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Resumo

Este estudo tem como objectivo perceber qual o impacto que as determinantes orientagao
para o mercado, orientacao para a aprendizagem e criatividade, aqui consideradas como parte
integrante da cultura organizacional, possuem na inova¢ao. Foram tidas ainda em
consideracao as variaveis turbuléncia tecnologica e turbuléncia de mercado, como variaveis
de controle. Conclui-se que, contrariamente ao que se esperava, o impacto pode nao ser
directo; de facto, apenas as variaveis orientacao para o mercado e orlentagao para a
aprendizagem mostram possuir um impacto directo na inovagao. As outras variavels Nnao
possuem uma relacao clara, ou directa, com a inovagao, na amostra em analise. Foi, por fim,
analisado o impacto da imova¢ao (inovagao de produto, organizacional, em marketing e
tecnologica) na performance (de inovagao através da taxa de sucesso de novos produtos,
organizacional e econémica) tendo-se confirmado existir um impacto directo da inovagao em
marketing no sucesso de novos produtos e da inovacao do produto na performance
organizacional. As variavels inovacao organizacional e tecnoldgica nao possuem impacto

directo na performance.



Abstract

This study aim’s to understand the impact that market orientation, learning orientation and
creativity, considered as part of organizational culture, have on innovation. Technological
turbulence and market turbulence were considered as control variables. The data show that,
unexpectedly, the impact may not be a direct one; in fact, only the market orientation and
learning orientation show a direct impact on innovation. The other variables do not show a
clear relationship, or a direct one, with innovation, in the analyzed sample. It was analyzed, at
last, the impact that mnovation (product innovation, organizational innovation, marketing
innovation and technological innovation) has in performance (innovation performance
through new product success rate, organizational performance and economic performance);
data show a direct relationship between marketing innovation and new product success rate
and also a direct relationship between product innovation and organizational performance.
Organizational innovation and technological mnnovation do not show a clear relationship with

performance.
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1. Introdugao

A inovagao é um tema que tem vindo a assumir cada vez maior importancia. Ha ja algum
tempo que Portugal procura diversificar mercados, situagao que se tornou premente com a
diminuicao da procura dos parceiros comerciais tradicionais. Procura-se, sobretudo, entrar
em Paises onde temos maiores facilidades de penetracao devido a lagos historicos, a lingua, a
proximidade geografica ou cultural, que nos proporcionam vantagens face a outros
concorrentes. Mercados como os PALOP e Brasil ou alguns Paises Arabes, nomeadamente o
Magreb — Marrocos,p.ex.. — oferecem novas oportunidades. A inovagao pode criar vantagens
concorrenciais unicas face a determinadas caracteristicas que Portugal ja possui. O
conhecimento dos factores que sao considerados determinantes da inovacao, e portanto,
passiveis de ser influenciados, conduz ao conhecimento, por parte dos gestores, das
ferramentas necessarias a optimizacao dos recursos de que dispoem.

A cultura organizacional tem o seu impacto nos resultados que as organizacoes apresentam, e
os resultados, por sua vez, obteem-se nao s6 pela optimizacao de recursos mas também pela
forma como essa optimizacio ¢ efectuada; as determinantes que normalmente sio
consideradas como fazendo parte da cultura organizacional de cada organizacio podem
fomentar e propiciar a inovagao, ou, alternativamente, podem ser geridas sem criar inovagao.
Procura-se, neste trabalho, analisar qual o impacto da cultura organizacional na propensao a
inovacao das organizacoes, em Portugal. A cultura organizacional ¢ um tema vasto e muito
interessante; FEdgar H. Schein estudou e estuda a cultura organizacional (a cultura
organizacional é estudada por Schein sempre associada a lideranca) mas nao € objectivo deste
trabalho efectuar uma analise exaustiva sobre o trabalho deste autor, embora seja abordado
por ser um percursor da ideia de que é possivel dotar os gestores (e as organizacoes) de
capacidades e solugoes, sem exigir (de uma organizagao) a presenca permanente de consultor
especializado em questoes deste tipo. Quando os factores em analise, sio do conhecimento
dos gestores, estes podem reafectar recursos ao desenvolvimento das orientagoes estratégicas.
Por questoes de economia de tempo, pelo interesse que despertam determinados temas em
detrimento de outros, por existirem varias caracteristicas da cultura organizacional
consideradas como determinantes da inovacao, escolheram-se as que mais se pensava
estarem presentes no tecido empresarial Portugués e que mais impacto possuem na
capacidade inovadora das organizacoes. Efectua-se uma breve analise das que se consideram
ser as mais importantes determinantes da inovacgao; concebe-se um modelo em que se

propoe estudar o impacto da orientagao para a aprendizagem, da criatividade e da orientagao



pata o mercado na inovacao das organizacdes. Parte-se do principio que estas trés
determinantes possam ser afectadas pela realidade em que as organizacoes se Inserem,
introduzindo-se a tutbuléncia tecnolégica e de mercado, no modelo, como variaveis
moderadoras. A inova¢ao ¢ abordada nas suas diversas vertentes (marketing, produto,
tecnoldgica, etc.) e o resultado/impacto final é avaliado através da taxa de sucesso de novos
produtos, da performance organizacional e da performance economica.

A aprendizagem organizacional é encarada como uma base para uma vantagem competitiva
(Sinkula, 1994); ela pode ser adaptativa ou generativa (nao extravasando a organizagao ou,
alternativamente, criando oportunidades de negocio) e surgir num processo sequencial de
informacgao, disseminagao e interpretacao (Slater e Narver, 1995) sendo a chave para a
sobrevivéncia e sucesso de empresas que funcionam em ambientes complexos e de constante
mudanca (Tidd et al, 1998). A orientacao para a aprendizagem tem influéncia na performance
organizacional (Baker e Sinkula, 1999) através de trés dimensoes (compromisso com a
aprendizagem, visao partilhada e abertura de mentalidade) que se encontram associadas as
capacidades de aprendizagem de uma organizacao. Além destas trés dimensoes pode ainda
ser analisada uma terceira (partilha inter organizacional de conhecimentos) se considerarmos
que a aprendizagem sé ocorre quando uma organizacao possua um sistema de partilha de
informacao (Calantone, 2002). A aprendizagem e a capacidade para inovar sao variaveis que
se interrelacionam (Hult, Hurley e Knight, 2004).

A orienta¢ao para o mercado ¢ a “geracao de informacao de mercado pela totalidade de uma
organizacao (...) disseminacao da informacao entre departamentos e a resposta de uma
organizacao a tudo isto, na sua globalidade” (Kohli e Jaworski, 1990) sendo afectada pela
departamentalizacao, formalizacao e centralizacao; esta variavel nao ¢ considerada como
parte da cultura organizacional, por estes autores. Alternativamente, a orientacao para o
mercado pode ser considerada a “cultura organizacional que cria (...) os comportamentos
necessarios para a criagao de uma valor superior para os compradores (...) uma performance
continuamente supetior para o negocio” (Narver e Slater, 1990, e Deshpande e Webster,
1989) e um “aspecto da cultura (...) uma variavel latente cujos indicadores sao valores,
crengas, e simbolos que demonstram uma preocupagao com os mercados” (Hult et al, 2004).
A orientacao para o mercado pode ser vista como um recurso a afectar de modo a obter-se
uma maior vantagem competitiva (Baker e Sinkula, 1999). O grau em que uma empresa esta
orientada para o mercado esta significativa e positivamente associado com a vantagem do
produto (Atuahene-Gima, 19906) e pode ser abordada de modo holistico (organizacional e

comportamental) (Matsuno et al, 2002). A orientagao para o mercado pode ser considerada
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como dois conjuntos essenciais de comportamentos (pr6 activa e de resposta) (Narver et al,
2004).

A orientacao para a inovagao facilita a implementacao de inovagoes (Hutley e Hult, 1998).
Para Schein (1996) “A crise de hoje em dia nio ¢ a guerra mas sim como permanecer
competitivo num contexto global em rapida mudanca e no qual os EUA ja nao sio um
jogador dominador e com capacidades superiores”.

A orlentacio para o empreendedorismo ¢ abordada no sentido de uma nova entrada no
mercado (Hult et al, 2004). Amabile et al (19906) referem que a inovacao tem subjacente a
criatividade, e este ¢ um dos pontos de partida deste trabalho, tendo sido analisado o
encorajamento da criatividade, a autonomia, os recursos, a pressao e os impedimentos
organizacionais a ctiatividade. Quanto a tutbuléncia tecnoldgica e de metcado, ela pode estar
positivamente relacionada com a inovagao (Miller e Friesen, 1982) e, ao criar incerteza, pode
gerar uma oportunidade para novas solugoes (Narver et al, 2004).

Consciente da importancia atribuida, por determinados autores de televo internacional, a
Inovagao, pesquisam-se alguns autores optando-se por seleccionar os que abordam de modo
mais consistente, e que analisam o impacto especifico, das variaveis que se analisam.

Na analise da orientagao para o mercado (nas suas dimensOes proactiva e de resposta), da
turbuléncia tecnolégica e de mercado e a performance de inovagao, opta-se por seguir Narver,
Slater e Maclachlan (2004). Seguiu-se Baker e Sinkula (1999) na analise das variaveis
orientacao para a aprendizagem, performance organizacional e performance econémica. A
criatividade ¢ analisada segundo critérios utilizados por Amabile et al (1996). Na inovag¢ao
organizacional ¢ tido em consideracao o trabalho de Hutley e Hult (1998) e, finalmente,
acompanha-se Atuahene-Gima (1996) na analise da inovacao em marketing, inovacao do
produto e inovagao tecnologica.

Analisam-se organizacoes privadas Portuguesas, com fins lucrativos, opta-se por estudar
sociedades por quotas e andnimas e, residualmente, empresarios em nome individual e

sociedades unipessoais por quotas; limita-se a area geografica a Portugal continental.
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2. Revisao da Literatura

A revisao da literatura ¢ a fundacao de todo um trabalho (Saunders et al, 2003) e ajuda a
compreender a relevancia da pesquisa efectuada até a data e o que se encontra em fase de
pesquisa cientifica. Uma boa revisao da literatura ajuda a definir objectivos, recomendacoes, a
evitar repetir trabalho anteriormente efectuado, a ganhar perspectiva do que esta publicado,
sobre o tema em investigacao, em jornats, artigos, livros e outras publicacdes da mais diversa
origem e, finalmente, a descobrir estratégias e técnicas que possam ser mais adequadas ao

nosso proprio trabalho.

2.1.Inovagao

“A inovacao é um processo social, envolve pessoas, linguagem, percepcao e, por isso, difere
de cultura para cultura. Podemos imaginar o mesmo, mas a forma como o fazemos difere e
depende de uma linguagem cultural especifica” (Ed Steinmuller, 06/1997-professor da SPRU

— Science and Technology Policy Research, da Universidade de Sussex, Reino Unido). '

2.1.1. A importancia da inovagao

Para Porter (1989), a tecnologia do produto de uma empresa influencia a tecnologia de
processo e do produto do comprador e vice-versa. O desenvolvimento da tecnologia
relevante para uma empresa ocorre, regra geral, noutros sectores de actividade. Este autor
refere ainda que a tecnologia afecta a vantagem competitiva se tiver um papel significativo na
determinagao do custo relativo ou da diferenciacao. Uma empresa que consegue descobrir
uma tecnologia que melhora o desempenho da sua actividade ganha uma vantagem
competitiva face a concorréncia. O desenvolvimento tecnolégico pode aumentar ou reduzir
economias de escala, tornar possiveis inter relagoes onde antes nao eram possivels, criar

oportunidades para a vantagem.

1 . N . . ..

Desde 1908, com a introdu¢io do modelo T' pela Ford Motor Company, o mundo comecou a identificar-se com as marcas automoéveis: com o
estilo Italiano, com a engenharia Alemi e Sueca, ou com a fiabilidade Japonesa. Os construtores automoéveis, que lideram o mercado,
mvestiram em gente criativa ¢ com talento e apostaram seriamente na inovagao (Harold L. Sirkin, parceiro sénior do Boston Consulting

Group — BCG, in Jornal Pablico, 2008).
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O Marketing Science Institute (MSI) reconheceu a necessidade de integracao da cultura
organizacional, orientacao para o mercado e inovagao, sendo inerentes a performance de uma
empresa, a0 afirmar como sendo a pesquisa interdisciplinar aquela que conduz a uma melhor
compreensao das organizacoes orientadas para o cliente e sendo, assim, considerada a
prioridade a seguir. Como os anos 90 foram igualmente um periodo de intenso interesse no
rapido progresso da globalizagao, havia um particular interesse em desenvolver

generalizacGes globais do conhecimento na area do marketing (Deshpandé, 2004).

Schumpeter (1934, 1935) caracterizou a actividade inovadora como “destrui¢ao criadora”
(1934) referindo-se a facilidade de entrada de tecnologia no metcado e a importancia do
papel desempenhado pelos empreendedores e novas empresas em actividades inovadoras.
Em 1945, Schumpeter refere-se a importancia da investigacio e desenvolvimento de novas
tecnologias e ao papel das empresas de grandes dimensoes; refere-se aqui a “acumulagao
criadora”, sempre que a presenca de grandes empresas cria grandes barreiras a entrada de

novos inovadores.

Calantone et al (2002) referem Drucker (1954) como o primeiro autor a salientar a
importancia da inova¢ao. Uma empresa necessita inovar para sobreviver num ambiente
volatil. Calantone et al (2002) conceptualiza a inovacgao através de duas perspectivas: como
uma variavel comportamental (a taxa de adopgao de inovagoes de uma empresa) e como uma

vontade de mudanca da organizacao.

Hult, Hurley e Knight (2004) afirmam que uma componente chave do sucesso das empresas
industriais € a extensao da sua inovacao. A inovacao esta relacionada com a capacidade de
uma empresa para inovar; isto ¢, a introducao de novos processos, produtos, ou ideias na
organizacao (Damanpour, 1991; Hurley et al, 1998). A capacidade para inovar esta entre os
factores mais importantes que tém impacto na performance de um negécio. Os antecedentes
chave para a inovagao sao as variavels: orientagao para o mercado, orientagdo para a
aprendizagem e orlentacao empresarial. A inovacao (ou capacidade para inovar) é aqui
definida como a capacidade para introduzir um novo processo, produto ou ideia na
organizacao. Uma imnovacao pode ser um novo produto ou servico, um novo processo de
producao, ou uma nova estrutura ou sistema administrativo. Certos tipos de inovagao tais

como inovagoes administrativas que melhorem operagoes internas podem nao ter qualquer
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impacto directo ou imediato no mercado (Han, Kim e Srivastava, 1998). A capacidade para
mnovar distingue-se da orientacao empresarial no sentido em que nao requer uma nova
entrada no mercado (Lumpkin e Dess, 1996). A adopc¢ao de inovacao ¢ geralmente entendida
como contribuinte para a performance ou efectividade da empresa. A inovacao ¢ um meio para
mudar uma organizagao, quer como uma resposta a mudangas que ocorrem no ambiente
interno ou externo ou entio como um movimento preventivo tomado para influenciar o
ambiente. Como o ambiente evolui, as empresas necessitam adoptar inovagoes ao longo do
tempo e as mals importantes inovacoes sao aquelas que permitem a empresa atingir uma
qualquer vantagem competitiva, contribuindo assim para a sua performance (Damanpour, 1991;
Henard e Szymanski, 2001; Porter, 1990).

Enquanto a orientagao para o mercado e a aprendizagem organizacional podem ajudar os
gestores a descobrir produtos, processos e ideias superiores, a orientacao empresarial cria o
estimulo para conduzir essas actividades, isto porque a orientacio empresarial contém as
qualidades da proactividade, agressividade e iniciativa que impelem os gestores para a acgao
em variados projectos de inovagao.

Normalmente quando os membros de uma organizacao adquirem conhecimentos através de
um processo de aprendizagem, essa organiza¢ao adquire a capacidade para ser inovadora.

A propensiao a inova¢ao que tem como supofrte uma otientacao para o mercado e uma
orientacao para a aprendizagem tem uma maior probabilidade de ser mais efectiva gerando
vantagens competitivas adicionais devido aos beneficios que estes antecedentes
providenciam.

Se a capacidade inovadora é importante para a performance organizacional, a funcao da gestao é
desenhar e implementar uma cultura organizacional que contém orientagoes para o mercado,
aprendizagem e empresarial. Para atingir a performance desejada é imperativo que uma estrutura
organizacional seja percebida de modo a integrar todas estas areas para assegurar que as
actividades inovadoras atinjam os beneficios que as orientagoes para o mercado, para a

aprendizagem e empresarial podem proporcionar.

“A inovacao tornou-se a “religiao industrial” do séc. XXI”; consequentemente, a investigagao
escolheu focar de modo mais permanente o individuo, a equipa, a organizacao e os contextos
que fornecem oportunidades para o surgimento da criatividade. Sabe-se pouco sobre o
processo de implementacao de ideias criativas na realidade da organizacao (Drach-Zahavy et
al, 2004); nao ha uma resposta tnica a questao da implementacao e reforco da inovacao nas

organizacOes. As organizacoes devem possuir rotinas estandardizadas, devem enfatizar
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praticas que encorajem a exploracio e descoberta, e maximizar ambas para satisfazer o
critério de um local de trabalho saudavel. Drach-Zahavy et al (2004) analisaram a

. ~ . . ~ N ~ 2
burocratizacao e o ambiente de trabalho e o seu impacto na propensao a inovagao.

2.1.2.0 que ¢ a inovagdo e como se manifesta

A complexidade estrutural e a dimensao das organizacbes sao importantes aspectos do
crescimento organizacional (Whetten, 1987) e sao consideradas como as determinantes mais
importantes da inovacao organizacional para Ettlie et al (1984) e para Kimberly e Evanisko
(1981).

Atuahene-Gima (1996) analisa a inovacao através da inovacao do produto, inovacio em
marketing, vantagem do produto, novidade do produto, impacto na performance, inovagao
tecnologica e funcionamento entre equipas de trabalho. Refere que a orientagao para o
mercado pode ser vista como um meio para reduzir a incompatibilidade do novo produto
com as necessidades do cliente, o que leva a uma maior velocidade de aceitacao do produto e
ao sucesso das inovacoes.

