos de inovacdo: inovacdo de produto, inovacdo do processo,

inovacdo de marketing e inovagdo organizacional:

Inovagdo de produto: consiste na introducdo de um bem ou servico que é novo ou
significativamente melhorado respeitado as suas caracteristicas ou funcionalidades. Isto
inclui  melhorias  significativas nas especificagbes técnicas, componentes e materias,
software incorporando interface com o utilizador ou outras caracteristicas funcionais
(Ibid, 156, p.48).

Inovagdo do processo: consiste na implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Isto inclui mudangas significativas

nas técnicas, tecnologia, equipamento e/ou software (Oslo Manual, 3rd Edition. (2005)

Inovacdo de marketing: consiste na implementacdo de novos métodos de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem, preco,
distribuicdo e promogdo. (Ibid, 169, p.49). A caracteristica distinta de uma inovagdo de
marketing, comparando com outras alteracdes nos instrumentos de marketing de uma
empresa, € a implementacdo de um novo conceito ou estratégia de marketing que
representa uma rutura com os métodos de marketing ja utilizados anteriormente. (lbid,
171, p.49).

Inovagdes Organizacionais: referem-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas em praticas de negocios, na organizacdo do local

de trabalho ou nas relacbes externas da empresa (Ibid, p.49).
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Como ja foi referido a inovacdo pode afetar os produtos, processos, atividades
de marketing e aspetos organizacionais de uma empresa. NO entanto, para gerir um
negdcio com sucesso este tipo de inovacdo ndo é suficiente no mercado atual. Um
verdadeiro inovador, precisa ter consciéncia da ligacdo entre o conhecimento e a

inovacéo efetiva.

Em relacdo aos tipos de inovacdo mais referidos na literatura (Damanpour &
Evan, 1984; Damanpour, 1991) distinguem entre: inovacdo radical face & inovagdo
incremental; inovacdo do processo e inovagdo técnica face a inovacdo revolucionaria.

Entre a literatura que relaciona mais diretamente a cultura organizacional e a
inovacdo, salienta-se Farson & Keyes (2002), para quem a inovagdo € vista a partir de
dois pressupostos: a incrementalidade e a disrupgdo, sendo que a inovacgdo incremental
inclui a modificacdo, aperfeicoamento, simplificacdo, consolidacdo e melhoria de
produtos, processos, servicos e atividades de producdo e distribuicdo existentes. A
maioria das inovagOes encaixa nesta categoria. Enquanto a inovacido “disruptiva”
(revolucionarias) porque criam algo que a maioria das pessoas ndo acreditava ser
possivel. Estas revolugbes criam algo novo ou satisfizem uma necessidade
anteriormente desconhecida. As grandes revolucdes normalmente tém usos e efeitos que
superam 0 que 0S seus inventores tinham em mente.

Segundo Davila et al. (2012) salientam que existe uma conexdo forte entre a
inovacdo e a cultura organizacional, sendo que € nesta que estd fundada a estratégia da
prépria empresa, sendo a principal finalidade da gestdo da inovacdo organizacional
alavancar a criacdo de valor através de um processo que ocorre, ao longo do tempo, no
mterior da organizagdo: “ como se faz’ ndo ¢ de modo algum despiciendo relativamente
“a0 que faz’, pois ambos terdo de coexistir para que seja possivel uma graduacdo

continua entre o “incremental” e o ‘“radical”.

3.3. Cultura de inovacao

O conceito de cultura de inovacdo € relativamente recente na literatura
organizacional e, por consequéncia, existe um numero limitado de trabalhos que tenham

abordado a relacdo de cultura organizacional e ainovacdo (Godoy & Pecanha, 2009).
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A medida que o mundo dos negécios se vai tornando mais complexo e ainda
mais surpreendentemente competitivo, as empresas estdo a virar-se para a inovagédo
como uma das poucas fontes duraveis de vantagem competitiva (Machado, Carvalho &
Heinzmann, 2012). A inovacdo encontra-se atualmente entre as principais prioridades
para a grande maioria das empresas do mundo (Machado, Carvalho & Heinzmann,
2012). A necessidade de inovacdo € agora universalmente aceite, mas para além do
entusiasmo pelas ideias brilhantes, a maioria dos lideres sabe que, para ter sucesso a
longo prazo, é necessario desenvolver uma forte cultura de inovacdo (Mavondo &
Farewell, 2003).

A inovacdo estd a tornar-se numa meta a ser alcancada, em todas as
organizagbes, na medida em que com o0 surgimento da globalizacdo, a concorréncia
ficou ainda mais estimulada e as organizacdes que pretendem sobreviver procuram
novas alternativas para continuarem no mercado (Janianaite & Petraite, 2010). A cultura
organizacional € determinante para que ocorra inovacdo, uma vez que a organizacdo que
tem uma cultura de reforcar comportamentos inovadores, obtém vantagem competitiva
no mercado (Godoy & Pecanha, 2009). A Associacdo Espanhola de Contabilidade e

Administracdo oferece a seguinte definicdo de cultura de inovacao:

“E uma maneira de pensar e comportar que cria, desenvolve e estabelece valores e
atitudes dentro de uma empresa, que por sua vez pode aumentar, aceitar e apoiar ideias e
mudancas que envolvem uma melhoria do funcionamento e eficiéncia da empresa, mesmo que
tais mudangas possam significar um conflito com o comportamento convencional e tradicional”
(AECA, 1995, citado por Claver et al, 1998, p.9).

Dobni (2008) define a cultura de inovagdo como contexto multidimensional que
compreende quatro dimensdes: a intencdo de ser inovadora, a infraestrutura de apoio, 0s
comportamentos de nivel operacional necessarios para influenciar um mercado e
orientacdo de valores e o ambiente a implementar a inovacdo. A cultura organizacional
atua como o elemento que liga as diferentes dimensdes da inovagdo em conjunto e a
abordagem multidimensional reconhece que a inovacdo pode originar-se de varias
atividades diferentes na empresa (Dobni, 2008). Os sete fatores apresentados como
representativos para medir a cultura de inovacdo sdo a propensdo a inovacao;
circunscricdo organizacional; aprendizagem organizacional; criatividade e capacitacdo;

orientacdo de mercado; orientacdo de valor e contexto de implementacdo (Dobni, 2008).
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Dobni (2008: 540) afirma ainda que “num ambiente organizacional, a inovagdo
é frequentemente expressa através de comportamentos ou atividades que estdo em
ultima anélise ligados a uma acéo ou resultado tangiveis”. Segundo Zien e Buckler
(1997: 275) a cultura de inovagdo engloba “lideres de todos os niveis das empresas
altamente sucedidas e maduras contando e recontando histérias de experiéncias e
exploracgoes inovativas”. Serra, Fiates e Alpersted (2007: 182) enfatizam a relevancia

de uma cultura de inovagdo para um ambiente préspero a inovagdo e mencionam que:

“Uma postura inovadora nem sempre é facil, pois depende de um ambiente
favoravel, de pessoas criativas e semmedo de errar, de recursos para pesquisas

e uma interacdo muito préxima com o mercado e 0s seus atores, de modo a

perceber as oportunidades existentes”.

De modo a que a organizacdo possa ser inovadora, esta deve possuir normas e
valores de incentivo a pesquisa e desenvolvimento de novas solugbes e produtos. O
Manual de Oslo (Finep, 1997, p. 98) afirma que “as empresas podem implementar
novas estruturas organizacionais ou novas praticas para introduzir uma nova cultura
de negdcios e valores com o objetivo de melhorar a capacidade de inovar da empresa”.

As culturas de inovacdo sdo dificeis de estabelecer e sustentar, no entanto, sdo
consideradas por muitos investigadores em gestdo como esséncias para a criacdo da
diferenciacdo competitiva e vantagem competitiva no mercado (Brettel & Cleven,
2011). Um outro beneficio deste tipo de cultura diz respeito a retencdo de pessoal. A
cultura da inovacdo designa o ambiente de trabalho que os lideres cultivam para
alimentar o0 pensamento neo-ortodoxo bem como a sua aplicacdo (Brettel & Cleven,
2011).

Os locais de trabalho que promovem uma cultura de inovacdo geralmente
subscrevem a crenca de que a inovacdo ndo € da provincia da lideranca, mas pode vir de
gualguer pessoa na organizagdo. As culturas inovadoras sdo Vvalorizadas pelas
organizagbes que competem em mercados definidos por mudangas rapidas (Brettel &
Cleven, 2011). Manter o status quo € insuficiente para competir eficazmente, tornando
assim uma cultura de inovacdo essencial para o sucesso (Ahmed, 1998; Brettel &
Cleven, 2011).
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A cultura de inovagdo nutre um ambiente que continuamente introduz novas
ideias ou formas de pensar, em seguida traduz essas ideias em acdo de modo a resolver
problemas ou aproveitar novas oportunidades (Amabile, 1996).

Uma culiura de inovacdo adequada a cada organizacdo consiste em gerir
diversos fatores, tal como competéncias, aspetos comportamentais, ambientes,
processos, recursos e estratégias (Ahmed, 1998). Como acontece em todos os desafios
complexos, o segredo encontra-se em segmentar e priorizar a abordagem utilizada
(Ahmed, 1998).

3.4. Efeitos positivos da globalizacdo

O mundo atual define-se pelos movimentos da globalizagdo e pelas suas
consequéncias socioculturais, econdmicas e ambientais (Adda, 1997). A globalizacdo
cobre uma grande variedade de tematicas distintas como a politica, a economia, a
cultura, o ambiente, tendo-se tornado rapidamente numa das palavras da moda do
debate e académico atual (Adda, 1997).

A globalizacdo pode ser compreendida como um processo de integracdo social,
politica e econdmica entre 0s varios paises e individuos do planeta, onde os governos
assim como as organizagbes comunicam entre si (Giddens, 2002). A globalizagcéo
designa a independéncia de todos os povos sendo, frequentemente, denominada de
“aldeia global” na medida em que o mundo parece estar a ficar mais pequeno e todos
tém conhecimento dos acontecimentos mundiais a0 mesmo tempo (Giddens, 2002).
Este fendmeno designa uma das questBes mais importantes da vida econdmica e, ainda
que, atualmente, ndo possa garantir o equilbrio economico mundial, o equilibrio
macroecondmico ou estabilidade econdmica mundial ou a protecdo total do ambiente,
0s seus efeitos positivos 0 que se refere ao desenvolvimento do comércio e 0 acesso aos
mercados sdo inegaveis (Giddens, 2002).

Alguns dos aspetos positivos inegaveis mais importantes sdo a oportunidade
para os paises mais pobres de se desenvolverem num ritmo extremamente rapido devido
ao acesso a novas tecnologias, produtos e informacOes, investimentos diretos e
empréstimos, alta mobilidade de todos os fatores de producdo (Held et al., 1999). As
maiores vantagens tém sido registadas nos paises desenvolvidos, com fatores de
producdo que sdo superiores em nivel de produtividade aos dos demais paises,

especialmente o capital, que sdo capazes de obter altos niveis de eficiéncia na maioria
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das areas, com pequenos custos (McMahon, 2001). Para estes paises, a globalizacéo
assegurou 0 acesso a novos mercados, o aumento do volume de exportacdes e a
ocorréncia de condicbes favordveis para atrair capital estrangeiro (McMahon,
2001).Especialmente nos Ultimos anos, globalizagdo povo que ndo pode ser alcancada
por meio de uma total liberdade de acdo para as entidades econdmicas, mas que o papel
do estado na atividade economica € de extrema importancia, com uma serie de
consequéncias benéficas a nivel social, que se refletiu finalmente num aumento do
padrdo de vida da populacdo (Murteira, 2003).

A globalizagdo promove o conhecimento de diferentes culturas, a tolerancia
assim como a multiculturalidade e fomenta a modernizacdo das economias uma vez que
estas assistem a entrada de varios produtos importados, muitas vezes mais baratos, o
que obriga a uma maior competitividade entre os mercados (Murteira, 2003). Estes
fendmenos representam o livre comércio, promovendo o crescimento econémico global
e criando empregos (Murteira, 2003). Fornece também aos paises pobres, através de
infusbes de capitais e tecnologia estrangeiros, a possibilidade de se desenvolverem
economicamente e através da expansdo da prosperidade, cria as condices em que a
democracia e o respeito pelos direitos humanos podem florescer (Murteira, 2003).

Gradualmente, verifica-se que existe uma poténcia mundial que estd a ser criada
em vez de setores de poder compartimentalizados (Pimenta, 2004). A politica estd a
fundir-se e as decisGes que sdo tomadas podem ser benéficas para as pessoas de todo o
mundo (Pimenta, 2004). Ainda acerca dos efeitos positivos, 0 aumento do fluxo de
comunicagdo permitiu que 0s meios de comunicacdo globais unissem o mundo
(Pimenta, 2004). Os meios de comunicacdo de massa globais denominados também de
mass media permitiram que a informacdo vital fosse compartilhada entre corporagdes e
individuos de todo o mundo. A globalizagio também contribui para uma maior
velocidade e facilidade de transporte de mercadorias e pessoas e 0s individuos tém
acesso a melhor qualidade de bens e servicos em todo mundo (Ribeiro, 2011).

As empresas tém de se esforcar para fornecer bens e servicos de melhor
qualidade para o consumidor e o consumidor tem a liberdade de escolher o produto que
ele pensa ser mais adequado para as suas necessidades. A medida que as pessoas se
deslocam de um pais para o outro, as barreiras entre as varias culturas tendem a
diminuir (Ribeiro, 2011). Isso gerou tolerancia e abertura em relacdo a outras culturas e
também faciltou a comunicacdo entre as diferentes nacBes (Soros, 2003). A

globalizacdo desencoraja a substituicdo de importacdes ndo-econdémicas e favorece as
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importagfes mais baratas de bens de capital, 0 que reduz a relacdo capital-produto nas
indUstrias transformadoras (Soros, 2003). A relacdo custo-eficacia e a redugdo dos
precos dos produtos manufaturados melhoram os termos de troca em favor da
agricultura (Santos, 2001). A globalizacdo facilita que as indUstrias de bens de consumo
se expandam mais rapidamente para atender a crescente procura por esses bens de
consumo, 0 que resulta numa expansdo mais rapida das oportunidades de emprego ao

longo de um periodo de tempo (Santos,2001).
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CAPITULO IV

4.1. Pressupostos Teorico-Metodoldgicos

Destacamos quatro dissertacdes, entre muitas consultadas, neste trabalho de
Mestrado. Serviram de base para a percecdo da tematica, pautando-se como influéncias
estruturais e estruturantes no que diz respeito a forma e as metodologias usadas pelos
autores das mesmas.

Erika Séanchez, na sua tese apresentada em 2013 no Instituto Politécnico de
Lisboa, intitulada “As Dimensdes Culturais de Hofstede — Analise da publicidade
televisiva em Portugal ’, refere a forma como as sociedades estdo a ser moldadas por
esteredtipos invasivos, baseados num fator puramente econdmico ou consumista,
deixando de lado aspetos tradicionais, tais como a familia, educagdo, cultura e até
mesmo a politica. Mediante a publicidade é possivel difundir costumes e tradicbes que
se manifestam dentro da sociedade, mas ndo é possivel determinar até que ponto essas
manifestacbes sdo caracteristicas proprias da sociedade ou sdo condutas alheias,
proprias de uma sociedade globalizada. Também mencionou a questdo de saber se a
publicidade emitida em contexto nacional reflete os valores culturais da sociedade
portuguesa. Como objetivo geral, procurou-se encontrar caracteristicas similares nos
anuncios publicitarios televisivos, emitidos no horario nobre nos canais de maior
audiéncia em Portugal, como sdo a TVI e a SIC. Para a Erica Sanchez, estes anincios
foram analisados a luz das dimensdes culturais de Hofstede (1997), com base nas
descricdes dadas por de Mooj (2005). Para a analise do corpus (224 andncios) utilizou-
se um método do tipo qualitativo tendo sido considerados trés aspetos fundamentais tais
como: a mensagem central, audio e a imagem. Os resultados revelaram que as
dimensdes culturais mais usadas sdo a masculinidade, o individualismo e a orientacdo a
curto prazo. A autora salienta que, estas descobertas permitiram concluir que a
mensagem dos anuncios estd mais direcionada para a individualizagdo do sujeito, em
detrimento do grupo social.

Num segundo estudo, para Monica de Arruda, no seu trabalho apresentado em
2006 na Escola de Administracdo de Empresas na Fundacdo Getllio Vargas, sob o tema
“Cultura organizacional e inovagdo — estudo de caso em um hospital privado com
caracteristicas de inovacdo no municipio de S&o Paulo, a inovagdo tem sido

considerada um tema estratégico na administragdo, tal como a implementacdo de novas
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tecnologias mais desafiadoras a nivel organizacional. O trabalho de Monica de Arruda
apresenta um instrumento de andlise da cultura organizacional e da sua relagdo com a
inovacdo, incluindo o ambiente em que as organizagdes estdo inseridas. O proposito do
trabalho da investigadora foi observar a presenca de elementos da cultura e a sua relagcdo
com a implementacdo da inovacdo nas organizagOes. Para tal, foi realizada uma
pesquisa em uma unidade hospitalar do Municipio de S&o Paulo. Ha factos que atestam
que as organizagfes de salde investem na modernizacdo e na inovacdo tecnologica de
centros hospitalares. Mas o foco da Monica Arruda, foi analisar inovagdo como
elemento de mudanga no processo organizacional. Abordou também os conceitos de
cultura, valores, conhecimento, aprendizagem organizacional. A metodologia consistia
num estudo de caso com entrevistas com 20 gestores operacionais, em diferentes areas
de atividades econdémicas e sociais, entre quais area de enfermagem, farmacéutica,

hotelaria e hospitalar.

Num terceiro plano, na pesquisa de Diogo do Nascimento, realizada em 2009, na
Faculdade de Letras de Coimbra, sob o tema, “Percecdo da cultura e mudanca
organizacional ”, o objetivo da dissertacdo era dar a conhecer o papel que a cultura
organizacional exerce no interior das organizacdes. O que é de facto partilhado numa
organizacdo? Se existisse uma cultura UOnica, ou antes, culturas diferenciadas na
organizacdo? Até que ponto a cultura organizacional era e é algo de consciente e
intencional, ou pelo contrdrio, uma dimensdo organizacional escondida no

subconsciente dos atores?

O papel que a cultura exerce nas praticas quotidianas do contexto
organizacional, como o processo de mudanca das mesmas, foi o objetivo da
investigacdo empirica. O autor organizou estruturou a sua dissertacdo em duas partes.
Na primeira fase, focou-se as diversas correntes e conceitos de cultura, as manifestacoes
de cultura, niveis de analise cultural, modelos de cultura e o processo de mudanca
organizacional. Na segunda fase, apresentou-se uma investigacdo empirica sobre uma
organizacdo de ensino superior, sob uma abordagem que reflete a opinido que os
docentes tém das praticas culturais exercidas pelos proprios. Utilizou-se a metodologia
guantitativa para analise da segunda parte do trabalho, e a técnica de recolha de dados, o
inquérito por questiondrio e analise estatistico de dados. Outra finalidade era também
evidenciar a importdncia que a cultura exerce na atividade organizacional, que, por

conseguinte, vai ter repercussdo na forma de realizar a comunicacdo organizacional.
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E por dltimo, mais recentemente, encontramos o trabalho de Pedro Luis, de
2016, realizado na UAL, intitulado “Estudo da Relacao Entre a Estratégia
Organizacional, a Lideranca, a Cultura Organizacional e a Inovacéo: Caso de Estudo
do Centro Hospitalar Barreiro Montijo, Epe”. A pesquisa do investigador relaciona-se
com a estratégia organizacional, a lideranga, a cultura organizacional e a inovacdo no
caso particular do Centro Hospitalar Barreiro Montijo, Entidades Publicas empresariais
(EPE). Os objetivos gerais e especificos pretendem dirigir o trabalho no sentido de
comprovar se hd ou ndo relacdes e correlagdes entre as variaveis em estudo, numa base
cientifica, sendo que o estudo geral passa por identificar o perfil dos funcionarios em
estudo, Estratégia, Lideranca, Cultura Organizacional e Inovacdo num Hospital Publico
Portugués (HPP) onde sdo também importantes varidveis como: género, idade,

formacdo académica, e outros indicadores sociodemograficos.

A metodologia utilizada foi baseada num estudo empirico hipotético-dedutivo
onde se estabelecem vérias questdes, com base em varios modelos de autores de
renome, procedendo-se a recolha de dados retirados de questionarios feitos na Unidade

Hospitalar e de outros documentos.

No que se refere aos resultados, identificaram-se algumas situagOes tais como: o
perfil do colaborador influéncia o estilo de lideranca bem como a lideranca
influencia/condiciona a inovagdo. Ha mesmo uma relacdo linear entre a lideranca e o
perfil. A parte de andlise apresenta fortes correlagdes entre: a Idade e o Tempo de
Experiéncia dos questionados; a Cultura Organizacional de Apoio e 0s Processos de
Inovacdo de Apoio; a Cultura Organizacional Inovadora e 0s Processos de Inovagédo
com regras Inovadoras e 0s Processos de Inovagdo por Objetivos com os Processos de
Inovacdo regidos por Regras. Assim, \verifica-se e conclui-se que Estratégia
Organizacional é defensiva, analitica, prospetora e pouco ou nada reativa. Os aspetos
mais facilitadores desta Unidade Hospitalar parecem ser a liberdade de propor, de
expressar ideias e intervir, de alguma forma, na gestdo, com tudo o que iSO possa

acarretar para a Inova(;éo.

Para a Gestdo Hospitalar, estes estudos sdo muito importantes porque se pode
saber o que de bom ou de errado se fez ou se esta a fazer e isso € fundamental para que

0 progresso se faca de forma mais eficaz e mais célere.
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4.2. Processo de Pesquisa

O objetivo deste capitulo é descrever o tipo de pesquisa, as técnicas de recolha
de dados, a forma de analise da informacdo e a definicdo da amostra para a realizacdo
do estudo. O trabalho de campo é realizado em trés empresas de funcionalidade
diferentes, em termos de dimensdo, as organizagdes abordadas foram pequenas/médias
empresas situadas no norte de Portugal. Desse modo, para um maior aprofundamento do
estudo, a nossa opcao incidiu na metodologia qualitativa.

Segundo Yin (2003), é a estratégia mais utilizada quando se quer conhecer o
como e 0 porqué de um acontecimento, quando se pretende descobrir interagdes entre
fatores relevantes que sdo proprios dessa entidade, ou quando o objetivo é descrever ou
analisar o fenébmeno, a que se acede de forma global e profunda, ou seja, esta estratégia
é particularmente indicada quando procuramos compreender, explorar ou mesmo
descrever acontecimentos e contexto complexos. Ainda de acordo com Bradley (1993)
é comum que o pesquisador procure entender os fendmenos na perspetiva dos
participadores da situacdo em causa €, a partir dai reconheca os fenomenos estudados.
Em relacdo a pesquisa qualitativa, por oposicdo a quantitativa, possui uma maneira
diferente de tratamento dos dados.

A pesquisa qualitativa pressupde um trabalho de campo, o investigador envolve-
se, de certa forma pessoalmente, com o objeto da investigacdo, os resultados sao direta
e com mais clareza e exatiddo. Pode dizer-se que a investigacdo qualitativa é indutiva,
no sentido em que o pesquisador desenvolve conceitos, ideias, teorias e questdes, a
partir dos padrdes observados. Desse modo, optou-se pela aplicacdo da técnica da
entrevista semiestruturada, considerando a que a interagdo com o0s entrevistados
consiga ser simplificadora de uma melhor autenticidade e destaque atitudes e posturas
gue cumpram a uma certa informalidade, ndo descurando a propensdo dos sujeitos
responderem de acordo com o que € socialmente esperado e estimado. Para recolha de
dados juntos dos informantes beneficiarios foi elaborado um guido de entrevista

aplicada a 11 individuos, dois quais 5 s@o gestores.

4.2.1. Definicdo de problema e dos objetivos gerais e especificos
Antes de consolidar um trabalho de investigacdo € importante fazer o esforco de
expor a pesquisa comecando-se por uma questdo de partida. O problema ajuda a

delimitar o foco da investigacdo, como a metodologia a adotar no desenvolvimento do
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trabalho de investigacdo, sem falar nas vantagens que ela possui para que a investigacao
seja viavel: a clareza, viabilidade, congruéncia.

A expressdao de um problema tem inicio no trabalho do investigador, o qual se
inscreve nos esquemas de acdo do sujeito, os quais ndo sdo independentes do seu meio,
cultura e experiéncia (Deshaies, 1997).

Este trabalho pretende analisar os processos de inovacdo nas organizagcdes, com
a intencdo de identificar os aspetos de cultura organizacional que facilita a nidagdo de
inovacdes. Para isso foi desenvolvida a parte tedrica na primeira desta investigacao, no
qual serdo abordadas conceitos como, cultura organizacional, mudanga organizacional e
as suas implicacBes, inovacdo. Esta investigacdo tem a finalidade de verificar a
importancia da cultura organizacional como fator de influéncia nos processos de
implantacdo de inovacGes. Face a exposicdo formuldmos a seguinte pergunta de
partida: “Em que medida os fatores culturais influenciam o processo de inovagao
gue tem sustentado e alavancado e fortalecimento da organizacdo?”. Com essa
pergunta induzimos a exprimir, com o maximo cuidado possivel aquilo que se procura

saber, esclarecer e compreender melhor.

4.2.1.1. O objetivo geral

Compreender em que medida os fatores culturais influenciam o processo de
inovacdo que tem sustentado e alavancado o crescimento e fortalecimento da
organizacdo (pergunta de partida).Para que possa atingir o objetivo geral, torna-se

necessario alcancar os seguintes objetivos especificos:

4.2.1.2. Objetivos especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral, faz-se necessario alcangar os seguintes
objetivos especificos:
a) Descrever as diferentes definicbes abordadas na literatura, ao longo do tempo,
para a tematica que relaciona cultura organizacional e inovacao.
b) Identificar as culturas organizacionais no que tange ao processo da gestdo da

mudanca organizacional.
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c) Identificar e analisar as implicacdes das mudancas no ambito organizacional
(por exemplo, no que concerne as politicas de recursos humanos).

d) Verificar se os desafios da inovagcdo sdo maioritariamente desafios culturais.

4.2.2. Amostra e Universo

Tem como objetivo de avaliar a influéncia do fator cultural no processo de
inovacdo de um grupo especifico constituido por pequenas empresas.

A populagdo alvo do presente partiu-se de 3 empresas diferentes areas de
atividades economicas de uma forma exploratoria e ndo probabilistica, de molde a
conduzir a refazer amostra que é composta por 11 colaboradores de 3 empresas
diferentes, com ramos de atividade e dimensdes dispares (com amostras acidentais,

compostas aleatoriamente).

4.2.2.1. Caracterizagdo sociodemografica da amostra

A opcdo por uma amostra exploratoria de conivéncia recai em 3 empresas
diferentes consideradas por médias empresas, cujo primeiro contacto foi feito por
intermédio de uma incubadora empresarial. Foram realizadas 11 entrevistas de se
analisar com o propdsito a compreensdo dos aspetos da cultura organizacional que
facilitam ou influenciam os processos de inovacdo, tendo como base diferentes opinides
e resultados.

Em termos de caracterizacdo, pode referir-se que se tratam de 3 empresas de
diferentes ramos, nomeadamente de indUstria téxtil, prestacdes de servicos e
consultoria, localizados no norte de Portugal. Duas das empresas assumem, igualmente
uma vertente multinacional pelos diversos lugares do mundo.

A partir das respostas obtidas nas entrevistas, € possivel caracterizar 0s
individuos quanto ao nivel etério, idade, género e habilitacdes literarias, conforme se

apresenta nas tabelas.
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Sexo

B Feminino
B Masculino

Gréfico 1 -Distribuicdo do nimero de inquiridos por sexo

Como podemos ver o Grafico 1, a maioria dos individuos da amostra é do sexo
feminino, representando 80%. Esta maior representacdo de mulheres é expectavel em
funcdo de nos grupos profissionais com maior representacdo no  estudo,
designadamente, os administrativos, predominar o sexo feminino, que também é

maioritdrio da estimativa geral da organizacéo.