A inovagao € estudada ao nivel da industria, da empresa, ou individuo. Dois tipos de relacao
foram estudados por Damanpour (1996): o impacto da relacao entre complexidade estrutural
e inovacao e o impacto da relacio entre dimensio e inovagao. A inovaciao ao nivel da
organizacao ¢ definida como a adopgao de uma idela ou comportamento novo para a
organizacao que a esta a adoptar (Damanpour, 1996); definicio esta também adoptada por
Daft (1978) e Damanpour e Evan (1984). Nesta definicao, a adopciao da inovagao ¢é
concebida como um processo que inclui a geragao, desenvolvimento, e implementagao de
novas ideias ou comportamentos. A inovagao ¢ entendida como um meio de mudar uma
organizacao, quer como resposta ao ambiente externo ou como modo de influenciar o
ambiente. A inovacao ¢ aqui definida, de modo abrangente, como considerando um conjunto
de tipos, incluindo novos produtos ou setvicos, novas tecnologias de processo, novas
estruturas organizacionais ou sistemas administrativos.

As inovacdes administrativas’ referem-se 4 estrutura organizacional, —processos
administrativos e recursos humanos (Damanpour e Evan, 1984); estaio relacionados

indirectamente com o trabalho de base de uma organizacao e relacionadas directamente com

2 Em The ten faces of innovation (2005) é constatado que a inovagio tem sido vista como uma ferramenta para transformar a cultura das
organizacoes. As organizacoes necessitam novacio em todos os aspectos do negocio, em cada membro da equipa. Construir um ambiente

recheado de mudancas positivas, e uma cultura rica em criatividade e renovacao, significa criar uma empresa com muita inovacao.

3 O IEFP, IP concebeu um projecto piloto que se destina a minimizar custos, ao criar um estrutura de servicos partilhados a nivel nacional.
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a gestao. As Inovacoes técnicas” referem-se a produtos, servicos e tecnologia utilizada para

produzir produtos ou prestar servicos (Damanpour e Evan, 1984); estio directamente
relacionadas com a actividade de base de uma organizacao (Kimbetly e Evanisko, 1981).

As inovacoes administrativas sao adoptadas, em primeiro lugar, por organizacoes de grande
dimensao e estruturalmente mais complexas. Estas organizacoes tém mais dificuldades em
controlar e coordenar as diferentes unidades, e portanto, adoptam inovacoes administrativas
para resolver o problema. Para Ettlie et al (1984) e Zmud (1984) a complexidade estrutural
esta positivamente associada com a inovagao. As inovagoes técnicas sao adoptadas por
organiza¢oes com uma grande variedade de estruturas sempre que é perceptivel (para estas
organizagoes) que proporcionem mais vantagens que as inovagoes administrativas
(Damanpour e Evan, 1984). Nas organizagdes mais complexas, a existéncia de um elevado
nimero de especialistas conduz a um aumento de um maior numero de ideias, que por sua
vez, conduz a uma base de conhecimento mais alargada incrementando a cross-fertilization (no
original) de um maior nimero de ideias, resultando ambos em mais inovacao (Aiken e Hage,
1971; Kimbetly e Evanisko, 1981; Hage, 1980). As organizacGes mais pequenas sao mais
mnovadoras porque sao mais flexiveis, possuem maior capacidade de se adaptar e melhorar, e
demonstram menor dificuldade na aceitacao e implementa¢ao da mudanca.

Distinguem-se também inovacoes de produto e de processo. As inovacoes de produto

referem-se a introdu¢ao de novos produtos ou servicos para fazer face a procura de
determinado mercado ou consumidor.” ¢

. ~ 7 ~ . ~ . . ~
As inovacdes de processo’ referem-se a introdu¢ao, no processo produtivo da organizacao

ou nas operagoes do servico, de novos elementos (ex: zuputs, especificagcoes de tarefas, fluidez
de trabalho e informagao, e equipamento) que sao utilizados para produzir um produto ou
prestar um servico (Ettlie e Reza, 1992; Utterback e Abernathy, 1975); em condi¢coes de
elevada complexidade e dimensao pode tornar-se mais adequado inovar no processo do que
no produto, o que resultara numa relagao maits positiva entre dimensao e complexidade do

que no caso de uma inovacao de produto.

4 O governo Portugués (IEFP, IP) implementou medidas relativamente as quais os agentes econémicos s6 tém acesso pela
internet, 1. ¢, a candidatura tem que ser, obrigatériamente, efectuada clectronicamente; ¢ o caso, por exemplo, dos
Programas de Estagios Profissionais (Portaria n.° 129/2009 de 30/01) ¢ Inovjovem (Portaria n® 1103/08 de 02/10).

5 A Nespresso foi a responsavel pela criacio do segmento de café em cipsulas em Portugal, com a introdugio da primeira miquina em 2003
(Jornal Publico, 05/2008).

¢ AMobicom langou em 2000 a bilheteira mével da Lusomundo, um servico inovador que permite adquirir bilhetes para o cinema através do
telemovel (Carlos Oliveira, CEO da Mobicom)(Jornal Expresso, 03/09/2005).

7 A Blugpharma, em Coimbra, faz investigagio e desenvolvimento de novos métodos de fabrico de medicamentos que depois de patenteados

sdo vendidos a clientes em toda a Europa (Jornal Expresso, 26 de Novembro de 2005).
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Distinguem-se igualmente inovagoes radicais e incrementais. As inovagoes podem ser
classificadas de acordo com o grau da mudanca que causam numa organizagao. Designam-se

. ~ . .8 . -
como inovacdes radicais’ as que produzem mudancas fundamentais nas actividades da

organizacao e representam um corte com as praticas existentes. Desigham-se como

Inovacoes incrementais as que resultam de um menor corte, de uma melhoria, com as

praticas existentes (Dewar e Dutton, 1986; Ettlie et al, 1984).” "

Distinguem-se, finalmente, entre iniciacao da movacao e implementacao da inovagao. Ha

varios estadios no processo de inovacao. Podem considerar-se dois estadios (Rogers, 1983;

Zaltman et al, 1973): a iniciacdo da inovacao ¢ definida como consistindo em todas as
actividades que se referem a percepcao do problema, recolha de informagao, formagao e

avaliacao da atitude, e afectacao de recursos a decisaio adoptada; a implementacao da

mnovacao ¢ definido como consistindo em todos os eventos e acgoes que se referem a
modificagao tanto da inovagao como da organizagao, a sua utilizacao inicial, e a utilizagao

continua da inovagao até que se torne uma rotina na organizagao.

Hurley e Hult (1998), referindo Zaltman, Duncan e Holbeck (1973), sugerem que os dois
diferentes estadios da inovacgao sao a inicia¢ao (em que a abertura a inovagao surge como
critica, neste estadio) e a implementagao. Para Hurley e Hult (1998) uma analise dos estadios
do processo de inovacao esclarecem como a cultura organizacional afecta a inovagao e a
performance e como a orientacao para a aprendizagem ¢ um antecedente de uma cultura
inovadora. Os autores introduzem duas dimensoes: inovadora (zznovativeness) e capacidade
para inovar. A dimensao “inovadora” ¢ a no¢ao de abertura a novas ideias como um aspecto
da cultura organizacional. Defendem que ha antecedentes para esta inovagao na cultura, 1. €,
varias caracteristicas de uma cultura empresarial, tais como a énfase na aprendizagem,
tomadas de decisao participativas, apoio e colaboracao, partilha de poder, que indicam se a
empresa possul uma otientacao para a INOVagao.

A capacidade para inovar ¢é definida pelos autores como sendo a capacidade da organizacao

para adoptar ou implementar novas ideias, processos ou produtos, com sucesso; consideram

8 A Valadares recebeu um prémio pela invengiao de um novo produto (gresanit); ¢ uma pasta cerdmica que tem uma resisténcia ao choque e
uma absor¢io a humidade muito proxima da porcelana e que permite fazer pecas de grandes dimensoes — grandes lavatorios, bases de
chuveiro e banheiras. Trata-se de um produto completamente desenvolvido e patenteado pela Valadares (Antonio Galvao Lucas, lider da
Valadares)(Jornal Expresso, 10 de Junho de 2006).

9 O Baid transformou-se no principal motor de busca na China por ter um desempenho idéntico a0 do Gaggle e por ter ido um “pouco” mais
longe ao usar caracteres Chineses (Jornal Pablico, 05/2008).

10° A YDreams desenvolveu uma plataforma tecnoldgica muito mais rica que todos os outros rivais para o #udercorer, o primeiro jogo do mundo
(Telecel) baseado em localizacio, com visualizacio da localizagio dos jogadores no telemével (Anténio Camara, YDreams) (Jornal
Expresso de 14/05/05).
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aqui a nocao de pré difusio da inovagao, 1. ¢, a adopc¢ao imediata de uma inovagao por uma
organizacao em vez de aguardar a difusao somente apds uma primeira adopgao. Uma cultura
mnovadora encontra-se concertada com determinadas propriedades estruturais da empresa e
que afectam a capacidade inovadora da organizacao. A capacidade inovadora de uma
empresa encontra-se relacionada com a capacidade de absorcao, que pode ser medida como
o numero de inovagdes que uma organizagao esta apta a adoptar ou implementar com
sucesso. Uma cultura inovadora, quando combinada com recursos e outras caracteristicas
organizacionais, cria uma maior capacidade para inovar. As empresas que possuem uma
maior capacidade para inovar conseguem desenvolver uma vantagem competitiva e atingir

maiores niveis de performance.

A dimensao de uma empresa tem vantagens e desvantagens na ctia¢ao de inovacao (Tidd et
all, 1998). As pequenas empresas possuem a vantagem otganizacional da facilidade de
comunicacao, decisoes rapidas e flexibilidade; possuem a desvantagem de uma pequena
competéncia tecnolégica, sendo muito dependentes dos consumidores ou fornecedores bem
como da experiéncia e qualificacio dos gestores.'' Sio indicadas duas abordagens para uma
estratégia de inovagao, a racional (radical) e a incrementalista (melhoria continua).

Uma maior dimensao permite as organizagoes possuir uma outra margem de manobra para
lidar com a inova¢ao uma vez que possuem outro tipo de competéncias, outras capacidades
de investigacao, etc. (Kimberly e Evanisko, 1981, Nord e Tucker, 1987, e Young et al, 1981).
Por outro lado, uma maior dimensiao pode também inibir a inovagao (Aldrich e Auster,
1986)(Hage, 1980) pois grandes organizacbes sao tipicamente mais formais, o
comportamento da gestio ¢ mais standardizado, a inércia ¢ maior, e o compromisso da
gestao para com a inovagao ¢ menor (Hitt et al, 1990).

As organizagoes de servigos, ceferis paribus, requerem estruturas mais especificas que as
organizagoes industrials; os servicos sao Intangiveis e sofrem mais variagoes (Kotler, 1986).
Numa organizac¢ao de servigcos nao ha stocks; o que é produzido é consumido em simultaneo
(Daft, 1992); tem que haver aqui uma interacgao elevada entre produtor e consumidor, e
logo, uma maior autonomia e especializacao por parte dos colaboradores das organizagoes.
Portugal tem procurado criar medidas que incentivem o investimento e a inovagao em pme’s
(pequenas e médias empresas). Tendo em consideracao a dimensao das empresas existentes

no Pais, foram criados ao longo do tempo, Programas de incentivo financeiro, com o

I “A nossa vantagem ¢ sermos pequenos. Quem ¢ pequeno tem mais agilidade ao colocar os projectos em funcionamento em menos
tempo”(Anténio Murta, fundador ¢ CEO da Enabler - implementa solucoes verticais para retalhistas ou grossistas)(Jornal Expresso, 24 de
Setembro de 2005)

18



objectivo de facilitar, entre outras, o acesso das empresas Portuguesas aos fundos
comunitarios; foi o caso do Programa Mais, incentivador da inova¢ao e competitividade nas
pme’s (Diatio Econdémico, 03/20006); o caso dos incentivos a ctia¢ao de pequenos negocios,
no ambito do PEOE (Programa de Estimulo a Oferta de Emprego), este ultimo gerido pelo
IEFP, IP (Pottaria n° 196-A/01 de 10/03) e que procura estimular a inovagio face a
concorréncia ou ainda o QREN (Quadro de Referéncia Estratégico Nacional) no seu apoio
ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico e a inovagao (p. ex., no que se refere a Comissao

para a Cidadania e Igualdade de Género)."

O Eurostat (2008), no seu mais recente estudo na Unido Europeia, considera que as
mnovagoes de produto sao constituidas por bens e servicos com caracteristicas ou intengoes
de utilizacao que diferem significativamente dos produtos previamente produzidos. Isto
inclui mudangcas significativas em especificacoes técnicas, componentes e materiats, soffware
incorporado e outras caracteristicas. Contrariamente as inovagoes de processo, sao vendidas
directamente ao consumidor. As inovagdes de processo ocorrem tanto em servicos Como na
producao de bens e incluem métodos novos (ou melhorados) de producao bem como
sistemas novos (ou melhorados) de distribuicao e entrega. Incluem mudangas significativas
nas especificagdes técnicas, nos equipamentos e/ou soffware com o objectivo de melhorar a
qualidade, eficiéencia ou flexibilidade da producio ou oferta ou de reduzit o impacto

ambiental, por exemplo. Os produtos podem ser bens ou servigos.

As empresas podem ser influenciadas nas suas escolhas de estratégia tecnologica pelas
condigoes especificas de cada Pais. As forcas e fraquezas tecnologicas de cada Pais reflectem-
se nas suas maiores empresas (1idd et al, 1998) através do investimento publico e privado,
precos dos inmputs, recursos naturais locais, e que criam oportunidades de inovacao. A
concorréncia estimula a inovacdo, no entanto subsiste a tentacao de fundir empresas no
sentido de eliminar a concorréncia (fusdes e aquisicoes) ou de criar medidas proteccionistas

(politica econémica). *

12 Jodo Borges de Assuncio, a propdsito de inovagio, por outro lado, sugere “déem pouco peso as orientagdes estratégicas que recebem de
autoridades externas as suas organizagoes empresariais. E pelo contrario, se esforcem por desenvolver novos produtos e servigos libertos
das baias conjunturais e sectoriais que amarram a nossa economia a projectos ou discussoes econoémicas pouco estimulantes. A inovacao
6 0 serd se for valida num espago muito mais lato que o Portugués. I s6 valerd se o mercado a reconhecer como tal”(Jornal de Negocios,
28.04.2008)

13 A Russia, através de Decreto-Lei, determinou o nio pagamento de taxas pela importacio de pecas para a industria automoével (Jornal

Publico, 09/05/2008). A atraccio ¢ inevitavel para a indUstria; a Nissan, como consequéncia, arranca com uma fabrica em S. Petersburgo.
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2.2.Determinantes da inovagao

Pauleen e Mutphy (2005) defendem a importancia das idiossincrasias culturais; para este
autores da Sloan Management School, MIT, as diferencas geram novos avancos. Analisam a
relagao entre regiao e cultura e entre informagao e conhecimento. Concluem que a inovagao
bem sucedida advém da aplicacao de novos estilos cognitivos, o que até a data nao tem vindo
a acontecer que faca a diferenca. Ha mercados enormes, como a China e India, que
receberiam de bom grado sistemas de informacao, por exemplo, que complementassem o
entendimento ticito das suas culturas. A medida que ambas as economias continuam a
crescer, ¢ apenas uma questao de tempo até que nestes paises expluda a proxima onda de

. ~ : ~ 15
inovacao na informacao.

2.2.1.A aprendizagem organizacional e a orientacio para a aprendizagem

Os processos de aprendizagem tém um papel central nas teotias da vantagem competitiva
(Dickson, 1996; Hunt e Morgan, 1996).

Sinkula (1994) define a aprendizagem organizacional como sendo o meio pelo qual o
conhecimento ¢ preservado de modo a ser usado por outros individuos que nao o progenitor
desse conhecimento. Os individuos entram e saem das organizacoes e podem ter maior ou
menor conhecimento que a organizacao. As organizacoes devem possuir memoria de como

conhecem (aprendem sobre) os mercados. O autor utiliza o termo processamento de

informacao do mercado e que compreende a aquisicao, distribuicao, interpretagao, e arquivo

de informacao do mercado; este processamento de informacao do mercado presume que
uma entidade aprende se, através do processamento da informacao, consegue modificar a
amplitude dos comportamentos potenciais (Huber, 1991). A aprendizagem organizacional, tal

como a aprendizagem individual, é uma funcao da idade e da experiencia (Bedeian, 1986;

14 A Enabler faz a inovagio em Portugal mas a producio de sgffnare foi deslocalizada para o Brasil porque ¢é trés vezes mais barato (Anténio
Murta, fundador e CEO da Enabler - implementa solugoes verticais para retalhistas ou grossistas)(Jornal Expresso, 24 de Setembro de
2005)

15 A inovacio deve importar-se (European Business Forum, 2005) com aquilo que o consumidor realmente quer e ndo quer com a tecnologia
de que se ¢ proprietario. Para Paul Bell (Dell in EMEA) a nova¢io com custos suportaveis ¢ proporcionar uma funcionalidade que o
consumidor nao podia ter antes e certificarmo-nos de que esse consumidor a consegue suportar. “A Dell foi pioneira nas vendas on-line e
foi a 1* empresa a ndo ter uma loja de retatho, a ndo ter uma presenca fisica no terreno. (...) Outras empresas tém culturas cautelosas, em
que falhar um nimero ¢ pior que tentar algo audacioso. A nossa organizacao esta organizada por cliente ¢ nio por produto. Muitas
empresas nesta industria estio organizadas por produto de onde resulta diferentes equipas de vendas lutando pelos mesmos clientes e
criando conflitos. Cridmos um grande numero de consclhos — grupos de muitos paises com um interesse comum que partilham idetas ¢

que estdo constantemente em benchmarking uns com os outros.”
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Dixon, 1992; Feldman,1986; Simon, 1991); a medida que as organizagoes crescem e
envelhecem uma parte do processamento da sua informagao de mercado requer rotinas de
pesquisa que conduzem a maiores niveis de conhecimento.

A aprendizagem organizacional que esta direccionada para os mercados ¢ diferente de outros
tipos de aprendizagem organizacional porque ¢ a génese (da aprendizagem organizacional)
que possul o seu foco de atencao internamente, resulta na base fundamental para uma
vantagem competitiva, considera essencial a observacao do funcionamento de terceiros,
apresenta uma maior dificuldade em guardar e utilizar a informagao com o mesmo nivel de

eficiencia que as outras areas funcionais e porque a informacao de base é mais equivoca.

Para Slater e Narver (1995) os valores culturais de uma orientagao para o mercado sao
necessarios mas nao suficientes para a criagao de uma aprendizagem organizacional. Os
autores consideram dois tipos de aprendizagem organizacional, a adaptativa (aprendizagem
sequencial, incremental, e que foca questoes e oportunidades que se encontram dentro dos
limites convencionais das actividades da organizacao)(Senge, 1990) e a generativa (ocorre
quando a organizacao se comeca a questionar sobre a sua missao, clientes, capacidades ou
estratégia; pode criar janelas de oportunidades de negocios) (Senge, 1990). A aprendizagem
organizacional consiste num processo de trés fases que inclui a aquisicio de informacao, a
disseminacao da informacao e a interpretacao partilhada (Sinkula, 1994). O comportamento é
a ligacao entre a aprendizagem organizacional e o seu dltimo objectivo, a melhoria da
performance, e que é conseguida através da aplicacao directa do conhecimento para resolver um
problema, da influéncia do conhecimento nas petspectivas dos gestores e do aumento da

satisfacao com uma mudanca.

A aprendizagem organizacional ¢ um conceito basico individualista criado directamente pela
psicologia, onde ¢ muito desenvolvido, e Schein (1996) considera nao se ter ainda uma boa
definicao do que é que se pode considerar a aprendizagem numa organizagao. A atencao que
¢ intensivamente prestada a este conceito nos anos 90 tem a ver com o facto de as
organizagoes, tanto no sector publico como no privado, terem descoberto que nao eram

suficientemente eficientes, dados os niveis de concorréncia global e diminuicio de recursos.

A aprendizagem continua ¢ a chave para a sobrevivéncia e sucesso das empresas que

trabalham em ambientes complexos e de constante mudanca (Tidd et al, 1998).
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Baker e Sinkula (19992) mediram o grau em que a orientagao para a aprendizagem influencia
a performance organizacional. A orientacao para a aprendizagem surge como potencialmente
mals importante que a orientacao para o mercado e é entendida como o grau em que as
empresas se comprometem a desafiar sistematicamente aquilo em que acreditam e as praticas
que definem o processo inovador.

A orientagao para a aprendizagem vai muito mais além do mercado. As organiza¢oes com
uma forte orientacao para a aprendizagem encorajam, ou exigem, os seus colaboradores a
questionar as normas orientadoras da propria organizacao (Day, 1991; Garvin, 1993; Sinkula,
1994; Sinkula et al, 1997).

Uma cultura de aprendizagem encoraja as empresas a questionar nao so a informagio que
processam mas também se a sua abordagem particular a inovagao ¢ aplicavel. Estas empresas
analisam igualmente o ambiente externo em procura de novos paradigmas tecnologicos que
possam oferecer melhores meios para gerar beneficios dos produtos “core”.

A otientacao para a aprendizagem facilita a inova¢ao descontinua e é dinamica. Existem trés
dimensoes da orientacao para a aprendizagem: compromisso com a aprendizagem, visao
partilhada e abertura de mentalidade (Day, 1991, 1994a; Senge, 1990, 1992; Sinkula et al,
1997). Estas sao dimensoes que se encontram associadas as capacidades de aprendizagem de
uma organizagao.

Numa organizacao comprometida com a aprendizagem tenta compreender-se as causas e
efeitos das suas ac¢oes(Shaw e Perkins, 1991), o que ¢, por sua vez, necessario para ser
possivel detectar e corrigir erros cometidos e aquilo em que consiste a pratica da organizagao.
Se uma organizacao valoriza pouco a aprendizagem, é pouco provavel que ocorra
aprendizagem (Sackman, 1991).

Por outro lado, os modelos mentais modificam-se através do tempo; no entanto, somos
sempre limitados por eles a nao ser que tenhamos a abertura de mentalidade que nos capacite
para os questionar (Porac e Thomas, 1990; Senge, 1992, 1990). E a abertura de mentalidade
que permite as organizagoes questionar permanentemente as suas rotinas, procedimentos e
comportamentos.

A visao partilhada ¢é, por sua vez, o que permite aos individuos partilharem logicas
dominantes ou aperceberem-se do tipo de resultados desejados (Dougherty, 1989). A visao
deve ser conhecida e partilhada universalmente pois ¢ essa partilha da visao que vai capacitar
uma organizacao do sentido que vai tomar e dos objectivos que vai atingir.

O processo de criagao de uma orientacao para a aprendizagem leva o seu tempo. Day

(19947, Dickson (1996) e Stata (1992) referem que ¢ a combinacao de uma forte orientacao
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para o mercado com uma forte orientagao para a aprendizagem que conduz ao tipo de
aprendizagem que ¢ considerado como a verdadeira fonte de uma vantagem competitiva

sustentavel.

Calantone et al (2002) investigam as relacoes entre aprendizagem organizacional, inovagao, e
performance.  Identificam quatro componentes da orientagio para a aprendizagem:
compromisso com a aprendizagem, visao partilhada, mentalidade aberta, e partilha mntra
organizacional de conhecimentos; esta tltima componente ¢ inserida porque, consideram, a
aprendizagem nao ocorre a nao ser que uma organizacao detenha um sistema, efectivo e
eficiente, de partilha de informacao, e que permite uma reanalise das decisoes estratégicas
anteriormente tomadas e das actividades implementadas. A relacao entre orientacao para a
aprendizagem e inovacao esta dependente da idade da organizacao. Quanto mais velha for a

organizacao maior ¢ a relacao entre orientagao para a aprendizagem e novagao.

Alguns autores afirmam que a orientacdo para a aprendizagem tem a ver com o
desenvolvimento de novos conhecimentos na organizacao (Cohen e Sproull, 1996; Crossan
et al, 1999). A aprendizagem organizacional ocorre em primeiro lugar ao nivel da cultura da
empresa e ¢ provavelmente mediada por factores que tém impacto ditecto na performance do
negocio (Hult et al, 2004). A aprendizagem e capacidade para inovar sao variaveis diferentes
que estao interrelacionadas. A aprendizagem organizacional pode surgit como o
desenvolvimento de novo conhecimento ou introspeccao, que tem o potencial de influenciar
o comportamento, através dos seus valores e crencas, dentro da cultura da organizacao
(Huber, 1991; Slater & Narver, 1995). Uma outra definicio de orientagao para a
aprendizagem refere que a aprendizagem resulta sempre em novos comportamentos (Argytis

& Schon, 1978; Fiol, 1985).

2.2.2. A orientagao para o mercado

Kohli e Jaworski (1990) utilizam o termo “orientacao para o mercado” para se referirem a
implementacao do proprio conceito de marketing. Uma organizagao orientada para o
mercado ¢ aquela cujas accOes sao consistentes com o conceito de mercado. Constatam que
uma organiza¢ao otientada para o marketing ¢ aquela em que os trés pilares do conceito de
marketing se manifestam operacionalmente (foco no consumidor, marketing coordenado e

lucro) e consideram existit trés elementos na otientagio para o mercado (geracao de
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informacao, dissemina¢ao e resposta). A geracao de informaciao nao se refere somente as
necessidades e preferéncias dos consumidores mas também a uma analise de como aquelas
podem ser afectadas, como por exemplo, através de legislagao governamental, tecnologia,
concorréncia, e outras forcas ambientais. A informacao pode ser gerada através de uma
variedade de meios formais e informais (ex: discussoes informais com parceiros comerciais);
os mecanismos incluem reunides e discussoes com clientes e parceiros comerciais (ex:
distribuidores), analise de relatorios de vendas, analise de dados de clientes a escala mundial, e
mesmo pesquisa de mercado formal como por exemplo questionarios sobre atitude dos
clientes. A geracao de informacao pode ser da responsabilidade de qualquer departamento
sendo gerada colectivamente por individuos e departamentos através de toda a organizagao.
De modo a que uma organizagao possa adaptar-se as necessidades do mercado, a geragao da
informagao deve ser comunicada, disseminada, e talvez imposta aos departamentos mais
relevantes e individuos da organizacao (a comunicacao horizontal ¢ uma das formas de
disseminacao da informacao).

O terceiro elemento da orientagao para o mercado ¢ a resposta a geragao da informacao que
devera levar a uma resposta as necessidades do mercado senao nao serve qualquer proposito.
A resposta é a accao que ¢ tomada em resposta a informacao que ¢ gerada e disseminada.
Para os autores, uma definicao formal para orientagao para o mercado é: “a orientagao para o
mercado € a geracao de informac¢ao de mercado pela totalidade de uma organizacao de modo
a ir de encontro as necessidades correntes e futuras, disseminacao da informacao entre
departamentos, e a resposta de uma organiza¢ao a isto, na sua globalidade”.

Identificam ainda trés classes de factores que afectam a orientacao para o mercado e as inter
relagoes entre os elementos da orientacao para o mercado: departamentalizagao, formalizacao
e centralizacao. Atribuem uma importancia elevada ao impacto de uma orienta¢ao para o
mercado na estratégia de uma organizacao, disposicoes dos colaboradores bem como nas
atitudes e comportamentos dos clientes. Afirmam que pode existir uma relagao directa entre
a orlentacao para o mercado e a performance de um negocio. A orlentagao € util somente se os
beneficios excedetem os custos dos trecursos. Em condicoes de concotréncia limitada,
preferéncias de mercado estaveis, industrias tecnicamente turbulentas, e economias em
expansao, uma orlentacao para o mercado pode nao estar fortemente relacionada com a
performance de um negodcio. Os gestores, sob estas condicoes, devem estar atentos ao racio

custo-beneficio de uma orientacao para o mercado.
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Natrver e Slater (1990) publicaram o desenvolvimento de uma medida valida para a orientagao
para o mercado e analisaram o seu efeito no lucro de um negocio. Encontraram um efeito
positivo substancial da orientagao para o mercado no lucro. Estes autores utilizam a defini¢ao
de Deshpande e Webster (1989), e cito, “orientagio para o mercado ¢ a cultura
organizacional que cria, do modo mais eficiente e efectivo, os comportamentos necessarios
para a criagaio de um valor superior para os compradores e, portanto, uma performance
continuamente superior para o negocio”. As dimensoes utilizadas foram gestao de recursos
humanos, vantagem competitiva numa base de diferenciacao e vantagem competitiva baseada
em custos baixos.

Uma substancial orientagao para o mercado deve constituir a fundagao para uma estratégia de

vantagem competitiva de um negocio.

Baker e Sinkula (1999) mediram o grau em que a orientacao para o mercado influencia a
performance organizacional.

A orientacao para o mercado pode ser vista como um tecurso a afectar de modo a obter-se
uma maior vantagem competitiva. Orientagao para o mercado é o grau em que as empresas
adquirem, distribuem, usam e, por ultimo, dependem, da informacao disponivel no mercado
e proveniente dos clientes, concorrentes e fornecedores, como zmpuls no processo de
mmovagao (Kholi e Jaworski, 1990). Colocam a questao se a orienta¢ao para o mercado é
necessaria e suficiente para criar um ambiente Optimo para a inovagao; e afirmam que a
orientacao para o mercado “nao ¢ algo que as empresas tém ou nao tém”. A orientacao para
o mercado de uma empresa existe ao longo do tempo; as empresas podem ter uma
orientagao para o mercado e, no entanto, a qualidade dos seus comportamentos orientados
para o mercado, pode ser fraca relativamente a outras empresas (Day, 1994b; Dickson,1996).
Os recursos que influenciam a qualidade dos comportamentos da orientacao para o mercado
30, entao, tAo necessarios como a propria orientagao para o mercado; a orientacao para a
aprendizagem ¢ um destes recursos (Baker e Sinkula, 1999a). As empresas que permitem que
a movagao do produto seja orientada somente pelo feedback dos clientes, concorrentes e
fornecedores, podem estar a limitar-se a inovagoes incrementats dentro dos paradigmas

;- : 16
tecnologicos existentes .
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E pouco provavel que o feedback do mercado sobre a performance das maquinas de escrever ou dos fornos convencionais, tenha inspirado
directamente o desenvolvimento do computador ou do microondas. Esses produtos, ou inovagoes radicais, requerem a capacidade de colocar
de lado aquilo em que o mercado acredita e explorar abertamente o potencial de novas tecnologias de modo a satisfazer as necessidades

existentes de uma forma tnica (Baker e Sinkula, 1999b).
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Atuahene-Gima (1996) investigou empiricamente a relacao entre a orientacao para o mercado
e as caracteristicas de inovacao da empresa e a sua contribuicao para a performance da
inovacao. Examinou a sua influéncia relativa no sucesso da inovacao de produtos e servicos.
De Atuahene-Gima foram utilizadas as variaveis sucesso de mercado, vantagem do produto e
a performance do impacto do projecto, que foram operacionalizadas de modo a medir a
orientagao para o mercado. Os resultados do seu trabalho evidenciam que a orientagao para o
mercado ¢ um factor significativo na efectiva realizacao de processos e actividades
organizacionais. O grau em que uma empresa esta orientada para o mercado esta significativa
e positivamente associada com a vantagem do produto.

Relativamente a performance, a orientacao para o mercado tem uma relacao positiva tanto com
o sucesso de mercado como com a performance do impacto do projecto; a influéncia da
orientagao para o mercado vai além da inovagao especifica e detém impacto sobre a
performance dos outros produtos e sobre os esforcos de reducao de custos da organizacao;
influencia a capacidade de uma inova¢ao proporcionar eficiéncia de custos para a empresa e

atinge a rentabilidade e vendas dos outros produtos da empresa.

Matsuno et al (2002) estudam como a orientagio de mercado e a predisposicao
organizacional para os processos de gestao empresatial (entreprenenrial proclivity) afectam a
performance do negocio. Consideram a orientagao para o mercado como as actividades de uma
empresa que com ele estao relacionadas e com a sua capacidade de resposta; consideram a
orientacao para o mercado como um fenémeno consequente da predisposicao organizacional
para processos de gestao empresarial e uma salvaguarda sistematica contra tendéncias para
assumir o risco; consideram aquela predisposicio como antecedente do desempenho e
estrutura da organizacao para atingir o resultado desejado, quando confrontados com novas
oportunidades de negocio. Focam aqui o conceito de orientagao para o mercado vista de uma
perspectiva organizacional e de uma perspectiva comportamental, que ¢ um conceito que
encoraja uma abordagem holistica da anterior abordagem de orientagao para o mercado
(Deshpandé e Farley, 1989; Slater e Narver, 1995).

As tres dimensOes estruturais de uma otganizacao (formalizacdo, centralizacio e
departamentalizagao) sao aqui igualmente consideradas (podendo ser mstrumento para a
implementacao de uma estratégia). A formalizacao, a centralizacao e a departamentalizacao
sao consideradas como estando negativamente relacionadas com a orlentagao para o

metrcado.
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O conceito de orientagao para o mercado (Deshpandé, 2004) ¢ o elemento central na
filosofia de gestao baseada no conceito de marketing e presume-se como contribuindo para o
lucro de longo prazo. Devido a importancia aparente da orientacio para o mercado, como
medida para a implementagao de sucesso do conceito de marketing, foi encorajada em

meados dos anos 80 pelo MSI (Marketing Science Institute).

Hult et al (2004) defendem que em organizacoes orientadas para o mercado, organizando-se
(ou mntroduzindo um processo) que iniba o foco de atencao no mercado, nao é correcto e
resultaria muito provavelmente nalguma censura; isto €, setia contra-cultural. A orientacao
para o mercado ¢ um aspecto da cultura e ¢ uma variavel latente cujos indicadores sao
valores, crengas, e simbolos que demonstram uma preocupagao com os mercados. Enquanto
muitos investigadores incluem a resposta aos mercados como uma parte da orientagao para o
mercado (Kholi e Jaworski, 1990) outros defendem (Hult et al, 2004) que traduzir, a
informacao dada pelo mercado, em acgao, ¢ parte de um planeamento e processo de tomada
de decisao que causa, mesmo internamente, mudancas de orientacao. As empresas industriais
com uma orientacao para o mercado sao mais propicias a adaptar produtos, servicos, e
processos que continuem a ir de encontro as necessidades do mercado em evolugao. B
provavel que processos inovadores provenham, naturalmente, do facto de existir um foco na
orientagao para o mercado. A capacidade movadora ¢ uma importante funcao da gestao
porque tem sido relacionada de forma consistente com a performance do negocio. Os autores
indicaram, precisamente, que a magnitude da orientagao para o mercado esta positivamente

relacionada com a magnitude da capacidade de inovar.

O conceito de marketing concebe que a chave para atingir os objectivos organizacionais ¢ set
mais eficaz e eficiente que os concorrentes e identificar e satisfazer as necessidades dos
mercados alvo. Narver et al (2004) afirmam que a maioria dos estudos sugerem que ser
orientado para o mercado ¢é estar associado com uma performance superior num ou maits
objectivos: lucro, crescimento de vendas e sucesso nos novos produtos. Entre as criticas
feitas o tema comum ¢ que ha uma penalizacao — tanto para os negodcios como para a
sociedade — se as empresas s6 responderem aos desejos dos clientes. Os autores acreditam
que o desacordo sobre a relacao entre a orientagao para o mercado e a inovagao no mercado
se deve ao entendimento muito limitado de orientagao para o mercado — especificamente, ao

conceber a orientagao para o mercado unicamente como uma “orientagao para o mercado de
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resposta”’. A orlentagaio para o mercado consiste em dois conjuntos essenciais de
comportamentos. O primeiro ¢ a orientagao para o mercado “de resposta” na qual uma
empresa tenta descobrir, compreender, e satisfazer as necessidades expressas pelos clientes.'’
Esta orientacao para o mercado ¢ a que, em todas as analises empiricas, até a data, tem
focado.

O segundo conjunto de comportamentos ¢é a orientacao para o mercado “prd activa” através
da qual uma empresa tenta descobrir, compreender, e satisfazer as necessidades latentes dos
clientes. Os autores concluem que, até a data, nenhuma analise empirica da relacao orientagao
para o mercado - performance utilizou medidas de orientacao para o mercado que utilizem a
nocao de pr6 actividade no sentido antecipado do termo. Assim, este estudo de 2004 ¢ o
primeiro a desenvolver uma medida valida de orientacao para o mercado pro activa; sugere
que os que questionam a relagio entre orientacdo para o mercado e iNovagao Nao
consideraram a forma pré activa de orientagao para o mercado.

Para estes autores ha duas formas através das quais existem tanto as necessidades como as
solucoes dos consumidores: expressas e latentes. As necessidades expressas bem como as
solucoes expressas sao aqui definidas como as necessidades e solucoes de um cliente e das
quais o consumidor esta consciente e que, portanto, pode expressar. Por exemplo, a “sede” é
uma necessidade expressa para a qual a solucao expressa pode ser “agua”. A lista de compras
de um consumidor consiste em solucoes expressas.