Idade

m 24>34
W 35>44
W 45>54

Gréfico 2 Distribui¢do da amostra por ldade

Quanto ao fator idade, pela andlise dos dados destaca-se a faixa etaria
compreendida entre 0os 24 aos 34 anos (55%), existindo, no entanto, um outro grupo de
individuos com idades entre os 35 aos 44, que representa (36%) do total da amostra.
Ambos 0s grupos no seu conjunto tém peso de quase de 90% na sua totalidade. Entre 0s

45 aos 55 temos apenas (9%), concluindo-se que mais de metade dos entrevistados
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pertence a faixa etaria dos 30 anos (embora a maior parte deles esteja mais proxima dos

40). Aparenta ser uma faixa etaria relativamente jovem na amostra dos entrevistados.

Habilitagoes

m 122 Ano
M Licenciados

m Pés-graduagdo

Gréfico 3- Distribui¢cdo do nimero de inquiridos por habilitacdes

Analisando o grafico 3, podemos ver que é visivel que os Licenciados e Pos-
graduados sdo significativos tendo o peso de 90%, restando s6 um individuo com
habilitagbes ao nivel do 12° Ano. Podemos concluir que grande parte dos entrevistados
¢ constituida por Pdés-graduados e Licenciados, 0 que denota um nivel de exigéncia
académica cada vez mais sentido.

Cargos Profissionais

M Directores
11%

11% L

34% B Técnico de Contabilidade
M Técnico de Higiene e
33% 11% Seguranga no Trabalho

Gerente

M Funcionario
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Graéfico 4- Distribuicdo da amostra por areas de qualificacGes que possuem, em nimero e

percentagem

O ografico 4 diz respeito a distribuicdo da amostra pelas qualificacbes
profissionais a que pertencem os individuos alvo deste estudo. E notdria uma maior
percentagem dos Diretores e Técnicos de Higiene e seguranca no trabalho. Levando em
conta que o estudo de caso nas empresas de pequenas/media e com poucos nimeros de
pessoas, € natural que a amostra ndo aponte por mais cargos diferentes e mais
Administrativos/ Gestores. No entanto, € necessario ter alguma atencdo nesta andlise,
caso se pretenda correlacionar com as habilitacdes, uma vez que € possivel existir
licenciados em carreiras que ndo a de técnico superior. Isto acontece em virtude de que
um chefe de seccdo, apesar de pertencer de raiz a carreira administrativa, estando em

funcdes de chefia é, para todos os efeitos, incluido no grupo nos dirigentes.

4.2.2.2. Definicdo de conceitos, variaveis e questdes

A analise ou experiéncia deve ser ajustada em questdes. Uma questdo é uma
proposicdo especulativa que se aceita de forma proviséria como ponto de partida de
uma investigacdo. Pode ser posta a prova para determinar sua validade, pode surgir
oposta, pode ainda ser correta ou errada. Em todo acaso, uma questdo conduz a uma
averiguacdo empirica, independentemente do resultado, pode se dizer que uma questdo
que € sugerida de tal maneira que uma resposta de algum tipo pode estar proxima a
surgir. A formulacdo da questdo estd relacionada com o problema da pesquisa e
correlacionada com as variaveis, estabelecendo uma unido entre teoria e realidade, com
o sistema referencial e a investigacdo. Tal condicdo exige que seja elaborada com
evidéncias e sem ambiguidades.

E importante que a questdo seja prescrita antes da recolha de dados, logo
possibilitando constatar que o investigador possui conhecimentos na area de estudo.
Serve como auxilio a restringir as orientacbes da pesquisa como também limita a
eventuais interpretacfes dos dados de resultados (Quivy & Campenhoudt, 1998).

Tendo como base a literatura revista sobre os temas analisados e relacionando-a
com 0s objetivos estabelecidos para a pesquisa empirica, formulam-se varias questdes

(estudo qualitativo) a testar que sdo as seguintes:
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a) A forma como uma empresa determina a sua cultura organizacional ajuda
a promover a criatividade e a inovagao.

b) A estratégia da empresa gquanto a gestdo da diversidade cultural influencia
0 processo de gestédo da inovacao.

c) Uma mé interpretacdo de varidveis culturais pode tornar-se num obstaculo
no desenvolvimento da criatividade e inovagdo nas organizacoes.

d) Os desafios da inovagdo sdo maioritariamente desafios culturais.

4.2.3. Desenho da Pesquisa e Método de recolha dos dados: Entrevista

Evidentemente, ndo existe método que seja mais correto do que que algum
outro, o que se deve é procurar uma melhor adequacdo entre o método, o objetivo, e as
condicBes nas quais uma pesquisa esta a ser realizada.

A pesquisa escolhida foi a qualitativa que, em sentido amplo, pode ser definida
como uma metodologia que produz dados a partir de observacdes extraidas diretamente
do estudo de pessoas, lugares ou processos com 0s quais 0 pesquisador estabelece uma
interacdo direta para compreender os fendmenos estudados. Geralmente, parte de
questdes mais amplas s6 vao tornando uma forma mais definida a medida que se
desenvolve o trabalho. Optou-se por utilizar a entrevista como instrumento central de
recolhas de dados, porque se nos afigurou que o método qualitativo € o mais ajustado
aos objetivos da nossa pesquisa.

A entrevista semiestruturada caracteriza-se pela existéncia de um guido
previamente estruturado que serve de eixo orientador. O objetivo é afiancar que todos
entrevistados respondam, o entrevistador deve seguir um conjunto de questdes
previamente definidas, mas fa-lo num contexto semelhante ao de uma conversa informal
e sempre que achar oportuno, a discussdo para o assunto que lhe interessa, fazendo
perguntas adicionais para esclarecer questdes que ndo ficaram claras ou para ajudar a
recompor 0 contexto da entrevista caso o entrevistado tenha “fugido” ao tema ou
manifeste dificuldade com ele (Moreira,2010).

As entrevistas apresentam vantagem na sua elasticidade quanto a duragdo,

permitindo uma cobertura mais profunda sobre determinados assuntos. As respostas
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espontaneas e a maior liberdade que os entrevistados tém podem aparecer questdes
sUbitas para o entrevistador que poderdo ser de grande utilidade na sua pesquisa.

A entrevista permite ao pesquisador extrair uma quantidade muito grande de
dados e informagbes que possibilitam uma investigagdo muito rica. Ha maior
flexibilidade, o entrevistador pode repetir a pergunta e formular de maneira diferente e
garantir que foi compreendido, permite também obter dados que ndo se encontram nas
fontes documentais e informagdes mais precisas, oferece maior aprofundamento para
avaliar atitudes e condutas do entrevistado, propicia a captura de subjetividade inseridas
no discurso do entrevistado (Moreira,2010).

Neste caso, 0 guido da entrevista esta orientado para compreender qual o
entendimento dos colaboradores e gestores sobre a cultura das 3 empresas de diferentes
ramos economicos, a sua percecdo sobre a inovacdo e descobrir quais os fatores
culturais que influenciam o processo de inovagdo. Entrevistaram-se 11 colaboradores
das 3 empresas de diferentes ramos econdmicos (da industria aos servicos). A fim de se
manter a  confidencialidade, tentando-se  impedir  dentro  dos  respetivos
condicionalismos, a explicitacdo de caracteristicas que revelassem a identidade da

mesma. A duracdo média das entrevistas variou entre 1 a 2 horas.

4.2.5. Analise de conteudo

Para compilar a informacdo obtida, recorreu-se a analise de conteido como
suporte da mensagem transmitida pelos individuos sujeitos a entrevista. Esta técnica
cruza o tratamento de dados com a andlise de discurso. Na impossibilidade de realizar
uma observacdo no local, o cerne da interpretagdo situou-se ao nivel narrativo e,
sobretudo, no discurso, acentuando, sempre que necessario, o0 referente exterior a
envolvente organizacional. Analisar a linguagem leva a construgdes sociais. Para se
utilizar este instrumento tem que se ter em conta algumas varidveis, das quais
enfatizamos: o facto de a linguagem ser usada com diversas intencbes, com

consequéncias diferenciadas, e ser em paralelo, construida (Moreira, 2010).

Os colaboradores da organizacdo, quando entrevistados, sentem-se impelidos a
exteriorizar as situagdes em que se encontram inseridos, identificando-as, e atribuindo-
lnes uma orientagdo. Em muitas situacOes, estabelecem-se ‘quadros’ ou estruturas que

influenciam o modo como as organizacbes se encontram padronizadas, analisando-as
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com base em modelos que circunscrevam o estado das coisas, 0s percursos das pessoas,

e as atividades que as organizacdes levam a cabo (Moreira, 2010).

Para Moreira (2010: 158):

“(...) Assiste-se a um impulso de intervir pela linguagem, de acordo com uma base
provisoriamente estabilizada. Os empregados, 0s comunicadores organizacionais e 0s gestores
materializam, na “narrativa”, uma espécie de “desdobramento” do “quadro organizacional”,
projetando-o segundo a construcdo de identidade (s). Os membros da organizagdo identificam
estratégias e avaliam 0s jogos “prevalecentes” em consonancia com 0S Seus proprios
mecanismos cognitivos. Trata-se da assuncdo espacial dupla da organizagdo enquanto “lugar
fisico”, concreto e como “lugar virtual®, fenomenolégico, projetado (...). Ora, 0 mesmo
fendmeno pode ser relatado de formas divergentes. A andlise de conteddo é um método de
analise de textos em que os investigadores estabelecem as categorias e determinam as suas
dimensdes. Tratar uma entrevista como uma “narrativa® significa ter em conta as caracteristicas
de um texto. A transcricdo de uma entrevista torna-a num texto. Os investigadores anglo-
saxonicos nunca foram muito apologistas da analise dos textos, concentrando-se mais na
investigacdo dos fendmenos sociais e das estruturas emque estdo implicados. Este estudo segue
mais esta linha anglo-saxonica sem, no entanto, perder de vista alguns aspetos da linguagem
utilizada. Os seus fundamentos explicam-se no ato ou efeito de agrupar os contetdos tematicos
em nlcleos de analise, em funcéo das semelhancas e dissonancias entre eles, e de acordo comos

critérios definidos (...) 7.

O recurso a categorizagdo aparece de forma adequada por poder pautar-se como
uma técnica eficaz, na tentativa de se ultrapassarem barreiras ligadas a interpretacdo dos
dados qualitativos. Uma vez estabelecida, a estrutura categorial ndo sofreu significativas
alteracbes no processo de interpretacdo. Acresce que 0 critério subjacente a
categorizacdo obedece a uma logica dedutiva. Foram definidas categorias de acordo
com a revisdo da literatura; com os conceitos, as teorias e as tematicas exploradas. No
entanto, esse labor aprioristico ndo excluiu a criagdo de novas categorias que surgiram

da aplicacdo das entrevistas (grounded theory), embora numa escala mais reduzida.

4.2.5.1. Categorias de analise

As categorias (incluindo as que surgiram da grounded theory) sdo as seguintes (ver

tabela completa, com todos 0s excertos das entrevistas, nos anexos):
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Categorias Dimensdes

Estratégias de  cultura  com| Valores e caracteristicas

influéncia na inovagédo culturais

Dimensdes e tipologias de cultura Elementos

Gestdo de mudanca Estratégias de criatividade
Inovacao Inovacgdo e cultura
Diversidade cultural Estratégias

Influencia na inovacgao

Quadro 1 - Categorias de andlise

4.3. Analises e Interpretacdo dos dados

Este capitulo apresenta a andlise de conteldo das entrevistas, que recaiu em 3
empresas diferentes, com 11 entrevistados, a intencdo foi verificar a presenca de
elementos da cultura e a sua relagdo com a implantacdo de inovacdo nas organizacoes,
tendo como ponto de partida uma incubadora de empresas, como catalisadora das
restantes organizacdes utilizadas, heterogéneas quanto as areas de atividade, que
variaram desde o setor dos servicos até ao setor da industria, apresentando dissonancias
também quanto a dimensBes e volumes de negdcio, que enriquecem este contexto de
ecletismo.

Para definir a estrutura da andlise dos dados, foi adotada a divisdo do percurso
de entrevista e confirmado na pré-analise do material obtido. Neste sentido, foram
determinadas cinco categorias: Estratégias de cultura com influéncia na inovacéo,
Dimensdes e tipologias de cultura, Gestdo de mudanca, inovacdo, diversidade cultural.
A andlise foi realizada a partir da juncdo entre os conceitos abordados na revisdo

bibliografica e a analise de conteldo das entrevistas.
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4.3.1. Estratégias de cultura com influéncia na inovagao

Neste ponto mencionam-se as varias formas (estratégias) que as empresas, pela
sensibilidade dos entrevistados, levam a cabo no que diz respeito a cultura de inovacao.
Na implementacdo das estratégias, a inovacdo pode ser essencial para a empresa
desempenhar suas atividades e desenvolver o seu negécio. Aqui, 0s entrevistados
identificam a estratégia como um meio para influenciar a cultura de inovacdo. A partida,
se uma organizacdo possuir uma estratégia bem formulada (eficiente) pode ser um
contributo  prestimoso para ordenar e dispor 0S Seus recursos (Com recurso a
planeamentos prévios e reunides), no sentido de se obter uma posicdo singular e vidvel,
com base em suas competéncias internas e relativas, alavancando mudangas no

ambiente e providéncias contingentes, numa logica de satisfagdo do cliente interno:

“A nossa estratégia pode prestar aos nossos clientes um apoio permanente, quer do ponto de
vista de informacdo juridica e técnica, quer através de assessoria na adequacdo de praticas e
ainda realiza¢do de inspegdes preventivas e auditorias... € ndo s6! O nosso0 objetivo é satisfazer
os clientes emtodos os niveis possiveis e estar sempre atentos as suas eventuais necessidades e
estar constantemente a procura de algo ainda melhor para facilitar a vida e contribuir sempre
para novas tarefas que surgem. E, claro, preservar sempre 0s nossos valores e principios, e
transmitir-lhes confianca para que eles possam confiar em n6s sempre! (E 10, p.2).

“Relativamente a isso, parece-nos que a forma mais eficaz de estimular as pessoas a inovacédo é
fazer com que elas tenham uma boa compreensdo, quer da inovagéo quer da estratégia empresa
(....) Que haja um envolvimento de toda a gente em todos os momentos de definicdo de
estratégial A primeira coisa a fazer é montar o modelo. A medida que v&o entrando, as pessoas
comecam a adquirir rotinas de processos, a definir todo umconjunto de atos de gestdo que cada
funcionario tem. Era muito importante que as pessoas percebessemqual a estratégia da empresa,
a missdo, 0 conceito que esta por detras do negocio, para que depois, a medida que fossem
argumentando...0os processos, elas conseguissem perceber “de que forma este processo tinha
aquela defini¢do (...) Para estarem enquadrados com a estratégia de inovacdo da empresa, ao
longo de todo o processo, sempre que nés achamos... Ou fazer pequenas afina¢des ao modelo.
Por termos poucos meses de existéncia (7 meses), estamos sempre a ajustar o modelo e tentamos
que toda a gente se envolva, que toda a gente dé opinides, o que, de alguma forma, € uma forma
de todos nos sentirmos comprometidos com a estratégia e compromisso. Sao as palavras -chave
para uma empresa que estd a nascer e quer-se afirmar. Na minha opinido, “estratégia” e
“compromisso” ¢é a palavra-chave para uma empresa que esta a nascer e a se afirmar”. (E 1, p.1).

(...) utiliza como estratégia “reunides mensais” onde sdo definidos objetivos e feito o
planeamento para 0 més seguinte. Por outro lado, os modelos sdo: o CRM, a plataforma de base
de dados da empresa, a Dropbox e a internet. (E 8, p.2).

“Partilho da mesma opinido. NoOs, antes de montar a empresa, discutiamos muito, falavamos

muito, analisdmos o mercado (0 que é que existia e 0 que ndo existia...pronto! Isto é uma ideia
que... L4 estd! Foi sendo maturada ao longo do tempo e, aquando da criagdo da empresa, ja
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tinhamos uma ideia definida daquilo que queriamos fazer! As pessoas véo entrando, e logo séo
outras cabecas a pensar, outras cabecas a pensar outras ideias, e n6s vamos tentando aproveitar o
melhor de cada ideia, integrando essas ideias no nosso conceito para satisfazer o cliente. O
objetivo serd sempre o cliente, mas sempre dentro da inicial do que é a nossa empresa tem, para
nao fugir a estratégia que ela tem! (E 2, P.1).

Analisando as entrevistas podemos observar junto dos entrevistados que as
empresas apresentam missdo e visdo como sendo focos principais no mercado.
Perseguem objetivos que possam auxiliar a sua prossecucdo, ndo descurando a
contemplacdo de toda a organizagdo, dos seus departamentos, com objetivos especificos
e com metas adequadas, fazendo com que cada empresa em si tenha 0 Seu proprio
plano. Podemos constatar que 0s entrevista dos apresentam distintas formas de
estratégias, e mencionam em sua missdo e visdo 0 desejo de terem uma organizacao
inovadora. O objetivo das empresas é que a missdo e visdo estejam bem formuladas e
comunicadas aos colaboradores visando o seu comprometimento com a estratégia da

organizagéo:

“E uma empresa com muitos anos de existéncia que comecou de uma forma pequena e local e
era uma empresa tradicional. Depois, com 0s anos, foi crescendo a sua dimenséo estrutural e a
sua quota no mercado téxtil a nivel nacional. Coma onda da emigragdo de portugueses para fora,
acabaram por levar as pecas de tecido da empresa, como trajes culturais tipicas para usos
pessoais, tal como lembrancas aos amigos e conhecidos. JA num tempo ndo muito distante,
tivemos que criar estratégias de formar grupos que trabalham em equipa de forma a explorar o
mercado exterior, e dai passamos a conhecer as outras culturas, o que nos permitiu expandir a
nossa marca. Tentdmos identificar a base de cada povo e a sua cultura, e dai organizamo-nos
para poder corresponder comas suas necessidades, introduzindo a criatividade” (inovagéo) ... (E
7,p.2).

“Eu, pessoalmente, para mim, no meu ponto de vista, as diversas culturas potenciama inovagao
e a evolucdo, porque cada povo e cada cultura tem a sua forma de agir e isso tudo junto,
obviamente que traz novas ideias! E uma evolugdo natural. Neste sentido, é importante
considerar que as escolhas estratégicas também influenciam o ambiente, ao definir os dominios
em que as organizagfes operam. Assim como 0 ambiente pode ser influenciado pela estrutura e
estratégias organizacionais, da mesma forma, inversamente, as caracteristicas organizacionais
sdo fortemente afetadas pelo ambiente que as envolve. (E 3, p.1).

Outro elemento que contribui para a estratégia de cultura com influéncia na
inovacdo para 0s entrevistados € a diversidade cultural. Num quadro de diversidade

cultural as empresas foram obrigadas a adotar estratégias proactivas, ou seja, a cultura
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tornou-se numa ferramenta fundamental para as organizagdes que Se querem tornar
competitivas e inovadoras. As novas mudangas incitam as organizagdes a levar a cabo
uma uniformizacdo de valores a partilhar, incentivando o0s colaboradores a uma
constante aprendizagem. Para as organizagbes ndo perderem a sua competitividade, o
que acaba por obrigar a formacdo de estruturas mais planas e ageis, em que os valores
consigam facilmente ser compreendidos e partilhados pelos que nelas trabalham, uma
reorganizacdo estratégica deve ser acompanhada de mudangas nos niveis mais
profundos da cultura organizacional. Pensamos que € esta modificacdo que vai
possibilitar que os novos simbolos ou novos produtos funcionem, nomeadamente, no
caso de ser notada alguma impossibilidade de se avancar. De acordo com a literatura
consultada (Godoy & Pecanha, 2009), a cultura organizacional € determinante para que
ocorra inovacdo, uma Vvez que a organizacdo que tem uma cultura de reforcar
comportamentos inovadores obtém vantagens competitivas no mercado (Godoy &
Pecanha, 2009):

“Aqui, a estratégia para facilitar a compreensdo da cultura organizacional é despertar a inovagao
aos colaboradores! Ter uma comunicagdo aberta, em que haja um bom entendimento sobre o
assunto em si. NOs aqui somos relativamente poucos colaboradores, e isso ajuda muito porque é
facil passare adaptar qualquer assunto, e estamos constantemente a discutir novas ideias e novas
formas de o fazer, e a opinido de todos é valida! Logo também no inicio, temos a politica
definida para todos e para aqueles que eventualmente poderdo fazer parte da equipa futuramente,
ja encontrarem o esquema todo montado, que é o seguinte: quem trabalha para a nossa empresa
trabalha para os clientes! Temos que ter a sensibilidade de saber o que o cliente quer e tentar ao
méximo satisfazer a necessidade do cliente. (E 4, p.1).

Para este entrevistado a comunicagdo é um dos elementos importantes para a
estratégia da empresa e que influencia a cultura de inovacdo. Para ele é essencial ter
uma estratégia de comunicacdo eficaz e adequada a realidade de cada organizacdo, pois
sd0 0s conjuntos de decisdo integrados que permitem as organizagGes atingir 0s
objetivos esperados, bem como os meios a implementar para 0s concretizar e conquistar
0 sucesso. A comunicacdo deve atuar como uma peca chave, possibilitando gerir a
entrada e saida da informacdo e permitindo a compreensdo das acGes necessarias para o

alcance dos objetivos organizacionais.
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4.3.2. Dimensdes e tipologias de cultura

Depois de termos uma nocdo das organizacfes em relacdo aos entrevistados, é
necessario recorrer a uma serie de instrumentos de analise mais criteriosa, com o intuito
de perceber outros elementos que ndo estdo acessiveis no imediato, procurando
questionar, observar e analisar razbes que permitem reconhecer o tipo de cultura ou
culturas existentes na empresa.

A cultura nem sempre é facil de examinar e interpretar, pois por vezes acabamos
por ter definicbes simples da empresa em estudos sem ter elementos que nos permitam
reconhecer com algum grau de exatiddo o cenario organizacional apresentado. Assim,
para analisarmos a cultura organizacional recorremos a definicdo Schein (1985). O autor
considera que a melhor forma de se pensar a cultura é perceber que ela atua em 3 niveis:
os artefactos, os valores e 0s pressupostos basicos. Esta divisdo de niveis que representa
a parte mais superficial e visivel da cultura (artefactos), passando pelo segundo nivel
(valores partilhados), até ao nivel mais profundo, o terceiro, que segundo o autor,
constitui 0 nlcleo fundamental da cultura, conferindo & mesma o seu profundo
significado (pressupostos basicos).

Para Schein (1985) os artefactos indicam a dimensdo mais visivel abrangem
estruturas e processos organizacionais, e manifestacbes visiveis que incluem a
linguagem, a arquitetura, os sistemas de informacdo, 0 vestuario e os rituais ou qualquer
objeto que sirva de veiculo de informacdo de uma inovacdo. Estes objetos (artefactos)
deveriam ser vistos e lembrar a motivagdo da organizagdo em investir em recursos no
processo de inovacgdo, devendo ser um representante concreto da inovacdo. Em relacéo a
este elemento ndo foi possivel através das entrevistas identificar estes elementos junto
dos mesmos. Mas, através da observacdo nos estabelecimentos foi possivel observar que
as trés empresas entrevistadas sdo empresas pequenas e estdo divididas da seguinte
forma: numa das empresas entrevistadas fica situada numa incubadora onde possui
apenas uma sala onde se encontra os varios departamentos a dividir uma sala, visando &
interacdo entre ambos, € claro que usufruem também da rececdo e da sala de reunides
dessa instituicdo. Enquanto aos restantes também identificamos através da analise da
arquitetura que ndo existe divisoria em algumas seccdes, 0 que favorece uma maior
integracdo com a maioria dos departamentos, visando quebrar barreiras na comunicacéo
e facilitar o andamento e rapidez no progresso dos trabalhos. Destacamos ainda que o

Layout é de grande importancia para organizacdo, pois existe um reconhecimento da sua
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marca no mercado pela qualidade dos servicos prestados, demostrando competéncia,
idoneidade e experiéncia no seu ramo de atividade, sendo representado pela confianca,
parceira e dedicacdo aos clientes. Outro ponto observado é que ndo existe fardamento
nas empresas para 0s funcionarios, porém, estes se vestem com roupas formais e
adequadas para o ambiente de trabalho. Verificamos que existe um quadro de avisos
para manter os funcionarios informados sobre os acontecimentos importantes na
empresa ou algum tipo de informagdo que seja importante para realizacdo dos trabalhos,
como: alteracBes na legislacdo, padronizacdo de relatorios e entre outras informaces.
Pude ainda perceber que existe uma relagdo de descontracdo no ambiente de trabalho,
sendo gque a maioria dos colaboradores compartilham de ambiente de camaradagem e de
muita confianca, fazendo com que a atmosfera com que se torne harmoniosa e
integrada.

No que diz respeito aos valores do ponto de vista dos entrevistados € elemento
que mais destacou-se nas entrevistas. Cabe agora perceber porque € que 0S
colaboradores desta organizagdo se comportam desta forma.

Schein (1985) ressalta que os valores sdo elementos definidores e identificadores
dos grupos sociais humanos, referem-se ao que os individuos sentem pessoalmente em
relacdo & organizagdo. E tudo aquilo que faz com que a organizagio seja reconhecida.
Podemos verificar que certos entrevistados identificam inimeros valores: compromisso,

respeito, persisténcia, honestidade, integridade, qualidade e exceléncia entre outros:

“Os valores da cultura da nossa empresa sdo: um compromisso com o cliente na procura de
solucdes para a sua empresa;_respeito pelo cliente, no sentido de honrar com tudo aquilo a que
nos propomos; elevada competéncia dos nossos colaboradores; Persisténcia na melhoria das
condicBes de trabalho; Honestidade, que é a chave do sucesso! Afeta, em relagdo a maneira
COmMo a pessoa Ou organizagdo se comporta e interage com os outros individuos e com o meio
ambiente. E através dos valores que nos diferenciamos perante os outros! (E8, p.18).

“QOs nossos valores da cultura da empresa sdo: integridade, qualidade e exceléncia, Inovagéo e
Design, confianca e confidencialidade. Sim, é através dos valores assumidos pela organizacao
que se manifestam na sua atuagdo sob a forma de acatamento de principios e regulamentos,
servico do cliente, a importancia do saber e atualizacdo, desempenho de um papel social ou
preocupacdo com a inovacdo. O importante na fixacdo dos valores é a forma como as empresas
assumem a sua conservacdo e transmisséo! (E4, p.17).

“Antes de definir os valores, tivemos a preocupagdo (como somos uma equipa pequena), de
perceber quais os valores e comportamento das equipas. Ou seja, fizemos uma pesquisa interna e
discutimos muito no comego, quais seriam os valores importantes dos colaboradores, e, a partir
desses valores levantados, poderiamos escolher quais os valores que eram importantes para
atribuir para nossa empresa, nos identificar e tornar culturalmente forte. Entdo optdmos, na nossa
missdo, por definir o nosso conceito que é “um colaborador nossa equipa é um colaborador do
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nosso cliente”; representa a confianca, o respeito e a lealdade que temos para com 0s nossos
clientes. Respondendo a questdo acima, é claro que os valores da cultura da empresa afetam o
comportamento dos colaboradores, porque, repare bem, todas as organizagdes também sdo
geridas por valores, porque elas sdo feitas de pessoas que témos seus proprios valores. Por isso,
¢ importante a organizacdo trabalhar os seus valores, porque se tivermos colaboradores
totalmente distintos geram-se conflitos internos. Por isso, é importante que a organizacao
selecione pessoas para trabalhar nas organizagdes. A equipa deve compartilhar de valores
bastantes parecidos paraque essas pessoas tomem decisdes e tenham comportamentos parecidos,
€ que as outras pessoas apoieme valorizem (E3, p.19).

“QOs nossos elementos sdo: a integridade, qualidade e exceléncia, inovacdo e design, confianca e
confidencialidade. Os valores organizacionais sdo constituidos pelas perce¢es compartilhadas
pelos individuos no ambiente de trabalho e, portanto, a prépria cultura organizacional afeta,
porque nds temos 0 nosso proprio valor individual e temos os valores organizacionais, que é a
maneira que nos comportamos na organizacdo. Logo, temos que nos moldar ou adaptar a esses
valores e trabalhar para um objetivo em comum (E10,p.18). (...) Os valores da empresa tém a
funcdo de vincular as pessoas, de modo que elas permanegcam dentro do sistema e executem as
funcdes que Ihes foramatribuidas (E9,p.18).