As necessidades latentes e as solucOes latentes sao aqui definidas como as que o consumidor
nao tem conscientes. As necessidades latentes nao sao menos reais que as necessidades
expressas, mas nao estao no consciente do consumidor. Por exemplo, quando se iniciou a
utilizagao de computadores pessoais, a necessidade dos beneficios proporcionados por um
computador pessoal era uma necessidade latente.

Em geral, embora possam haver excep¢oes em mercados dinamicos, uma empresa deve
sempre considerar primeiro as necessidades expressas dos seus clientes pois estio no
consciente do consumidor. Contudo, satisfazer meramente as necessidades expressas pode
ser insuficiente para uma empresa para conseguir atrair e reter clientes. As necessidades e
beneficios expressos podem ser rapidamente apreendidos por toda a concorréncia — uma
situacao que leva a que, tipicamente, a concorréncia ofereca os mesmos beneficios a um dado

conjunto de consumidores e a entrar numa competicao agressiva de precos na tentativa de

17 A TATA (construtor automével Indiano), altamente criativa, nasceu numa das economias de mais ripido crescimento do mundo, provou
ser uma empresa inovadora ao assegurar o design e a construcio da “ACE”, uma carrinha com meia tonelada, duravel e de baixo custo,
vendida na India por pouco mais de 3225€; identificou uma necessidade e viu nela uma oportunidade de lucrar satisfazendo essa mesma
necessidade (Harold L. Sirkin, BCG, in Jornal Pablico, 05/2008).
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criar valor pata os clientes. Esta concotréncia pelo preco acontece inevitavelmente quando o
cliente verifica que nao ha diferencas no valor entre os dois bens oferecidos. A concorréncia
pelo preco surge sempre que nao ha uma base para a diferenciacao (Porter, 1980).

Para evitar esta concorréncia no preco uma empresa deve ir além das necessidades expressas
e ir de encontro s necessidades latentes.”” A orientagio para o mercado que conduz os
clientes em vez de responder unicamente as suas necessidades ¢ designada como orientagao
para o mercado proactiva. Esta nog¢ao distingue-se de outra nogao de proactividade na qual a
emptresa ¢ simplesmente muito activa/enérgica na tentativa de satisfazer as necessidades
expressas dos clientes. Nao interessa quao energicamente uma organizagao tenta satisfazer as
necessidades expressas dos seus clientes, esses comportamentos nao se enquadram na
orientacao para o mercado proactiva. Até a data, ainda segundo os autores, a medicio da
orientagao para o mercado enfatizou uma orientacio para o mercado de resposta. Este
estudo compara as duas formas de orientacdo para ao mercado com outras variaveis
organizacionais: clima organizacional (regra geral, a burocracia inibe comportamentos
inovadores) e orientagdo para a inovagao (uma organizacao tem que ser inovadora na sua
abordagem a (1) percepcao das necessidades dos clientes; ao (2) desenvolvimento de novos
produtos ou servicos que respondam a essas necessidades; e (3) ao desenvolvimento e
implementagao de processos internos que fomentem o entendimento das necessidades dos
clientes e o desenvolvimento do produto).

Uma orientagao para o mercado, seja ela de resposta ou pro activa, deve ser a fundagao para
os esfor¢os inovadores de uma empresa.

Uma orientagao para o mercado pr6 activa e focada nas necessidades latentes leva a uma
maior perscrutacao das necessidades do cliente e, portanto, ao desenvolvimento de produtos
e servicos inovadores.

Para que qualquer empresa crie e mantenha continuamente uma vantagem competitiva, deve
aumentar continuamente uma orientacao para o mercado pro activa. O desafio para qualquer
empresa ¢ melhorar constantemente a sua capacidade de aprender mais efectivamente e
eficientemente a especificidade de, e solugdes superiores para, as necessidades expressas e
latentes dos seus clientes.

Green Junior et al (2005) concluiram que nao ¢é necessario aos gestores adoptarem
organizacionalmente uma estrutura particular, combinada na preparacio para a

implementacao de uma orientacao para o mercado. Os autores focaram a descentralizacao (o

18 “As empresas continuam sem perceber. Ha algumas que estdo preocupadas com a mudanga ¢ em antecipar o futuro. A sociedade estd a
mudar. As que ndo antecipam, que nao influenciam o futuro e que s6 reagem vio realmente ser engolidas pela mudanca”, Luiz Moutinho
in Diario de Noticias, em 06.02.2009.
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nivel hierarquico dentro da organizacao onde a tomada de decisoes ¢ delegada), a
especializagao (até que ponto o trabalho dentro da organizacao ¢ definido em termos de
conhecimentos, competéncias e experiéncia), a integracao (a integracao horizontal dos
departamentos dentro da organizacao) e a formalizacao (até que ponto os procedimentos,
mnstrugoes e comunicagoes estao documentados — uma formalizagao a aumentar significa um
aumento de orientacao para o mercado). Existe uma relacao significativa, positiva, entre

orientagao para o mercado e performance.

Existem diferentes variaveis de orientacao para o mercado; Matsuno et al (2005) sugerem um
modelo que concentra duas conceptualizagoes de orientacao para o mercado, uma
comportamental e uma cultural, no seguimento de Slater e Narver (1995) (orientagiao para o
mercado ¢ cultura organizacional) e Deshpandé e Webster (1989) (orientacao para o mercado
nao ¢ uma “cultura” mas sim um conjunto de comportamentos e processos relacionados
com a questao de servir as necessidades do consumidor). Os autores defendem que, do
ponto de vista tedrico, o seu modelo tem um maior potencial para explicar a amplitude do
fenomeno, que é conceptualmente consistente com a orientagao para o mercado e da uma
imagem mais adequada das relacGes entre o ambiente de antecedentes, a conduta da empresa
e as consequencias da performance. No seu estudo utilizaram as seguintes vatiaveis:
antecedentes culturais (cultura de orientacao para o mercado), antecedentes estruturais
organizacionais (formalizacao, centralizacao, departamentalizacao) e outros antecedentes
organizacionais (gestdo servicos, dinamica interdepartamental, sistemas organizacionais)
sendo que as consideraram como factores ambientais internos e que interagem com o0s
factores ambientais externos: antecedentes competitivos estruturais (barreiras a entrada,
poder de compra, capacidade de ofetta), caractetisticas da industria/mercado (taxa de
crescimento do mercado, taxa de mudanca tecnologica) e ambiente legal e regulador (grau de

regulamentacao governamental).

2.2.3. Orientagdo para a inovagao

A orlentacao para a inovagao esta relacionada com a capacidade de introducao de novos
produtos, processos ou ideias, numa organizacao (Damanpour, 1991; Hurley et al, 1998).
Alguns tipos de inovacao (ex: inovacoes administrativas que melhoram operacoes internas as
organizacoes) nao tém um impacto directo ou imediato no mercado (Han, Kim & Srivastava,

1998). A orientagao para a inovacao ¢ um factor sobre o qual os gestores possuem um grande
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controle. A abertura a inovac¢ao ¢ fundamental para que se possa iniciar o processo inovador
(Zaltman et al, 1973); os gestores podem estar abertos a inovagao ou ser-lhe resistentes.
Distingue-se orientacao para a inovagao de capacidade empreendedora na medida em que
aquela nao exige uma nova entrada no mercado (Lumpkin e Dess, 1996).

Considera-se, em regra, que a adopgao de uma inovacao contribui para uma performance
superior (Damanpour, 1991). A performance de um negocio é geralmente definida como o
atingir de objectivos organizacionais relacionados com o lucro, crescimento nas vendas e
quota de mercado, bem como de objectivos gerais estratégicos (Hurley e Hult, 1998).

Como o ambiente evolui, as organizacoes adoptam inovacoes que lhes permitam alcancar
alguma vantagem competitiva, contribuindo para a sua performance (Damanpour, 1991;
Henard e Szymansky, 2001; Porter, 1990).

Por outro lado, a orientagao para a inovagao, quando combinada com a capacidade para
implementar inovagoes, determinam se a orientacio para o mercado e a orientacao para a
aprendizagem de uma organizagao levam a um desenvolvimento da empresa e a uma
performance superior (Hurley e Hult, 1998). Uma cultura que possui uma orientagdo para o
mercado e para a aprendizagem, juntamente com outros factores, promove a receptividade a
novas ideias e a inovagao, como parte de uma cultura inovadora. A orientacao para a
inovagao, na cultura organizacional, quando se possui recursos adequados, facilita a
implementacao de inovacOes (capacidade inovadora). As empresas com maior capacidade
para inovar serao mais bem sucedidas na resposta aos seus ambientes e ao desenvolver novas

capacidades que levam a uma vantagem competitiva e uma perforzance supetior.

2.2.4. Cultura organizacional

Importantes dimensoes da cultura moderna estao enraizadas nas diversas organizacoes
dentro dos diversos sectores de actividade sendo estas organizagoes, em si mesmas, um
fenomeno cultural. A nocgao de cultura pode estar associada a praticas, mitos e rituais, como
povos e lugares distantes, com linguas estrangeiras ou pode, por outro lado, referir-se ao
processo de construcao da realidade que permite a visao e compreensao de acontecimentos,
accOes e expressoes de maneira distinta. As décadas de 1970 e 1980 viram surgir o interesse
pela cultura. A cultura comeca a ser vista quer pela antropologia quer pelo estudo das
organizacoes, come¢ando a noc¢ao de cultura organizacional a ser encarada como a partilha de

crengas e valores que ajudam a entender o funcionamento organizacional.
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Schein (1986) refere que as organizagoes do futuro sao cada vez mais internacionais e que as
estratégias relacionadas com os recursos humanos vao estar cada vez mais ligadas as
estratégias de negocio daquelas organizagoes. Para Schein, de facto, a nao ser que as
estratégias de recursos humanos sejam redefinidas (redesigned) de modo a serem mais globais e
mais estreitamente relacionadas com as estratégias de negocio, nao sera possivel criar
organizacoes globais viaveis. A este proposito Schein cita Borwick (1980) dado que este
ultimo autor define como mulfigons aquelas organizacoes em que o poder se modifica
perpetuamente de um lado para o outro a medida que as tarefas o exigem. Depende de
cultura para cultura aquilo que a carreira significa para as pessoas e O que as pessoas
procuram nas organizacoes e, obviamente, nfluencia directamente os conceitos de
autoridade, gestao e trabalho; no entanto, continua-se a olhar para sistemas e procedimentos
que funcionem a uma escala global. E importante perceber como superar os inconvenientes
que as diferencas individuais e culturais colocam as organizagoes e examinar as
“oportunidades” que essas diferencas podem trazer a eventuais estratégias criativas na
organizacao multicultural.

Um desafio final para as organizagoes globais sera descobrir dentro dos seus proprios
processos de gestao alguma da vitalidade que o dialogo multicultural produz fora das
organizagoes. Para experimentar esta diversidade interna sera necessario um tipo de lider com
uma visao mais global, maior tolerancia as diferencas individuais e culturais, maiores
competéncias em gerir um inevitavel e mais complexo dialogo, e ainda a habilidade de
distinguir dentro do caos uma postura mais adequada e viavel para a organizagao. Para
Schein, uma organizagao que consiga inventar, criar, e tolerar lideres destes pode bem ser a

organizacao que possul a vantagem competitiva do futuro mundo turbulento.

Cultura e lideranca sao dois lados da mesma moeda (Schein, 1991); a unica coisa que
realmente ¢ importante, e que os lideres fazem, ¢ criar e gerir cultura e esse ¢ o unico talento
que os lideres tém para trabalhar com a cultura.

Alguns autores comecam a definir a existéncia de factores sub culturais tais como o
marketing, as financas e a produgao que ajudam a pensar a cultura organizacional para além
da visao tradicional geografica, cultura industrial, cultura ocupacional, cultura étnica, etc.

Um dos primeiros conceitos de cultura organizacional foi adoptado por Deshpandé et al
(1993) para os quais cultura organizacional é “o padrao de valores e crencas partilhados e que
ajudam os individuos a compreender o funcionamento organizacional e desse modo dota-los

de normas de comportamento na organizacao”.
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Para Deshpandé et al (1993) a questao fundamental ¢ saber se a orientacao para o cliente, que
se relaciona com a cultura organizacional e com a inovacao organizacional, tem um impacto
mensuravel na performance de um negocio. O que ¢ normalmente aceite ¢ que o lucro ¢ a
recompensa pela orientacao para o cliente (o que cria um consumidor satisfeito); para
perceber o impacto e funcionamento da orientagao para o cliente, os autores defendem que
devem relaciona-lo com mnovagao organizacional, com a analise inserida no tecido da cultura
organizacional. Coloca-se a hipétese (Deshpandé et al, 1993) de existir uma relacao entre
cada uma das trés variaveis em estudo (cultura organizacional, otrientacdo para o
cliente/mercado e inovagio) e a performance de um negécio tendo, para tal, estudado em
pormenor as trés vatiaveis em questio. O conceito de otientacao para o cliente, ou para o
mercado (Kohli e Jaworski, 1990) ¢ definido como sendo a implementagao do conceito de
marketing e ¢ referido como “o conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar o interesse
do cliente nao excluindo, no entanto, os dos outros “colaboradores” (stakeholders) tais como
os donos, os gestores e os empregados, de modo a desenvolver um negocio com lucro a
longo prazo” (1993).

As empresas que se tornaram lideres no seu mercado conseguiram-no porque as suas culturas
corporativas sao muito diferentes da cultura nacional, mais tipo cla. As empresas Japonesas
investem continuamente em inovacao e desenvolvimento e os seus gestores integram-se no
tipo dos que arriscam nao sendo avessos a0 1isco.

A cultura organizacional softre influéncia de inumeraveis factores tornando-se multifacetada e
complicada, as mudancas da cultura organizacional tendem a ser lentas e a aprendizagem dos
novos membros provém dos processos de socializacao, tanto os formais como informais.
Pode supor-se que a ligacao da cultura com a organizacao se assemelha a ligacao entre a
personalidade e o individuo o que implica que, tal como dentro de uma cultura, os individuos
tém personalidades diferentes (mesmo tendo coisas em comum); dentro dos grupos, nas
organizacoes, tudo possa ocorrer de um modo semelhante.

A nocio de cultura tem diferentes percepcdes™; a cultura delineia o caracter da organizacio

(por exemplo, no caso do Japao).

1 Citando Peter Drucker (1954): “S6 ha uma definicio valida para o objectivo de um negocio: criar um cliente. .. F: o cliente que determina
aquilo que o negocio ¢.... E porque ¢ o seu proposito criar um cliente, qualquer empresa tem duas — ¢ s6 estas duas - fungoes: marketing e
novacao”.

20 A cultura de uma empresa (Canadian Business, 2005) ¢ uma mistura de valores, morais e codigos de comportamento que se encontram
escritos — e muitos que ndo estio escritos — e revelam as verdadeiras prioridades internas de uma organizacio. F tudo, desde como os
lideres comunicam com os empregados, que tipo de objectivos sao recompensados e de que modo, como isso ¢ demonstrado, que tipo de
pessoas ¢ promovida ou contratada, e quem ¢ despedido (e como). Tudo isto pode ser subtilmente diferente de uma empresa para outra;
tomadas em conjunto, dizem-nos o modo como uma empresa faz negocio, num sentido holistico, ¢ como consegue resultados positivos

ou negativos. Para Graham Lowe (consultor que tem estudado questoes referentes ao local de trabalho nos ultimos 25 anos) tem havido
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Schein (1996) constata que a psicologia organizacional evolui de um ponto de vista
individualista para uma visao mais integrada baseada na psicologia social, sociologia e
antropologia. Mesmo absorvendo os conceitos mais importantes, nesta evolugao, mesmo
assim, ainda nao se entendeu suficientemente o impacto da cultura. Os nossos métodos e
conceitos sao um produto da nossa propria cultura.

Nos temos que compreender melhor quais sao as forcas que fazem com que as organizagoes
de todo o tipo criem um ambiente similar, sistemas de controlo e incentivos, que operam do
mesmo modo, mesmo que os objectivos das organizacoes sejam diferentes.

A crise de hoje em dia, diz Schein, nao é a guerra mas sim como permanecer competitivo
num contexto global em rapida mudanca e no qual os EUA ja nio saio um jogador
dominador e com capacidades supetiores. A verdadeira questaio é a sobrevivéncia da
totalidade das organizacoes e industrias. Se se for para o “campo” e se observar
cuidadosamente o que se passa quando as organizacoes tentam melhorar as suas operagoes
em resposta a novos dados econémicos, politicos e de ambiente tecnologico, descobre-se que
a cultura e sub culturas tém um grande papel neste processo. Schein define cultura como um
conjunto de pressupostos partilhados, assumidos, que um grupo possui e que determina
como percebe, pensa e reage aos diversos ambientes. Os membros de uma cultura nao estao
conscientes da sua propria cultura até encontrarem uma cultura diferente. Para Schein so6
conseguiremos obter conhecimento sobre o poder da cultura se ultrapassarmos as fronteiras

culturais, o que é importante se se quer desenvolver estudos organizacionais.