Os entrevistados manifestaram, na sua totalidade, uma concordancia no que
respeita aos Vvalores referidos nas organizacbes. Aspetos como o0 respeito dos
colaboradores, a confianga no trabalho e o respeito pelo profissional e pelo cliente
mostraram-se determinantes para 0s inquiridos. Os valores referem-se ao que 0s
colaboradores de uma organizagdo entendem como importante para o atendimento dos
objetivos organizacionais. Os valores sdo elementos definidores e identificadoras dos
grupos sociais humanos, expressam 0 que 0s individuos sentem pessoalmente em

relagdo a organizacdo e atudo aquilo que faz com que a mesma seja reconhecida.

Por Ultimo, temos o terceiro nivel, o dos pressupostos basicos. E o mais
profundo e invisivel, corresponde as perce¢des, crencas e pensamentos inconscientes,
guiando comportamentos e mostrando ao grupo como perceber, pensar e sentir as coisas
(Schein, 1985). Através da técnica da entrevista, foi possivel obter informacfes sobre a
maneira como 0s inquiridos observam e sentem a organizacdo. Pode assim dizer-se que

é usada para expressar aquilo que € tido como ‘realidade’ dentro da organizacao.

Procurou-se perceber aquilo que ndo é explicado, mas que faz com que as
pessoas tenham um comportamento semelhante dentro da organizacdo. A forma como
os entrevistados definiram os valores da organizagdo mostra como estes conceitos ja
foram internalizados, principalmente a humanizacdo e ética, o espirito de equipa,

confianca:
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(...)Nos apresentamos a nossa relacdo com os clientes, internamente, trabalhar na qualidade que
cada um de nds é um colaborador dos nossos clientes.... Ou seja, n6s tangibilizamos a empresa
porque na pratica n6s ndo trabalhamos para a mesma. Com este modelo de negécio, s6 faz
sentido se nds estivermos a trabalhar para os nossos clientes! Este modelo é o que esta por tras
da organizacdo. Por exemplo: ou seja, 0s nossos funcionarios sdo o que os clientes querem que
eles sejam. Isto é a nossa cultura e isto é muito interessante porque, por um lado, nos afasta da
inovagdo, porque o importante é concentrarmo-nos nos processos (0 que ndo comporta grande
inovacdo) para termos eficiéncia para garantir ao cliente a qualidade do servigo que eles querem
da nossa parte. Por outro lado, é essa a nossa grande vantagem! Com este tipo de relagdo como
cliente com tanta proximidade, € o préprio cliente que nos vai desconectando de certas atividades
de inovagdo no nosso préprio negdcio ou até ideias de inovagdo para 0s seus proprios neg 6cios.
Como temos uma relacdo mais préxima e profunda com os clientes, conseguimo-nos aperceber
onde € que pode a inovacao ser (til no cliente ou no nosso modelo de negdcio.” (E1, p.3).

“Sabemos que toda a organizagdo (por mais simples que seja) possui uma cultura prépria, onde
expressa, em muitas variaveis, os seus valores, crencas, costume, tradicbes e simbolos. Sem a
definicdo de valores, a consciencializagdo de crencas e principios, as organizagdes tornam-se
frageis a resolugdes de problemas. E necessario, portanto, a participacdo e o compromisso das
pessoas para se obter uma cultura transparente e aberta. Indo ao encontro da resposta do meu
chefe, os nossos valores... diria que estdo enquadrados na nossa missdo! Ou seja, através da
prestacdo de servicos de Contabilidade e apoio a Gestdo, constituir uma comunidade
empresarial, tirando partido do conceito de economia cooperativa, para potenciar projetos e
acrescentar valor aos nossos clientes. Para tal, temos como fundamento da nossa cultura
organizacional: um colaborador da nossa equipa é um colaborador do nosso cliente! (E2, p.17).

“A missdo e visdo da organizacdo une os funcionarios e deve, claramente, incentivar a inovagao
e sublinhar a sua importancia. Uma organizacdo precisa alinhar os incentivos e motivagdo com
uma visdo em comum, pois, ao contrario, a sua forca serd atenuada através de miltiplas visGes e
missfes, incentivando cada departamento para abragar a sua prépria agenda e proteger o seu
préprio territorio. Incentivando, motivando os colaboradores e colocando em pratica as ideias!
(E7, p.18).

De acordo com as entrevistas percebemos que as empresas estdo cada vez mais
preocupadas com uma atuacdo ética, respeitando normas e principios estabelecidos
pelos meios competentes, procurando resguardar o interesse, a continuidade e o
desenvolvimento dos seus clientes. HA uma inquietagdo das empresas em manter uma
relagdo de parceria e flexibilidade com os clientes, auxiliando-os com informagoes

essenciais para a tomada de deciséo:

(....) Tenta-se ir mais longe, utilizando as novas tecnologias para mostrar o que se passa dentro
da empresa de cada cliente, com a linguagem mais simples, para que ele possa visualizar e
entender onde é que pode melhorar. Claro que também com a nossa ajuda! Mas sabe,
eficazmente, onde é que esta a perder dinheiro ou entdo onde é que ele pode beneficiar ainda
mais nas vendas e a que mercado se deve dirigir... e dai utilizar as tecnologias da seguinte
forma: ele tem atempadamente, e sempre que necessario, a nossa plataforma online para verificar

71



entdo 0s seus gastos e vendas e rendimentos e a qualquer momento podemos falar com ele!
Deixar tanto a parte do telefone, do correio eletronico... mas manter a ideia de que ndo ¢
deixarmos de comunicar! Queremos estar presentes e o cliente sempre que quiser pode falar
diretamente connosco! Mas é dar instrumentos de autonomia para permitir que o cliente, a partir
dessa informagdo periddica ou quase diaria, consiga também, se for necessario depois, estar mais
informado quando precisar falar connosco sobre este tipo de questdes! Nds estamos abertos a
hora habitual do funcionamento e muitos dos nossos clientes estéo a trabalhar durante o nosso
horario de trabalho. Verificar o tempo disponivel que tem... ou seja, a ideia € a qualquer
momento e hora o cliente poder aceder a sua pagina da web de cliente e isto esta a ser carregado
constantemente com os dados da contabilidade. Conseguir ter uma nocao se esta a cumprir
objetivos... tem uma séric de dados de indicadores, quer de gestdo, quer comerciais,
financeiros... e que possa aceder a qualquer momento! Ou seja, isto € a materializagdo daquilo
que estava a dizer ha pouco: o trabalho de contabilidade ¢ uma obrigacgéo legal, portanto, tem
que ser feital O que nés queremos é transformar este material de informacdo muito importante
que todos os contabilistas tém, num instrumento de gestdo que seja Util para 0s nossos clientes!
Se os clientes conseguem ter uma nocdo se estdo a cumprir objetivos... ¢ por ai a fora...
Portanto, tem uma série de dados de indicadores, quer de gestdo, quer comerciais, quer
financeiros a que ele pode aceder em permanéncia, a qualquer momento! Ou seja, isto é a
materializagdo do trabalho de contabilidade. E uma obrigacdo legal! Tem que ser feital O que
nés queremos é transformar esse manancial de informacdo muito importante que todos os
contabilistas tém, num instrumento de gestdo que seja Util para 0s nossos clientes! E se alguns
clientes conseguem olhar para um balanco ou um balancete e entender o que é que aquilo
significa em termos de gestdo, esses sdo uma minoria! Portanto, é preciso que quando o cliente
precisa de dados de gestdo ndo tenha que solicitar balancete para depois solicitar uma explicacao
sobre o balancete! E preferivel que os dados do balancete estejam refletidos em informacdo mais
entendivel” (E 2, p. 4).

Aqui perceciona-se que a empresa explora constantemente formas de mudangas
na implementacdo novas tecnologias ou de formas de garantir melhor qualidade de
servico para os clientes e preocupa-se muito com a questdo de ter um trabalho honesto,
integro de maneira transparente e de facil acesso aos clientes, desenvolvendo uma
relagdo com os clientes de confianga. Nota-se que ha uma dedicacdo e espirito de equipa

nessa organizagao.

Depois de demonstrar 0s principais aspetos caracteristicos da cultura das
empresas, com base no modelo de Quinn e colaboradores (1986), ir-se-a proceder a uma
caracterizacgdo de acordo com uma tipologia de cultura  organizacional
extraordinariamente rica em alusGes tedricas e metodoldgicas, por considerar que esta se
adequa a realidade das organizacdes em estudo.

O modelo de Quinn (1986) pode ser visto como o dos valores contrastantes,
sendo as suas dimensbes a flexibilidade/controlo e a orientacdo interno/externo,

definindo-se assim quatro tipos de culturas: cultura de apoio, cultura de inovacao,
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cultura de regras e cultura de objetivo. Nas organizagbes em estudo, na perspetiva do
modelo de Quinn (1986), considera-se que existe uma combinacdo de culturas. Existem
elementos das quatros culturas, a cultura de apoio, cultura de inovagdo, cultura de

objetivos, cultura de regras.

Em relacdo a cultura de apoio, esta é resultante da combinacdo entre a orientacdo
interna e a flexibilidade. Baseia-se em valores como a participacdo, o trabalho em
equipa, envolvimento e a confianga, entre os outros. Aqui hd uma valorizacdo dos
recursos humanos que existem na empresa, em termos de cooperagdo, C0esdo e espirito
de equipa. Ao longo das entrevistas realizadas parece existir essa cultura de apoio entre

as equipas dando como exemplo esta entrevista:

“Antes de definir os valores, tivemos a preocupagdo (como somos uma equipa pequena), de
perceber quais os valores e comportamento das equipas. Ou seja, fizemos uma pesquisa interna e
discutimos muito no comego, quais seriam os valores importantes dos colaboradores, €, a partir
desses valores levantados, poderiamos escolher quais os valores que eram importantes para
atribuir para nossa empresa, nos identificar e tornar culturalmente forte. Entdo optdmos, na nossa
missdo, por definir o nosso conceito que ¢ “ um colaborador nossa equipa é umcolaborador do
nosso cliente”; representa a confianca, o respeito e a lealdade que temos para com 0s nossos
clientes. Respondendo a questdo acima, é claro que os valores da cultura da empresa afetam o
comportamento dos colaboradores, porque, repare bem, todas as organiza¢des também séo
geridas por valores, porque elas sdo feitas de pessoas que témos seus proprios valores. Por isso,
¢ importante a organizacdo trabalhar os seus valores, porque se tivermos colaboradores
totalmente distintos geram-se conflitos internos. Por isso, é importante que a organizacdo
selecione pessoas para trabalhar nas organizagdes. A equipa deve compartilhar de valores
bastantes parecidos para que essas pessoas tomem decisfes e tenham comportamentos parecidos,

e que as outras pessoas apoieme valorizem (E3, p.19).

Podemos ver que a uma cumplicidade entre as equipas, pode até se dizer que
existe uma lideranca forte que motiva a participacdo e o0 apoio ao desenvolvimento de
pessoas, estimulando o trabalho em equipa, as pessoas tem um certo valor e suas

opinides e ideias sdo importantes para a equipa.

Na cultura de inovacdo podemos identificar que existe uma preocupagdo de
acompanhar o mercado, analisar os projetos realizados e de perceber o que correu beme

0 que pode ser melhorado. O enfoque recai sobre a criatividade, inovacédo, flexibilidade
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e aceitacdo da mudanca, os membros partilham estes valores que tém em comum a com

a organizacdo (maior compatibilidade entre missdo e objetivos pessoais):

“Diversos fatores internos e externos podem dificultar e facilitar o processo de inovagdo. Em
relacdo aos fatores externos, sdo aqueles que vém de fora, como, por exemplo, o ambiente, o
mercado e o0s clientes. Os fatores internos vém de dentro da organizagdo. Sabemos que
atualmente o mercado tem sofrido constantes mudancas ao longo do tempo, como por exemplo:
revezamentos no campo socioeconomico, na legislacdo ou no lancamento de novos produtos por
parte da concorréncia. Por isso, temos que estar prontos para nos adaptar e aproveitar esta
mudanca e as oportunidades que ela oferece para reagir e responder as demandas e estilos dos
clientes.

Fatores facilitadores internos séo a capacidade que temos de inovar e combater o tempo. Reflete
uma crescente pressdo a insercdo de novos produtos no mercado, o fazer pegas Unicas e
diferenciadas e com qualidade. E fundamental perceber que a nossa cultura organizacional pode
tanto estimular quanto inibir a inovacdo de produtos. Sendo uma empresa internacional, tem que
se ter este cuidado, esta sensibilidade acerca de como nos comportarmos em relagdo a
diversidade de clientes. A cultura é fundamental quando se trata de inovagdo! Gragas a Deus
posso dizer que a nossa cultura estd voltada para a inovagdo e que temos a capacidade de
assuncdo dos riscos. E estimulada a criatividade entre os colaboradores e incentiv o & exploragéo
de ideias. A nossa estrutura da nossa organizagédo facilita esse processo. Fatores internos que
dificultam, penso que seja a diversidades de clientes, a existéncia de exportagdes (uma vezque a
empresa opera em VAarios paises, temos sempre essa preocupacao de adequar a varias culturas), a
estratégia de diferenciacdo (¢ outra parte em que “perdemos muito tempo” estudando para
produzir uma coisa nova e diferente) e estamos sempre com aquela preocupagdo “se nao existe
algo igual no mercado”. A estrutura da empresa também dificulta! Sdo tantos funciondrios...
tantas lojas... que temos que ter “um jogo de cintura” para poder ter umcontrole de tudo, o que
muitas vezes ndo é tarefa f4cil manter todos alinhados no mesmo objetivo” (E 4, p.5).

Ha a preocupacdo de perceber quais sdo os fatores tanto externos como internos
que afetam a inovacdo. Trata-se do desiderato de tentar estar a par das mudancas em
relacdo a diversos sectores. E uma forma da organizacdo estar ciente das exigéncias do
ambiente externo e interno (analise swot e pest). Agindo assim, € notorio que existe
uma flexibilidade dentro da organizacdo em termos das mudancas, nota-se também que
¢ estimulada a criatividade entre as equipas, e que a prépria cultura organizacional
facilita a inovagdo. Verifica-se a capacidade de correr riscos, de fazer crescer a empresa,
e de ter uma visdo estratégica. Deste modo, as firmas demostram que tentam inovar e
adaptar-se a novas realidades, ndo se acomodando, tentando diversificar, sendo flexiveis

e estando atentas ao gue se passa no mercado.

Em relacdo & cultura de objetivos e regras apesar de ndo ser visivel, de acordo

com as entrevistas supramencionadas podemos nos aperceber também que, de uma certa
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forma, € possivel verificar uma motivacdo por parte da equipa para alcancar 0s objetivos
e responder as necessidades dos clientes. Existe uma preocupacdo constante de se
atualizar sempre e procurar continuamente novos desafios para proporcionar uma
qualidade de servico aos clientes. Claro que existe sempre uma regra dentro das
empresas, mas neste caso concreto pensa-se que ndo sdo seguidas a risca, nem existe

uma imposicdo por parte dos gestores e responsaveis das organizacoes.

Deste modo, consegue-se reconhecer que ndo existe s6 um tipo de cultura
organizacional. Foram identificadas caracteristicas de mais culturas que se ajustavam ha
organizacdo em estudo. Na perspetiva deste estudo, considero que existe uma cultura
dominante em que estdo expressas as normas, a Missdo 0s valores e objetivos da

organizacao.

No entanto, na utilizacdo do modelo de Quinn e colaboradores (1986), a cultura
dominante é a de inovacdo, pois esta representa muito a missdo da empresa, e a vontade
constante das empresas em acompanhar o mercado e se atualizarem. Também esta

expressa nos seus valores: orientagdo para o cliente, inovacgdo, respeito e confianga.

Apesar de considerar a existéncia de uma cultura dominante, sancionaram-se
tracos de outras culturas. A cultura de apoio também estd bastante presente, dado que
existe uma coesdo, cooperacdo e empenho das equipas na empresa. As opinides dos
trabalhadores séo valorizadas e tem-se em conta 0 que 0 mercado pede e o que o cliente
deseja. Nota-se também que se estimula a autonomia e o trabalho em equipa. Em
relacdo a cultura de regras e objetivos avalia-se que ndo foi possivel identificar com

tanta precisdo, mas admite-se a existéncia de alguns tracos dos mesmos.

4.3.3. Gestao de mudanca

A wvelocidade em que ocorrem as mudancas no mundo corporativo acaba por
exigir dos gestores e das organizagcbes uma Visdo estratégica para enfrentar os desafios.
Por isso, vai ser analisado o impacto da mudanca nos entrevistados, em funcdo da sua
interagdo com o ambiente.

Tendo em consideracdo a teoria de Paton & McCalman, 2008), um dos
significados da “gestdo da mudanga” diz respeito a realizacdo de alteracbes de forma
planeada, tendo como objetivo a implementacdo de novos métodos e sistemas. As

mudancas a serem geridas estdo dentro da organizacdo e sdo controladas por esta (Paton
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& McCalman, 2008). No entanto, essas modificacfes internas podem ser provocadas
por eventos fora da organizacdo, no que normalmente se denomma de “ambiente”.
Assim, o segundo significado do conceito “gestdo de mudanga” desagua na resposta as
mudancas sobre as quais a organizacdo exerce pouco ou nenhum controlo (Paton &
McCalman, 2008):

“Em relacdo a mudanca, ndo é algo que nos preocupa agora. Estamos dedicados agora ao que
temos e a dar aos clientes uma prestacdo de servicos de qualidade. Como é 6bvio, se
eventualmente surgir algo que tenhamos que mudar ou criar uma estratégia para tal, penso que
sim. Que estamos aptos para tal. Consoante a necessidade do cliente e do mercado, vamo -nos
adaptando! (E 10, p.13)

“Em termos da gestdo de mudanga, primeiramente é ir-se adaptando com a realidade e com os
desafios que nos apresentam e tentar manter a originalidade dos nossos contetdos. Nos tempos
modernos, o uso da tecnologia é benéfico para acompanhar a evolugdo mundial das culturas, e
por as mesmas se estarem a aproximar cada vez mais a nivel de gostos e desejos dos nossos
clientes”(E 6, p.13).

“Pois para uma empresa destas, a mudanca é permanente! Neste momento estamos mais
preocupados em consolidar do que em mudar. Podia-se adaptar, mas nesta fase ndo esta nas
nossas preocupacdes. Queremos mais consolidar e garantir que este modelo faz sentido, do que
estar a pensar como... Embora possa dizer que ndo ¢ algo que esteja completamente fora dos
horizontes por uma razdo simples: o modelo que nds criamos do negécio e que queremos
consolidar precisa pelo menos de um ou dois anos para se consolidar. E o ponto de partida para
uma evolucdo da empresa que vai, obviamente, exigir a gestdo dessa mudanca e implica
acrescentar-se ao modelo outras valéncias e significa ter processos novos e ter outro projeto
pessoal. Isso ndo esta fora de questdo! Vai ter que ser pensado! Mas para nds tem uma certa
evolucdo cultural a longo prazo” (E 1, p.12).

“Por agora estamos a afirmar o que temos, e ir adaptando conforme as necessidades dos clientes.
Procuramos estar sempre atentos as necessidades do consumidor, ndo s6 através de novos
acabamentos ou tipos de tecidos, mas também através da funcionalidade do produto. O principal
foco a assegurar passa por apostar em “inovagdes e inovagdo”. NoOs s6 através da funcionalidade
do produto ajudamos o consumidor no seu dia-a-dia ... (E 5, P.13).

A analise das entrevistas apresenta opinides semelhantes em relacdo a gestdo de
mudanca. a maioria dos entrevistados tem a mudanca organizacional ndo como algo
prioritario neste momento, o objetivo é afirmar e consolidar 0 que ja existe. Mas apesar
de ndo ter planos para mudar, ndo quer dizer que ndo estdo cientes dessa realidade ou
gue ndo se pensa em inovar, apercebe-se que, no geral, os entrevistados tém essa
consciéncia de que a qualquer momento podem ser confrontados com a mudanca
organizacional. Estdo cientes que muitas das vezes essa adaptacdo forca aos gestores a

uma necessidade de conhecimento e a uma busca do entendimento dos aspetos que

76



influenciam diretamente a organizacdo como 0 ambiente e as resisténcias. Para além
disso obriga ao desenvolvimento da capacidade de planear estratégias para encarar essas
incertezas. Antes as organizacbes mudavam consoante as necessidades reais e urgentes,
hoje em dia elas tendem a provocar a sua transformacdo continuamente, elas mudam
para fazer face a crescente competitividade para cumprir novas legislacbes, para
introduzir novas tecnologias ou para atender a variacdes nas preferéncias de clientes ou
de parceiros.

Nesta entrevista € possivel perceber que as pessoas agem com naturalidade em
relagdo as mudangas. Isso vai de encontro & aparente pouca resisténcia a mudanca. O
que leva a dizer que a resisttncia ndo é um fenomeno massificado, podendo ser
individual. Mas, o que de facto é comum a esses entrevistados € 0 que essas
transformacGes podem trazer de positivo em termos profissionais. Nota-se uma
imposicdo da resisténcia a novos contextos (Farkas, 2013, p. 14). Ndo obstante, €
possivel ultrapassar a resisténcia a mudanca com sucesso. Kotter e Schlesinger (2008)
afirmam que é importante analisar os fatores que compfem cada situacdo de resisténcia:
primeiramente determinar-se a velocidade ideal de mudanca e, num segundo momento,
considerar 0s métodos de gestdo da resisténcia.

Podemos também observar que as opinides dos entrevistados focam também a
mudancga implicada numa gestdo estratégica para estes se irem mantendo no mercado e

serem competitivos.

4.3.4. Inovagéo

De acordo com as entrevistas é notorio que hd presenca da inovagdo nas 3
organizacdes. Percebe-se que cada uma das organizagfes pertence a sectores diferentes
e com estratégias de inovacdo diferentes.

Retomando a parte teorica, ja explorada, inovar significa “fazer novo”, renovar,
alterar. Inovacdo implica ter uma nova ideia, ou por vezes, aplicar as ideias de outras
pessoas em novidades ou de forma nova (Sarkar, 2007). A inovacdo foi exigindo cada
vez mais atencdo nos dias de hoje. O Universo estd a mudar da era industrial para a do
conhecimento, numa atmosfera geral de inovacdo continua. A Unica forma das empresas
serem motores de mudanca € através da inovacdo. Todas as empresas precisam de ser

inovadoras ja que a inovacdo € um fluxo vital de futuros retornos (outputs) proveitosos:
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“Neste instante queremos afirmar o que ja temos! Em relacdo a inovagéo, claro que se
formos confrontados com novos desafios colocados pelo mercado, a equipa estara
capacitada a reagir & tal mudanca, porque nés tentamos desenvolver uma capacidade
continua de adaptacdo & mudanca, porque a propria mudanga no ambiente externo exige
da organizacdo a capacidade continua de resposta rdpida e eficaz a estas
transformagdes” (E 2, p.14).

“Mantermo-nos atualizados em relacdo ao mercado e as necessidades dos clientes,
estimular mais a criatividade na nossa equipa, disponibilizar mais tempo para que a
equipa se possa dedicar a divulgar e colocar em préatica as suas ideias e proporcionar
cada vez mais um ambiente relaxado (porém, organizado), para que os funcionarios se
sintam em continuo crescimento! Penso que isso, sem ddvida, ajuda a inovar! (E 8,

p.15).

“A diversidade dos clientes dificulta sempre, porque temos que criar algo que seja
culturalmente aceite. No inicio da carreira tivemos muita dificuldade a nivel financeiro,
porque uma empresa téxtil necessita de muito capital. Dificuldade em criar produtos
unicos... ndo tem sido tarefa facil! Temos que ser bastante imaginativos e criativos para
descobrir algo novo que os diversos clientes gostem. A questdo da existéncia da
exportacdo (internacionalizacdo) ... muitas das vezes a dificuldade na deslocagdo dos
produtos, costuma haver atrasos e temos que ter essa preocupagdo de estar sempre
preocupados com a data da entrega. O mais importante de tudo isto é ter uma cultura
totalmente virada para a inovacdo! Essa é outra vertente que estamos sempre
preocupados em incutir a cada colaborador quando entra para a equipa, para poder
facilitar o processo de inovacdo”. (E5, p. 11).

“QOs desafios atuais sdo subjetivos, mas uma coisa é certa: é acompanhar a evolugdo dos
mercados! Tal como respondi la atras, é necessario acompanhar as necessidades dos
clientes a fim de criar conceitos especificos para cada mercado e acompanhar o0s
clientes. Ou seja, confecionar os nossos produtos de téxtil-lar que visam proporcionar ao
consumidor final bem-estar, momentos especiais e experiéncias Unicas. Aliando a
qualidade do produto a uma constante atualizagdo do design, procuramos sempre
perceber, satisfazer e superar as expectativas dos clientes”(E 6, p.14).

“Penso que atualmente ndo ha planos para inovar. Como estamos no inicio da atividade
da nossa empresa, estamos focados em fortificar a inovacdo que ja temos agora. Mas
isso ndo descarta a possibilidade de ter estratégia e planos para futuros desafios que
possam surgir, porque os préprios clientes e o mercado nos védo confrontado comessas
situagdes e, sem nos apercebermos, vamos mudando e adaptando as necessidades do
cliente” (E 3, p.14).

Através dos entrevistados podemos antever que certas empresas tém a pratica de

inovar, mas no momento estdo mais preocupadas em consolidar e melhorar os produtos

existentes. Mas, é claro que essas organizacdes estdo cientes que a qualquer momento

podem ser confrontadas com a necessidade de se submeterem a um processo de

inovacdo. Nota-se que ha uma preocupacdo nas empresas em manter estratégias

inovadoras, podendo estar preparadas e atentas as necessidades do cliente. Sem falar
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que, no contexto em que o dinamismo do mercado exige uma renovacdo constante das

empresas, 0 conhecimento exerce um papel decisivo no desenvolvimento econémico:

“Penso que com sistemas de incentivo as equipas é ummodo de estimular a cultura de inovacéao!
Estar sempre atualizado em termos do mercado, uma cultura de comunicagdo mais aberta,
ambientes seguros e inovadores que permita o processo de inovagdo sigiloso, flexibilidade... (E
9, p.15)* Os desafios atuais sdo: olhar para o futuro, ndo de uma forma muito virada para o
aumento substancial das vendas, mas para uma consisténcia da qualidade daquilo que estamos a
fazer. E, digamos, algum crescimento, que, naturalmente, temos que ter. Mas queremos ser mais
pela via digamos... das margens obtidas. Portanto... consolidar mais 0 tipo de produto que
fazemos!” (E 4, p.14).

Saliente-se também que nas organizacbes hd um ambiente de inovacao,
estimulando-se a criatividade nas equipas e a pratica de manter as equipas sempre
atualizadas em relacdo as novidades, disponibilizando tempo para o poder fazer.
Podemos observar através dos entrevistados, que a forma de percecdo de um ambiente
de inovacdo foi levada em conta na prossecucdo da eficiéncia percebida como intimada
inovacdo, explorando-se assim o nivel de incerteza que a envolvem, bem como o0s
recursos, o grau de influéncia nas decisGes, a liberdade de expressdo quanto as suas

duvidas e a aprendizagem encorajada.

Em relacdo a uma tipologia da inovacdo, confirmamos a presenca de alguns
tipos de inovagdo. E claro que temos que ter em conta que categorizar a inovagdo ndo
é uma ciéncia e pode ser perspetivada sob diferentes categorias pelas diferentes

organizagbes em seus respetivos segmentos:

“Tenta-se ir mais longe, utilizando as novas tecnologias para mostrar o que se passa dentro da
empresa de cada cliente, com a linguagem mais simples, para que ele possa visualizar e
entender onde é que pode melhorar. Claro que também com a nossa ajuda! Mas sabe,
eficazmente, onde é que esta a perder dinheiro ou entdo onde é que ele pode beneficiar ainda
mais nas vendas e a que mercado se deve dirigir... e dai utilizar as tecnologias da seguinte
forma: ele tem atempadamente, e sempre que necessario, a nossa plataforma online para
verificar entdo os seus gastos e vendas e rendimentos e a qualquer momento podemos falar com
ele! Deixar tanto a parte do telefone, do correio eletronico... mas manter a ideia de que ndo é
deixarmos de comunicar! Queremos estar presentes e o cliente sempre que quiser pode falar
diretamente connosco! Mas é dar instrumentos de autonomia para permitir que o cliente, a partir
dessa informagdo periédica ou quase diaria, consiga também, se for necessario depois, estar
mais informado quando precisar falar connosco sobre este tipo de questdes! No6s estamos
abertos a hora habitual do funcionamento e muitos dos nossos clientes estdo a trabalhar durante
0 nosso horario de trabalho. Verificar o tempo disponivel que tem... ou seja, a ideia é a
qualquer momento e hora o cliente poder aceder a sua pagina da web de cliente e isto esta a ser
carregado constantemente com os dados da contabilidade. Conseguir ter uma nogdo se esté a
cumprir objetivos... tem uma série de dados de indicadores, quer de gestdo, quer comerciais,
financeiros... € que possa aceder a qualquer momento! Ou seja, isto € a materializagdo daquilo
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que estava a dizer ha pouco: o trabalho de contabilidade é uma obrigacdo legal, portanto, tem
que ser feita! O que n6s queremos é transformar este material de informagdo muito importante
que todos os contabilistas tém, numinstrumento de gestdo que seja Gtil para 0s nossos clientes!
Se os clientes conseguem ter uma no¢do se estdo a cumprir objetivos... € por ai a fora...
Portanto, tem uma série de dados de indicadores, quer de gestdo, quer comerciais, quer
financeiros a que ele pode aceder em permanéncia, a qualquer momento! Ou seja, isto é a
materializagio do trabalho de contabilidade. E uma obrigacdo legal! Tem que ser feita! O que
nés queremos é transformar esse manancial de informagdo muito importante que todos os
contabilistas tém, num instrumento de gestdo que seja Gtil para os nossos clientes! E se alguns
clientes conseguem olhar para um balanco ou um balancete e entender o que é que aquilo
significa em termos de gestdo, esses sdo uma minoria! Portanto, é preciso que quando o cliente
precisa de dados de gestdo ndo tenha que solicitar balancete para depois solicitar uma
explicacio sobre o balancete! E preferivel que os dados do balancete estejam refletidos em
informagdo mais entendivel” (E 2, p. 4)

“Investir em publicidade, tentar divulgar os nossos servi¢os cada vez mais junto dos clientes e,
de uma certa forma, tentar inovar de uma forma estratégica: estudar a situagdo no contexto atual,
trabalhar numa nova ideia consistente que possa solucionar um problema real e ter assim uma
aceitacdo dos clientes e definir uma boa estratégia. Fazer mais brainstorming na nossa empresa e
debater ideia. Acredito que através de varias ideias e de sugestdes para resolver um dado
problema, é uma maneira muito Gtil de contribuir para as organiza¢des serem inovadoras” (E 7,

p.15).

“ Neste momento estamos a conseguir consolidar a inovacao (que parece que ja consolidamos).
Neste momento ndo est4d na nossa preocupagdo inovar mais. Temos a consciéncia de que a
medida que nos vamos relacionando com mercados, vamos acrescentando pequenos toques de
inovacdo ao que ja existe, mas ndo é, neste momento, uma preocupacao! Ok... definir o que nos
vamos inovar... A propria evolucdo da empresa nos podera levar a um plano ¢ a uma estratégia
para isso! Mas podemos ser levados a colocar o foco em mercados diferentes, antes daqueles que
originalmente delinedmos como plano de arranque, e podemos também ser postos com esta
questdo e vamos ter que inovar e nos adaptar e elevarl Mas neste modelo ndo se coloca esta
questdo, embora saibamos que se pode colocar em qualquer momento, seguindo o plano que esta
tracado. A ndo ser que um cliente exija algo diferente! Ai sim! Tinhamos que fazer algo! Mas,
para ja, é consolidar o que temos! Ou, normalmente, também pode haver algumas alteracfes
legislativas. Ai podemos ser obrigados a mudar algo! Mas, se ndo acontecer nenhum desses
cataclismos..., eventualmente, s se tivermos que trabalhar com mercados estrangeiros. Ai sim!
Podemos ter que alterar algo” (E 1, p.14).

Sé para frisar que apesar de ndo estar em seus planos inovar, algumas empresas

gue ndo o tenham feito antes, ndo o venham a fazer depois. Podemos ver que nestas

entrevistas a presenca da inovagdo tem a finalidade de orientar no sentido das

necessidades do consumidor, abrindo novos mercados ou reposicionamento no mercado

0 produto de uma empresa, com objetivo de aumentar as vendas as empresas. Aqui 0S

entrevistados utilizam a publicidade e brainstorming como meios de comunicagcdo para

divulgar os produtos no mercado:

“Sentimos alguma dificuldade para as pessoas perceberem o conceito base da nossa empresa.
Mas nos, quando falamos no que pretendemos ser, a economia de partilha, toda esta questdo da
parte inovadora... depende um bocado das identidades das microempresas, e temos alguma
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dificuldade com as pessoas: como ndo entendem, dizem: “eu ndo preciso que me faca um
servico”. Ou seja, temos de lhes mostrar todas as vantagens que as empresas tém dessa inovacgao.
Nota-se que as pessoas com certa idade, ou pela atividade, tém mais resisténcia ou néo... A
inovagdo concorre no mercado. Ha empresas que facilmente adquirem novas tecnologias para a
gestdo do seu proprio dia-a-dia e ha outras empresas que néo utilizam o correio eletrénico! As
vezes, na minha ética, temos alguma dificuldade em transmitir, porque o interlocutor que esta do
outro lado, muitas vezes ndo esta recetivel & ideia. E por isso que temos que perder algumtempo
e é um trabalho nosso mostrar ao cliente que ele vai ter vantagem em passar de um servigo
standard, que existe no mercado, para um produto integrado de partilha que a nossa empresa
disponibiliza pronto em termos culturais” (E 1, p.16).

“A propria ideia nasce de determinado contexto cultural! E 6bvio que hoje em dia falar numa
plataforma na web, garantir que as pessoas podemaceder aos seus documentos contabilisticos ou
informacdo de gestdo online, acontece também pela positiva, porque as pessoas se habituarama
recorrer ao online para uma série de coisas na sua vida! Ndo seria facil uma empresa aceitar que
a sua informacdo estivesse disponivel na nossa plataforma web sem seguranca. N&o era facil a
empresa sentir como apelativo e seguranca na utilizacdo dessa plataforma, se ao longo dos
Gltimos anos ndo se tivesse tornado comum uma utilizacdo de uma série de servicos publicos,
como, por exemplo, a “seguranga social”. E também o “online” para eles... aquilo faz parte de
um processo evolutivo e faz sentido o que o proprio estado foi desenvolvendo plataformas para
simplificar o processo! “Porqué que a minha contabilidade tem que continuar “assim”?! Ter um
gabinete cheio de capas de papéis, e eu para saberquantas faturas fizao cliente tenho que andar a
procurar nos arquivos?!” Portanto, isto é a parte positiva. As pessoas percebem que este pode ser
um dos caminhos! Ndo é s6 o estado, a banca... H4, no entanto, um conjunto de organismos que
foram empurrando as pessoas para uma economia de partilha... Ndo € por acaso que se ouve
falar tanto nisso nos 1ltimos anos e hoje! Nunca se ouviu tanto falar nas UBER... e por ai afora!
Hoje em dia as pessoas tém experiéncias préprias de economia de partilha, portanto nés temos
que usar isso a nosso favor! E ¢ a diferenca... porque isto ndo estd nas empresas, Vamos
trabalhar esta componente que influencia a cultura. Nos Gltimos anos, se calhar muito por culpa
da Apple, sempre que se fala de inovacdo, fala-se e pensa-se em gadget’s, aparelhos... Mas a
inovacdo estd por trds de muitas coisas: de processos, da maneira como se fazem as coisas, e,
provavelmente, hoje em dia, em Portugal, até pelo ambiente econémico que existe, tem muitas
das vezes mais importdncia o efeito cultural que a prépria organizagdo tem, do que o Estado
Portugués tem sobre as proprias empresas... Até a questdo das experiéncias culturais pessoais e
empresariais... Por exemplo, quem diz “estado”, diz “corporacdo”... Estdo em Portugal uma
série de organizacfes que existem em Portugal, e a primeira coisa com que noés nos
confrontamos, e portanto, nem eu nem o Rui somos contabilistas, e a primeira coisa comque nos
confrontamos é com o tipo de regulacdo que existe para a prestacao de servico de contabilidade
em Portugal! Que é tdo redutor na inovagdo! Em primeiro lugar, sobretudo do préprio mercado e
da propria ideia de prestagdo de servico em mercado aberto, que isso afeta muito mais a nossa
relagdo (quer com o nosso cliente, quer dos proprios clientes com os contabilistas), do que
provavelmente com todos fatores culturais que aparegam, porque existe um travdo. Umbloqueio
muito burocratico (....) (E2, P.16).

Nesta outra entrevista aponta-se a economia de partilha como uma ponte para uma

inovacdo incremental, aquela que apresenta modificagbes importantes sobre produtos e

processos existentes. Apesar da economia de partilha ndo ser algo recente, os clientes

tém uma certa dificuldade em entender e aceitar a ideia, 0 que pode afetar a assuncao

da mesma. Em relagdo a confianga e transparéncia, no entanto, parece que 0S
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colaboradores tentam explicar atentamente o que é a economia de partiha e em que
beneficios esta se traduz. Vai-se conquistando a confianga dos clientes e claro que esta
sO poderd ser alcancada através de melhorias na tecnologia, de avancos na abordagem
regulamentar e da sofisticacdo da classificagdo entre pares:

“Solidificar os mercados existentes e explorar novos mercados e tentar descobrir novos
mercados exigentes e que nos desafiem. Consciente que ha um vasto caminho a percorrer ao
nivel 1&D em areas multidisciplinares, como a nanotecnologia, polimeros e outras, esta a
avancar com um conjunto de parcerias com instituices de ensino superior e centros de
investigacdo. Continuar a surpreender os mercados onde opera, comas nossas pecas Unicas. De
olhos colocados no futuro, e apesar da forte presenca internacional, o objetivo desta empresa
familiar passa por “alargar a presenca territorial”’, estando para o efeito a fazer esforgos
comerciais para surpreender novos mercados, nomeadamente o Oriente e América Latina.
Queremos também consolidar no retalho, onde ja tem 9 lojas no mercado nacional e onde vende
as suas marcas”(E 5, p.14).

De acordo com essa entrevista identificamos a inovacdo disruptiva ou radical que
implica introduzir novos produtos ou servicos ou se expandem em novas industrias ou que
causam mudanca significativa em toda a indistria e que tendem a criar novos valores de
mercado (Farsonet al.,2002). Usam a nanotecnologia, polimeros para melhorar a
qualidade do produto, a nanotecnologia permite que o0s tecidos apresentem
caracteristicas especiais, como propriedades antibacterianas quando possuem nano
particulas ou nano fiboras de prata, microcapsulas com agentes hidratantes,
desodorizantes, repelentes de insetos, anti humidade e ani-sujidade. Podemos ver a
imensa vantagem em usar a nanotecnologia, mantendo os clientes cada vez mais

satisfeitos e com maior qualidade.

Através do resultado das entrevistas foi possivel extrair também a existéncia dos
determinantes da cultura organizacional que influenciam a inovagdo: estrategia,
estrutura, mecanismo de suporte, comportamentos que estimulam a inovagdo, e

comunicacao.

A medida que o mundo dos negdcios se vai tornando mais complexo e ainda
mais competitivo, as empresas estdo a virar-se para a inovagdo como uma das poucas
fontes duraveis de vantagem competitiva (Machado, Carvalho & Heinzmann, 2012). A
inovacdo encontra-se atualmente entre as principais prioridades para a grande maioria
das empresas do mundo (Machado, Carvalho & Heinzmann, 2012). A necessidade de
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inovacdo € agora universalmente aceite, mas para além do entusiasmo pelas ideias
brilhantes, a maioria dos lideres sabe que, para ter sucesso a longo prazo, € necessario

desenvolver uma forte cultura de inovacdo (Mavondo & Farewell, 2003):

“Sabendo que a inovagdo € a chave importante para o alcance das vantagens competitivas
sustentaveis, uma vez que temos que ser flexiveis e ter maior capacidade de adaptacéo e de
resposta as mudancas e conseguir explorar as oportunidades existentes de maneira a satisfazer os
nossos clientes... Neste sentido, posso dizer que a propria cultura organizacional pode ser vista
como um dos determinantes da inovagdo, uma vez que possui elementos que podem servir para
reforcd-la ou inibi-la! Sem falar que uma cultura voltada a inovagdo impulsiona a organizagdo a
ser mais competitiva! Por isso, os determinantes que influenciam a cultura organizacional para
nos sdo: a estratégia e 0 comportamento que encoraja a comunicacgao e a inovagdo. Estas sdo as
principais determinantes que influenciam (...). (E 2, p.8).

“A cultura e a inovagdo estdo interligadas quando ocorre uma inovagdo. Vejamos... Hoje em
dia, com a globalizagdo, as organizagbes estdo cada vez mais competitivas, complexas e
diferenciadas, buscando novos desafios e enfrentando a concorréncia e a necessidade de
satisfazer as necessidades dos clientes! Estamos cada vez mais preocupados emdesenvolver as
suas competéncias para garantir a sua permanéncia no mercado em que atuam. Para obter
vantagens competitivas sustentaveis, as organizagdes precisam lancar produtos inovadores,
atendendo as expectativas dos seus consumidores, e € muito importante compreender como o
processo de inovar funciona dentro das organizagdes, e se a cultura de empresa influencia no
processo. Diante das mudancas sociais temos que nos adaptar a novos habitos e, como ébvio,
educar os clientes para o que inovo, explicando as vantagens e a produtividade que pode
favorecer tanto a eles como a equipa em si. (EL1, p.17).

Aqui os entrevistados mostram a inovacdo como a chave importante para as
empresas continuarem competitivas no mercado, ainda aponta alguns elementos para tal
funcionar. A cultura organizacional € vista como um dos determinantes da inovacao,
uma vez que possui elementos que podem servir para reforgca-la ou inibi-la, além de que,

uma cultura voltada & inovacdo impulsiona a organizacdo a ser mais competitiva:

“Em relagdo a sua estratégia, tenta-se sempre criar um ambiente de abertura interno e externo,
para que possamos permitir ao cliente expressar as suas opinifes acerca do nosso servico
prestado, para uma possivel melhoria e adicionar algo caso necessite. O mesmo envolve 0s
funcionarios, que podem sempre questionar as estratégias encaixando-as ao cliente e inovando
consoante as necessidades que possam surgir aos clientes. A comunicacdo €, sem divida, uma
das determinantes importantes porque é através da comunicagdo que estabelecemos as
contribui¢des do didlogo para a construcdo da confianca entre as equipas, dada a existéncia de
diferentes ideias e formas de comunicagdo. Ndo hd uma comunicacdo de diferentes niveis
hierarquicos, ha um didlogo entre as equipas e todos sdo vélidos, possibilitando um grau mais
alto de consisténcia e criatividade, uma vez que a equipa compde um processo comum de
pensamento e passam a familiarizar-se com os problemas e metas da organizagdo como umtodo.
Em relacdo ao comportamento que encoraja a inovagdo, sabemos que a inovacdo apresenta
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vantagens e desvantagens, o que pressup8em, por vezes, assumir riscos e responsabilidades!
Neste sentido, apesar de ter probabilidade de correr mal deixar as pessoas livres para agir de
maneira criativa e inovadora, muitas das vezes usamos 0s erros, ndo para punir a equipa, mas sim
como uma oportunidade de aprendizagem! Tentamos ter uma certa tolerdncia em relacdo aos
erros! (Sem dizer que é fundamental em culturas que apoiam a criatividade e inovacdo). (E 2,
P.8)“ Os determinantes da cultura organizacional que podem influenciar a inovacdo sédo: a
estratégia (que influencia os nossos principios claros e facilita o entendimento dos envolvidos na
organizacdo fazendo-os caminhar na mesma direcdo) e 0s objetivos e metas organizacionais (que
manifestam valores da organizagdo, podendo incentivar ou dificultar a inovacdo).O
comportamento que encoraja a inovagdo... Promove-se a criatividade e inovacdo permitindo
uma certa flexibilidade de tempo para que os funcionarios se possam inspirar e a criatividade
possa vir mais facil e suave! A diversidade na formagdo das equipas... Existe uma cultura em
que os funcionarios se sentem envolvidos por uma atmosfera de responsabilidade e pelo
desempenho favordvel do empreendimento da organizacdo, alicercados pelas equipas
multidisciplinares que propiciam uma sensacdo de apoio aos membros, jA que estes podem
compartilhar o seu trabalho e expor as suas ideias com os outros participantes. A comunicagéo:
ha uma comunicagdo transparente com base na confianca e no respeito com todos. Os
colaboradores sentem a vontade para expressar as suas ideias ou o que for... H4 mesmo uma
rotina de comunicag&o interna com os colaboradores! (E5, p.9).

“Todos 0s que estdo acima mencionados influenciam no processo de inovacao! Aqui temos a
nossa estratégia que esta voltada muito para a inovacgdo! O objetivo é que todos estejam
envolvidos e que haja uma compreensdo por parte de todos na organizacdo. A comunicacao é
outro componente que influencia a criatividade e inovacdo. E através dela que solucionamos
problemas e abordamos ideias novas que muitas vezes trazem beneficio as empresas. Todos nés
podemos opinar as nossas ideias sem medo de cometer erros ou sermos censurados. Toda a
equipa respeita as ideia uns dos outros e ha um relacionamento de confianca por toda equipa
onde todos respeitam uns aos outros e confiam no trabalho de cada colaborador! Incentivamos e
motivamos 0s nossos colaboradores através de uma palavra de conforto e confianga! (E 3,
p.8).“Os determinantes da cultura organizacional sdo: a estratégia (¢ onde se encontra a nossa
missdo e visdo da empresa e elas, bem definidas, influenciam a criacdo de uma cultura forte e
enriquecedoras e vao conduzindo os comportamentos da equipa em si); a outra penso que seja
“relacionamento de confiang¢a”, que ¢ estimular a inovagdo aos colaboradores, apoiando-0s e
motivando as suas ideias”(E 9, p.10).

Os entrevistados referem a estratégia € a comunicacdo e 0 comportamento que

encoraja a inovacdo como alguns determinantes da cultura organizacional que influencia

a inovacdo nas suas organizagdes. Podemos ver que a estratégia aqui € uma das mais

evidenciadas, segundo podemos ver que mencionam através missdo e visdo um desejo

de ser uma organizagdo inovadora e com uma visdo focada para os mercados. Tem que

ser um ambiente que mesmo tendo metas evidentes existe espaco para atuar de forma

diferente com objetivo de incrementar o alcance delas.

A prépria organizagdo necessita de adotar estratégias de inovacdo que permitam

sustentar uma posicdo competitiva no mercado universal, fazendo frente a concorréncia

no mercado interno e externo. Em relagdo a comunica¢do, 0s respondentes apontam
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como sendo importante para as contribuicbes do didlogo e para a construcdo da
conflanga entre as equipas, bem como para o incremento da existéncia de diferentes
ideias e formas de gestdo da informacdo. Se por um lado também permite um didlogo
entre equipas ou diferentes niveis hierarquicos, por outro elimina processos
considerados  burocraticos, possibilitando um grau mais alto de consisténcia e
criatividade, uma vez que os individuos compdem um processo comum de pensamento
e passa a familiarizar com os problemas e metas da organizagdo como todo. Pode-se
dizezr que hd uma influéncia positiva. Os inquiridos mencionam também o
comportamento que encoraja a Inovagdo. Existe um incentivo por parte das
organizacbes onde se permite que se ultrapassem os erros e falhas sem os sancionar de
forma repressiva. Ou seja, a maneira pela qual os erros séo tratados em organizacoes, ira
determinar se a equipa se sente livre para agir de forma criativa e inovadora. Os erros
sdo usados aqui para uma oportunidade e aprendizagem (learning organizations). A
tolerancia a erros ndo repetitivos € um elemento essencial no desenvolvimento de uma

cultura organizacional que promove a criatividade e inovacao:

“A estrutura da empresa, por ser grande! Quanto maior o tamanho da organizagdo, maior serd a
burocracia. A auséncia de gestdo por resultados ou sistemas de recompensas para a inovagao
com incentivos para a pesquisa e desenvolvimento. Estratégia de diferenciacdo ou temor por
canalizacdo de vendas de pecas ja existentes”(E 6, p.11).

No que diz respeito a estrutura, nota-se que esta organizacdo, a qual pertence o
entrevistado citado, se trata de uma empresa de maior dimensdo. O que procura
demonstrar-se que quanto maior for a estrutura da organizagdo, maior dificuldade se
terd em inovar, sobretudo em relacdo as burocracias legislativas. Porém, ndo
conseguimos analisar junto dos entrevistados, de uma maneira clara, como a estrutura
influencia a inovacgéo.

No entanto, percebemos que a cultura organizacional tem uma influéncia
significativa na estrutura organizacional e sobre sistemas operacionais, principalmente
os de monitoramento dentro de uma organizacdo. E possivel verificar pela estrutura que
certos valores compartilhados tém influéncia sobre o estimulo, a criatividade e a
inovacao:

“A inovacdo e a criatividade bem-sucedidas requerem, como principal, a maneira como a

organizacdo é gerida! E ndo sd! Se as organizages quiserem manter-se de pé e ser competitivas,

precisam de sistemas inovadores e criativos. O fator “tempo” é o principal fator que afeta a
criatividade: muitas das vezes ndo temos tempo para estimular e ouvir as ideias da nossa equipa
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e criar nada, porque estamos quase sempre atarefados nas outras empresas a que prestamos
servicos a trabalhar. Em relagdo a inovagdo... vamos inovando consoante a vontade do
cliente”(E 7, P.12).

“Qs fatores que afetam a criatividade e inovacdo penso mesmo que sejam: o tempo e a falta de
continuidade a ideia, porque no nosso caso néo é facil adequaremos timings a novos processos.
Alids, muitas das vezes é bastante complicado fazer pessoas abragarem ideias inovadoras, por
uma questdo mesmo de tempo para se dedicar a elas. Tentamos colocar em préatica uma ou duas
ideias, mas quase nunca conseguimos conciliar todas as ideias” (E8, p.12).

“Como tinha acabado de referir acima, o tempo. Penso que nés temos que fazer sempre uma
avaliagdo na nossa empresa visando a manutencdo de uma cultura que promova a iniciativa, a
ndo aversdo aos riscos e a criatividade na solucdo de problemas com estimulo participativo. O
financiamento também é um dos fatores”(E 9, p.12).“Sem sombra de duvida o “tempo em si”!
Ja nos aconteceu muitas vezes ter uma ideia altamente e ndo ter tempo para dar continuidade a
ideia. Em relacdo ao financiamento e recursos, ndo conseguimos sustentar a ideia e o projeto por
falta de recursos e sem contar que sempre temos alguns entraves na relacdo burocratica. A
realizacdo de uma vertente comercial mais forte por parte de todos os colaboradores”(E 10,

p.12).

Verificam-se nas entrevistas fatores que dificultam a criatividade e a inovagdo.
Para além de avistar uma boa vontade para inovar e a pratica para tal, e uma presenca da
cultura de inovacdo, a falta de tempo pode ser um fator que dificulta a inovagdo. Apesar
de os entrevistados estarem cientes da necessidade de inovar e da importancia de uma
cultura organizacional que facilite o desenvolvimento de inovagbes, tornando como
fator estratégico para que a empresa alcance seus objetivos, frisam que para continuar
inovando e manter a posicdo no mercado competitivo. Procuram manter uma
proximidade junto aos seus clientes, acompanhando as tendéncias de mercado e novas
tecnologias, incentivando sempre a culiura de inovacdo.Com culturas definidas tém

maior facilidade para se desenvolverem com exceléncia.

4.3.5. Diversidade cultural

E evidente que o ambiente globalizado ofereceu novas oportunidades para o
desenvolvimento das organizacBes, no entanto, esta expansdo veio seguida de diversos
desafios, de entre os quais se pode destacar o processo de adaptacdo cultural. O
fenomeno da globalizagao fez com que a cultura se tornasse “sem fronteiras”, pois a
medida que as atividades empresariais ultrapassavam o0 espago nacional, novos
comportamentos, normas, premissas e Vvalores culturalmente aceites originalmente,
passaram a sofrer variacdes derivadas do contacto com culturas diversas. A cultura

determina, em grande parte, a maneira como as pessoas e organizagdes operam no
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cotidiano e varios problemas enfrentados pelas empresas ocorrem, muitas vezes, devido
aos conflitos causados por culturas distintas.

A cultura cumpre diversas funcGes nas organizagdes, ela desempenha o papel de
definidora das fronteiras, entre uma organizacdo e outras; proporciona um senso de
identidade aos membros (Robbins, 2002, p.132):

“A nossa orientagdo do mercado foi muito decisiva na nossa histéria! Hoje, quase 90% da sua
producdo é para os Estados-Unidos, Europa e China. Uma estratégia que ajudou a ultrapassar a
crise que também atingiu o téxtil, estando atualmente o volume de negdcio em 3 milhdes de
euros. O mercado nacional ja ndo era suficiente. A partir dos anos 70, passamos para 0 mercado
de exportacdo, essencialmente Europa e posteriormente para os Estados Unidos, e agora, mais
recentemente, para mercados novos que nos permitem ter uma alternativa a uma economia que
estd demasiado fortalecida no Ocidente. Ter uma forca de trabalho multicultural é a melhor
solucdo que qualquer empresa pode adotar. Para além de ser eticamente correto, € uma solugéo
que s6 traz vantagens! Aqui damos oportunidade a qualquer pessoa, sema prejudicar por ela ter
uma cultura, religido ou filosofia de vida diferentes. No entanto, dar valor as minorias néo
significa desconsiderar a massa. Nés adotamos essa filosofia. Sempre, desde 0 nosso percurso,
adotou-se o sistema... o tal “modo Self-Service,” que permite a empresa desburocratizar os
processos que eram bastante pesados, principalmente ao nivel do controlo e gestdo de faltas.
Permite ainda, para além de flexibilizar mais esse processo, permite tornar a respostas a esse e a
muitos outros processos muito mais rapida e mais eficaz e, como ja referi, menos burocratica.
Neste momento podemos dizer que, passado cerca de um ano da implementacdo desta nova
solucdo e ultrapassadas todas as dificuldades que foram surgindo e que sdo normais em
processos de mudanga como este, podemos dizer que estamos satisfeitos! (E3, p.20).

Nesta organizacdo citada, segundo a opinido do entrevistado, a diversidade é
algo que é visto ndo s6 como uma questdo de ética, mas também a como uma forma
estratégica, porque € a resposta as mudancas do préprio mercado de trabalho, a luta por
talentos e & pressdo cada vez maior por competitividade. Deve-se 0 seu SUCessO € a sua
presenca em Vvarios paises no mercado a sua capacidade de ter a diversidade cultural
presente nas organizages. Podemos assim dizer que essa empresa tem uma percecao
holistica e integradora da diversidade cultural, conseguindo assim atingir 0s objetivos

estipulados:

“Antes de mais, € fundamental compreender o conceito de cultura onde estamos inseridos e a sua
diversidade nas sociedades humanas. Sendo uma empresa que esta emdiversos paises, logo tem
a diversidade de clientes. Culturalmente ha que ter em conta uma variedade e convivéncia de
ideias, caracteristicas ou elementos culturais diferentes. A diversidade de clientes é a chave
principal para que a nossa empresa se torne mais inovadora, porque a diversidade é uma
oportunidade, pois a compreensdo da diversidade aumenta 0 nosso conhecimento e capacidade
de compreender e aceitar as diferencas. As vantagens da diversidade acabam por ser muito
superiores a qualquer dificuldade inicial que possa surgir por causa das diferencas entre as
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pessoas. A diversidade tem enormes beneficios: a possibilidade de aprendermos mais sobre
outras culturas e sobre outras formas de trabalhar e de ver as coisas, 0 que enriquece a prépria
organizacdo sem falar da produtividade e aprendizagem continua para melhorar a nossa
prestacdo de servicos (EL, p.20).

Os entrevistados chamam a atengdo para a importancia da cultura, ela é essencial
e muito utilizada porque atende a diversas necessidades e interesses da sociedade. A
cultura envolve seguranca, revela demostragfes conceituais e servem como fator de
unido para levar os membros em direcdo ao acordo. Nota-se que existe essa
preocupacdo de promover a cultura de diversidade na organizacdo e nos paises que se
encontram. Uma vez que se encontram em Varios paises diferentes compromete-se a

contratar e promover pessoas com experiéncias e perspetivas diferentes.