Hattori e Lapidus (2004) estudaram o caso de duas organizacGes que focaram a confianca e a
colaborac¢ao na sua busca pela inova¢ao. Ao comparar estas organizacdes surgiu uma mattiz
que distingue quatro tipos de relacOes entre stakeholders em grupos que trabalhavam para um
determinado objectivo. Para estes autores a inovacao requet competéncia técnica, um bom
clima entre os colaboradores, um compromisso da gestao e relagdes de colaboragio que
dependem de um grau extraordinario de confianca entre os participantes; ¢ relativamente
raro, no entanto, que as organizagoes foquem as praticas, mentalidade e relagoes necessarias
para uma efectiva colaboracao de pessoas, equipas e mesmo empresas historicamente
adversarias. O seu estudo revela dimensoes muito para 1a dos conflitos na gestao; apresentam

quatro tipos de relacionamentos no mundo dos negocios; as consequéncias da mudanca sao

uma énfase tio grande na mudanca estrutural das organizagoes e nos sistemas de mudanga que a parte mais suave da mudanga fica para
tras. Para Lowe, modificar as linhas de uma planta produtiva nao nos vai dizer como vai mudar a pesformance. De modo a modificar a
performance tem que se perscrutar a forma como as pessoas trabalham juntas. Isso ¢ a cultura. A pesquisa académica define “cultura forte”
como aquela que estd preparada para a adaptacio — ela facilita a adop¢io de estratégias e praticas que respondem continuamente as

mudancas das condicoes de mercado e a novos ambientes competitivos.
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muitas vezes desconhecidas e nao controlaveis. Os quatro tipos considerados sao:
colaborador, cooperativo, competitivo e concorrencial. Cada um deles possui diferentes
niveis de confianca. Nem todos os relacionamentos de negocio exigem um elevado nivel de
confianca. Um grande obstaculo a construcao da confianca, reforco de colaboragao e criagao
de movacao ¢ um obstaculo que pode ser denominado como masquerade. Evitar o confronto
pode ser considerado como “confianca”; ser pontual nas reunides e ser um bom ouvinte
pode ser considerado como “colaboracao”. As sessoes de brainstorming sao equacionadas
como inovagao. Estas praticas podem reflectir uma masquerade ou simplesmente uma honesta
falta de compreensao dos rigores da inovacao a niveis altos da gestao. Para muitas
organizagoes a inovagao nunca passou de retorica por nunca se conseguir obter o apoio
necessatio para a implementacio de missoes de inovacao. Apds anos de expetiencia os
autores afirmam que a Inovagao requer muito mais que braznstorming, ser um ouvinte atento
ou compromissos casuais. A 1novagao continua e a criagao de sucessos novos e diferentes
depende de valores, normas culturais, praticas de negocio e processos. Os autores referem a
definicio de inovacao da IlnnovationNetwork® (e cito): “pessoas criando valor através da
implementacao de novas ideias”. Através desta definicao, utilizada por Hattori e Lapidus, nao
¢ suficiente ter ideias e implementa-las, elas devem criar valor para a organizagao, clientes ou

a humanidade no seu todo.”!

Janssen (2004) analisou o efeito que as percepgoes dos trabalhadores ( relativamente a justiga
existente nas organizagoes para com os trabalhadores movadores) tinham na relacao entre o
stress e o comportamento inovador. A inovacao nas organizacoes requer um amplo esforco
ao nivel cognitivo e sécio-politico da parte dos trabalhadores inovadores. Como a base de
toda a inovagao siao as idelas criativas, sao os trabalhadores individualmente que
desenvolvem, promovem, discutem, modificam, e, em dltima analise, implementam, as ideias.
Os movadores que percepcionam uma relacio de troca desequilibrada na qual o seu
investimento pessoal é sub-recompensado pela organizacao sao mais propensos ao stress do
que os inovadores que percepcionam uma justa relacao de troca na qual o seu investimento
pessoal ¢ devidamente recompensado. O stress ¢ aqui definido por Janssen como a reac¢ao
psicolégica aos comportamentos inovadores de procura e resulta em tensio ou ansiedade

devido ao facto dos trabalhadores inovadores presumirem que a organizagio viola as

2 A InnovationNetwork® afirma igualmente que a confianca ¢ um valor bisico e a colaboracio é um clemento essencial para atingir a

mnovacdo. A falta de confianca gera enormes consequéncias; o exemplo do downsizing é flagrante; pode ser reduzida a produtividade e
novacio durante um ano devido a perda directa de confianca que daf resulta. Quando o ciclo do downsizing se repete ao longo dos anos é

significante a perda de produtividade inovadora.
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expectativas de base sobre a reciprocidade e troca adequadas. O comportamento inovador no
local de trabalho ¢ conceptualizado como sendo complexo e consistindo num conjunto de
trés diferentes tarefas comportamentais que sao a geracao da ideia, a promocio da ideia e a
realizacao da ideia. As inovacoes mais simples sio muitas vezes completadas pelos
trabalhadores numa base individual enquanto que inovagoes mais complexas necessitam
muitas vezes de uma equipa de trabalho baseada em conhecimentos especificos,
competéncias e fungoes profissionais. Como os processos de inova¢ao sio muitas vezes
caracterizados por actividades descontinuas, os trabalhadores podem iniciar a qualquer
momento uma combina¢ao destes comportamentos. O trabalho inovador envolve a criagao
de algo novo ou diferente e ¢ orientado para a mudancga. Os outros trabalhadores no
ambiente de trabalho tendem a resistir a estas mudancas devido a incerteza que podem trazer;
para mais, os habitos e preferéncias por praticas e ac¢oes mais familiares sao dificeis de
quebrar porque as pessoas tém uma tendéncia para voltar ao seu comportamento original. O
comportamento inovador pode ser assim considerado como um causador de s#7ess e que pode
dar origem a reaccOes de stress. A exigéncia de um comportamento inovador pode conduzir a
reac¢oOes de s7ress sempre que o trabalhador veja a organizacao como recompensando abaixo
do que ¢ justo; gera incerteza na reciprocidade quanto aos esforcos de investimento. O
comportamento mmovador gera sfress sempre que os trabalhadores encaram a reciprocidade
como sendo baixa; fazer aplicar procedimentos mais justos torna o comportamento inovador
menos stressante para os colaboradores quando eles se sentem sub-recompensados na relagao
de troca com a organizagao.

Para alguns autores, o mais provavel é que, dentro de uma organizagao coexistam diversas
culturas e nao somente uma cultura (Gregory, 1983) considerando a cultura um fenémeno
grupal: as culturas nao sao subculturas simples (tais como departamentos de uma
organizacao) mas sim também culturas de uma determinada inddstria que constituem o
background de uma otganizagio ou que podem set culturas/catractetisticas étnicas que estao
subjacentes a uma determinada organizacao (visto de uma perpectiva etnografica).

Schein (2005)* afirma que o desenvolvimento organizacional nio esti suficientemente
informado pela sociologia e pela antropologia; ¢ dominado pelos psicologos e necessita ser
informado pelas outras areas. Para o trabalho inter-grupos e inter-organizacional deve olhar-
se para a sociologia e para a antropologia. Comec¢ando pela cultura organizacional, deve ser
primeiro apreendido o contexto. Afirma que parece haver um desejo patologico em

generalizar sobre todos os tipos de organizacao quando os dados nos dizem que cada

22 Em entrevista a Laura Jean Taplin e Marilyn Carter
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organizacao €, de facto, tnica. A ideia de que um tipo de lideranca ou um tipo de processo de
mudangca vai funcionar em qualquer organizacao ¢ um engano. Para Schein a lideranca varia
de empresa para empresa consoante a idade, a industria, a tecnologia da empresa, a sua
realidade econémica, e por ai fora. Tem que se tentar e continuar tentando até se descobrir o
que funciona. O entendimento mutuo entre culturas ¢ igualmente muito dificil. Schein afirma
que temos que nos “ver livres” da gestao de performance e concorda com Herzberg quando
afirma que, se o pagamento ¢ desigual ¢ um desmotivador. A cultura organizacional tem
igualmente a ver com o tamanho do grupo. Os humanos querem viver em tribos. As tribos
nao conseguem manter as suas identidades tribais a partir de um determinado tamanho,
portanto os humanos quebram o grupo para ficar em grupos do tamanho desejado, a nao ser
que exista uma autoridade superior que consiga manter essa identidade em unidades maiores
reforcando-as, como acontece na China ou na antiga URSS. “Todos os dias nos
melhoramos” ¢ uma velha filosofia do crescimento pessoal; sabemos que temos que trabalhar
as nossas forcas, mas nao ¢ possivel iniciar uma mudanga numa organizacao doente focando
os aspectos positivos. Muda-se a funciao e nao a personalidade, portanto, ¢ melhor atacar a

funcao em primeiro lugar e nao a pessoa ou a personalidade.

2.24.1. Modelos de cultura organizacional

Deshpandé et al (1993) conceberam um modelo de cultura organizacional de acordo com os
processos (organicos e mecanicos) e com a manutencao (interno) ou o posicionamento
(externo). Hatch (1993) desenvolveu o que denominou como modelo cultural dinamico
envolvendo valores, processos, simbolos e assungoes; considera a possibilidade de se operar
0 processo tanto para a frente (proactivos ou prospectivos) como para tras (retroactivos ou
retrospectivos); os proactivos e retroactivos sao funcao da actividade cultural, enquanto os
prospectivos e retrospectivos possibilitam reflexao ou o despertar de consciéncia cultural.
Trompenaars (1993) apresenta a cultura organizacional nas dimensoes de familia (dimensao
consensual, ou com uma cultura orientada para o poder e necessidades pessoais), torre Fiffel
(ligado a burocracia e a hierarquia, porquanto orientada para normas e para as necessidades
organizacionais) e missil guiado (orientada para tarefas —empreendedorismo- ou para a
satisfacio —competitividade ou mercado-). Deshpandé e Farley (2004) referem que o
mercado pressupoe uma cultura competitiva, a adhocracia um modelo empreendedor, a
hierarquia um modelo burocratico e o cla um modelo que busca o consenso; tomaram como
ponto de partida para modificar o modelo existente (e incorporar a orientacio para o

mercado, a inovagao e o clima organizacional) o padrio de valores partilhados e crencas que
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ajudam os individuos a entender como funciona uma organizacao. Desenvolveram quatro

classificacoes de cultura; utilizando quatro modelos tipo:

e Cultura competitiva (mercado) caractetizada por uma énfase na vantagem
competitiva e superioridade de mercado;
e Cultura empresatial (adhocracia) caracterizada por uma eénfase na inovagao e no tisco;
e Cultura burocratica (hierarquia) caracterizada por regras e estruturas formais;
e Cultura consensual (cla) caracterizada por uma énfase na lealdade, tradicao e
manutencao interna.
Na pratica, os resultados do trabalho dos autores revelaram que em todo o lado as
organizagoes sio uma mistura destes quatro tipos de cultura organizacional mas a
importancia de cada tipo difere significativamente entre paises consoante os padroes de cada
cultura nacional. Relativamente a performance, as culturas orientadas para o exterior
(empresariais e competitivas) devem, e normalmente acontece, superar as culturas orientadas
para o interior (burocraticas e consensuais).
A cultura organizacional pode ser uma caracteristica de uma organizagdo ou uma
caracteristica de grupos ou “subculturas” dentro de uma organizagao; estas culturas podem
assumir uma variedade de formas, incluindo as subculturas departamentais como o
marketing, o financeiro ou a producio (Wilkins e Ouchi, 1983); indicam trés culturas
(designadas como mecanismos) dentro das organizagoes: mercados, burocracia e clas. E raro
encontrar-se uma unica cultura dentro de uma organizacao (caracteristica de culturas
estudadas pelos antropologistas). A cultura deve ser considerada mais como uma

caracteristica de grupo do que uma caracterisitca das organizacoes no seu todo (Wilkins e

Ouchi, 1983).

2.2.4.2.  Determinantes da cultura organizacional

Schein (19606), utiliza o conceito de contrato psicologico entre o individuo e a organizagao; o
contrato ¢ uma resolucao implicita entre as expectativas do individuo sobre o seu ambiente
de trabalho e as expectativas da organizagao sobre as suas actividades e a performance. O
contrato estabelecido entre um individuo e a organizacao determina a imagem que o
individuo tem da organizacao, o seu envolvimento e satisfacao no trabalho, a sua lealdade
para com a organizacao e, consequentemente, a performance da organizagao. Mesmo que as

questOes psicologicas sejam, ou nao, uUteis para uma definicio de organizacao, sao
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definitivamente vitais para entender o impacto das praticas e politicas organizacionais sobre o

comportamento individual.

Uma nova tendéncia, entre outras, que surgiu e se repercutiu nos novos conceitos de gestao
deve-se as transformagoes ambientais; a globalizacao e a necessidade de formagao de novas
aliangas nos negocios leva igualmente a repensar conceitos conduzindo, nomeadamente, a

uma maior participa¢ao nos negoclos.

Dentro da gestao, a cultura torna-se importante porque dela depende a maior ou menor

propensao a movagao das organizacoes e das pessoas que as dirigem.

Schein (1984) defende o desenvolvimento organizacional, especificamente a consultoria neste
ramo, como sendo importante para a resolu¢ao dos problemas que os gestores possuem; 0s
gestores ao contratar um consultor de desenvolvimento organizacional, deverao ver
esclarecidas, e nao resolvidas, as questoes principais em analise. Um consultor deve apoiar o
gestor no sentido, nao de ganhar um cliente permanente e/ou futuro, mas sim de o ajudar a
perceber quais sao afinal os seus problemas organizacionais, de modo a que seja o proprio

gestor a resolve-los.

Deshpandé e Farley (2004) testaram a sua teoria de valores competitivos de modo a examinar
o impacto da cultura organizacional, orientagao para o mercado, clima organizacional e
mnovagao, na performance de uma empresa. As culturas com abertura organizacional
(competitiva e empresarial), uma mais forte otientacao para o mercado, e inovacao, tém todo
um padrao de efeitos positivos na performance.

As organizacoes tendem a ser uma mistura dos quatro tipos de cultura organizacional
(competitiva, empresarial, burocratica e consensual) que se alteram de acordo com as culturas
nacionais de cada Pais. A variavel clima organizacional contém os conceitos de comunicacao,
confianca, participacao, amizade, autogestao; estes conceitos podem ser igualmente
encontradas no trabalho de Natver, Slater e MaclLachlan (2004).

Outra variavel é a inovacao organizacional que se considera como tendo impacto no lucro de
longo prazo. Esta variavel contém os conceitos: “ser o 1° do mercado”, evitar entradas
tardias e mercados estaveis, estar na vanguarda da inovagao tecnologica; estes conceitos estao

também presentes no trabalho de Narver et al (2004) distribuidos pelas diversas variaveis.
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A variavel de orientagao para o mercado (outra presente em Narver et al (2004)) é central no
trabalho destes autores. Esta variavel contém como conceitos: servico ao cliente, boa
informacao do mercado, conhecimento da concorréncia, valor para o cliente, foco no cliente,
diferenciagao do produto, colocar o cliente em 1° lugar, melhores produtos e “o 1° objectivo
¢ seguir o cliente” (este ultimo sendo conceito da variavel de orientagao de resposta para o
mercado no presente trabalho).

A variavel cultura organizacional contém os conceitos relativos a cada tipo cultural:
consensual/cla (atmosfera pessoal, lidetanca com mentot, lealdade e tradicao, coesao e
moral), burocratica/hierarquica (formalizacao, lideranca de coordenacio, presenca de regras e
politicas, estabilidade), empresatial/adhocracia (dinamismo empresarial, tomadores de tisco,
lideranca, inovacao, énfase no crescimento) e competitiva/metcado (otientagao pata a
producao, lideranca por objectivos, tarefas definidas, competitividade). A variavel cultura
organizacional aparece com conceitos que correspondem aos quatro diversos tipos e com as
quais se pretende averiguar que tipo de cultura organizacional temos presente no estudo e

qual est directamente relacionada com a propensio a inovacio.”

Deshpandé e Farley (2004) afirmam que:

e A orientacdo para o mercado e a inovacao apresentam um padrio de impacto
consistente e positivo na performance. A novacao parece ser mais importante no
mundo industrializado enquanto a orientagaio para o mercado parece ser mais
importante no mundo em industrializagao onde a nocao de marketing se encontra

num primeiro estadio de desenvolvimento.

e As culturas organizacionais orientadas para o exterior (empresatial e competitiva),
relativamente abertas, encontram-se relacionadas com uma melhor performance,
enquanto as culturas organizacionais relativamente fechadas (burocratica e

consensual) e orientadas para o interior apresentam uma performance pobre.

23 (Hart, 2005) Alguns valores so tio vitais que nos referimos a eles como “essential values sef”. A cultura é amplamente determinada pelos
valores partilhados pelos seus membros. Este “essential values sef” ¢ um conjunto universal de principios que governam o que a organizacio
define como comportamento aceitivel. A presenca do “essential values sef” explica porque ¢ que algumas empresas se excedem na execucao
de iniciativas estratégicas. As equipas de clevada performance sao caracterizadas por seis valores saudaveis: valor de performance,valor da
colaboracao, valor de mudanca, valor do cliente, valor de integridade, valor de sadde. Ao longo de 30 anos Jim Hart trabalhou com
equipas de executivos seniores para implementacio de estratégias de fundo; em sua opinido devem estar sempre presentes quatro
clementos chave: assessorar ¢ desenvolver o conhecimento ¢ a competéncia dos lideres seniores; a equipa de lideranca sénior deve estar
totalmente alinhada com as intencoes e direccoes da iniciativa estratégica; a cultura deve apoiar a iniciativa e aderir ao “essential ralues set” e o

sistema de recompensa e reconhecimento deve estar alinhado com os resultados da estratégia.
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2.24.2.1. A socializagio

Toda a literatura sobre socializacao nas organizacOes sugere caracteristicas associadas com
uma forte cultura organizacional. Esta mesma literatura também sugere que uma organizagao
que possui uma forte cultura e um forte processo de socializacao vai ter comportamentos
altamente congruentes com os valores e objectivos definidos pela organizacao. Pode definir-
se “fronteira” organizacional, quando nos referimos a uma transferéncia entre organizacoes
ou a uma transferéncia entre departamentos dentro de uma mesma organizacao, sendo
necessario socializar um individuo dentro de um novo grupo (Schein,1991).

Novak e Fine (1996) publicaram o seu estudo sobre uma das empresas do grupo General
Motors, a General Motors’ Saturn Corporation, que tenta provar esta teoria. Os autores
encontraram dentro desta organizacao grupos de trabalho com sub culturas cujos processos
de socializacao sugerem comportamentos individuais que conflituam com os que se
encontram definidos pela organizacao. Estas observac¢oes sugerem aos autores um modelo
cultural influenciado pelo comportamento que sugere a existéncia de sub culturas distintas.
Curiosamente, estas sub culturas que geram comportamentos (que nao sao os desejados pela
organizacao) foram encorajados pelos sistemas de recompensa criados pela Sazurn para
reforcar os valores da decisao consensual ao nivel dos grupos de trabalho. Esta constatagao
revela a importancia da cultura cotrecta para uma organizacao bem como os seus
mecanismos de reforco.

As empresas Japonesas contratam jovens, que socializam, a quem pagam tendo como base a
antiguidade e nao a performance; funcionando como um cla os individuos tém como objectivo
o que for melhor para a organizacao (Wilkins e Ouchi, 1983).