A diversidade ¢é algo com o qual as organiza¢Bes lidam quotidianamente, ndo é
preciso ser criada ou estimulada, simplesmente faz parte da realidade. E Obvio que na
sua gestdo, entretanto, sofre a influéncia da cultura organizacional, mantida para
garantir a coeréncia interna e fazer frente aos desafios ambientais. Esta realidade passa
muito pela compreensdo dos préprios integrantes da forca de trabalho sobre os aspetos

através dos quais a diferenca entre as pessoas se manifesta:

“Aqui, desde do inicio, temos isso como presente na nossa organizagdo, uma vez que estamos a
trabalhar em qualquer parte do mundo! Temos uma plataforma robusta na questdo dos servicos.
A prépria diversidade faz com que a nossa organizacdo se torne inovadora. A nossa propria
estratégia empresarial inclui a diversidade como ativo da sua identidade. Tentamos sempre
interiorizar as diferengas entre os colaboradores, aprendendo comelas e crescendo gracas a elas.
Ou seja, aqui pertencemos todos a mesma equipa, com as nossas diferencas entre 0s
colaboradores. A nossa empresa também tem principios éticos e legais que se aplicam & “anti
discriminagdo” e igualdade para todos. Promovemos formac¢des ou ac¢des de sensibilizacdo
mensalmente para toda a equipa sobre as vantagens da diversidade no local de trabalho. Sao
feitas reunides para estimular a discussédo sobre como a empresa pode dirigir melhor a
diversidade no local de trabalho (E2, p.20). Aqui valorizamos a diferencal Promovemos a
igualdade através do reconhecimento e partilha das diferencas. Ndo excluimos os colaboradores
pertencentes ao grupo maioritario em detrimento das minorias. A diversidade tem a ver com
todos e estd vocacionada para ajudar qualquer empregado. Fazemos um balanco acerca das
necessidades dos grupos minoritarios e as necessidades da forga de trabalho como umtodo (E4,

p.21).

Os entrevistados das organizacGes consideram importante a diversidade cultural,
tanto que desde do inicio da atividade tiveram isso sempre presente. Sendo que estdo
também em vérios paises. As organizagdes passaram com o tempo a serem pressionadas
a enraizarem politicas sobre a gestdo da diversidade. Contudo, a eficacia destas politicas
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dentro aprimora a troca de conhecimentos sobre experiéncias, valores e atitudes,
estimulando a criatividade, a flexibilidade, a inovacdo e a mudanga, além da inclusdo no
mercado de trabalho e ndo discriminacdo dos individuos pertencentes a grupos sub-
representados.

De acordo com Medeiros et al. (2014), as organizagdes estdo inseridas em
ambiente altamente tecnoldgicos e, na busca por seus objetivos e metas, se deparam
com uma sociedade diversificada e, consequentemente, com o aumento da diversidade
na forca de trabalho que é dada por aspetos, de entre outros de: género, etnia, raca,
religido, deficiéncia, idade e orientacdo sexual. Em paralelo com essa diversificagdo
populacional, os individuos pertencentes aos grupos tidos como minoritarios tém sido
alvos de preconceito e discriminagéo:

“Nds temos j& esta filosofia introduzida desde o inicio da nossa existéncia, e confesso que

administrar tudo isto requer holistica para desenvolver um ambiente organizacional que permita

a todos desenvolver plenamente o seu potencial no alcance dos objetivos da empresa! Tentamos

desde o inicio incutir isso as equipas da organizacdo, porque se toda a equipa néo tiver esta

percecdo, torna-se complicado, porque os resultados organizacionais podem afetar a qualidade
do atendimento, de volumes de negdcios, de qualidade no trabalho e de lucratividade. Posso dar

um exemplo: quando n6s fazemos as pecas para fora temos que ter outro conceito dos designs e

temos que ter um outro padrdo de cores e por aia fora... Por isso, temque se estar atento, porque
as diversidades tém efeitos positivos e negativos.

Neste caso, 0s entrevistados tentam chamar a atencdo de que a diversidade pode
ter vantagens e desvantagens. A diversidade cultural presente nas organizagdes pode
causar impacto tanto em termos da eficacia organizacional como individual e o
ambiente organizacional € importante para determinar se esse impacto sera positivo e
negativo. Como é Obvio tudo existe um lado bom e mau, para isso as organizacdes tém
que estar preparadas e capacitadas de uma compreensdo da cultura dentro da sua
empresa. Ter um conhecimento adequado a respeito da cultura dos membros da equipa
afigura-se fundamental. Este tem que ser um desafio com o qual todos gestores devem
ter de lidar diariamente. Um ambiente organizacional diversificado também implica
desafios que impedem o progresso da organizacdo, como ideias opostas e vivéncias
multiplas, comportamento de rejeicdo do ambiente diverso nomeadamente com atitudes
negativas ou de preconceitos em relacdo aos diferentes. Por outro lado, um ambiente
diversificado agrega criatividade, inovacdo e maior produtividade, por meio de um
ambiente com base de conhecimento ampla e rica e por fim a organizacdo obtém uma
maior vantagem competitiva.
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A (globalizacdo promove o conhecimento de diferentes culturas, a tolerancia
assim como a multiculturalidade e fomenta a modernizacdo das economias uma vez que
estas assistem & entrada de varios produtos importados, muitas vezes mais baratos, o

que obriga a uma maior competitividade entre os mercados (Murteira, 2003).
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Conclusao

Nos ultimos anos, as contantes alteracbes politicas, economicas, técnicas e
sociais demandam uma resposta imediata das organizacGes, assente numa assuncao
proactiva no que concerne as estratégias adotadas, que terdo como denominador comum
uma aposta transversal na inovagdo, em todas as vertentes empresariais. A inovacdo, por
seu turno, precisa de um contexto, um clima cultural propicio para que possa ser

estimulada e ir de encontro as necessidades da organizag&o.

O propdsito da dissertacdo foi, justamente, investigar as possiveis relacdes entre
a cultura organizacional e a inovacdo nas 3 empresas do tecido empresarial do norte do
pais. Procurou-se definir a problemética da investigacdo, objetivos, questdes levantadas,
e também a revisdo da literatura. Apos a revisdo da literatura sobre a tematica da cultura
organizacional e a inovagdo, neste capitulo, pretendeu-se analisar os resultados sobre 0s
fatores culturais que influenciam a inovacdo identificados pela literatura com os criticos

e que foram testados e operacionalizados na parte empirica.

Atualmente, a maioria das organizagbes é confrontada com a(s) mudanca(s)
dindmica(s) do meio envolvente. Uma das solugbes tem sido uma aposta no
desenvolvimento do conhecimento e das competéncias (técnicas e transversais) dos
recursos humanos, entendendo-se que uma vantagem competitiva reside na capacidade
de aprendizagem e participacdo organizacional. Em fungdo desse enquadramento
sumario, primeiramente, optou-se entdo por analisar quais as estratégias que as
empresas adotam em relacdo a influencia da cultura de inovacdo. Aquilatou-se que a
empresa tem que possuir missdo e visdo que atuem como instrumentos para definir as
estratégias que irdo conduzir as a¢fes das organizagcbes como um todo, onde a cultura
da empresas e assume como um vetor estratégico primordial. Mencionou-se que é
extremamente importante que todos na equipa compreendam e compartilhem a visdo e
missdo, permitindo que toda a organizacdo caminhe na mesma direcdo, motivada por
valores identitarios que sustentem a prossecucdo de muitos dos objetivos comuns
delineados, possibilitando um cada vez maior empenhamento afetivo por parte dos

colaboradores.

Percebeu-se junto dos entrevistados que as organizagfes a que pertencem estéo
perfiladas na procura de inovacOes, tendo metas orientadas para o mercado e validando

as necessidades dos clientes. Compreendeu-se nas organizacdes estudadas que a visdo
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de antecipacdo as mudancas se revela uma varidvel de extrema importancia para a

sobrevivéncia das empresas.

Outro elemento que influencia e obriga a ter uma estratégia voltada para a
inovacdo é a diversidade cultural. No mundo moderno, os negocios estdo repletos de
posicOes em que 0s gestores se deparam com o desafio da gestdo intercultural. Esta
diversidade, que foi inicialmente estudada entre nacGes, estd presente também no
interior das fronteiras da maioria dos paises. Com a diversidade presente nas
organizacbes a poder causar impactos em termos da eficacia organizacional e
individual, é importante uma analise ambiental de largo alcance para determinar se esse
impacto serd positivo ou negativo. Para as empresas a diversidade pode ser positiva, na
medida em que se refere a uma permuta da riqueza inerente a cada cultura do mundo e,
aos vinculos que nos unem nos processos de didlogo e de troca. Alguns dos
entrevistados chamam a atencdo para a importancia da diversidade cultural, tendo em
conta a sua natureza dindmica e os desafios que as mudancas culturais impdem a
identidade e as organizacBes. Por isso, € importante para essas empresas terem a

diversidade cultural como uma das estratégias.

A comunicacdo também é outro elemento determinante para a imagem que as
empresas tém ou querem alcancar no mercado. Apontam a comunicacdo como sendo
um meio para conhecer 0s seus objetivos estratégias e missdo. Essa crescente
importadncia da comunicacdo tornou-se ainda mais significativa considerando-se a
influéncia da globalizagdo nos comportamentos organizacionais, que levaram a
comunicacdo a ser considerada parte integrante do planeamento estratégico, das
relagbes da empresa com o mercado e com as pessoas. Refere-se que ainda é preciso
estabelecer com clareza qual deve ser o papel estratégico da comunicacdo dentro da
nossa realidade empresarial. Reconsiderar a comunicacdo significa conhecer as ideias
que influenciaram a sociedade interna, perspetivando-se como ela resiste diante das
mudancas e como permite interpretar 0S novos posicionamentos organizacionais na sua

declaracdo de misséo e visdo e dos valores da empresa.

A pesquisa também optou por analisar a cultura organizacional dos seus
elementos, através da identificacdo e interpretacdo dos artefactos, valores e pressupostos
basicos, tal como definidos nos modelos da avaliacdo da cultura de (Schein,1985). O

que confirma a presenca desses elementos nas trés organizagbes bem como o0s
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artefactos, valores e pressupostos basicos. Observou-se uma maior presenca em relacao
aos valores e pressupostos béasicos nas organizacbes, bem como a integridade,
flexibilidade, a honestidade, transparéncia, a valorizacdo das pessoas e da sua qualidade
de vida, espirito de equipa, respeito ao cliente e responsabilidade social. E ainda se
observou alguns dos pressupostos basicos através da entrevista e do comportamento dos
entrevistados bem como, o sentimento de pertenca e o rigor e profissionalismo, o que

contribui, em muito, para uma cultura de inovagéo.

No contexto deste trabalho, os valores foram considerados o0s aspetos centrais
que nortelam o comportamento individual, e as crengcas espelham-se em diferentes
conjuntos de individuos. Neste estudo sobre a cultura organizacional presente na
empresa, utilizando a tipologia do modelo dos valores constantes de Quinn e
Colaboradores (Ferreira, Neves & Caetano, 2002, p. 463), 0 que se pode constatar é que
existe mais do que uma cultura, segundo os entrevistados. O que se observou foi uma
maior presenca da cultura de inovacdo e da cultura de apoio. Nota-se que existe uma
valorizacdo das pessoas e uma tentativa de cooperacdo e de fomento de um maior
espirito de equipa, visando o bem-estar dos individuos. Verifica-se igualmente que
existe uma preocupacdo em acompanhar o mercado, criando-se condicbes para
incentivar a criatividade, inovacdo, flexibilidade e aceitagdo da mudanca. Os membros

partilham estes valores que tém em comum com a organizacao.

Numa outra constatacdo abordou-se a gestdo da mudanca das organizacdes alvo
de entrevistas. De um modo geral, pode-se aquilatar que a mudanca nestas organizagdes
é algo que é incutido nas suas culturas, nas quais a valorizacdo da inovacdo pode ser um
importante antidoto as resisténcias naturais que se criam. E 6bvio que mesmo em
organizacdes com culturas que desenvolvam a inovacdo é possivel encontrar individuos
que resistirdo as mudancas como uma forma de desafiar a cultura, mas sdo excecdes que

confirmam a regra.

Uma alteracdo de grande folego urge na medida em que os colaboradores
interiorizam que as coordenadas que norteiam o cumprimento da sua missdo, e que se
refletem nas dindmicas estruturais subjacentes, ja ndo se adaptam a (s) realidade (5).
Neste sentido, as mudancas ocorrem de uma forma incremental nas organizagdes, com
decisGes sendo tomadas sucessivamente em decorréncia de eventos externos e internos
(Herzog citado por Ceriibeli & Merlo, 2013).
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Num mundo globalizado, onde as fronteiras do saber (fazer, ser e estar) se
esbatem e as sociedades de informacdo sdo veiculos de constantes alteracGes técnicas e
tecnologias, gerir a informagcdo e desenvolver fontes de conhecimento, em contextos
fortemente competitivos, € uma fonte de poder que as empresas poderdo explorar. A
atestar tudo isto, os entrevistados falam sobre as condi¢cGes para inovar, dos valores de
liberdade e autonomia. Como exemplo, durante as entrevistas ouvimos diversas vezes a
palavra liberdade de forma espontanea, em diversas expressdes: a liberdade de pensar,

de ter ideias e defendé-las, de expressar-se, opinar, sugerir.

Pelas entrevistas foi provavel corroborar um forte vinculo das pessoas com a
organizagdo, este compromisso foi esclarecido em declaragdes, alguma delas afetivas,
outras mais racionais, mas igualmente significativas de afeto e lacos fortes. O que leva a
crer que a partir deste vinculo que existe entre ambos deve influenciar-se o
compromisso com a organizagdo e 0 Seu sucesso, possibilitando que atividades de
impacto que demandam mobilizagdo, como as inovagdes, sejam conduzidas com

alguma ousadia.

De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas em relacdo as empresas
estudadas pode-se concluir que possuem, direta ou indiretamente, climas de estimulo a
inovacdo, procurando fazer-se as coisas sempre bem (eficiéncia), dai que exista uma
constante preocupacdo com a satisfagdo total das expectativas dos clientes e como
contexto organizacional de constantes mudancas (légica do cliente interno), bem como a

tentativa de se criar as condicGes favoraveis a um ambiente propicio a inovacéo.

Ainda podemos perceber que a inovacdo € uma pratica fomentada através de
fatores determinantes da cultura organizacional: estratégia, estrutura, mecanismo de
suporte, comportamentos que estimulam a inovacdo, e comunicacdo. Acrescenta-se dois
tipos de inovacdo evidenciados nas organizacbes através do testemunho dos
entrevistados: a inovagdo incremental e radical. Com os resultados do presente estudo
pode demostrar-se que as empresas analisadas parecem ter uma cultura organizacional
com um certo perfil inovador e que tentam possuir cultura (s) que pode (m) facilitar a
criacdo de processos inovadores. E necessario salientar que ndo se procurou aferir o
grau de inovacdo nas organizacdes. O estudo somente indica a existéncia ou ndo de
fatores que formam um ambiente propicio a inovacdo. Ndo se quis indicar quanto cada

fator deveria estar no presente no ambiente.

94



Pode-se também mencionar a importancia da diversidade cultural para o0s
entrevistados. Evidenciam a importancia da cultura organizacional mantida para garantir
a coeréncia interna e fazer frente aos desafios ambientais, 0 que passa pela compreensao
dos préprios integrantes da forca produtiva sobre os aspetos através dos quais a
diferenga entre as pessoas se manifesta. Aponta-se a diversidade cultural como uma
vantagem competitiva. A importancia da diferenca entre as equipas que possibilitam
uma misceldnea de visdes de mundos diferentes, possibilita que estas aprendam mais
sobre outras culturas e sobre formas de trabalhar e de ver as coisas distintas, 0 que
enriquece a organizagdo e provoca novas ideias, diferentes formas de entender os
problemas, e incentiva a tolerancia. O entendimento do outro harmoniza o ambiente
organizacional, o que se reveste de extrema importancia para a melhoria e para
plenitude no atingimento dos resultados. Deste modo, conclui-se que 0s objetivos
estabelecidos foram atingidos e, que a questdo que sustenta a importancia do fator
cultural na novagdo ndo foi nfirmada ou ‘rejeitada’.

Ao desenvolver esta investigagdo foram encontradas algumas limitagdes, como
por exemplo, dificuldade em entrevistar 0s responsaveis das organizagdes e muita
desconfianca por parte dos responsaveis. Foi uma tarefa, que pelas suas vicissitudes e
constrangimentos, incorporou significativa complexidade. Equacionam-se, de igual

modo, sugestdes e pistas para possiveis investigacfes futuras:

- Ligar a cultura ao clima organizacional.

- Desenvolver a cultura no prisma das fontes de poder ou relacionar inovagao

com a teoria dos tragos de lideranca.
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ANEXO 1: Guiao de entrevista (semi-estruturada)

10.

11.

12.
13.

Qual a estratégia ou 0 modelo que a vossa empresa usa para facilitar a analise e
a compreensdo da cultura organizacional e a sua relagdo com os tipos de
inovacgao?

Quais sdo os aspetos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam os
processos de inovagao?

Quais sdo as determinantes da cultura organizacional que podem influenciar a
criatividade e inovacdo na vossa empresa (estratégia, intencionalidade,
relacionamento de confiangca, comportamento que encoraja inovacao,
comunicago)?

Quais sdo os fatores que afetam a criatividade e inovacao organizacional?

Em termos de gestdo da mudanca qual seria a (s) estratégias (s) de criatividade
e inovacao aceite (s)?

Quais séo os desafios atuais para que a organizacdo se torne mais inovadora?
Quais sdo os principais fatores responsaveis pelo sucesso da empresa em
inovagao?

Como é que a cultura afeta a inovacgao e vice-versa?

Quiais valores da cultura da empresa (explicitos e implicitos) e como é que eles
afetam os comportamentos dos colaboradores?

Como é que os elementos da cultura organizacional influenciam os processos de
inovacao?

Como é que preparam as empresas para serem culturalmente abrangente
devido a diversificagdo dos clientes ou consumidores?

Quais séo elementos da cultura organizacional?

Como incentivar a cultura de inovagao?
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ANEXO 2: Tabela de Categorias e dimensdes

Categorias Dimensoes Indicadores
Estratégias de cultura com “Relativamente a isso, parece-nos que a forma mais eficaz de estimular as pessoas a inovacao é fazer com que elas tenham uma boa
influéncia na Inovagéo compreensdo, quer da inovagdo quer da estratégia empresa.... Que haja um envolvimento de toda a gente em todos os momentos de

definicdo de estratégia!

A primeira coisa a fazer ¢ montar o modelo. A medida que vio entrando, as pessoas comecam a adauirir rotinas de processos, a definir
todo um conjunto de atos de gestdo que cada funcionario tem. Era muito importante que as pessoas percebessem qual a estratégia da
empresa, a missdo, o conceito que esté por detras do negocio, paraque depois, a8 medida que fossem argumentando...os processos, elas
conseguissem perceber “de que forma este processo tinha aquela definic¢do (...)

Paraestarem enquadrados com a estratégia de inovacio da empresa, ao longo de todo o processo, sempre que nés achamos... Ou fazer
pequenas afina¢des ao modelo...

Por termos poucos meses de existéncia (7 meses), estamos semprea ajustar o modelo e tentamos que toda a gentese envolva, que toda a
gente dé opinides, o que, de alguma forma, € uma formade todos nos sentirmos comprometidos com a estratégia e compromisso. Sdo as
palavras-chave para uma empresa que esta a nascer e quer-se afirmar. Na minha opinido, “estratégia” e “compromisso” é a palavra-chave
para uma empresa que esta a nascer e a se afirmar”... (E1, p.1).

“Partilno da mesma opinido. N6s, antes de montar a empresa, discutiamos muito, falavamos muito, analisimos o mercado (o que é que
existia e o que ndo existia...

Pronto! Isto é uma ideia que... L4 esta! Foi sendo maturada ao longo do tempo e, aquando da criagdo da empresa, ja tinhamos uma ideia
definida daquilo que queriamos fazer! As pessoas vaoentrando, e logo séo outras cabecas a pensar, outras cabecas a pensar outras ideias,
e ndsvamos tentando aproveitar o melhor de cada ideia, integrando essas ideias no nosso conceito para satisfazer o cliente. O objetivo
serad sempre o cliente, mas sempre dentro da inicial do que é a nossa empresa tem, para ndo fugir a estratégia que ela tem!” (E2, P.1).

“Eu, pessoalmente, para mim, no meu ponto de vista, as diversas culturas potenciama inovacéo e a evolugéo, porque cada povo e cada
culturatem a sua forma de agir e isso tudo junto, obviamente que traz novas ideias! E uma evolugdo natural. Neste sentido, é importante
considerar que as escolhas estratégicas também influenciam o ambiente, ao definiros dominios em que as organizagfes operam. Assim
como o ambiente pode ser influenciado pelaestruturae estratégias organizacionais, da mesma forma, inversamente, as caracteristicas
organizacionais sdo fortemente afetadas pelo ambiente que as envolve” (E3, p.1).

“Aqui, a estratégia para facilitar a compreenséo da cultura organizacional é despertar a inovacdo aos colaboradores! Ter uma
comunicagao aberta, em que haja um bom entendimento sobre o assuntoem si. N6s aqui somos relativamente poucos colaboradores, e
isso ajuda muito porque é facil passar e adaptar qualquer assunto, e estamos constantemente a discutir novas ideias e novas formas de o
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fazer, eaopinidode todos é valida! Logo também no inicio, temos a politica definida para todos e para aqueles que eventualmente
poderao fazerparte da equipa futuramente, ja encontrarem o esquema todo montado, que é o seguinte: quem trabalha para a nossa
empresa trabalha para os clientes! Temos que ter a sensibilidade de saber o que o cliente quer e tentarao maximo satisfazer a necessidade
do cliente”(E 4, p.1).

“Uma das estratégias foi manter a empresa familiar, conservando a histéria e a experiéncia obtidas ao longo de mais de seis décadas, e a
qualidade que afirmouo seunome no mercado. Tudo isso explica o sucesso e longevidade, pelo investimento constante na inovagéo,
design e a sua missao orienta e oferece aos clientes momentos Gnicos! P ossui uma gestdo horizontal e com grande motivagdo entre os
trabalhadores, o que torna a decisdo muito mais facil e a consisténcia ao longo dos anos com os clientes. Estamos constantemente a
surpreender os clientes com novidades e produtos que costumam ser Unicos no mercado.

Uma outra estratégia que nos ajudou a ultrapassar essas relacdes com tipos de inovagdo, foi a orientagdo do mercado. Foi muito decisiva
na historiadaempresa... foi internacionalizar! Hoje, quase 90% da sua produgdo ¢ para os Estados-Unidos, Europa e China. Estes
mercados permitiram-nos ter uma alternativa a uma economia que esta demasiado fortalecida no ocidente’’ (E 5, p.2).

“E uma empresa que ja existe hé seis décadas e tem vindo a evoluir cada vez mais, tendo como estratégia criar pecas Unicas, respondendo
a demanda das diversidades culturais, e solidificar os mercados existentes. A outraestratégia foi a sua internacionalizacdo nos diversos
paises. A diversidade cultural foi uma das vantagens para tal sucesso! Apostamos muito na sele¢do de funcionarios criativos e
incentivamos e estimulamos a cultura de inovagao nos colaboradores. Ouseja, posso dizer que temos uma boa preparagéo dos recursos
humanos que permite a producéo de artigos de elevada qualidade. Investimos em equipamentos tecnol6gicos de ponta, num maior foco ca
lideranca na misséo da organizagéo, numa melhor compreensao dos meios para a concretizagdo dos objetivos da organizagéo, numa maior
clareza na identificagdo de oportunidades de negécio... A propriafidelizagéo dos nossos clientes hamuitos anos confiando emn 6s, € uma
mais-valia”(E6, p.2).

“ E uma empresa com muitos anos de existéncia que comegou de uma forma pequena e local e era uma empresa tradicional. Depois, com
os anos, foi crescendo a sua dimensdo estrutural e a sua quota no mercado téxtil a nivel nacional. Com a onda da emigracéo de
portugueses para fora, acabaram por levar as pegas de tecido da empresa, como trajes culturais tipicas para usos pessoais, tal como
lembrangas aos amigos e conhecidos. JA num tempo ndo muito distante, tivemos que criar estratégias de formar grupos que trabalham em
equipa de formaa explorar o mercado exterior, e dai passaimos a conheceras outras culturas, o que nos permitiuexpandir a nossa marca.
Tentémos identificar a base de cada povo e a sua cultura, e dai organizdmo-nos para poder corresponder com as suas necessidades,
introduzindo a criatividade” (inovagao) ... (E7, p.2).

“(...) Utiliza como estratégia “ reunides mensais” onde séo definidos objetivos e feito o planeamento para 0 més seguinte. Poroutro lado,
os modelos sdo: 0 CRM, a plataforma de base de dados da empresa, a Dropox e a internet” (E8, p.2).

“Antes de mais, é importante que toda a equipa esteja envolvida na estratégia da empresa e na missdo da organizagdo. Para que isso
acontegaé importante fomentar uma consciénciacolaborativa nalideranca, que faga comque sua presenca liberte a energia interior dos
seus colaboradores e que permita a compreensdo inequivoca da estratégia que se pretende: ter uma cultura de inovagéo boa! E tentamos
ter sempre um ambiente de total abertura para os nossos clientes e equipa. Estamos sempre abertos a novas ideias”(E 9, p3).

“Anossa estratégia pode prestaraos nossos clientes um apoio permanente, quer do ponto de vista de informagéo juridica e técnica, quer
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através de assessoria na adequacéo de praticas e ainda realizagio de inspegdes preventivas e auditorias... e ndo s6! O nosso objetivo ¢é
satisfazer os clientes emtodos os niveis possiveis e estar sempre atentos as suas eventuais necessidades e estar constantemente a procura
de algo ainda melhor para facilitar a vida e contribuir sempre para novas tarefas que surgem. E, claro, preservar sempre 0s nossos valores
e principios, e transmitir-lhes confianca para que eles possam confiar em nds sempre”(E 10, p.2).

“A estratégia é criada no ambito do desenvolvimento e facilitagéo do trabalho,tendo em contaa forma mais simples de atingir 0s nossos
objetivos. Ouseja, foram criados planos de reunides mensais, criacdo de um CRM na empresa para ajudar a trabalhar de forma integrada
e criagdo de estratégias através da internet, com a criagdo de newsletter e site”(E 11, p 3).

Valores
caracteristicas
culturais

“Penso que seja exatamente 0 mesmo processo que tem que ser gerido muito criteriosamente, porque ele é simultan eamente uma
vantagem e desvantagem na inovagdo. NGs apresentamos a nossa relagdo com os clientes, internamente, trabalhar na qualidade que cada
um de n6s é um colaborador dos nossos clientes. .. (Confirmarcom AUDIO se no faltara aqui nada?!) .... Ouseja, n6s tangibilizamos a
empresa porque na praticands ndo trabalhamos para a mesma. Comeste modelo de negécio, sé faz sentido se nés estivermos a trabalhar
para 0s nossos clientes! Este modelo é o que esta por tras da organizagao.

Por exemplo: ouseja, 0snossos funcionarios sdo o que os clientes querem que eles sejam. Isto é a nossa cultura e isto € muito interessante
porque, por um lado, nos afasta da inovagao, porque o importante é concentrarmo-nos nos processos (0 que ndo comporta grande
inovacgdo) para termos eficiéncia para garantir ao cliente a qualidade do servigo que eles querem da nossa parte. Por outro lado, é essa a
nossa grande vantagem! Com este tipo de relagdo como cliente comtanta proximidade, é o proprio cliente que nos vai desconectando de
certasatividades de inovagdo nonosso préprio negécio ou até ideias de inovagdo para os seus proprios negécios. Como temos uma
relagdo mais proxima e profunda comos clientes, conseguimo-nos aperceber onde é que pode a inovagdo ser (til no cliente ou no nosso
modelo de negdcio. Este equilibrio € muitodificil! Se n6s deixarmos de tera inovagao, somos mais um competente, mas ndo passamos
daquilo! E se estamos preocupados coma inovagéo, também corremos o risco de ndo satisfazer o cliente, portanto... Este é o grande
desafio assente e muito equilibrado nesta forma como trabalhamos esta componente” (E1, p.3).