Pode existir uma socializacao desadequada ou mesmo inexistente (quando um individuo nao
se adequa a cultura organizacional em que foi inserido, quando nao se integra) o que pode
levar a alienacao, desconforto e faltas de produtividade; pode existir uma
sobresocializacao(oversocialized) quando existe uma conformidade total, em que o o individuo
apreendeu, com detalhe, toda a cultura organizacional levando a uma incapacidade movadora
e de resposta perante novas oportunidades de mercado. Pode ainda existir uma socializagao
“Optima”, considerada como sendo aquela em que sao apreendidos apenas os detalhes da
cultura organizacional que permitam a sobrevivéncia da organizacao e o seu funcionamento.
A forma como o processo de socializacao é gerido pelos individuos pode ser muito

importante (sobretudo quando se entra numa nova organizagao, com novos elementos
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culturais) para se entender quer os resultados individuais (alienacao ou faltas de

produtividade) quer os resultados da propria organizacao (falta de inovagao) (Schein, 1991).

2.2.4.2.2. A moral do gestor?!

Schein (1960) estudou a influéncia das empresas nas atitudes e valores do gestor. Schein
procurava efectuar um estudo de longo prazo com estudantes universitarios, desde a sua
entrada na universidade até que entrassem no mercado de trabalho analisando-os igualmente
apos a sua integracao nas organizacoes em que escolhessem trabalhar. O objectivo era
analisar certos principios, atitudes e valores que se acreditava serem essenciais para estudar a
sua influéncia nas organizacoes. A medida que os contactos com aquelas organizagoes
evoluissem, pretendia-se aprofundar e intensificar os estudos de modo a tentar perceber de
que modo uma otganiza¢ao influéncia o individuo e que consequeéncias essa influéncia traz

quer para o individuo quer para a organizagao.

Schein (1966) colocou-se a st proprio a questao sobre a educacao moral do gestor — business
manager- utilizando o conceito de “ensino de um particular sistema de valores como parte da
preparacao geral de um candidato para um desempenho particular”. Este tipo de analise nao
havia sido iniciada no campo da gestao e Schein considerava que tal se devia ao facto de ser
dificil definir quais eram as questoes e as solugdes morais para o gestor. O comportamento
moral ou ético ¢ transversal a todas as relagdes humanas e situacOes; no entanto, ao pesquisar
este tema conclui-se que as pessoas aplicam diferentes principios a diferentes situagoes.
Schein indica como exemplo que matar ¢ mau mas ja € aceitavel matar em caso de guerra ou
em legitima defesa; mentir ¢ mau mas podemos fazé-lo se estivermos a proteger a auto estima
de alguém. Os valores ou as questoes morais da profissao tendem a ser definidas em torno
do relacionamento com o cliente. O gestor tem vindo a tornar-se cada vez mais
profissionalizado e o seu cliente é: o consumidor, o accionista, a comunidade, a empresa, o
subordinado, os seus pares e/ou patrdes ou a sua profissio. Tendencialmente, nods
etiquetamos um comportamento como sendo imoral muito mais rapidamente se o mal for
dirigido a individuos. A tendéncia para condenar actos de batota ou roubo que digam
respeito a uma enorme massa anoénima (como uma empresa) nao ¢ tao grande porque se
acredita que, de algum modo, essa enorme massa anénima o consegue suportar (nao &
realmente doloroso). E mais facil cometer um dano quando a parte prejudicada nio se

pronuncia no sentido de responder a letra ou induzir culpa; esta dltima afirmacao leva a
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proposicao de que quanto maior a distancia fisica ou psicolégica entre o gestor e o cliente,
mais facil sera para aquele cometer actos irresponsaveis para com os clientes. Aparentemente,
conclui, é maits facil ser cruel se nao tivermos que testemunhar o efeito da nossa crueldade.
Em situagoes de conflito pode prever-se que se escolhera o comportamento que seja menos
danoso para com os clientes (incluindo o préprio) que lhes estejam psicologicamente mais
proximos.

Quando se consideram os julgamentos em sociedade, no que se refere a determinadas
categorias de comportamento imoral, parece claro que nao s6 se consideram o nivel atingido
de dano e as penas correspondentes, mas consideram-se igualmente que os danos
irreversiveis sao maits severamente julgados do que os danos reversiveis.

Sera que tém uma cotrespondéncia em comportamento organizacional?

Os trabalhadores nas organizagdes nao possuem a protecgao correspondente ao direito
penal. O gestor, especialmente, ¢ muito vulneravel no que diz respeito aos niveis mais
elevados da administracao, e tem poucos canais de defesa dentro da organizacao; assim,
mesmo que o comportamento imoral seja reversivel em principio, nao o sera na pratica.
Muitos tipos de situagao sé se tornam danosas ou benéficas se o gestor ndo agir de
determinado modo (sinais de comissao vs sinais de omissao//comportamentos claramente
irresponsaveis para com um cliente vs omissoes que levam a determinadas consequéncias).
Para Schein a cotreccao/prevencao deste tipo de compottamentos consegue-se nas escolas

de gestao formando os alunos neste sentido.”*

2.2.43. O impacto especifico da cultura organizacional

O clima organizacional ¢ uma qualidade do ambiente interno de uma empresa que influencia
o comportamento e que pode ser descrito em termos de atributos de uma organizagao
(Deshpandé, 2004). Climas com alguma autonomia de decisao, que encorajam a
comunicagao, a participa¢ao, a descentralizacao, a amizade, e a confianga, foram relacionados
com a performance, nos EUA. O clima organizacional difere subtilmente da cultura
organizacional devido ao foco nos processos de decisao da organizacao. Elementos do clima

organizacional tais como a confian¢a e a satisfacao no trabalho tém sido utilizados como

2+ As grandes organizacdes (The challenge of entreprenenrship, 2005) tém que ter orcamentos, médias ¢ planos de performance; mas devem ter

igualmente lideres empreendedores que consigam criar mudanca através da inovacio.
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variaveis dependentes no que se refere a assuntos tais como o impacto do downsizing e
reestruturacio organizacional.” **

A cultura também tem sido estudada em associacao com a lideranca tal como proposto por
Schein (1991).

Alguns autores estudaram a cultura organizacional do ponto de vista da perspectiva
individual e utilizam as perspectivas dos gestores e executivos sénior como fonte de
informacao (Sarros et al, 2005); trata-se de uma abordagem que vai de encontro a premissa de
que somente os gestores de topo estao em posicao de influenciar significativamente a
identidade cultural e a mudanca; a amostra utilizada por este estudo é de gestores
Australianos, pelo que as suas percepcoes de cultura organizacional podem nio ser
generalizaveis 2 comunidade internacional de gestores de organizacoes. Os lideres/gestores
Australianos possuem niveis mais elevados de igualitarismo quando comparados com os seus
congéneres Anglo-saxénicos ou Europeus. A cultura organizacional esta relacionada com a
realidade organizacional e presume-se que crie estados mentais, emocionais e de atitude que
precedem e afectam a performance dos trabalhadores. Foram identificadas diferencas na cultura
organizacional entre diversas industrias; foi tido em consideracao o impacto do ambiente
externo. O estudo identificou dois novos factores associados com aspectos ambientais da
cultura, estabilidade e responsabilidade social; a inovagao parece ter um papel fundamental

relativamente as percepcoes dos gestores relativamente a cultura organizacional.

Hurley e Hult (1998) consideram que a cultura organizacional, entre outros factores, sio

antecedentes da inovacao.

Lau e Ngo (2004) efectuaram um estudo em Hong-Kong tentando provar que uma cultura
desenvolvimentista ¢ o elo que falta entre o sistema de recursos humanos e resultados
inovadores. Confirmaram que a cultura organizacional agia como mediador entre o sistema
de recursos humanos de uma empresa e a inovacao no produto. Analisaram o papel da
cultura desenvolvimentista e do sistema de recursos humanos no processo de inovagao de
uma empresa. Esperavam que a relagao entre uma cultura desenvolvimentista e a performance

inovadora era muito mais complicada do que era sugerido por estudos anteriores.

25 A recompensa por possuir a cultura organizacional adequada sio claros (Canadian Business, 2005): empregados mais produtivos, maior
satisfacio do cliente, melhor inovacao, maior confianca para desenvolver novas estratégias e, claro, melhores contratacoes e maior taxa de

s

retencao de trabalhadores. “Cultura ¢ algo que “é€”. Se se criar 0 ambiente 6ptimo ¢ algo que acaba por se manifestar por st mesmo.”

26 Criatividade, inovacio e empreendedorismo sdo trés elementos que devem estar presentes na cultura de uma organizagio. Devem
misturar-se....... (Chen, 2005/2006).
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Confirmaram que a cultura organizacional tem um papel de mediador entre o sistema de
recursos humanos e os resultados de inovacao de uma empresa. Conceptualmente,
verificaram que um sistema de recursos humanos que tém énfase no treino, numa base de
performance-recompensa, e de desenvolvimento de equipas, ¢ fundamental para criar uma
cultura de desenvolvimento. Esta cultura tem um efeito ditecto no desenvolvimento de
novos produtos e servicos. Portanto, este estudo proporciona evidéncias de que um sistema
de recursos humanos tem efeitos nos resultados inovadores somente através de certos
processos organizacionais, tais como a cultura organizacional. O estudo demonstra que uma
cultura desenvolvimentista por si s6 ¢ importante para o desenvolvimento de novos produtos
mas deve ser suportada por um sistema de recursos humanos orientado para a mnovacao.
Numa organizacao orientada para a inovagao, ¢ importante focalizar uma cultura de
inovagao, desenvolvimento e empresarial, ao gerir as fungoes de recursos humanos
adequadamente. Este trabalho interno ¢ necessario para atingir os resultados desejados.
Concluiram, no entanto, devido a limites encontrados no préprio estudo, que este estudo era
limitado a sistemas de recursos humanos relacionados somente com performance de imnovagao.
Contudo ha sempre uma tensao entre integracao global e diferenciacao local, mesmo os
sistemas de recursos humanos sugerem que as estratégias de RH e a performance da empresa
sao consistentes entre os diferentes paises do circulo do Pacifico e até, em parte, uma relagao
forte fol encontrada entre as empresas locais. O seu estudo nao foi efectuado ao nivel
individual mas sim ao nivel organizacional; no entanto a informacao sobre cada empresa fo1
prestada por informadores singulares em cada organizacao. A cultura organizacional, por
exemplo, é uma construcao colectiva que pode requerer um certo nivel de abstraccao e
agregacao dentro da organizacao o que significa, para os autores, que poderia ser necessaria a
participagao de diversos individuos nas diversas organizacoes. Os autores, em conclusio,
afirmam que este estudo propunha um trabalho de mediacao a um nivel macro para explicar
o efeito de performance de RH — mnovacao ao introduzir a cultura organizacional como o
veiculo chave para canalizar os efeitos das praticas de RH na performance da inovacao. Um
sistema de RH orientado para a inovacao tem que ter como base uma adequada cultura
organizacional de modo a ter algum impacto sobre a movacao; um sistema de RH por si s6
pode nao ser capaz de levar a uma performance de inovacao. Portanto, a necessidade de
construir esquemas e mentalidades em torno da inovagao de uma organizagao ¢ critico para

um novo desenvolvimento do produto.
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A inovagao (Deshpandé, 2004), relacionada positivamente com a performance das empresas foi
objecto de analise interdisciplinar. O mmpacto da inovagao na performance de uma empresa, e
no crescimento econémico, tem interessado os economistas ha décadas. O Marketing
também esteve interessado na inovacao durante algum tempo. Drucker referiu “...as

empresas possuem duas — e apenas duas — fungoes: marketing e inovagao...”. A inovagao fot

ligada empiricamente a performance, nos EUA e na China.

Schein (1961) apresentou um modelo de influéncia que enfatiza o método sobre o conteudo,
relacoes interpessoals sobre os meios de comunicacao social, atitudes e valores em vez de
conhecimento e competéncias profissionais. Alguns aspectos do desenvolvimento da gestio
sao uma forma de persuasao coerciva embora nao acredite que persuasao coerciva seja
moralmente mau a priori ou ineficiente. Analisa como uma organizacao pode influenciar as
atitudes, valores e crencas (atitudes) de um individuo com o objectivo de o desenvolver, 1. &,
transforma-lo no melhor interesse para ele e para a organizacao. Considera a influéncia como
um processo que ocotre ao longo do tempo e que inclui trés fases: descongelamento,
mudanga e (re) congelamento. Por descongelamento entende-se a fase em que ¢é perturbado o
equilibrio do individuo de forma a motiva-lo e a prepara-lo para a mudanga; isto ¢
conseguido quer pelo aumento da pressao para a mudanga quer pela reducao de algumas
ameacas ou resisténcias a mudanca. O processo de mudanca ocorre através de um de dois
mecanismos: o de identificacdo, em que a pessoa aprende novas atitudes ao identificar-se
com alguém que desenvolva esse tipo de atitudes, ou o de internalizacao, em que a pessoa
aprende novas atitudes ao ser colocado numa situagao onde essas novas atitudes lhe sao
exigidas como meio de resolver problemas com o qual ¢ confrontado e que nao pode evitar.
O (te) congelamento significa a integracao das novas atitudes na sua personalidade e/ou nas
relagoes emocionais mais significativas.

Este tipo de modelo pode precisamente ser descrito como “persuasao coerciva’; coerciva no
sentido em que € exposto a situagdes que o “descongelam”; o processo a que ele ¢ exposto
de seguida pode ser descrito como de “persuasao”. Salienta que a pratica de rotacao de
tarefas aplicada a um gestor ao longo dos anos pode ter efeitos de “descongelamento” e
facilitar a mudanca. A rotacao de tarefas pode facilitar o crescimento e a inovagao desde que
seja getida de tal modo que o gestor/aprendiz seja exposto ao maior numero possivel de
pontos de vista a medida que se desloca de tarefa para tarefa. Se o gestor for orientado no
sentido daquilo que ¢ a filosofia da empresa, tera, com toda a certeza, um forte apoio e tera

poucas dificuldades em manter as suas novas atitudes. Se, por outro lado, o desenvolvimento
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na gestao tem como objectivo o crescimento pessoal e a inovagao organizacional, entao a
organizacao deve reconhecer que novas atitudes nao podem ser levadas a cabo por
individuos isolados.

Os individuos fortes sempre tiveram uma parte da sua forca no apoio de terceiros, portanto o
problema organizacional é como criar condigcoes que tornem possivel o apoio a novas ideias,
atitudes e abordagens. Se as organizacoes tem falta de inovadores é bem possivel que o clima
da organizacao e os seus métodos de desenvolvimento da gestao nao incentivem a inovagao,

o que nao quer dizer que os seus recursos humanos sejam desadequados.

2.2.5. Estrutura organizacional

A centralizacao (dependendo de cada tipo de organizacao, pode estar relacionado
positivamente com inovac¢ao; a dispersao de poder pode ser geradora de solu¢oes mas a
concentracao pode igualmente sé-lo, dependendo dos lideres que cada organizacao possui), a
existéncia de tecnocratas (a maior ou menor existéncia de tecnocratas (profissionais
especializados — clentistas e engenheiros) pode estar relacionada com a inovagao na medida
em que as empresas mais inovadoras sao mais tecnocratas) e recursos (as empresas mais
inovadoras consomem mais recursos afectos a inovacgao), e a diferenciacao (refere-se ao grau
em que os produtos de uma organizagao requerem métodos e procedimentos diferentes no
marketing e na producao; ha uma elevada correlagio entre centralizagio e inovagao) e

integracao sao dimensoes associadas a inovacao (Miller e Friesen, 1982).

Damanpour (1996) analisa a relagao entre complexidade organizacional e inovacao, através da
analise de complexidade estrutural e dimensao (tamanho) da organizacao. Quanto a
complexidade estrutural, analisa duas dimensoes: (1) departamentalizacao ou diferenciagao
funcional (como uma organizacao esta dividida, entre componentes estruturais ou unidades)
e (2) especializagao de papéis ou diferenciagao ocupacional (a variedade de especialistas que
trabalham numa organizacao). Ambas as dimensoes representam a extensao da complexidade
horizontal de uma organizacio e sao geralmente consideradas como antecedentes de
inovagao, melhor que as dimensoes vertical e espacial. Nas organizagoes mais complexas,
diversos especialistas criam uma base de conhecimento que, por sua vez, aumenta o
desenvolvimento de ideias novas. Uma maior variedade de especialistas cria uma base de
conhecimento mais diversificada e aumenta a fertilizagao de ideias novas o que resulta em

1Novacao.
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A dimensao (tamanho) é um dos factores mais importantes que afecta a estrutura e os
processos de uma organizacao; encontra-se associada a vantagens e desvantagens. As
organizacoes de maior dimensao possuem mals recursos para NOvVOs projectos e
diversificacao, maiores desafios e mais oportunidades para a promogao e crescimento entre
os seus empregados, possuem mais controle sobre o ambiente externo, sao também mais
butocraticas e menos flexiveis, sao incapazes de se modificar e adaptar-se rapidamente, e tém
tendéncia a criar ambientes de trabalho impessoais. As consequéncias funcionais e
disfuncionais da grande dimensao tém, por seu tutno, influenciado argumentos sobre o efeito
da dimensiao na inovagao. O autor refere que a pesquisa efectuada releva que o tamanho
afecta positivamente a inova¢ao porque as organizacoes de grande dimensao tém uma maior
disponibilidade financeira, competéncias no marketing, capacidade de investigacio, e
experiéncia no desenvolvimento do produto. As organizacoes de grande dimensio
encontram-se mais preparadas para suportar as potenciais perdas causadas por inovagoes sem
sucesso. Além disto, as grandes organizacOes empregam recursos humanos mais profissionais
e com mais competéncias, tém um maior potencial e conhecimento técnico e encontram-se,
portanto, na linha da frente do desenvolvimento tecnologico.

Outros autores (Damanpour, 1996) referem, contudo, que a grande dimensao inibe a
Inovagao porque as organizacoes de grande dimensao sao mais formalizadas, a gestao ¢ mais
estandardizada, a inércia é maior, e o compromisso da gestio para com a Inovagao € mais
baixo. As organizacGes mais pequenas sao mais flexivels, possuem maior capacidade para
adaptar e melhorar, e demonstram menos dificuldade em aceitar e implementar a mudanca. A
mnovagao requer a composicao de diferentes partes de uma organizagao, o que pode ser mais

facilmente atingido numa organizacao de menor dimensao.

2.2.6. Ambiente de trabalho

O ambiente organizacional (de trabalho), embora relacionado com cultura organizacional, é
um conceito diferente (Deshpandé et al, 1989). O clima esta relacionado com as percepgoes
dos membros sobre como a organizacao preenche as suas expectativas. O clima refere-se a
forma como as organizagoes operacionalizam os temas que estdo presentes No seu
comportamento do dia a dia — as rotinas das organizacOes e 0s comportamentos que sao
recompensados, apoiados e esperados pelas organizacoes (o gue acontece aqui); cultura refere-se

a historia e a normas e valores que os membros acreditam subjazer ao clima (porgue ¢ que as
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coisas aconteces da forma como acontecer) e que os membros interpretam como sendo um

imperativo da organizacao (Schneider e Rentsch, 1987).