A ideia é passar ao cliente uma certa abertura e coloca-lo a vontade e, a partir dai, podemos detetar o que o cliente precisa! Se calhar, as
vezes, a grande vantagem ¢ que quando nos fazemos a gestdo da nossa empresa... ¢ a questdo de pensar dentro ou fora da caixa! Nos
temos a vantagem de conhecer bem os nossos clientes e, de certa forma, estamos “fora da caixa”! Noés ndo temos as preocupagdes que 0
cliente tem, digamos, no dia-a-dia da gestédo! Como, por exemplo, “avariou a maquina XX ...”. Ndo estamos com essa preocupagao!
Estando “fora da caixa”, permite-nos que olhemos e as vezes antecipemos ou vantagem ou problemas que o cliente pode ter no seu
negbcio e que ele muitas vezes, empenhado naquela gest&o do dia-a-dia, pode néo se aperceber! Isso € uma mais-valia: ter uma equipa de
gestdo por trés a apoia-lo, mas “fora”, e comuma visdo mais panordimica! E pode trazer para o cliente ... (Confirmarcom AUDIO se néo
faltarad aquinada?!) .... Porque nos conseguimos antecipar algumas situagdes, € para nds é muito bom e interessante porque estamos

constantemente desafiados para a inovagdo” (E1, p.3).
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“Eu, sendo contabilista, posso dizer, naarea que trabalho, a experiénciaque me tenho apercebido em relagdo as facilidades e dificuldades.
A contabilidade esta um pouco interligada com a parte da Gestdo e dos Recursos Humanos. No que nos vamos diferenciar dos outros da
Contabilidade, é que nds ndo fazemos apenas a contabilidade! N6s pretendemos saber o ponto de vista dos clientes e, as vezes,
pretendemos ajuda-los e tentamos ter ferramenta que auxilie o cliente, sem ter aqueles termos especificos da contabilidade, para que
qualquer pessoa que s tem a 42classe oumenos entenda como é que vai o seunegécio! Istoé muitoengragado estara falar nestes termos,
porque estive numa empresa grande e 0 meu patrdotinha apenas a 42 classe. Logo, néo queria verificar as operagdes financeiras e 0s
relatérios coma linguagem técnicada contabilidade. Mas sendo uma linguagem mais simples para perceber onde é que estava a gastar
mais dinheiro e onde é que deveria baixar estes custos...

Aqui, o que tentamos fazer também de diferente, gracas as novas tecnologias que cada vez mais as pessoas utilizam, mesmo aquelas que
tém a 42 classe (falo por experiéncia propria na minha familia, que é adepta do facebook 24h...) ... por isso ndo deve ter qualquer
dificuldade em aceder a outra tecnologia ou outras plataformas! E por isso o0 que a empresa tenta fazer, para além da parte da
contabilidade ndo alterar, e lidar com papéis e programas de gestao para apresentar depois as demostragdes financeiras e todos 0s
relatorios exigidos... mas no ficar apenas ali, e, mensalmente, ir a0 nosso cliente... trimestralmente mostra-lhe o balancete (ele olhar
para aquilo e ndo perceber o que for ......

Tenta-seir mais longe, utilizando as novas tecnologias para mostrar o que se passa dentro da empresa de cada cliente, com a linguagem
mais simples, para que ele possa visualizar e entender onde é que pode melhorar. Claro que também com a nossa ajuda! Mas sabe,
eficazmente, onde é que esta a perder dinheiro ou entdo onde é que ele pode beneficiar ainda mais nas vendas e a que mercado se deve
dirigir... e dai utilizar as tecnologias da seguinte forma: ele tem atempadamente, e sempre que necessario, a nossa plataforma online para
verificar entdo os seus gastos e vendas e rendimentos e a qualquer momento podemos falarcomele! Deixar tanto a parte do telefone, do
correio eletronico... mas mantera ideia de que ndo é deixarmos de comunicar! Queremos estar presentes e o cliente sempre que quiser
pode falar diretamente connosco! Mas € dar instrumentos de autonomia para permitir que o cliente, a partir dessa informagéo periédica ou
quase diaria, consiga também, se for necessario depois, estar mais informado quando precisar falar connosco sobre estetipo de questdes!
Noés estamos abertos a hora habitual do funcionamento e muitos dos nossos clientes estéo a trabalhar durante o nosso horario de trabalho.
Verificar o tempo disponivel que tem... ou seja, a ideia é a qualquer momento e hora o cliente poder aceder a sua pagina da web de
cliente e isto esta a ser carregado constantemente com os dados da contabilidade. Conseguir teruma nocdo se esta a cumprir objetivos...
tem uma série de dados de indicadores, quer de gest&o, quer comerciais, financeiros... e que possa aceder a qualquer momento! Ou seja,
isto é amaterializagdo daquilo que estava a dizer ha pouco: o trabalho de contabilidade € uma obrigag&o legal, portanto, tem que ser feita!
O que nos queremos é transformar este material de informagdo muito importante que todos os contabilistas tém, num instrumento de
gestao que seja Util para os nossos clientes! Se os clientes conseguem ter uma nog¢ao se estdo a cumprir objetivos... e por ai a fora...
Portanto, tem uma série de dados de indicadores, quer de gestdo, quer comerciais, quer financeiros a que ele pode aceder em
permanéncia, a qualguer momento! Ousseja, isto é a materializagio do trabalho de contabilidade. E uma obrigacdo legal! Tem que ser
feital O que nds queremos é transformar esse manancial de informagdo muito importante que todos os contabilistas tém, num instrumento
de gestdo que seja Util para os nossos clientes! E se alguns clientes conseguem olhar para um balango ou um balancete e entender o que é
que aquilo significa em termos de gestdo, esses sdo uma minorial Portanto, é preciso que quando o cliente precisade dados de gestdo nao
tenha que solicitar balancete para depois solicitar uma explicacio sobre o balancete! E preferivel que os dados do balancete estejam
refletidos em informacéo mais entendivel” (E2, p. 4).

Antesde identificar os aspetos da cultura organizacional que facilitam ou dificultam o processo de inovacao, primeiro que tudo temos que
ter a percegdo entre “o que nds dizemos que somos” e o que “realmente somos na pratica”, porque, em muitos casos, destaca-se que
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qualquer mudanca na formacomo as coisas sdo feitas dentro da empresa, corresponde uma mudangacultural, pois gera novos valores e
pressupostos que podem fomentar ou dificultar a inovacéo e a relagdo com os clientes. O desenvolvimento de uma cultura organizacional
inovadora é, certamente, um dos maiores desafios que a organizagdo tenta colmatar, e a minha tarefa como marketing é encontrar meios
de ligar os beneficiosdo produto (ou, neste caso, a prestagdes de servigos) as necessidades e aos interesses dos clientes. Tendo n6s
clientes de diferentes culturas, torna-se um dos processos dificultadores em ter uma linguagem e na prestagdo de servigo mais
cuidadosamente... Ouseja, tem que ser usada de maneira estratégica que permita que a nossa empresa se possa diferenciar e inovar
consoante as necessidades do cliente e do mercado. S6 faz algum sentido inovar consoante a procura do mercado e mediante as
necessidades do cliente”.... (E3, p.5).

“Diversos fatores intemos e externos podem dificultar e facilitar o processo de inovagao. Emrelacio aos fatores extemos, sao aqueles qe
vém de fora, como, por exemplo, 0 ambiente, o0 mercado e os clientes. Os fatores internos vém de dentro da organizagéo.
Sabemos que atualmente o mercado tem sofrido constantes mudancas ao longo do tempo, como por exemplo: revezamentos no campo
socioecénomico, na legislagdo ouno langamento de novos produtos por parteda concorréncia. Porisso, temaos que estar prontos para nos
adaptar e aproveitar esta mudanca e as oportunidades que ela oferece para reagir e responder as demandas e estilos dos clientes.
Fatores facilitadores internos séo a capacidade que temos de inovare combater o tempo. Reflete uma crescente presséo a inser¢éo de
novos produtos no mercado, o fazer pecas Unicas e diferenciadas e com qualidade. E fundamental perceber que a nossa cultura
organizacional pode tanto estimular quanto inibir a inovag&o de produtos. Sendo uma empresa internacional, tem que se ter este cuidado,
esta sensibilidade acerca de como nos comportarmos em relagdo a diversidade de clientes. A cultura é fundamental quando se trata de
inovagdo! Gragas a Deus posso dizer que a nossa cultura esta voltada para a inovagio e que temos a capacidade de assung&o dos riscos. E
estimulada a criatividade entre os colaboradores e incentivo a exploragdo de ideias. A nossa estrutura da nossa organizagdo facilita esse
processo.

Fatores internos que dificultam, penso que seja a diversidades de clientes, a existénciade exportagdes (umavez que a empresa opera em
varios paises, temos sempre essa preocupagao de adequar a varias culturas), a estratégia de diferenciacio (é outra parte em que “perdemos
muito tempo” estudando para produzir uma coisanova e diferente) e estamos sempre com aquela preocupagio “se ndo existe algo igual
no mercado”. A estrutura da empresa também dificulta! Sdo tantos funcionarios... tantas lojas. .. que temos que ter “um jogo de cintura”
para poder ter um controle de tudo, o que muitas vezes néo é tarefa facil manter todos alinhados no mesmo objetivo” (E 4, p.5).

“Osaspetos que facilitam é a nossa prépria cultura organizacional, que facilitao desenvolvimento do processo de inovagdo! A abertura
para novos mercados, a nossa diversidade cultural (que tem como vantagem competitiva e tem como capacidade de ser criativo e inovar
na solugdo de problemas e tomada de decisdo através da gestdo eficaz de diferentes perspetivas e do “conflito criativo™)...A estrutura da
empresa em si facilitaos elementos, tais como valores e pressupostos preponderantes na conduta das organizages se traduzem em formas
culturais que orientam e influenciam diversos comportamentos, inclusive aqueles virados para a inovagéo. O que dificulta é a diversidade
de clientes e a criagdo de pecas diferentes e com tons de cores diferentes para satisfazer todos os clientes”(E 5, p.6).

“Por causa da diversidade cultural, toma-se um pouco dificil organizar a empresa para satisfazer os clientes na sua generalidade! Por
cada peca que vai para um determinado cliente que se localiza no ponto X (por exemplo, um cliente que se localiza na Asia), a empresa
tera que ter o cuidado de confecionar os tecidos na base cultural local, com os respetivos simbolos, cores e mais paraagradar os clientes,
0 que implica mudancas ao nivel da producéo por cada encomenda. Exige bastante cuidado para ndo haver engano nem troca de
encomendas.
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Respondendo & tua pergunta, eudiria que o aspeto que dificulta a organizac&o a nivel da inovagdo é a parte da confe¢éo de tecidos”(E 6,
p.7).

“Antes de mais, paraque a inovagdo ocorra, torna-se necessario o apoio de uma cultura organizacional que facilite os processos de
inovagdo, servindo de fator estratégico no alcance dos objetivos organizacionais. A culturaorganizacional reflete os valores e as crengas
que os membros da organizagao passam a compartilhar. Dentro da nossa empresa, facilitamos e damos abertura, tantoao cliente como a
equipa para novas ideias. Ha a facilidade de uma comunicacéo aberta e clara. H4 um reconhecimento da importancia estratégica da
inovacdo portoda a equipa. Incentivamos a autonomia dos individuos para expressar opinides e compartilhar os seus conhecimentos. O
que dificulta o processo de inovagéo sdo os valores rigidos, ndo havendo uma flexibilidade e liberdade para opinides ou ideias, tanto do
cliente como da equipa e o controle de tudo” (E 7, p.7).

“Aqui a cultura organizacional que facilita ou dificulta os processos de inovacao, penso ser a maneira COmo nos posicionamos no
mercado. Ter sempre uma comunicagdo a nivel interno e externo clara e objetiva e 0 comprometimento e envolvimentos dos
colaboradores! Ha uma determinagdo em todos os niveis hierarquicos da estratégia, que valoriza a aquisicédo, criagdo e acumulacéo,
protecéo e exploracéo dos conhecimentos. O que dificulta, para mim, é quando ndo ha uma liberdade de expressdo para as ideias da
equipa e dos clientes, o controle, valores e crencas rigidos e ndo ter uma estabilidade”(E 8, p.7).

“ Os aspetos que facilitam ou dificultam os processos de inovagéo. .. O que facilita, penso que sejaa comunicagdo aberta entre a equipa e
osclientes (porque através da comunicagao, muitas das vezes, é o préprio cliente que vai despertando certas ideias), uma lideranga fortee
que oferega suporte e ter os objetivos bem claros e definidos! Nos aqui precisamos de mais tempo para criar e dedicar a novas ideias e
projetos, e um encorajamento por parte de todos pela autonomia da equipa para expressar as suas opinides. Toda a equipa esta envolvida
naestratégia da empresa. O que dificulta, acima de tudo, é o “tempo paradedicar mais”, quando n#o existe unido entre equipas e a falta
de comunica¢do” (E9, p.7).

“Os processos que dificultam sdo as resisténcias que possam existir na adaptagdo de novos modelos criados pelaempresa. O que facilita
o facto de, apds uma adaptacéo, estes fluirem de forma benéfica para todos, economizando tempo e burocracias” (EL0, p.7).
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Elementos

“QOsdeterminantes que influenciam a cultura organizacional sdo: a estratégia e 0 comportamento que encoraja a inovagao! Sdo as
principais! O relacionamento de confianca.. . € que as pessoas que tém eficiente autoconfianga, seja eu ouo meu colega ou qualquer outra
pessoa que trabalha connosco, para muitas das vezes questionarem as proprias estratégias ou outra forma de propor novas estratégias, o
relacionamento de confianga é importante. Mais do que isso, é 0 comportamento que encoraja a inovagio! E as pessoas perceberem que
quando confrontadas com qualquer tipo de desafio, pode ser uma vantagem ou uma desvantagem! O que a nos esperamos delas,
obviamente, ¢ proteger sempre o cliente e pensar sempre um bocadinho estruturalmente, como por exemplo: “Ok, se este problema
apareceu neste cliente, provavelmente pode aparecer noutro. Entdo, o que eu posso pensarem termos de estratégia de empresa (e quando
se fala em estratégia estamos a falar de processos... de coisas muito do dia-a-dia)? O que é que eu posso inovar? (E 1, p.8)

“Sabendo que ainovacéo é achave importante para o alcance das vantagens competitivas sustentaveis, uma vez que temos que ser
flexiveis e ter maior capacidade de adaptacéo e de resposta as mudancas e conseguir explorar as oportunidades existentes de maneira a
satisfazer os nossos clientes... Nestesentido, posso dizer que a propria cultura organizacional pode ser vista como um dos determinantes
da inovagdo, uma vez que possui elementos que podem servir para reforga-laouinibi-la! Sem falar que uma cultura voltada a inovagao
impulsiona a organizagdo a ser mais competitival Porisso, os determinantes que influenciam a cultura organizacional para nos sdo: a
estratégia e 0 comportamento que encoraja a comunicacao e a inovagdo. Estas sdo as principais determinantes que influenciam!
“Em relagdo a sua estratégia, tenta-se sempre criarum ambiente de abertura interno e externo, para que possamos permitir ao cliente
expressar assuas opinidesacerca do nosso servico prestado, para uma possivel melhoria e adicionar algo caso necessite. O mesmo
envolve os funciondrios, que podem sempre questionar as estratégias encaixando-as ao cliente e inovando consoante as necessidades que
possam surgir aos clientes. A comunicago é, sem ddvida, uma das determinantes importantes porque é através da comunicagao que
estabelecemos as contribuicdes do didlogo paraa construcéo da confianca entre as equipas, dada a existéncia de diferentes ideias e formas
de comunicacdo. Ndo ha uma comunicacdo de diferentes niveis hierarquicos, hd um didlogo entre as equipas e todos sdo validos,
possibilitando um grau mais alto de consisténcia e criatividade, uma vez que a equipa compde um processo comum de pensamento e
passam a familiarizar-se com os problemas e metas da organizacdo como um todo. Em relagdo ao comportamento que encoraja a
inovacdao, sabemos que a inovagao apresenta vantagens e desvantagens, o que pressupdem, por vezes, assumir riscos e responsabilidades!
Neste sentido, apesar de ter probabilidade de correr mal deixaras pessoas livres para agir de maneira criativa e inovadora, muitas das
Vezes usamos 0S erros, ndo parapunir a equipa, mas sim como uma oportunidade de aprendizagem! Tentamos ter uma certa tolerancia em
relagdo aos erros! (Sem dizer que é fundamental em culturas que apoiam a criatividade e inovagéo).(E 2, P.8)

“T odos os que estdo acima mencionados influenciam no processo de inovagao! Aqui temos a nossa estratégia que esta voltada muito para
ainovagdo! O objetivo é que todos estejam envolvidos e que haja uma compreensdo por parte de todos na organizagdo. A comunicagao é
outro componente que influencia a criatividade e inovagéo. E através dela que solucionamos problemas e abordamos ideias novas que
muitas vezes trazem beneficio as empresas. Todos n6és podemos opinar as nossas ideias sem medo de cometer erros ou sermos
censurados. T oda a equipa respeita as ideia uns dos outros e hd um relacionamento de confianca por toda equipa onde todos respeitam uns
aosoutros e confiam notrabalho de cada colaborador! Incentivamos e motivamos 0s nossos colaboradores através de uma palavra de
conforto e confianca! (E3, p.8)

“Os determinantes da cultura organizacional que podem influenciara criatividade e inovagédo sdo a estrutura da empresa. Como tinha
referido acima tém sempre a preocupagdo em ndo falhar em nenhum dos postos de vendas, como exemplo...Sentimos que o publico
portugués nao é muito exigente na altura de escolher o produto de cama, mas também acho que deviam veristocomo investimento. Nos
questionamos aos clientes se gostam e as pessoas dizem que ndo. Que o produto é muitofrio, brilhante e que escorrega imenso e eu fico
com anogao que as pessoas n&o sabem o que é o cetim! O cetimnéo é um tecido. E um ponto de tecelagem! Aliado a um acabament o
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especial que nds conseguimos dar a esse tipo de tecido, a sensagéo, o toque e a suavidade que este tipo de lengol tem, é uma coisa
absolutamente forade série! E n6stemos este produto disponivel em algumas marcas e estamos a incorporar muito isso em uma das
nossas marcas de elei¢do que é a marca Home Attitude, que € uma marca que se posiciona na alta gama.

O comportamento que encoraja a inovagao, o valore normada organizacdo, € educado para incentivar a criatividade e a inovagao! Existe
umatolerancia aos erros, existe uma recompensa monetariae um reconhecimento do sucesso e dos fracassos. Educamos a empresa para
assumir riscos e buscar novas experiéncias, a um envolvimento por parte dos colaboradores que sdo motivados e responsaveis pelas suas
tarefas.

Comunicagdo... Ha uma comunicagio aberta em todos os departamentos da empresa. Estamos sempre a conceber reunides para discutir
ideias e ndo s6... para falar de outros assuntos! Investimos constantemente em formagdes para atualizagdo de novos produtos e novos
temas. A organizagdo possui e passa confiangaaos colaboradores para permitir que eles estejam confiantes e auténomos para expressar
ideias sem medo de falhar”(E 4, p.9).

“Os determinantes da cultura organizacional que podem influenciar a inovagdo sdo: a estratégia (que influencia os nossos principios
claros e facilita o entendimento dos envolvidos na organizacdo fazendo-os caminhar na mesma direcéo) e os objetivos e metas
organizacionais (que manifestam valores da organizagao, podendo incentivar ou dificultar a inovagao).

O comportamento que encoraja a inovagdo. .. Promove-se a criatividade e inovagéo permitindo uma certa flexibilidade de tempo para que
os funcionérios se possam inspirar e a criatividade possa vir mais facil e suave!

A diversidade na formagdo das equipas... Existe uma cultura em que os funciondarios se sentem envolvidos por uma atmosfera de
responsabilidade e pelo desempenho favoravel do empreendimento da organizagao, alicergados pelas equipas multidisciplinares que
propiciamuma sensacéao de apoio aos membros, ja que estes podem compartilhar o seu trabalho e expor as suas ideias com 0s out ros
participantes. A comunicacdo: ha uma comunicagdo transparente com base na confianca e no respeito com todos. Os colaboradores
sentem a vontade para expressar as suas ideias ouo que for... Hd mesmo uma rotina de comunicagio interna com os colaboradores! (E5,

p.9)

“De facto, todos os determinantes mencionados no questionario fazem parte da nossa politica de funcionamento. Concebemos um clima
de confianca e motivacional ao pessoal para deixa-los mais soltos e assim permite ao préoprio aceitar o desafio. Na verdade, gostam de
experimentaralgo novo que se ajusta a outras culturas. Ha um interesse em viajar pelos paises dos nossos potenciais clientes, portanto. .. ¢
uma questdo de sentir a vontade no que € o relacionamento interpessoal e de trabalho em equipa” (E6, p.9).

“O relacionamento de confianga, assim como os comportamentos que estimulam a inovagdo e a criatividade e a estratégia.

Os colaboradores elaboram mensalmenteartigos sobre diversos temas para depois serem publicados numa newsletter, sendo isto uma
motivacdo paraa criatividade. Estimulamos o comportamento inovador entre as equipas, levando-os a aceitar a inovacgdo como um valor
bésico da organizacao, firmando compromisso comela! Sempre que uma organizacdo adquire uma certacultura organizacional, esta pode
ter melhores resultados nos processos de inovacdo. Em relagdo a estratégia, definimos a nossa visdo e missdo com o objetivo de definir o
que nés somos e que haja um envolvimento de todos na organizacdo pelo mesmo objetivo. Os principios e lealdade claros facilitam a
compreensdo dos abrangidos na organizagéo, 0s objetivos e as metas organizacionais manifestam os valores da organizagdo, podendo
estimular ou dificultar a inovacéo” (E7, p.9).

“Asprincipais determinantes da cultura organizacional que influenciam a criatividade e inovacéo sdo: a comunicagéo, o relacionamento
de confianca e a nossa cultura organizacional (que apresenta uma comunicag&o transparente com base na confianga e penso que tem uma
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influéncia positiva no desenvolvimento da criatividade e inovacdo). Ha um relacionamento de confianca entre a equipa e para com 0s
clientes, até porque osnossos clientes tém tanta confianga e proximidade que nos véo direcionando ideias novas consoante as suas
necessidades” (E 8, p.10).

“ Os determinantes da cultura organizacional sdo: a estratégia (é onde se encontra a nossa missao e visdo da empresa e elas, bem
definidas, influenciama criagéo de uma cultura forte e enriquecedoras e vdo conduzindo os comportamentos da equipa em si); a outra
penso que seja “relacionamento de confianga”, que é estimular a inovagéo aos colaboradores, apoiando-0s e motivando as suas ideias” (E
9, p.10).

“Os determinantes da cultura organizacional sdo: a comunicagdo (que é um meio muito importantee é através dela que n6s interagimos,
onde exprimimos as nossas ideias) e a base na confianca (que tem uma influéncia positiva no desenvolvimento de criatividade e
inovagéo)! E claro que ao sentirmo-nos confiantes e sequros emocionalmente na organizacio, a equipa é capaz de divergir em alguns
pontos permitindo que tenha uma posigéo criativa e inovadora e isto s6 ocorre quando ha confianga na equipa. A outra é o comportamento
que encoraja a inovagao: estimular na equipa a capacidade de ser criativo e a tolerancia as falhas, é essencial no desenvolvimento de uma
cultura organizacional que tem o intuito de promover a criatividade e inovacéo, e, como é 6bvio, assumir certos riscos e buscar novas
experiéncias”(E 10, p.10).
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Dimensdes e tipologias de
cultura

“ Qs nossos valores... Diria que esta enquadrado na nossa missdo! Ouseja, através da prestagdo de servigos de Contabilidade e apoio a
Gestdo, constituir uma comunidade empresarial tirando partido do conceito de economia cooperativa, para potenciar projetos e
acrescentar valor aos nossos clientes. Para tal, temos como fundamento da nossa cultura organizacional: um colaborador nosso é um
colaborador do nosso cliente! (E1, p.17)

“Sabemos que toda a organizacdo (por mais simples que seja) possui uma cultura propria, onde expressa, em muitas variaveis, 0s seus
valores, crengas, costume, tradi¢des e simbolos. Sem a definicédo de valores, a consciencializagdo de crengas e principios, as organizagdes
tornam-se frageis a resolugdes de problemas. E necessario, portanto, a participacio e o compromisso das pessoas para se obter uma
cultura transparentee aberta. Indo ao encontro da resposta do meu chefe, os nossos valores... diria que estdo enquadrados na n0ssa
missdo! Ouseja, através da prestacio de servigos de Contabilidade e apoio & Gestéo, constituir uma comunidade empresarial, tirando
partido do conceito de economiacooperativa, para potenciar projetos e acrescentar valor aos nossos clientes. Para tal, temos como
fundamento da nossa cultura organizacional: um colaborador da nossa equipa é um colaborador do nosso cliente! (E2, p.17)

“Sim, a cultura afeta a inovagao e vice-versa! Sendo uma empresa de prestagao de servicos, € ainda mais desafiante 0s processos intemos
e externos. Estamos a trabalhar em qualquer parte do mundo, temos uma plataforma robustae a questdo dos servigos é muito interessante
e desafiante quando se inova. O grande piblico olha geralmente para a inovagdo para “gadget”, e isso ¢ tangivel.

Os “servigos” sdo muito mais desafiantes. E isto temsido o grande desafio para nos neste arranque: dizer as pessoas que existe umanova
forma de prestar os servicos que a pessoa ja conhece, e fazera transicéo do passado, ou de um presente onde existe um padréo de tipos de
prestadores de servigos, para aquilo que nds propomos e que é nGs conseguirmos, a partir desta prestagao de servigos presente,
conseguirmos dar um passo mais a frente e conseguirmos montar um modelo de neg6cio prestado ao cliente que nédo existe! E, pelas
pesquisas que fizemos, sabemos que existe uma coisa semelhante na Bélgica, mas nem sequer € a mesma coisa que nés temos aqui, e,
portanto,depois ndo é tangivel. Os clientes questionam (como ndo é tangivel), “do que se trata?”. Esta educa¢do de comunicar € um
grande desafio! E comunicar, ainda que seja internamente. Como, porexemplo, os primeiros meses da nossa atividade foram passados a
aprender o que néseramose, depois, mediante ... fomos passando essa fase que foi interiorizar aquilo que eramos... Agora, “como
explicamos” as outras pessoas o que n0S SOMOS e as outras culturas, tem que ser uma inovagdo que se encaixe a toda a cultura. Ou seja,
tem que chegar as outras culturas. Tem que ser abrangente! E é por isso que insistimos muito em termos de economia partilhada. E algo
que hoje é transversal a todas as culturas! As pessoas entendem este conceito. O que falta agora para dar “o passo” é a prestacdo de
servico de gest&o. E preciso explicar as pessoas que se pode partilhar servicos empresariais para um fim comum, o que é algo que tem que
ser muito trabalhado! Muitas pessoas as vezes ndo conseguem fazer a transi¢do da economia de partilha para o antigo. Resumindo, temos
sempre dificuldade, a partida, dos clientes abragarem o servigo. Tem que se perder algum tempo a explicar em que consiste e quais 0s
beneficios (E3, p.17).

“QOsnossos valores da cultura da empresa séo: integridade, qualidade e exceléncia, Inovagéo e Design, confianga e confidencial idade.
Sim, é através dos valores assumidos pela organizacdo que se manifestam na sua atuagéo sob a forma de acatamento de principios e
regulamentos, servigo do cliente, aimportancia do saber e atualizacdo, desempenho de um papel social ou preocupagdo com a inovagéo.
O importante na fixagdo dos valores é a forma como as empresas assumem a sua conservagao e transmissao!(E4, p.17)

“Osnossos valores da cultura da empresa sdo: a nossa missao de produzir e distribuir produto téxtil- lar que visam proporcionar ao
consumidor final bem-estar, momentos especiais e experiéncias Unicas aliando a qualidade do produto a uma constante atualizagdo do
design. Procuramos sempre perceber, satisfazer e superaras expectativas dos clientes. A nossa visdo é consolidar a nossa forte posicdo
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nos mercados nacional e internacional enquanto fabricante de produtos téxtil-lar, através de um forte investimento nas areas de 1&D.
Vamos manter uma atualizagdo constante das competéncias técnicas e humanas, visando a satisfagdo do nosso cliente. Os valores:
integridade, qualidade e exceléncia, inovagao e Design, confianga, confidencialidade, sempre afetam, porque, como toda a organizagéo,
estatem a sua prépria culturaque refleteos valores e as crengas que os membros possam partilhar, e 0s mesmos valores, comportamentos
e regras e artefactos (E5, p.18).

“Osnossos elementos sdo: a integridade, qualidade e exceléncia, inovacéo e design, confianca e confidencialidade. Proporcionar ao
consumidor final bem-estar, momentos especiais e experiéncias Unicas, aliando a qualidade do produto a uma constante atualizagao do

design, procuramos sempre perceber, satisfazer e superar as expectativas dos clientes (E6, p.18).

“Amisséo e visdo da organizacdo une os funcionarios e deve, claramente, incentivar a inovagéo e sublinhar a sua importancia. Uma
organizag&o precisaalinhar os incentivos e motiva¢do com uma viso em comum, pois, ao contrério, a sua forca seré atenuada através de
multiplas visdes e missdes, incentivando cada departamento para abragar a sua propria agenda e proteger o seu proprio territdrio.
Incentivando, motivando os colaboradores e colocando em prética as ideias! (E7, p.18)

“QOsvalores da cultura da nossa empresa sdo: um compromisso como cliente naprocura de solugdes para a sua empresa;_Respeito pelo
cliente, nosentido de honrarcom tudo aquilo a que nos propomos; Elevada competéncia dos nossos colaboradores; Persisténcia na
melhoria das condigdes de trabalho; Honestidade, que é a chave do sucesso!

Afeta, em relacio @ maneira como a pessoa ou organizacio se comporta e interage com os outros individuos e com o meio ambiente. E
através dos valores que nos diferenciamos perante os outros! (E8, p.18)

“Osnossos valores da cultura da empresa sao: compromisso, respeito, elevada persisténcia e honestidade. Os valores organizacionais
referem-se as crencas basicas de uma organizagdo e representam a esséncia da sua filosofia para o alcance do sucesso, pois fornecem uma
dire¢cdo comum aos colaboradores e orientam o comportamento esperado do dia-a-dia. Os valores da empresa téma fungao de vincular as
pessoas, de modo que elas permanecam dentro do sistema e executem as funcdes que lhes foram atribuidas (E9,p.18).

“Os nossos elementos sdo: a integridade, qualidade e exceléncia, inovagdo e design, confianga e confidencialidade. Os valores
organizacionais sdo constituidos pelas perceces compartilhadas pelos individuos no ambientede trabalho e, portanto, a prépria cultura
organizacional afeta, porque nés temos 0 nosso préprio valor individual e temos os valores organizacionais, que é a maneira que nos
comportamos na organizagao. Logo, temos que nos moldar ou adaptar a esses valores e trabalhar para um objetivoem comum (EL0,p.18).

Gestdo de mudanca

“Pois para uma empresa destas, a mudanca é permanente! Neste momento estamos mais preocupados em consolidar do que em mudar.
Podia-se adaptar, mas nesta fase ndo esta nas nossas preocupagdes. Queremos mais consolidar e garantir que este modelo faz sentido, do
que estar a pensar como. .. Embora possa dizer que ndo ¢ algo que esteja completamente fora dos horizontes por uma razao simples: 0
modelo que nds criamos do negdcio e que queremos consolidar precisapelo menos de um oudois anos para se consolidar. E o ponto de
partida para uma evolucdo da empresa que vai, obviamente, exigir a gestdo dessa mudanca e implica acrescentar-se ao modelo outras
valéncias e significa ter processos novos e ter outro projeto pessoal. 1sso ndo esta fora de questdo! Vai ter que ser pensado! Mas para n6s
tem uma certa evolugdo cultural a longo prazo” (E1, p.12).
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“Em relagdo a gestdo de mudanca, penso que, poragora, vamos consolidando o que temos. Se formos confrontados com o mercado e
consoante as necessidades do cliente, vamo-nos adaptandoa mudanga. Em principio, a mudanga organizacional conta como inovagéao
apenas se houver mudancas mensuraveis nos resultados, tais como aumento de produtividade ou vendas. Nem sempre parar de fazer
alguma coisa nédo é inovacéo, mas é importante aperfeigoar os processos em curso” (E2, p.12).

“Em relagdo a gestdo da mudanca, acredito que ndo estejaagora noplano mudar. Iremos mudar conforme as necessidades dos clientes.
Contudo, possodizer que ndo é algo que esteja fora dos nossos planos, mas, neste momento, o foco é manter o que temos”(E 3, p.12).

“ Em termos de mudanga, a estratégia € mudar consoante as necessidades dos mercados e aceitando desafios que poderdo surgir. Vamos
manter uma atualizacdo constante das competéncias técnicas e humanas, visando a satisfa¢éo do nosso cliente. Pretendemos consolidar
por agora a nossa forte posi¢do nos mercados nacional e internacional enquanto fabricante de produtos téxtil lar, através de um forte
investimento nas areas de 1&D. (E4, p.12)

“Por agora estamos a afirmar o que temos, e ir adaptando conforme as necessidades dos clientes. Procuramos estar sempre atentos as
necessidades do consumidor, ndo s6 através de novos acabamentos ou tipos de tecidos, mas também através da funcionalidade do
produto. O principal foco a assegurar passa por apostar em “inovagdes ¢ inovagdo”. Nos so através da funcionalidade do produto
ajudamos o consumidor no seu dia-a-dia... (E5, P.13).

“ Em termos da gestdo de mudanca, primeiramente é ir-se adaptando com a realidade e com os desafios que nos apresentam e tentar
manter a originalidade dos nossos contelidos. Nos tempos modernos, 0 uso da tecnologia é benéfico para acompanhar a evolugdo mundial
das culturas, e por as mesmas se estarem a aproximar cada vez mais a nivel de gostos e desejos dos nossos clientes”(E 6, p.13).

“ Aqui, aceitaria mudancas ao nivel do planeamento e criagdo de novos objetivos e projetos, consoante as empresas a que prestamos
servicos” (E7, p.13).

“Ao nivel da estratégia, em relacio a mudanga, conforme as necessidades do mercado e dos nossos clientes, vamo-nos adaptando, mas
neste momento estamos a dedicar-nos aos projetos e servicos atuais! Mas claro que se formos confrontados com algo que tenhamos que
mudar... a equipa e a empresa esta preparada para uma eventual mudanga” (E8, p.13).

“ Em rela¢@o a mudanga... Para ja ndo temos nenhum plano paramudar. Estamos a tentar firmar o que temos. Mas, no entanto, para
responder as necessidades dos clientes, estaremos preparados para tal. Outra opgao seria mesmo por uma questao de regulamentacdes do
estado... (E9, p.13)

“Em relacdo a mudanca, ndo é algo que nos preocupa agora. Estamos dedicados agora ao que temos e a dar aos clientes uma prestac¢do de

servigos de qualidade. Como é ébvio, se eventualmente surgir algo que tenhamos que mudar ou criar uma estratégia para tal, penso que
sim. Que estamos aptos para tal. Consoante a necessidade do cliente e do mercado, vamo-nos adaptando! (E 10, p.13)
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Inovacéo

“Neste momento estamos a conseguir consolidar a inovacdo (que parece que ja consoliddmos). Neste momento ndo esta na nossa
preocupagdo inovar mais. Temos a consciéncia de que a medida que nos vamos relacionando com mercados, vamos acrescentando
pequenos toques de inovacgao ao que ja existe, mas ndo é, neste momento, uma preocupagao!

Ok...definir o que nds vamosinovar... A propriaevolugio da empresa nos podera levar a um plano e a uma estratégia para isso! Mas
podemos ser levados a colocar o focoem mercados diferentes, antes daqueles que originalmentedelinedmos como plano de arranque, e
podemos também ser postos com esta questdo e vamos ter que inovar e nos adaptar e elevar! Mas neste modelo néo se coloca esta
questdo, embora saibamos que se pode colocarem qualquer momento, seguindo o plano que esta tracado. A néo ser que um cliente exija
algo diferente! Aisim! T inhamos que fazer algo! Mas, paraja, é consolidar o que temos! Ou, normalmente, também pode haver algumas
alteragdes legislativas. Ai podemos ser obrigados a mudar algo! Mas, se ndo acontecernenhum desses cataclismos... E, eventualmente,
sO se tivermos que trabalhar com mercados estrangeiros. Ai sim! Podemos ter que alterar algo” (E1, p.14).

“Neste instante queremos afirmar o que ja temos! Em relagdo a inovagdo, claro que se formos confrontados com novos desafios
colocados pelo mercado, a equipa estara capacitada a reagir a tal mudanca, porque n6s tentamos desenvolver uma capacidade continua de
adaptagdo a mudanca, porque a prépria mudangano ambienteexterno exige da organizagdo a capacidade continua de resposta rapida e
eficaz a estas transformacdes” (E 2, p.14).

“Penso que atualmentendo ha planos para inovar. Como estamos no inicio da atividade da nossa empresa, estamos focados em fortificara
inovacgdo que ja temos agora. Mas isso ndo descarta a possibilidade de ter estratégia e planos para futuros desafios que possam surgir,
porque os préprios clientes e 0 mercado nos vao confrontado com essas situagdes e, sem nos apercebermos, vamos mudando e adap tando
as necessidades do cliente” (E 3, p.14).

“ Os desafios atuais sdo: olhar para o futuro, ndo de uma forma muito virada para o aumento substancial das vendas, mas para uma
consisténcia da qualidade daquilo que estamos a fazer. E, digamos, algum crescimento, que, naturalmente, temos que ter. Mas queremos
ser mais pela via digamos... das margens obtidas. Portanto... consolidar mais o tipo de produto que fazemos!(E 4, p.14)

“Solidificar os mercados existentes e explorar novos mercados e tentar descobrir novos mercados exigentes e que nos desafiem.
Conscienteque ha um vasto caminhoa percorrerao nivel I&Dem areas multidisciplinares,como a nanotecnologia, polimeros e outras,
estd aavancar comum conjunto de parcerias com instituicdes de ensino superior e centros de investigagdo. Continuar a surpreender 0s
mercados onde opera, com as nossas pegas unicas.

De olhos colocados no futuro, e apesar da forte presenca intemacional, o objetivo destaempresa familiar passa por “alargar a presenga
territorial”, estando para o efeito a fazer esforgos comerciais para surpreender novos mercados, nomeadamente o Oriente e América
Latina. Queremos também consolidar noretalho, onde ja tem 9 lojas no mercado nacional e onde vende as suas marcas”(E5, p.14).

“ Os desafios atuais sdo subjetivos, mas uma coisa € certa: € acompanhar a evolucdo dos mercados! Tal como respondi 14 atras, é
necessario acompanhar as necessidades dos clientes a fim de criar conceitos especificos paracada mercado e acompanharosclientes. Ou
seja, confecionar 0s nossos produto de téxtil-lar que visam proporcionar ao consumidor final bem-estar, momentos especiais e
experiéncias Unicas. Aliando a qualidade do produto a uma constante atualizagdo do design, procuramos sempre perceber, satisfazer e
superar as expectativas dos clientes”(E 6, p.14).
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“Investir em publicidade, tentar divulgar os nossos servigos cada vez mais junto dos clientes e, de uma certa forma, tentar inovar de uma
formaestratégica: estudar a situagdo no contexto atual, trabalhar numa novaideia consistente que possa solucionar um problema real e ter
assim uma aceitagdo dos clientes e definir uma boa estratégia.

Fazer mais brainstorming na nossa empresa e debater ideia. Acredito que através de varias ideias e de sugestdes para resolver um dado
problema, é uma maneira muito (til de contribuir para as organiza¢des serem inovadoras”(E 7, p.15).

“Mantermo-nos atualizados em relagdo ao mercado e as necessidades dos clientes, estimular mais a criatividade na nossa equipa,
disponibilizar mais tempo para que a equipa se possa dedicar a divulgar e colocar em pratica as suas ideias e proporcionar cada vez mais
um ambiente relaxado (porém, organizado), paraque os funcionarios se sintamem continuo crescimento! Penso que isso, sem ddv ida,
ajuda a inovar!(E 8, p.15)

“ Penso que com sistemas de incentivo as equipas é um modo de estimulara cultura de inovagéo! Estar sesmpreatualizado em termos do
mercado, uma cultura de comunica¢do mais aberta, ambientes seguros e inovadores que permita o processo de inovagao sigiloso,
flexibilidade... (E9, p.15)

“Primeiro é importante ter um conhecimento mais profundo da cultura da empresa em que atuamos. Que sejamos conscientes do seu
poder de influéncia e éticosem relacdo a isso, e que saibamos direcionar o desenvolvimento desses valores para um aumento de um
suposto sucesso da organizagéo. Investir em profissionais inovadores, porque eles sdo a chave do sucesso empresarial! Pessoas capazes ce
criar, de se envolver e de ter iniciativa. E preciso estimular processos criativos na organizagio adotando-sea criatividade como estilo de
vida” (E 10, p.15).
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Estrateégias de criatividade

“ Sentimos alguma dificuldade para as pessoas perceberem o conceito base da nossa empresa. Mas nos, quando falamos no que
pretendemos ser, a partilha, toda esta questdo da parte inovadora... depende um bocado das identidades das micro empresas, e temos
alguma dificuldade com as pessoas: como ndo entendem, dizem: “eu ndo preciso que me faga um servigo”. Ou seja, temos de lhes
mostrar todas as vantagens que as empresas tém dessa inovagdo. Nota-se que as pessoas com certa idade, ou pela atividade, tém mais
resisténcia ou ndo...

A inovacdo concorre no mercado. H4 empresas que facilmente adquirem novas tecnologias para a gestéo do seu préprio dia-a-dia e ha
outras empresas que nao utilizamo correio eletrénico! As vezes, na minha 6tica, temos alguma dificuldade em transmitir, porque o
interlocutor que esta do outro lado, muitas vezes ndo esta recetivel a ideia. E porisso que temos que perder algum tempoe é um trabalho
nosso mostrar ao clienteque ele vai ter vantagem em passar de um servigo standar, que existe nomercado, para um produto integrado de
partilha que a nossa empresa disponibiliza pronto em termos culturais” (E 1, p.16).

“ A propria ideia nasce de determinado contexto cultural! E 6bvio que hoje em dia falar numa plataforma na web, garantir que as pessoas
podem aceder aos seus documentos contabilisticos ou informagéo de gestdo online,acontecetambém pela positiva, porque as pessoas se
habituaram a recorrer ao online para uma série de coisas na sua vida! Nao seria facil uma empresa aceitar que a sua informagao estivesse
disponivel nanossa plataforma web sem seguranga. N&o era fécil a empresa sentir como apelativo e seguranca na utilizacdo dessa
plataforma, se ao longo dos Ultimos anos ndo se tivesse tornado comum uma utilizagdo de uma série de servigos publicos, como, por
exemplo,a “seguranga social”. E tambémo “online” para eles... aquilo faz parte de um processo evolutivo e faz sentido o que o proprio
estado foi desenvolvendo plataformas para simplificar o processo! “Porqué que a minha contabilidade tem que continuar “assim”?! Ter
um gabinete cheio de capas de papéis, e eu para saber quantas faturas fiz ao cliente tenho que andar a procurar nos arquivos?!” Portanto,
isto é a parte positiva. As pessoas percebem que este pode ser um dos caminhos! N&o é s6 o estado, a banca... H4, no entanto, um
conjunto de organismos que foram empurrando as pessoas parauma economiade partilha... N&o é por acaso que se ouve falar tanto niso
nos ultimosanose hoje! Nuncase ouviutanto falar nas UBER...e por ai afora! Hoje em dia as pessoas tém experiéncias proprias de
economiade partilha, portanto nds temos que usar isso a nosso favor! E ¢ a diferenca... porque isto ndo esta nas empresas, Vam 0S
trabalhar esta componente que influencia a cultura.

Nos tltimos anos, se calhar muito por culpada Apple, sempre que se fala de inovacao, fala-se e pensa-se em gadget s, aparelhos... Mas a
inovacdo esta por tras de muitas coisas: de processos, da maneira como se fazemas coisas, e, provavelmente, hoje em dia, em Portugal,
até pelo ambienteeconémico que existe, tem muitas das vezes mais importancia o efeito cultural que a prépria organizagdotem,do que o
Estado Portugués tem sobre as proprias empresas... Até a questdo das experiéncias culturais pessoais e empresariais. .. Por exemplo, quem
diz “estado”, diz “corpora¢do”... Estdo em Portugal uma série de organiza¢des que existem em Portugal, e a primeira coisa com que nos
nos confrontamos, e portanto, nemeunem o Rui somos contabilistas, e a primeira coisa com que nos confrontamos é com o tipo de
regulagdo que existe para a prestacdo de servigo de contabilidade em Portugal! Que é tdo redutor na inovagdo! Em primeiro lugar,
sobretudo do préprio mercado e da propria ideia de prestacéo de servigo em mercado aberto, que isso afeta muito mais a nossa relagéo
(quer com o nosso cliente, quer dos proprios clientes com os contabilistas), do que provavelmente com todos fatores culturais que
aparecam, porque existe um travdo. Um bloqueio muito burocratico (....)

Levando isso ao absurdo...Imaginaque nds ndo prestavamos servigos de contabilidade mas eu, basicamente, se for um empresario, estou
muito limitado a quem me presta servicos de contabilidade. O que é absurdo! Eu, para fazer algo, para tomar algumas decisoes,
basicamente, aos meus prestadores de servicos de contabilidade, basicamente tenho que ter e pedir autorizagio a “Ordem de Advogados”
e de Gestdo da nossa empresa. Pronto, isto tema haver muito com a culturaenraizada em Portugal. Com uma forga de corporagfe s muito
grande. Mas pronto, isso é a regulamentagdo que temos! Num pais como Portugal, infelizmente é um dos fatores culturais que
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provavelmente, em determinadas areas de negdcios, ¢ que perde (.....)

Por exemplo: porque é que nunca houve muita inovagao nas prestacdes de servigos de advogados? Porque era um monopolio regulado
por uma classe profissional quase fechada e em que ndo havia estimulo.

Relativamente aos fatores culturais, e isto sim, nds aproveitamos a parte positiva dos fatores culturais! Resumindo, o conceito de
economiade partilha, a disponibilidade das pessoas para a utilizagéo, incentiva a “uber”... a necessidade que as empresas portuguesas
tém de apostar mais nos icones e, portanto, aproveitamos todas as partes positivas desta envolvente cultural. Mas estamos claramente
conscientes que existemoutras componentes, que nao digo blogueios, mas que sdo constrangedoras de dar as vezes um avango mais
decisivo” (E2, p.16).

“Obviamenteque sim! A cultura afetaa inovagéoe vice-versa! Repare bem: temos fatores, tanto internos como externos, que de uma
maneira ou outraacabam sempre por ter fatores que influenciam tantoa inovagdo comoa cultura. Grande parte da nossa estrutura interna
(incluindo a amplitude dos nossos desejos), esta, portanto, diretaou indiretamente relacionada com fatores culturais que nos rodeiam o
tempo todo! Evidentemente 0 nosso comportamento é logo moldado de modo a refletir essas restricdes particulares que atuam todo o
tempo nas nossas atividades humanas! Os fatores culturais envolvem qualquer individuo na sociedade e servem como um importante
elemento condicionador das suas atitudes, valores, crengas e comportamentos em qualquer tempo. Acreditamos que 0 processo de
inovacgdo néo apenas é influenciado pelas necessidades e desejos do mercado, mas também tem uma forte influéncia sobre as futuras
necessidades e desejos do mercado. Suspeito que grande parte do que desejamos hoje nédo seria desejada se esse produto ou servico
particular ndonos fosse trazido pelo processo de inovagdo. Sem dizer que nés confrontamos também com a cultura enraizada do Pais.
Hoje em diaem Portugal, até pelo ambiente econémico que existe, tem muitas vezes mais importancia o efeito cultural da prépria
organizagdo, do que o estado portugués tem sobre as proprias empresas... do que até a questdo das experiéncias culturais pessoais e
empresarias. N6s temos sim algumas dificuldades por parte dos clientes! Porser uma empresa que presta servigos, temos ainda clientes
que tém uma certa dificuldade e ndo estdo habituados a aceder a nossa plataforma web. Por ser o servigo todo disponibilizado online, e os
proprios clientes podem 4 consultar as suas contas e ndo so, nesse contexto, ainda temos alguns clientes que tém esta dificuldade! Mas
claro que estamos a trabalhar nesse sentido. Em explicar e ensinar ao cliente as vantagens que tem, e ndo sd! A rapidez e eficacia que o
servico online traz! No meu ponto de vista, temos tido bons resultados na maioria dos clientes (E3, p.16).

“ Os fatores responsaveis pelo sucesso da empresa sdo: a qualidade na prestagéo de servigos que proporcionamos aos clientes, uma equipa
super competente e criativa e comum estado de espirito aberto em encarar novos desafios e um ambiente de respeito, lealdade, e de muita
confianca no trabalho de cada membro da equipa. A confianga, também, que os clientes depositaram em nos, foi um dos fatores
importantes para o0 nosso sucesso (E4,p.16).

“Obviamenteque sim! As duas coisas estéo interligadas! T oda e qualquer organizagdo tém a sua propria cultura (tanto nacional ou
internacional) que nos diferencia. Temos que manter a nossa identidade, mesmo estando presenteem varios paises e culturas diferentes,
temos que nos identificar! Muitas das vezes a cultura tem que saber lidar com novas formas de superacao dos desafios, novas solugdes de
vivéncia organizativa e pelaadogéo e transformacdo de novos valores e formas de pensar. T udo afeta a inovagéo, porque se ndo tivermos
uma cultura voltada para a inovagao ¢ bastante complicado inovar e aceitar novas ideias (E5,p.16).

“Claro que sim! Posso afirmar que andam juntas as duas. Uma necessita da outra para ter progresso! Sendo n6s uma empresa com
orientagdo do mercado diferente, estamos constantemente a deparar-nos com essas oscilagdes. N6s trabalhamos constantemente para nos
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adaptarmos as novas culturas, uma vez que temos uma diversidade cultural de clientes e isso exige-nos ter um ambiente que facilite a
cultura de inovagéo. E ndo sé uma cultura voltada a inovagao estimula o comportamento (como o trabalho em equipa, a criatividade e a
confianca), como ao considerar a cultura organizacional importante para a inovagdo, torna-se importante o entendimento das
caracteristicas culturais, porque a nossa capacidade de inovar resultadas atitudes dos membros da organizagéo. A ........ ndo conseguiria
lidar com isso sem o contributo de cada colaborador, que da o seu méximo, e tendo em atencdo sempre estas vertentes(E6,p.17).

“No meu ponto de vista, as duas coisas estdo a caminhar de maos dadas, porque a conjuntura socio- geografica obriga-as a alinhar. Ha uns
tempos atras, houve choque entre dois principios (e ainda ha), porque uma empresa tenta mantera sua identidade cultural que a identifica
e a diferencia entreas demais nacionais ou intemacionais, mas o mercado, e as necessidades de satisfazer os consumidores, obriga-a a
padronizar os produtos compativeis, o que significa a mudanca de determinadas caracteristicas culturais da empresa. Essas mudancas
mexem até com os simbolos, a identidade e mais! Resumindo: a cultura tem que facilitar a inovagéo!

(E7, p.17)

“Penso que sim. Repare bem: porque é que a inovagdo, qualquer que sejam as organizacOes, sesmpre passa pela identificacdo de uma
necessidade e por um processo de mudanga interna para atender ou se adequar a essa demanda? Envolvendo, necessariamente, mudancas
culturais na organizacéo?Para que uma empresase tome inovadora, a cultura organizacional precisa alimentar a inovagéo. Quando a
cultura organizacional ndo aceita novas ideias e sugestdes, isso permite que a inovacao seja afetada (E8,p.17).

“Posso-lhe dizer que as duas coisas estdo interligadas. Afeta sim, porque a cultura organizacional representa um dos maiores
impulsionadores da inovacdo para qualquer empresa. Muitas das vezes a nossa inovagdo, perante os clientes, pode néo ser “recetivel”.
Pode haver sempre clientes comum padréo diferente da nossa ideia, e, atémesmo a nivel da equipa, podem haver algumas oscilacoes,
porque a cultura afeta a tomada de deciséo, formade sentir e responder as oportunidades e ameagas. Ela estd enraizada nas pessoas e,
inconscientemente, influencia os seus comportamentos e afeta o desempenho. E vice-versa! (E9, p.17)

“Sim, afeta! Para ter inovacéo, tem que ter um respaldo da cultura. A empresa n&o inova sozinhal Muitas das vezes, peloproéprio cliente
oupelo mercado em si. Uma vez colocado um produto novo no mercado, logo temos mudangas culturais, tanto do cliente como da
equipa. Temos que nos adaptarao produto e, muitas das vezes, educar os clientes em como utilizar o produto e adaptar a novos héabitos ce
uso. A cultura, por si s6, € uma forga motriz para a criatividade de pessoas ou grupos! (E10,p.17)

“A cultura e a inovagao estdo interligadas quando ocorreuma inovagdo. Vejamos... Hoje em dia, com a globalizacdo, as organizagd es
estdo cada vez mais competitivas, complexas e diferenciadas, buscando novos desafios e enfrentando a concorréncia e a necessidade de
satisfazer as necessidades dos clientes! Estamos cada vez mais preocupados em desenvolver as suas competéncias para garantir a sua
permanéncia nomercado em que atuam.Para obter vantagens competitivas sustentaveis, as organizagdes precisam langar produtos
inovadores, atendendo as expectativas dos seus consumidores, e é muito importantecompreender como o processo de inovar funciona
dentro das organizacges, e se a cultura de empresa influencia no processo. Diante das mudancas sociais temos que nos adaptar a novos
habitose, comodbvio, educar os clientes parao que inovo, explicando as vantagens e a produtividade que pode favorecer tanto a eles
como a equipa em si. (E11, p.17).
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Inovacgao e cultura

“Penso que sdo diferentes! Temos que fazer uma separagéo: a criatividade vem muito do tal comportamento que encoraja a inovagéao. Ja
conheci pessoas extremamente criativas, incapazes de dar uma sugestao e de implementar uma Unica mudancga na sua organizagao. Ja
conheci pessoas 0 menos criativas possivel, extremamente eficientes, que conseguem ser muito inovadoras! Entdo... a criatividade é
preciso ser estimulada e aprendida! Nao é inata! E aprender a estimularvemdo tal comportamento! Se as pessoas tiverem sempre em
mente que qualquer desafio no seu dia-a-dia € uma forma de estimular a criatividade e é para resolver, preferencialmente de forma
inovadora. E que ainovagéondo é um bem em si préprio mas, muitas vezes, a inovagao é o que nos permite criarum modelo de reagéo a
determinado problemae vai evitar que isso surja no futuro...ento a criatividade tem que estar relacionada com o tal comportamento!(E
1, p.10)

Na nossa opinido, na inovagdo organizacional estamos ja a falar no tal modelo que permite a criatividade de todas as pessoas que estdo
envolvidas na estrutura e que consegue passar a tal estrutura a inovacéo! E o que pretendemos € isso! Em termos de organizagdo
inovadora, aquilo que n6s achamos mais importante para nés, é que cada uma das quatro pessoas que estdo nesta empresa tenha uma
percecéo claraem relacdo as suas responsabilidades e competéncias e haja um compromisso muito fortecom a organizacéo! E a ideia que
no6stemos é que qualquer um de nés pode contribuir, quer para organizagdo como um todo, quer para o parceiro do lado, que também
passa a ter um desempenho melhor que depois se reflete em toda a organizagdo! (E 2, p.11)

“A criatividade, por vezes, apresenta muitas definicBes no &mbito do desenvolvimento de produtos e esta frequentemente vinculada &
inovacdo, mas é possivel separa-las considerando a criatividade como parte da concecédo da inovagéo, enquanto a inovagdo abrange e
realiza a aplicagdo de novas ideias. A inovagdo é um termo utilizado no dominio das organizagdes, ou seja, inovar é tentar melhorar um
produto. No caso da nossa empresa, tentar melhorar é acrescentar algo (valor ou atributos) mediante as necessidades do cliente. A
criatividade vem mais de grupos e individuos criativos na organizagdo, e é possivel potenciar a producéo criativa de qualquer pessoa
através do desenvolvimento de algumas habilidades. O importante parands é que cada membro da equipa tenha uma percegdo clara em
relacéo as suas responsabilidades e competéncias, e 0 compromisso muito forte com para com a organizagdo. A ideia que nds temos, é
que qualquer um de nés pode contribuir, quer paraorganizagdo como um todo, quer parao parceiro do lado que também possa vir a ter
um desempenho melhor e istoreflete-seem toda a organizacéo de forma a motivar e incentivar o grupoa expor as suas ideias”(E3, p.11).