2.2.7. Espirito empreendedor

O empreendedorismo ¢ uma for¢a determinante para o crescimento da economia. Pode
distinguir-se entre empreendedorismo (uma nova entrada no mercado), orientacao para o
empreendedorismo (como € que uma nova entrada ¢ efectuada) e processos empreendedores
(métodos, praticas e estilos de decisao utilizados para agir de forma empreendedora)
(Lumpkin & Dess, 1996); uma nova entrada pode ser entendida como uma ac¢ao iniciada
por um individuo, uma pequena empresa ou uma unidade estratégica de uma grande
empresa. Um conjunto de processos organizacionais pode levar a que surjam e se
desenvolvam estratégias decisivas (Hart, 1992; Rajagopalan, Rasheed e Datta, 1993) que
formam padroes que podem ser indentificados e caracterizados transversalmente as
organizacoes (Hart, 1992). A orientacao para o empreendedorismo ¢ entendida como os
processos praticos e actividades de tomada de decisao que levam a uma ac¢ao determinada;
Lumpkin & Dess (1996) distinguem cinco dimensoes na orlentagao para O
empreendedorismo (autonomia, vontade de inovar, assuncao de riscos, proactividade e
agressividade concorrencial) que podem surgir isoladas ou em conjunto. As cinco dimensoes
podem estar presentes quando ha uma nova entrada, dependendo do ambiente interno e
externo.

Miller e Friesen (1978) identificaram 11 dimensoes de tomada de decisao (incluindo o risco e
a inovacao do produto). A orientagao para o empreendedorismo, ou orientacao empresarial,
pode ser encarada através dos aspectos de uma nova entrada no mercado e, especialmente,
sobre como ¢ que ¢ feita essa nova entrada (Lumpkin e Dess, 1996). A orientagao para o
empreendedorismo pode ser vista como 0s processos, praticas, e actividades de tomada de
decisao que levam a uma nova entrada no mercado (Slater e Narver, 1993, 1995); sugere-se
que os valores empresariais compreendem a criagio de novos negocios dentro de um
negocio existente e a renovacao de negocios existentes que estagnaram ou que requerem
transformacao. A orientacdo empresarial sugere uma forte propensiao a criacio de novos
produtos e uma proactividade e agressio competitiva que da corpo a uma posi¢ao orientada
para a accao (Cooper & Dunkelberg, 1986; Cooper et al, 1989). O empreendedorismo ¢
caracterizado por uma tolerancia ao risco que leva a uma nova entrada no mercado (Naman e

Slevin, 1993; Lumpkin e Dess, 1996) mas que pode nao incluir a preocupacao pela analise do
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mercado ou conhecimentos especializados (Hutley et al, 1998). A orientacao para o
empreendedorismo pode distinguir-se das nogoes de orientacao para o mercado, orientagao
para a inovacao e de orientacao para a aprendizagem na medida em que incorpora estratégias
e acgdes que a organizacao pode seguir as suas proprias orientacoes e objectivos (Hult et al,
2004). O empreendedorismo por ser entendido como um compotamento da empresa (covin
e Slevin, 1991). A orientacao para o empreendedorismo costuma ser associada a uma postura
competitiva, uma gestao inclinada para projectos arriscados (Covin e Slevin, 1989; Miller,
1987). Schumpeter (1934, 1942) estudou o papel da inovacao no processo empreendedor;
criou a nocao de “destruicao criadora” através da qual era criada riqueza sempre que um
novo produto ou servi¢co entrava no mercado causando perturbacoes ao reafectar recursos as
novas empresas que surgem e que faz com estas crescam; esta ideia tem como base o
empreendedorismo uma vez que uma nova combinagao de recursos leva a que se gere uma
evolucio positiva e distruptiva na dinamica econémica.

O gestor, enquanto empreendedor, é responsavel pela iniciacao e concepgao de muitas das
mudangas, controladas, na sua organizacao. Hstas ideias apontam para a orientacao para o
empreendedorismo como tendo um papel antecedente a capacidade inovadora (Hult et al,

2004).

2.2.8. A criatividade

Amabile et al (1996) referem que toda a inovacao comeca com ideias criativas. Os autores
assumem que o ambiente social pode influenciar tanto o nivel como a frequéncia do
comportamento criativo. Definem criatividade como a producao de ideias novas e tteis em
qualquer dominio. Do seu ponto de vista, a criatividade, dos individuos e equipas de trabalho,
¢ o ponto de partida para a inovagao: a criatividade ¢ uma condi¢cio necessaria mas Nao
suficiente para a inovagao. Definem inovacao como a implementa¢ao com sucesso das ideias
criativas dentro de uma organizagao. A inovagao bem sucedida depende também de outros
factores e pode advir nao s6 das ideias criativas que sao originadas dentro de uma
organizacao mas também da ideia de que siao originadas noutro local (como ocorre, por
exemplo, nas transferéncias de tecnologia). Os autores desenvolveram o instrumento KEYS®’
e o modelo conceptual que lhe subjaz, como método para analisar de modo adequado as

vatias dimensoes do ambiente de trabalho que tém impacto na criatividade.

21 KEYS: Assessing the Climate for Creativity (inicialmente: inventirio do ambiente de trabalho); criado por Amabile, 1995, para fornecer

dados quantitativos sobre o que é perceptivel no ambiente de trabalho e que influencia a geracio e desenvolvimento de ideias criativas.
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Referindo Amabile (1997), os autores consideram existir trés factores otganizacionais de
base, cada um dos quais incluindo elementos especificos: (1) a motivacio organizacional™
para inovar (que ¢ uma orientacao basica da organizacao para a inovagao, tal como os apoios
a inovagao e criatividade através da organizacao), (2) os recursos (tudo aquilo que a
organizacao tem disponivel para ajudar ao trabalho numa determinada area com o objectivo
da inovacio — ex.: tempo disponivel para a producao nessa area, disponibilidade para
formacao), (3) praticas de gestio (que permitem a liberdade ou autonomia no
desenvolvimento do trabalho, desafios, trabalho interessante, definicao clara de objectivos,
constituicao de grupos de trabalho optando pela heterogeneidade de ideias e areas de
formacao).

Os autores presumiram que, embora hajam diferencas inter organizacionais significativas nas
dimensdes do ambiente de trabalho, existem também diferencas significativas intra
organizacionais entre divisdes, departamentos e grupos de trabalho. Mesmo os diferentes
grupos dentro de uma organizacao podem perceber de modo diferente as orientagcoes dos
gestores. No seu modelo conceptual consideram “escalas estimulantes”, as que estao
positivamente relacionadas com a criatividade e, “escalas obstaculizantes”, as que estao
negativamente relacionadas com a criatividade. As pessoas serao mais criativas quando sao
primeiramente motivadas intrinsecamente, pelo interesse, prazer, satisfacao e desafio do seu
proprio trabalho; esta motivagao intrinseca pode ser prejudicada por motivadores extrinsecos
que levam as pessoas a sentir-se externamente controladas pelo seu trabalho. Os autores

consideram que as seguintes dimensoes podem influenciar a criatividade:

a) Encorajamento da criatividade — escala estimulante

a. Encorajamento organizacional (uma cultura organizacional que encoraja a
criatividade através de opinides construtivas e justas sobre ideias,
recompensa e reconhecimento pelo trabalho criativo, mecanismos para o
desenvolvimento de novas ideias, e uma visio partilhada do que a
organizacao tenta fazer)

b. Encorajamento da supervisio (um supervisor que serve como um bom
modelo de trabalho, define metas apropriadas, apoia o trabalho de grupo,
valoriza as contribuicoes individuais, e demonstra confianca no trabalho

de grupo)

28 Carlos Oliveira, CEO da Mobicom, afirma que faz parte da cultura da empresa incentivar os colaboradores a que, em cada processo, em
cada projecto, em cada pensamento num novo produto, possam ser criativos ¢ nao seguir “by the book” porque acreditam que af ¢ que

pode estar o seu valor ¢ a sua diferenciacio (Jornal Expresso, 03/09/05).
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c. Suporte de grupo (um grupo de trabalho heterogéneo e com
competéncias no qual as pessoas comunicam com facilidade, estao
abertas a novas ideias, competem entre si desafiando o trabalho de cada
um, confiam e ajudam-se entre si, e estaio comprometidos com o trabalho
que desenvolvem)

b) Autonomia ou liberdade (liberdade para decidir que trabalho fazer ou como fazé-
lo, a sensacao de controle do seu proprio trabalho) — escala estinnlante

¢) Recursos (acesso aos recursos adequados, incluindo fundos, materiais, instalacoes
e informacao) — escala estipnlante

d) Pressao

a. Trabalho desafiador (a sensacao de que se tem que trabalhar muito em
tarefas desafiadoras e projectos importantes) — escala estinnlante

b. Pressao no trabalho (pressoes extremas de tempo, expectativas irrealistas
de produtividade, e distraccoes do trabalho criativo) — escala obstaculizante

e) Impedimentos organizacionais a criatividade (uma cultura organizacional que
impede a criatividade devido aos seus problemas internos, criticismo duro de
novas ideias, competicao interna destruidora, evitar o risco, e énfase no status quo)

— escala obstaculizante

Amabile (1997) refere-se a motivacao intrinseca: a motivagao para trabalhar em algo porque é
interessante, envolvente, excitante, satisfatério ou pessoalmente desafiador. As pessoas,
afirma, sio mais criativas quando sao motivadas intrinsecamente, mais do que
extrinsecamente (por avaliagao esperada, observacao, competicao com os seus pares, ordens
superiores ou promessas de recompensa). A criatividade ¢ o 1° passo em inovacao; inovacao
¢ a implementacao bem sucedida de ideias novas e apropriadas. A inovagao é absolutamente
vital para o sucesso das organizaces no longo prazo. A motivacio intrinseca encontra-se na
personalidade de cada um. No entanto, o ambiente social tem um efeito significativo no nivel
da motivacao intrinseca e o nivel de motivacao intrinseca pode, por seu lado, ter um efeito
significativo na criatividade das pessoas.

A teoria de componentes de criatividade assume que todos os seres humanos com
capacidades normais sao capazes de produzir, pelo menos moderadamente, trabalho criativo
nalgum dominio, numa parte do tempo e que isto pode ser influenciado pelo ambiente social
(ambiente de trabalho). De acordo com esta teoria a criatividade tem maior probabilidade de

ocorrer quando as competéncias das pessoas se sobrepoem aos seus mais fortes interesses
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intrinsecos — as suas mais profundas paixoes — e a sua criatividade sera mais elevada quanto
mais elevado for o nivel de cada uma das trés componentes. A teotia de componentes da
criatividade e inovagao organizacional tem como ideia de base que os elementos do ambiente
de trabalho vao ter impacto na criatividade dos individuos. A teoria propoe igualmente que a
criatividade produzida pelos individuos e equipas de individuos serve como fonte primaria
para a inovagao dentro da organizacio. Esta teoria possul trés componentes: a motivagao
organizacional para inovar, recursos e praticas de gestao. Os gestores devem recrutar pessoas
que ja possuem a paixao pelo trabalho (bem como competéncias e expetiéncias) e devem

igualmente criar um ambiente de trabalho que seja estimulante para a criatividade.

Amabile e Conti (1999) analisaram a criatividade tendo focado de modo muito especifico, as
mudancas na criatividade no ambiente de trabalho durante o downsizing.

As organizacOes em downsizing parecem sofrer uma detetioraciao na confianca e aumento do
medo. As organizacoes em declinio (que incluem muitas organizagcoes em downsiging) sao
marcadas por uma resisténcia a mudanca e uma tendéncia para padroes rigidos de
comportamento. O ambiente de trabalho das organizacoes em downsizing parece estar
marcado por niveis elevados de incerteza e caos. Ja Amabile (1996) concluia que ha, de facto,
uma relacao entre o ambiente de trabalho e o nivel de criatividade produzido por equipas de

individuos.

Amabile (2002) demonstrou expetimentalmente como certos tipos de factores extrinsecos
(ex.: avaliacao) podem inibir o pensamento ctiativo.

Algumas influéncias podem igualmente inibir a criatividade. Estas incluem a falta de respeito
(especificamente pela originalidade), restricoes, falta de autonomia e recursos, normas
desadequadas, gestao de projecto, feedback, pressao do tempo, competicio, e expectativas
pouco realistas; estes sao inibidores potenciais. Uma “visao” criativa nao ¢ algo de
espontaneo mas sim algo amadurecido; esta conclusao pode ser facilmente aplicada a muitos
aspectos da vida diaria; as pessoas devem usufruir do tempo necessario quando procuram
uma ideia criativa ou uma solucao. Similarmente, os estudantes e trabalhadores devem ter
tempo suficiente se se espera que desenvolvam trabalho criativo.

Produtividade e criatividade estao correlacionados mas nao sao sin6bnimos.

Embora se perceba que o stress leve a uma maior quantidade de trabalho, a uma maior

dinamica, o estudo indica que quanto maiot o sf7ess que as pessoas sentem num determinado
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dia, menos pensarao de forma criativa. As pessoas, surpreendentemente, nao se apercebem
deste fenémeno. Geralmente as pessoas sentem-se “mais” criativas quando o s/ress sobe.”

O estudo mostra que, no entanto, a medida que o s#7ess aumenta as pessoas pensam cada vez
de forma menos criativa. Esta concentracio no “trabalho real” reduz a fragmentacao do
tempo perdido. Tais modificacdes nos dias de trabalho sé surgem com mudancas naturais

profundas nas organizagdes.

Mark Runco (2004) aborda a criatividade como gerando beneficios quer no plano individual
quer no plano social. Hoje em dia possuimos mais oportunidades do que nunca, no entanto,
o nivel de exigéncia também aumentou; o booz informativo nao abrandou, e os avancos
tecnologicos ocotrem com maior frequéncia. Estas mudancas reflectem a evolu¢ao cultural,
que ¢ diferente da evolugao biologica na sua rapidez de evolugao; a evolucao cultural pode ser
vista nas mudancas que ocorrem entre uma geracao e a seguinte. Tudo isto implica que a
criatividade seja muito mais importante que dantes; isto ocorre porque a criatividade é uma
resposta util e efectiva a mudancas evolutivas. A ideacao criativa permite ao individuo
permanecer flexivel. A criatividade esta normalmente relacionada com a originalidade
comportamental, e de facto, a originalidade ¢ essencial para a criatividade mas nao ¢
suficiente. A criatividade ¢ uma sindrome, ou complexo, e a flexibilidade ¢ uma parte
importante desta. A flexibilidade, nas pessoas criativas, da-lhes a capacidade de se adequarem
aos avancos, oportunidades, tecnologias, e mudancas que sao uma parte do dia-a-dia. A
mnovagao ¢ hoje um processo vital e requer mudanga; a criatividade ¢ por isso muitas vezes
definida como o desenvolvimento de ideias originais que sao uteis ou influentes. Nesta
perspectiva, a criatividade ¢ nao s6 uma reaccao mas igualmente uma contribuicao para a
mudanca e evolucio. A criatividade subjaz a resolucio de problemas e encontro de
problemas; possui um papel nas reac¢oes (ex., adaptagoes e solucoes) mas é muitas vezes
proactiva. A criatividade facilita as adaptacOes necessarias e mais tardias na nossa vida bem
como o crescimento; isto € especialmente verdade relativamente a flexibilidade que ¢é
proporcionada pela criatividade, porque os adultos mais velhos tendem a basear a sua vida
em rotinas e, a NAo ser que sejam intencionalmente criativos, tornam-se inflexiveis. Reis
(1999), referido por Runco (2004), concluiu que as relagbes possuem um papel mais
importante nos esforgos criativos femininos do que nos criativos masculinos; as mulheres
enfrentam batreiras unicas e tém que fazer um esforco consciente supetior a0 que os homens

tem que fazer para se dedicarem a criatividade. Também a base econémica da criatividade

29O stresy é aqui entendido como uma maior pressio para obter uma maior quantidade de trabalho no mesmo periodo de tempo.
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tem sido investigada. Runco conclui que a originalidade é necessaria mas nao suficiente para a
criatividade, e que a criatividade esta ligada a algumas formas de psicopatologia, mas nao a

garante. A criatividade nao ¢ uma forma de psicopatologia.

Mostafa (2005) publicou um estudo (muito especifico) que detectava uma diferenga
estatistica significativa nas atitudes face a criatividade organizacional dependendo das areas
funcionais da organizagao. O estudo mostra que quanto mais elevadas sio as habilitacoes
académicas dos gestores, mais propensos estao a adop¢ao de actividades criativas e
inovadoras; o estudo mostrou igualmente que os gestores homens tém atitudes mais
favoraveis perante a criatividade quando comparados com gestores mulheres. O objectivo
deste estudo ¢é investigar as percepcoes dos gestores Egipcios quanto aos factores que
afectam a criatividade otrganizacional e capacidade para inovar nas organizacdes/emptesas
Egipcias. A cultura Arabe é mais avessa a0 risco que a Ocidental; muitos Arabes preferem o
que conhecem a exploracao de opgoes arriscadas. Mostafa descobriu que a aversao ao risco é
uma das maiores barreiras a criatividade numa organizacao; as empresas Egipcias tendem a
ser muito formais e burocratizadas. Por outro lado, os Egipcios valorizam mais as pessoas
que as fungoes; o desafio para um grupo de trabalho de Egipcios ¢é, assim, focar a aten¢ao
naquilo que ¢ a performance do grupo como um todo; isto pode ser positivo mas, a0 mesmo
tempo, pode, simultaneamente, limitar a abertura do grupo a modos alternativos de agir.
Outra consequencia deste estudo ¢ que, os gestores Egipcios, em vez de focalizarem nos
resultados, deveriam focalizar no modo como as pessoas estao a abordar o seu trabalho e nas
estratégias que estao a ser utilizadas, possibilitando assim o acompanhamento da resolu¢ao de
problemas bem como a clarificacao das abordagens utilizadas. Conclui-se neste estudo que,

de facto, regras rigidas estao inversamente relacionadas com criatividade e inovagao.