“Ha que fazer aqui uma breve separagdo entre a criatividade e a inovacdo: a criatividade é algo de novo; uma ideia ou produto; enquanto
ainovacdo é melhorar ouacrescentar algo a um produto ja existente. Tenta-se melhorar e acrescentaralgo consoante as necessidades dos
clientes. O que afeta a criatividade, paracomegar, é pessoas ndo inovadoras, e um ambiente que ndo favorega a inovagdo. Aqui, 0 que
afetaacriatividade e a inovagdo é pessoas criativas dizerem isto para mim: “eu limito-me a fazer s6 a parte da contabilidade e ndo
implemento nada assim que seja novo em concreto, até porque nds temos que seguir um regulamento do estado que tem um modelo
proprio de fazer a contabilidade, por isso ndo posso fugir muito ao meu estilo de trabalhar” (E 4, p.11).

“Adiversidade dos clientes dificulta sempre, porque temos que criar algo que seja culturalmente aceite. No inicio da carreira tivemos
muita dificuldade a nivel financeiro, porque uma empresa téxtil necessita de muito capital.

Dificuldade em criar produtos tinicos. .. ndo temsido tarefa facil! Temos que ser bastante imaginativos e criativos para descobrir algo
novo que os diversos clientes gostem.

A questdo da existéncia da exportacdo (internacionalizagio) ... muitas das vezes a dificuldade na deslocacéo dos produtos, costumahaver
atrasos e temos que ter essa preocupacdo de estar sesmpre preocupados coma data da entrega. O mais importante de tudo isto é ter uma
culturatotalmentevirada para a inovagéo! Essa é outra vertente que estamos sempre preocupados em incutir a cada colaborador quando
entra para a equipa, para poder facilitar o processo de inovagdo”. (E5, 11).
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“Aestrutura da empresa, por ser grande! Quanto maior o tamanho da organizagdo, maior sera a burocracia. A auséncia de gestdo por
resultados ou sistemas de recompensas para a inovagado com incentivos para a pesquisa e desenvolvimento. Estratégia de diferen ciagdoou
temor por canalizagdode vendas de pegas ja existentes”(E 6, p.11).

“QOsfatores que afetam a criatividade sdo as iniciativas baseadas nas inspiracfes dos nossos técnicos que as vezes ndo corresp ondem com
0 gosto dos clientes, por ndo ser t&o apelativo para eles (...)

“ A inovacdo e a criatividade bem-sucedidas requerem, como principal, a maneira como a organizagéo é gerida! E ndo sd! Se as
organizagdes quiserem manter-se de pé e ser competitivas, precisam de sistemas inovadores e criativos. O fator “tempo” é o principal
fator que afeta a criatividade: muitas das vezes ndo temos tempo para estimular e ouvir as ideias da nossa equipa e criar nada, porque
estamos quase sempre atarefados nas outras empresas a que prestamos servigos a trabalhar. Em relagdo a inovagio... vamos inovando
consoante a vontade do cliente”(E7, P.12).

“ Os fatores que afetama criatividade e inovagdo penso mesmo que sejam: o tempo e a falta de continuidade a ideia, porque no nosso
caso néo é facil adequarem os timings a novos processos. Alias, muitas das vezes é bastantecomplicado fazer pessoas abragarem ideias
inovadoras, poruma questdo mesmo de tempo parase dedicar a elas. Tentamos colocarem pratica uma ou duas ideias, mas quase nunca
conseguimos conciliar todas as ideias” (E 8, p.12).

“ Como tinha acabado de referir acima, 0 tempo. Penso que nds temos que fazer sempre uma avaliagdo na nossa empresa visando a
manutengdo de uma cultura que promovaa iniciativa, a ndo aversdo aos riscos e a criatividade na solucdo de problemas com est imulo
participativo. O financiamento também é um dos fatores”(E 9, p.12).

“Sem sombra de duvida o “tempoem si”! Ja nos aconteceu muitas vezes ter uma ideia altamente € néo ter tempo para dar continuidade a
ideia. Em relagdo ao financiamento e recursos, ndo conseguimos sustentar a ideia e o projeto por falta de recursos e sem contar que
sempre temos alguns entraves na relagdo burocratica.

A realizagdo de uma vertente comercial mais forte por parte de todos os colaboradores”(E 10, p.12).

Estratégias

“Os processos de inovagdo sdo muitas vezes determinados a partir do exterior: de necessidades dos nossos clientes e a partir da
necessidade do mercado que nos leva a necessidade de iniciar processos de inovacdo. Os elementos da cultura organizacional in fluenciam
de que forma?! Influenciam, sobretudo, garantindo...

Se n6s pensarmos que temos uma organizagdo montada para que a inovagédo seja presente no nosso dia-a-dia, aquilo que também é
importante é que esses processos funcionem como radares e que as pessoas se apercebam de qual é 0 momento para inovar e como €é que
as suas competéncias naorganizagao do trabalho se vdo adequar aos momentos em que é necessario 0s seus processos de inovagao. Isto é
o sistema como comunicamos! N&o adianta de nada nGs querermos inovar, querermos ser uma organiza¢éo inovadora e com processos
inovadores, se depois ndo houver comunicag@o entre os diversos fatores. Esses fatores passam por um “saber captar a necessidade da
inovagio” e saber qual ¢ o momento de comegar a partilhar comtoda a equipa essas necessidades, e saber como é que a forma comotodo
0 processo interno esta montado pode ser utilizada a favor da condugdo da inovagao. Portanto, ¢ muitonesse sentido... ¢ perceber que 0s
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elementos da cultura organizacional tém que servir comosinergia e catalisadores de processos de inovagéo. La esta... Os processos de
inovagdo so assim sempre o “momento final de algo” que nasce muito antes por influéncias extemas, sobretudo, mas também internas. E
necessario a organizagdo que estes elementos da cultura organizacional estejam suficientemente alerta em ambos os radares, e que nos
permita saber qual ¢ o momento para inovar(EL, p.19).

“Atualmente, cada vezmais estamos em busca de cenéarios mais competitivos, complexos e diferenciados, buscando novos negécios e
enfrentando a concorréncia e a necessidade de satisfazer as necessidades dos clientes. Portanto, é muito importantecompreender como o
processo de inovar funciona dentro das organizagdes, e como os elementos culturais influenciam neste processo e sempre atendendo as
expectativas dos clientes. Esses elementos servem para reforgar ou inibir comportamentos que contribuem para a inovagdo. Posso dizer
que a comunicacdo é um dos elementos extremamente importante e tem um efeito positivo na formagao da cultura de inovagdo.A
comunicagdo entreos membros da equipa, como a comunicagdo com agentes externos, colabora para um melhor resultado das equipas de
desenvolvimento, ou seja, quanto melhorfor a comunicagdo intema e externa, melhor sera o resultado do processo de desenvolvimento de
produtos. Aqui tenta-se melhorar o desempenho na inovagéo de produtos, tentamos trabalhar com ambas as dimensdes ao mesmo tempo.
Os elementos tém uma influéncia no desenvolvimento de produtos, uma vez que os valores basicos, pressupostos e crengas, se
estabelecem em forma de comportamentos e atividades organizacionais (E2,p.19).

“Antes de definir os valores, tivemos a preocupagéo (como somos uma equipa pequena), de perceber quais os valores e comportamento
das equipas. Ou seja, fizemos uma pesquisa interna e discutimos muito no comecgo, quais seriam os valores importantes dos
colaboradores, e, a partir desses valores levantados, poderiamos escolher quais os valores que eram importantes para atribuir para nossa
empresa, nos identificar e tornar culturalmente forte. Entdo optdmos, na nossa missdo, por definir o nosso conceito que é “ um
colaborador nossa equipa ¢ um colaborador do nosso cliente”; representa a confianca, o respeito e a lealdade que temos para com 0s
nossos clientes. Respondendo a questdo acima, é claro que os valores da cultura da empresa afetam o comportamento dos colaboradores,
porque, repare bem, todas as organizag6es também sdo geridas por valores, porque elas sdo feitas de pessoas que tém os seus p réprios
valores. Por isso, é importante a organizacao trabalhar os seus valores, porque se tivermos colaboradores totalmente distintos geram-se
conflitos internos. Por isso, é importante que a organizagdo selecione pessoas para trabalhar nas organizagdes. A equipa deve
compartilhar de valores bastantes parecidos para que essas pessoas tomem decisdes e tenham comportamentos parecidos, e que as outras
pessoas apoiem e valorizem (E3, p.19).

“Sim, influencia! Principalmente quando se introduzem formas radicais de agir que s6 conseguem ser eficazes e suportadas por formas e
pensar e pela convertibilidade das atitudes. Quando estas transformagdes ndo sdo feitas por umagestdo adequada da mudanca, a cultura
pode constituir um fator de resisténciaa atualizagio da organizagdo. O processo de inovagdo altera processos, estruturas que envolvem
tomadas de decisOes, relacionamento entre as equipas e individuos, além de diversos aspetos culturais. O comportamento das
organizagOes véria conformeas alteragdes do ambiente, sejam elas de cunho administrativo ou outros. As inovagdes organizacionais
necessitam de uma cultura organizacional voltada a criatividade. Os elementos culturais ainda influenciam na criatividade e na inovagéo
de duas maneiras: pormeiodo processo de socializagéo, onde as pessoas podem saber se 0s comportamentos criativos e inovadores sdo
parte dos negécios da organizagdo, e pormeio de atividades politicas e procedimentos que geram valores que sustentama criatividade e a

inovagdo(E 4. P.19).

“Sim, influencia! Ainda mais,sendo uma empresa que esta constantemente a inovar e presente em varios paises, isto leva-a a estar
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sempre a deparar-se comnovos desafios a nivel cultural e dos processos de inovagéo. Os elementos da nossa organizacdo fornecem uma
interpretacdo para membros da organizagdo sobre o que é importante e valido, sendo que os comportamentos convenientes sao
aplaudidos, recomendados e aderidos, e espera-se que eles sejam seguidos pelos restantes membros da organizacdo(E5, p.19).

“QOselementos organizacionais influenciam no processo de inovagéo, tendo em conta que atualmente estdo constantemente confront ados
em ir em busca de cenarios mais competitivos, complexos e diferenciados, buscando novos desafios, e enfrentando a concorréncia e a
necessidade de satisfazer as necessidades dos clientes, ou atender as expectativas dos seus consumidores. Temos que ter uma organizagéo
que esteja educada ou montada para processos de inovacéo, para que toda a equipa esteja preparada e num ambiente in ovador parafuturos
desafios. A inovagao acontece numa cultura organizacional que tem como valor “elementos da cultura inovadora”, o que facilita 0
desenvolvimento de vantagem competitiva e é capaz de se adaptar mais facilmente as mudancas necessérias. Os valores sdo conhecidos
como o coragdo da cultura organizacional; sdo crengas e conceitos basicos numaorganizaco e sdo eles que estabelecem os padrdes que
devem ser obtidos. Eles provém de um senso de dire¢do comum, de vital importéancia: o posicionamento estratégico, e criam o
comportamento e o pensamento e o papel de direcionar a viséo comum, e servem como padrdo de decisdes de importante vantagem
competitiva (E6, p.19).

“A cultura como um processo ativo e em formagao constante, é construida por histérias, mitos, herdis, lendas, simbolos, ritos e rituais qe
favorecem a cultura de inovagdo para se operar. Estas etapas na interagdo dos individuos, estes elementos sob a 6tica da cult ura
organizacional, formama estrutura na qual a cultura se apoia. Os elementos culturais sdo responsaveis por um clima de inovagéo e
incluem: a liberdade, confianca e prémio de recompensa. Na prestacdo de servigos, surpreender os clientes com novidades pode ser um
diferencial competitivo. Os valores e as crengas de uma organizacdo indicam que questdes sdo prioritariamente observadas(E7, p.19).

“Sim, influencia! Porque os processos de inovagao sdo provocados muitas das vezes pelas necessidades externas. Se bem que na nossa
empresa ndo sofremos grande pressao da inovagéo por partes do nosso cliente, mas é claro que a cultura da empresa deve favorecer a
inovag&o. E muito importante que se mantenha atento & cultura organizacional que é praticada na nossa organizacéo, cabendo a equipa
buscar a fortificagdo dos valores e processos que impactem positivamente o desenvolvimento do processo de inovagdo. Temos que ter a
sensibilidade de perceber quando devemos inovar e preparar a nossa organizagdo para um ambiente inovador(E8, p.19).

“ Os processos de inovagdo sdo impulsionados pela perce¢do ematender as necessidades dos clientes para a sobrevivéncia nomercado. A
cultura organizacional ideal aproxima-se de elementos culturais favoraveis a cultura do tipo inovador, capaz de adaptar-se mais
facilmente as mudangas necessarias (E9, p.19).

“Ter uma ambiente que favorecae estimule a inovacao, é algo complexo e desafiador! Além dos outros recursos, € importante ter pessoas
que fazem parte da organizag&o que se sintam motivadas a inovar constantemente na organizagéo. E importante termos conhecimento
sobre ainovacéo e a sua evolugdo que vem crescendo juntamente com a tecnologia, impulsionando o processo de inovacdo. Os ele mentos
influenciam na maneira como os valores podem ser definidos e como aquilo que é considerado importante para o alcance do sucesso!
Temos que nos adaptar as novas inovagdes e com valores e culturas diferentes. O nosso profissionalismo, o respeito e os valores que
preservamos uns pelos outros, assim como pelos clientes (E10, p.19).

Diversidade cultural

“Antes de mais, é fundamental compreender o conceito de cultura onde estamos inseridos e a sua diversidade nas sociedades humanas.
Sendo uma empresa que esta em diversos paises, logo tem a diversidade de clientes. Culturalmenteha que ter em conta uma variedade e
convivéncia de ideias, caracteristicas ou elementos culturais diferentes. A diversidade de clientes é a chave principal para que a nossa
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empresa se torne mais inovadora, porque a diversidade é uma oportunidade, pois a compreensdo da diversidade aumenta 0 nosso
conhecimento e capacidade de compreender e aceitar as diferencas. As vantagens da diversidade acabam por ser muito superiores a
qualquer dificuldade inicial que possa surgir por causa das diferengas entre as pessoas. A diversidade tem enormes beneficios: a
possibilidade de aprendermos mais sobre outras culturas e sobre outras formas de trabalhar e de ver as coisas, 0 que enriquece a propria
organizacdo sem falar da produtividade e aprendizagem continua para melhorar a nossa prestagdo de servicos (EL, p.20).

“Aqui, desde do inicio, temos isso como presentena nossa organizagdo, uma vez que estamos a trabalhar em qualquer parte do mundo!
Temos uma plataforma robusta na questdo dos servigos. A prdpria diversidade faz com que a nossa organizacéo se torne inovadora. A
nossa propria estratégia empresarial inclui a diversidade como ativo da sua identidade. Tentamos sempreinteriorizar as diferengas entre
oscolaboradores, aprendendo com elas e crescendo gragas a elas. Ou seja, aqui pertencemos todos & mesma equipa, com as nossas
diferengasentre oscolaboradores. A nossa empresa também tem principios éticos e legais que se aplicam 4 “anti discriminagéo” e
igualdade para todos. Promovemos formagdes ou acOes de sensibilizagdo mensalmente para toda a equipa sobre as vantagens da
diversidade no local de trabalho. Sdo feitas reunides paraestimular a discusséo sobre como a empresa pode dirigir melhor a diversidade

no local de trabalho(E2, p.20).

“Anossa orientagdo do mercado foi muito decisiva na nossa histéria! Hoje, quase 90% da sua produg&o é para os Estados-Unidos, Europa
e China. Uma estratégia que ajudou a ultrapassar a crise que também atingiu o téxtil, estando atualmente o volume de negdcio em 3
milhdes de euros. O mercado nacional ja ndo era suficiente. A partir dosanos 70, passamos para 0 mercado de exportagéo, essencialmente
Europa e posteriormente para os Estados Unidos, e agora, mais recentemente, para mercados novos que nos permitemteruma alte mativa
aumaeconomia que estd demasiado fortalecida no Ocidente. Ter uma forga de trabalho multicultural é a melhor solucdo que qualquer
empresa pode adotar. Para alémde ser eticamente correto, € uma solugéo que s6 traz vantagens! Aqui damos oportunidade a qualquer
pessoa, sem a prejudicar porelateruma cultura, religido ou filosofia de vida diferentes. No entanto, dar valor as minorias néo significa
desconsiderar a massa. Nés adotamos essa filosofia. Sempre, desde 0 nosso percurso,adotou-seo sistema... o tal “modo Self-Service,”
que permite a empresa desburocratizar 0s processos que eram bastante pesados, principalmente ao nivel do controlo e gestédo de faltas.
Permite ainda, para além de flexibilizar mais esse processo, permite tornar a respostas a esse € a muitos outros processos muito mais
rapida e mais eficaz e, como ja referi, menos burocréatica. Neste momento podemos dizer que, passado cerca de um ano da implementacio
desta nova solucéo e ultrapassadas todas as dificuldades que foram surgindo e que sdo normais em processos de mudanca como este,
podemos dizer que estamos satisfeitos!(E3, p.20)

“Nostemos ja estafilosofia introduzida desde o inicio da nossa existéncia, e confesso que administrar tudo isto requer holistica para
desenvolver um ambiente organizacional que permita a todos desenvolver plenamente o seu potencial no alcance dos objetivos da
empresa! Tentamos desde o inicio incutir isso as equipas da organizagdo, porque se toda a equipa néo tiver esta percecéo, torna-se
complicado, porque os resultados organizacionais podem afetar a qualidade do atendimento, de volumes de negécios, de qualidade no
trabalho e de lucratividade. Posso dar um exemplo: quando nés fazemos as pegas parafora temos que ter outro conceito dos designs e
temos que ter um outro padrdo de corese por ai a fora... Por isso, tem que se estar atento, porque as diversidades tem efeitos positivos e
negativos.

Aqui valorizamos a diferenga! Promovemos a igualdade através do reconhecimento e partilha das diferencas. Ndo excluimos os
colaboradores pertencentes ao grupo maioritdrio em detrimento das minorias. A diversidade tema ver comtodos e esté vocacion ada para
ajudar qualquer empregado. Fazemos um balango acerca das necessidades dos grupos minoritarios e as necessidades da forca de trabalho
como um todo (E4, p.21).

129




“Todos nascem e fazem parte de uma cultura que é a forma da organizagdo social de um grupo com valores, crengas e costumes
especificos. Atualmente,coma sociedade globalizada, torna-se cada vez mais premente falar da sua importancia e enraizar isso nas
organizagOes ao falarmos da diversidade de clientes. Na realidade, na diversidade existeum confronto das crengas pré-existentes perante
as novas ideias e perspetivas que surgem; existem diferentes formas de pensar, fazer e estar; existe, naturalmente, algum desacordo, que,
se bem administrado, deve ser encarado como uma oportunidade de fazer diferente e melhor! Vivendo numa sociedade em constante
mudanga é uma mais-valia poder apreender formas diferentes de pensar e ideias novas para desenvolver. A diversidade é uma grande
arma quando se compete no mercado global. Para conseguir ser culturalmente abrangente deve-se ter todas as partes envolvidas no grupo
maioritario em detrimento das minorias(E5, p.21).

“Em relagdo a diversidade dos clientes... A nossa empresa trabalha com sectores diferentes, mas a nivel de clientes com uma certa
diversidade cultural, ndo temos! Sdo praticamente empresas portuguesas e os clientes também! Mas, mesmo assim, estamos preparados
culturalmente para uma eventual diversidade de clientes e sabemos o quéo importante a diversidade pode ser paraasempresas e estamos
abertos semprea novos funcionarios comoutra cultura. Adotamos estafilosofia desde o inicio paraque a populagdo em geral saiba! (ES,

p.21)

“Né&o tem tanta diversidade dos clientes, mas é importante nds conhecermos e estarmos preparados para uma diversidade de clientes. Até
adiversidade é uma oportunidade! Aumentao nosso conhecimento e a capacidade de compreender e aceitar as diferencas, sem falar que
as vantagens da diversidade acabam por ser superiores a qualquer dificuldade inicial que possa surgir por causa das diferencas entre as
pessoas. NOs aqui temos respeito por qualquer que seja a pessoa em si, tanto cliente ou colaborador! O preconceito e o estere6tipo sdo
algo que néo existe mesmo nanossa equipa. Aqui sempre adotdmos esse conceito desde o inicio para que a equipa veja esse ponto de
vista (E7, p.21).

“Nos, para estarmos sempre abertos a qualquer desafio independentemente da diversidade de clientes, 0 nosso objetivo é sesmpre mantero
cliente satisfeito e estamos dispostos a mudar a nossa postura ou produto para tal, sem dar a impresséo que estamos a facilitar os objetivos
em prol da diversidade. Fazemos um balanco acerca das necessidades dos minoritarios e as necessidades da forca de trabalho como um
todo!(E8;p.21)

“Nos prepardamos as empresas no ambito de perceber que temos diferentes culturas, crengas, normas, artefactos... E com a globalizagio,
atualmente, torna-se cada vez mais premente falar da importancia e vantagens da diversidade, integrando as diferencas e semelhancas
num todo que é maior do que a soma das partes! Promovendo a igualdade, falando sobre as diferengas, ter uma estratégia da comunicagdo
intercultural, e ndos6! Fazer uma gestdo da diversidade que coexiste no processo empresarial comunicativo, virada para o futuro e
animada por uma estratégia de valores, que aceita e utiliza determinadas diferencas e semelhangas como potencial de uma organizagéo.
Processo esse que cria para a empresa um valor acrescentado! (E9, p.22)

Influéncia na inovacgao

“Interna, nas empresas, passa muito poraquilo que ja respondemos anteriormente. Na cultura envolvente, eu acho, pela experiéncia...
Penso que passa muito pelo que as pessoas hoje tém de experiéncias (e boas) com os resultados da inovagdo. O problema ndo é s6 a
colocagdo sobreela... ...E que ha um conjunto de conceitos de inovagdo, a propria economia de partilha, tantas outras coisas. .. que
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parece que valem por si proprias e ndovalem! A inovacdoem si ndo tem valornenhum! O que tem valor é o resultado que a inovacéo
possa trazer as experiéncias de vida das pessoas e tudo mais... Eu ndo quero ser inovador s6 porque fica giro ter um cracha a dizer
“inovador”. E importante, se eu conseguir ser inovador, que as pessoas & minhavolta(dois, trés milhdes de pessoas) melhorem e tirem
disso algum beneficio! E igual é a “economia de partilha!...E pa... vamos ser todos solidario. Esta bem, esta bem!... Mas até a propria
economiade partilhapode destrocar mercados e pode ser ela prépriaum constrangimento ao desenvolvimento, quer econémico quer
social das sociedades! Pronto...isto para dizer que incentivar a culturade inovagdo é mais do que um conceito. ... (?) ... Quem produz
inovacdo, deve, sobretudo, preocupar-se em que essa inovagao se traduza em experiéncias boas e positivos para os destinatéarios da
inovagdo. A inovacdo tem sempre um destinatario. E perceber que a inovagdo ndo é um fim em si préprio e as vezes ha coisas que
funcionam muito bem da forma tradicional! (EL, p.22).

“Ainovagdo so entranas pessoas (empresas) de duas formas: ouimpostas pelo estado ou por experiénciapositiva que as pessoas tenham!
E a (nica forma de fazer com que as pessoas se adaptem a estas inovagdes, caso contrario, elas estdo servidas com uma situacio que
corresponde as necessidades, portanto. .. s6 mudam de duas formas: ou imposta ou com uma agradavel utilizagdo desta inovagdo! Ha
muitas coisas inovadoras que as pessoas reconheceram que era o que podia achar acontecer ¢ exatamente...? (E2, p.22)

“A cultura esta relacionada com a existéncia de um grupo de pessoas. Ela proporciona base de alicerce para o comportamento do grupo,
e, além disso, uma vez desenvolvida, a cultura influenciaaspetos que dizem respeito ao modo como uma organizacao lida com as tarefas,
resolve problemas e tomadecisdes. N6s promovemos a cultura de inovagéo através de desafios, liberdade de expressdo, tempo para criar
e desenvolver novas ideias... Ha um total apoio porpartes das liderancgas para criar e hd um ambiente propicio (de humor, diversdo e
debates). H& uma confianca e abertura entre a equipa! (E3, p.22).

“Acaba sempre por influenciar de uma maneira ou de outra! Toda a organizagdo tem a sua cultura prépria, diferenciando -se de outras pela
forma de fazer coisas e pela maneira de pensar das pessoas presentes no ambiente de trabalho. Paratere manteruma cultura inovadora é
fundamental que os colaboradores compartilhem valores/crengas e pressupostos relacionados com a inovacdo. Esses elementos traduzem-
se em formas culturais que orientame influenciam diversos comportamentos, inclusive aqueles voltados para a inovagéo. Os nossos
elementos da cultura organizacional séo trabalhados através do ambiente” (E4, p.22).

“Criar um ambiente que favorega e estimule a inovagéo ¢ algo desafiador. E preciso ter uma envolvéncia dos colaboradores e que estejam
motivadosainovar. Ter uma cultura que influencia isto é, sem ddvida, o mais importante. Os colaboradores tém total liberdade de
expressdo, hatempo para criare dedicar a criatividade. A prépria diversidade de clientes que possuimos nos vai dando ideias novas e
diferentes e ha constantemente projetos desafiadores. Fazemos workshops e formagdes na area para os colaboradores” (ES, p.23).

“Como tinhareferido na outra quest&o, o proprio elementoda cultura influenciaa cultura de inovagao. Temos que ter uma cultura voltaca
para ainovacdo. Umambiente propicio paratal naorganizagéo. Os colaboradorestém total liberdade de opinar em qualquer que seja o
tema. Ha prémios e recompensas! Sentimos mesmo que ha uma confianga e envolvimento de todos e flexibilidade e autonomia de todos”
(B, p.23)

“Para promovera cultura de inovacdo, nos estimulamos, n&o apenas a toleranciaao risco, a comunicacéo clara e aberta, o encorajamento
da expressdo de opinides e o compartilhamento de conhecimentos artefactos e produtos (que sdo 0s comportamentos visiveis construidos
por histérias, mitos, herois, lendas, simbolos, ritos e rituais). Além dos artefactos mais visiveis, para inovar é imprescindivel o
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compartilnamento de valores e pressupostos relacionados com a inovagéo. Esses sdo, na verdade, o centro e a esséncia da cultura da
inovacdo. Propositos como a importanciado trabalho ser desafiantee a garantia de reconhecimento sdo, na verdade, alguns dos valores
centrais compartilhados por pessoas inovadoras” (E7, p.23).

“Paraincentivar a culturade inovagdo temos que ter uma cultura organizacional que facilita a inovagéo. Temos que promover na nossa
organizacdo projetos desafiadores, a liberdade de expressdo para a equipa, disponibilizar ou criar tempo para a equipa criar ideias,
promover debates, promover um clima de confianca e abertura” (E8, p.23).

“Criar um ambiente que favorega e estimule a inovagéo, desenvolver a motivagdo aos colaboradores e a participacdo de todos os que
compdema organizagao. Proporcionar um climade absoluta confianca e de otimismo e dar total liberdade para expressar as suas ideias,
porque s6 através desse clima é que se desenvolve naturalmente a criatividade que ir& contribuir para a geragéo de novasideias, levandoa
organizacéo a aplicagéo pratica dessas novas ideias” (E9, p.23).

“Penso que, & partida, temos que ter uma culturaorganizacional que facilite a inovagdo, servindo de fator estratégico no alcance dos
objetivos organizacionais. Os elementos que compdem a cultura podem estimular em direcdo a inovagdo ou mesmo inibir processos
inovadores. Criar um ambiente inovador e uma total aberturapara expressar as ideias. .. Penso que mais a frente, um dos incentivos que
poderé ser implementado ¢ as recompensas” (E10, p.23).

“Em primeiramé&o, temos que ter a nogao que todas as organizagdes possuem uma cultura e os individuos inseridos nela! Temos que ter
de ante méo, que a cultura influencia aspetos que dizem respeito a0 modo como uma organizagao lida com as suas tarefas, resolve
problemas e tomada de decisdes. Ter um ambiente propicio que incentiva a inovagéo, agendar reunides para debater ideias, passar a
equipa confianga e abertura, disponibilizar tempo para criar...(E11, p.23).
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