2.2.9. O efeito do ambiente externo

2.2.9.1. Turbuléncia de mercado

A falta de capacidade de reconhecer as necessidades e a procura do ambiente externo pode

ser uma limitacao a inovagao, nas empresas (Miller e Friesen, 1982).
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O empreendedorismo (inovagao de produto, proactividade e tomadores de risco) tem um
impacto superior na performance empresarial quando ocorre em ambientes mais hostis (Zahra e

Covin, 1995).

A incerteza, no ambiente externo a empresa, ¢ determinada quer pela complexidade
ambiental (dependendo da extensio e variedade das componentes ambientais) quer pela
variabilidade ambiental (a frequéncia e previsibilidade das mudancas nas componentes
ambientais) (Daft, 1992; Duncan, 1972); quanto mais complexo e vatiavel ¢ o meio ambiente,
mais elevado € o grau de incerteza ambiental. Sob condicoes de baixa incerteza ambiental, as
organizagoes Nao sao nem estruturalmente complexas nem inovadoras. Quanto maior a
incerteza, maior sera a complexidade estrutural por exemplo, através da criacao de staff
especializado, por exemplo (Child, 1977), para a resolucao de certas questoes, levando a uma
diferenciacao de estrutura e criacao de elementos de coordenacao que levam ao aumento da
dimensao da organizacao e a inovagao. Outras organizacoes, pelo contrario, em resposta a
incerteza ambiental, podem adoptar uma estrutura flexivel e reduzir a sua dimensao
descentralizando as decisoes aos niveis mais baixos.

Em ambientes tutbulentos Slater e Narver (1995) defenderam a existéncia de efeitos

benéficos , a longo prazo, de uma orientacao para o mercado.

A gestao pode ser severamente influenciada pelos efeitos moderadores do ambiente externo
a organizacao (Greenley & Oktemgil, 1997). Os gestores devem conseguir definir
correctamente qual a natureza do ambiente relevante para o negocio bem como definir
estratégias adequadas a esse ambiente (Hult et al, 2004). A turbuléncia de mercado reflecte
rapidamente as mudancas nas preferéncias dos clientes, necessidades e procura, a constante
entrada e saida de clientes do mercado, e a énfase constante na oferta de novos produtos
(Hult et al, 2004). A inovacao ¢é particularmente importante quando a empresa industrial é
confrontada como uma forte turbuléncia de metcado e outros tipos de perturbagio
ambiental; um ambiente onde as preferéncias de produto estaio em constante mudanca, os
compradores estao numa busca constante por novos produtos, e entram regularmente novos
compradores, ¢ importante para uma empresa iniciar novas actividades inovadoras de modo
a conseguir atingir uma performance superior. O efeito na performance pode ser maior sob forte

turbuléncia de mercado do que sob baixa turbuléncia de mercado (Hult et al, 2004).”

30° A Nespresso lanca, em 2008, a Latissima, uma inovacio em termos de produto e de manuseamento (além de café permite fazer capuccino ou

latte machiatto), bastando premir um botdo; ¢ a resposta da marca a um mercado cada vez mais agressivo (Jornal Piblico, 05/2008).
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Relacionando a turbuléncia de mercado com a orientacao pata o mercado, para alguns
autores, parece pouco provavel conseguir modificar o nivel da orientacao para o mercado
numa situacao de turbuléncia permanente, em que as condicdes de mercado se modifiquem
frequentemente (Hult et al, 2004); assim, o nivel de orientaciao para o mercado tera tendéncia

a manter-se constante mesmo num ambiente externo muito instavel.

2.29.2. Turbuléncia tecnologica

O ambiente esta relacionado positivamente com inovagao (Miller e Friesen, 1982). Sio
encontradas muitas empresas em ambientes dinamicos e hostis porque os proptios gestores
preferem “espacos” de oportunidades e em crescimento; estes espacos podem conter 11scos
mas contém igualmente recompensas elevadas. Muitas destas empresas podem ser até
responsaveis pelo dinamismo do ambiente ao contribuir com inovagdes de produto
estimulantes. Como a inovacgao conduz a imitagao, quanto mais inovadoras sio as empresas

mais competitivos e hostis se tornam os ambientes.

A grande diferenca hoje em dia é que as otrganizacoes estio em maiotes dificuldades e o
g ¢ g ¢

ambiente esta em mudanga mais rapida (Schein, 1996). As mudancas tecnologicas tornaram
muito caros e quase Inacessiveis alguns servigos, tais como os de saide, o que coloca em
questao quais os valores sociais que os governos terao de privilegiar quanto a esta questao.
Outros avancos tecnologicos, particularmente em tecnologias de informacao, tornaram
possivel conceber novos tipos de principios organizativos que nao dependem da afectacao no

tempo ou no espago.

A turbuléncia tecnologica, tal como a de mercado, cria incerteza e, logo, a oportunidade para

novas solucOes para as necessidades expressas e latentes (Narver et al, 2004).

2.3.0 impacto da inovagao

A taxa de crescimento das vendas ¢ significativamente maior em empresas inovadoras (Miller

e Friesen, 1982). Como consequéncia da inovacao as empresas tornam-se diferenciadas e
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desenvolvem a sua actividade em mercados mais heterogéneos; as inovacoes conduzem-nos a

novos e diferentes mercados.

Para Porter (1989), muitas inovagoes importantes para a obtencao de uma vantagem
competitiva sao comuns e nao envolvem nehuma ruptura cientifica. A inovacao pode ter

importantes implicacOes estratégicas para empresas de alta ou baixa tecnologia.

Para Deshpandé et al (1993) as empresas mais orientadas para o cliente e mais inovadoras
tem uma melhot performance. A performance ¢ um assunto complexo e multicausal que depende
de factores internos da organizacao tal como a estratégia; para os autores, os melhores
performers do mercado possuem uma cultura de mercado e devem ser muito orientados para o
cliente e inovadores. As empresas que sejam isoladamente muito orientadas para o mercado,

ou muito otientadas para o cliente, ou muito inovadoras, nao tem as melhotres performances.

O empreendedorismo (quando analisado nas dimensoes: novacao de produto, proactividade
e tomadores de tisco) esta positivamente associado a performance financeira e a importancia

desta relacao tende a crescer ao longo do tempo (Zahra e Covin, 1995).

A vantagem competitiva pode ser atingida pela subsequéncia de trés factores que sio seus
antecedentes: compreensao causal (pressupoe o conhecimento da inter relagdo entre os
recursos afectados e os objectivos que esta afectagao pode atingir), proficuidade da equipa de
trabalho (a capacidade de colocar e transformar a ideia inovadora de forma integrada, em
accao) e novas competéncias da empresa (combinacoes unicas de recursos e que permitem a
uma organizagao atingir os seus objectivos, entendidas aqui como vantagens competitivas
potenciais) (McGrath, 1996). As empresas conseguem atingir uma vantagem competitiva
quando obtém uma renda no longo prazo, através da obtencao de lucros anormais e sempre
que a concorréncia nao consegue duplicar as caractetisticas dos produtos que geram esses
lucros. Isto ocorre quando ha vantagens de eficiéncia (quando se consegue fazer mais rapido,
mais barato ou melhor que a concorréncia) ou de valor (quando o beneficio apropriado pelo
consumidor/cliente é supetior ao custo do bem).

A adop¢ao de um elevado nimero de inovacoes técnicas e administrativas leva a uma maior
eficiencia organizacional (Subramanian e Nilakanta, 1996). As empresas que adoptam
mnovagoes tecnologicas cedo, possuem maior probabilidade de conseguir uma maior quota de

mercado que os que adoptam tardiamente as inovacoes. As inovacoes administrativas nao
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conduzem a uma maior eficiéncia organizacional; as inovagoes tecnologicas, por outro lado,
podem melhorar o desempenho das organizagoes se forem adoptadas cedo levando mesmo a
uma suplantacio da concorréncia. A adopcao de um grande nimero de inovagdes técnicas
nao torna necessariamente uma organiza¢ao mais competitiva. No entanto, a mmova¢ao

melhora, de facto, a performance organizacional.

A inovag¢ao ¢ um processo e nao um simples facto e este processo pode ser gerido, pode ser
manipulado de modo a afectar os resultados. O sucesso esta relacionado com a totalidade do
processo de inovacao e com a sua capacidade de contribuir de forma consistente para o

crescimento (Tidd et al, 1998).

utley e Hu referem que, as organizacoes cujas C as enfatizam a inovacao
Hurley e Hult (1998) referem , ganizag ultur fatizam a inovagao,
quando possuem recursos disponivets, tendem a implementar mais inovagoes e desenvolver

uma vantagem competitiva.

Tidd et al (1998) consideram que, enquanto podem advir vantagens competitivas da
dimensao, detencao de activos, etc., sio normalmente favorecidas as empresas que possuem
a capacidade de mobilizar conhecimentos e competéncias técnicas e expetriéncia para criar
novos produtos, processos e servicos. A inovacao contribui de muitas formas. As pesquisas
efectuadas demonstram uma forte correlacao entre performance de mercado e novos produtos.
Os novos produtos ajudam a capturar e reter quotas de mercado e a aumentar o lucro nesses
mercados. Nos casos de produtos mais maduros e estabilizados a competitividade no
crescimento das vendas advém nao s6 da capacidade de conseguir oferecer pregos baixos
mas também de outros factores diversos do preco — design, fidelidade e qualidade. Por
exemplo, a diferenciacao do produto baseada na qualidade superior ou outros factores é
associada a um lucro superior, enquanto os produtos que se encontram associados tanto a
qualidade como a outros factores atingem o dobro do retorno do investimento. Num mundo
com ciclos curtos de vida do produto ¢ extremamente importante ser capaz de substituir os
produtos frequentemente por versoes mais actualizadas. “Concorrer no tempo” reflecte uma
maior pressao sobre empresas para introduzir novos produtos e para que o facam antes dos
seus concorrentes. Ao mesmo tempo o desenvolvimento de novos produtos ¢ uma
importante capacidade porque o ambiente esta em constante mudanca. As alteracdes no
campo soclo-econémico criam oportunidades e restricoes. A legislagaio pode abrir novos

caminhos ou fechar outros. Os concorrentes podem introduzir novos produtos que
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representam uma maior ameaga a posi¢oes existentes no mercado. Em todas estas situag¢oes
as empresas precisam possuir a capacidade de responder perante a inovagao do produto. Para
estes autores a inovagao de processos possul um papel tao importante como a inovagao de
produto. Ambas sao uma forte base de vantagem competitiva. Por exemplo, a dominaciao
dos Japoneses em diversos sectores — automoveis, navios, electronica — deve-se a uma
capacidade superior de inovagao de processos.

Do mesmo modo, ser capaz de oferecer melhores servigos (rapidos, baratos, alta qualidade) ¢
também uma fonte de vantagem competitiva. O Citibank foi o primeiro a oferecer o servico
de ATM’s e desenvolveu uma forte posicao de mercado decorrente desta inovacao de
processo. Tidd et al (1998) consideram inovacao como sendo de produto/setvico e de
processo; associam o ciclo de vida do produto ao desenvolvimento do préprio produto em
termos de mnovacao. Diferentes fases da vida de um produto implicam diferentes fases de
inovacao; as fases iniciais de vida de um produto podem ser caracterizadas por mnovagoes
rapidas e frequentes, com diversidade, radicais. Em fases mais adiantadas podem ser
caracterizadas por um produto relativamente estavel, apenas com inovagoes incrementais e
com maior énfase na inovacao do produto, relacionado com reducao de custos. O
reconhecimento da fase do produto/tecnologia é uma fonte de vantagem competitiva.

Os autores chamam ainda a atenc¢ao para o facto de que inovagoes incrementais (ao longo do
tempo) podem trazer ganhos cumulativos superiores aos que se devem as inovagoes radicats

ocasionais. As inovagoes Intangiveis podem ser mais importantes que as tangiveis.

Para Hult et al, 2004, uma componente chave no sucesso das empresas industriais ¢ a
extensao da sua inovacao. A inovag¢ao esta relacionada com a capacidade de uma empresa de
gerar inovagao, 1. ¢, a introducao de novos processos, produtos, ou ideias, na organizagao.
Uma inovagao pode ser um novo produto ou servico, um novo processo de produgio, ou
uma nova estrutura ou sistema administrativo. Esta capacidade para inovar encontra-se entre
os factotes mais importantes que tém impacto na performance de um negécio. B através da
inovagao que os gestores industriais encontram solucdes para os problemas dos seus
negocios e para os desafios que enfrentam, o que providencia a base para a sobrevivencia e o
sucesso da empresa no futuro. A inovagao ¢ um dos factores sobre os quais a gestao detém
um controle consideravel. Alguns autores enfatizaram a importancia da otienta¢ao para o
mercado (Narver & Slater, 1990) e a orientacao para a aprendizagem (Sinkula, 1994; Slater &

Natrver, 1995) no desenvolvimento de uma vantagem competitiva (Day, 1994a); a ortentacao
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para o empreendedorismo (Lumpkin & Dess, 1996) aparece como tendo também um
impacto importante.

Certos tipos de inovagao tais como as inovagoes administrativas, que melhoram as operagoes
internas, podem nao ter um impacto directo ou imediato no mercado. Muita da inovagao
empresarial deve-se ao trabalho que os gestores tém com a informacio proveniente do
mercado. As organizag¢oes que nao possuem a capacidade para inovar podem investir tempo
e recursos no estudo de mercados e, no entanto, nao serem capazes de passar este
conhecimento a pratica. A performance empresarial é definida por estes autores como sendo os
objectivos atingidos, relacionados com o lucro e crescimento das vendas e quota de mercado,
tal como os resultados atingidos em termos de objectivos estratégicos gerais. A inovacao ¢é
um meio de modificar uma organizacao, quer como resposta as mudancas que ocorrem No
seu ambiente interno ou externo quer como uma resposta preventiva dada para influenciar
um ambiente. Como os ambientes evoluem, as empresas necessitam adoptar inovagoes ao
longo do tempo; as inovagoes mais importantes sao aquelas que permitem a empresa

conseguir uma vantagem competitiva, contribuindo, assim, para a sua performance.

O Eurostat (2008) confirma que, na Uniao Europeia (EU), a maior parte dos paises sao
inovadores de produtos e processos; destacam-se a Espanha, Italia e Chipre, em que a
percentagem de inovadores de processo € superior a de inovadores de produtos e processos.
A maioria dos inovadores de produto e de processos da EU desenvolvem o produto dentro
da sua empresa ou grupo econémico. Apenas uma minoria desenvolve o produto juntamente
com outras empresas/instituicdes (entre 10% e 20%). Quanto a inovagao de processos,
apontam como excep¢ao a Espanha e a Hungtia, que recorrem maits ao oxtsourcing do que a
colaboragio interna; na maioria dos paises recorre-se a colaboracio interna.’'

O investimento tem uma base racional nao se compadecendo com nacionalismos; prova

disto ¢ a deslocalizacio de unidades de negécio para o Leste e Oriente.”

31 A Nissan trabalha com parceiros locais para “evitar erros num mercado de negdcios” que ndo conhece bem (Jornal Publico, 09/05/2008).

32 Para o CEO da Nissan, Carlos Tavares, o futuro de Portugal estd mais no dominio das novas tecnologias, da capacidade de inovacio, das
tecnologias de vanguarda (como os veiculos eléctricos) pelo que o investimento fabril ou como fornecedor de componentes nao se
encontra nos planos da marca (Jornal Pablico, 09/05/2008).
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Analisou-se, na revisio da literatura efectuada, qual a importancia da inovagao e como se
manifesta. Referiram-se algumas determinantes da inovacao, tais como a aprendizagem
organizacional e a orlentacao para a aprendizagem, a orientacao para o mercado, a orientagao
para a inovagao, a cultura organizacional, a estrutura organizacional, o ambiente de trabalho,
o espirito empreendedor, a criatividade, o efeito do ambiente externo quer do ponto de vista
da turbuléncia tecnolégica quer da turbuléncia de mercado. Por motivos de natuteza racional,
de limitacao de tempo e pelo interesse em determinantes especificas, ao prosseguir com uma
breve analise do impacto da inovagao procede-se a concep¢ao do modelo a utilizar;
limitando-se a analise ao impacto de ttés determinantes na inovacao, considerando ainda que
podem ser afectadas por duas das determinantes analisadas, a turbuléncia tecnolégica e a de
mercado (considerando ambas como parte do ambiente externo). Assim, consideram-se
como variaveis independentes a orientacao para o mercado, a orientagao para a aprendizagem
e a criatividade; o efeito do ambiente externo é considerado através de duas variaveis
moderadoras (a turbuléncia tecnolégica e a turbuléncia de mercado); analisa-se o impacto na
inovagao através da analise da inovagao organizacional, em marketing, de produto e
tecnologica, ¢ igualmente analisado o impacto da inovacao na performance através da analise da
performance de 1novacao (analisada através da taxa de sucesso de novos produtos),

organizacional e econoémica.
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3. Quadro conceptual e metodologico

O modelo conceptual que aqui se propoe, tem como objectivo analisar as relagdes que se
estabelecem entre certas determinantes, presentes na cultura organizacional, e a inovagao. A
inovagao ¢ analisada nas suas dimensoes: Inova¢ao organizacional, de produto, em marketing e
tecnologica; € analisado igualmente o impacto que a inovacao possul na performance (performance
de inovagio [através da taxa de sucesso de novos produtos], performance econémica e
performance organizacional). Neste modelo, trés vatiaveis independentes (otientacao para o
mercado, orientacdo para a aprendizagem e criatividade) influenciam directamente a
1N0Vagao; a inovacao, por sua vez, possul algum impacto na performance. Embora relacionadas,
e constituindo parte da propria cultura organizacional, as variaveis possuem caracteristicas
que as diferenciam umas das outras (Baker e Sinkula, 1999), (Narver, Slater and Maclachlan,
2004), (Amabile et al, 1996).

Sao incluidas duas vatiaveis de controle, a turbuléncia tecnolégica e a turbuléncia de mercado,
que se considera como gerando incerteza, logo, criando a oportunidade para a geragao de

novas solugdes ou o para o surgimento de necessidades latentes (Narver, Slater e Maclachlan,

2004).

Figura 1 - Modelo concebido
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Uma vez que o presente trabalho se desenvolve no ambito de uma ciéncia nio exacta
procedeu-se a formulacao de hipéteses, com o objectivo de testar o modelo teodrico, que sao
agora apresentadas. A hipotese teorica é, no fundo, a questao colocada no trabalho e a qual se
pretende dar resposta num trabalho de investigacio. A hipotese genérica de trabalho, que se

pretende resolver, é:

H: As determinantes da inovagao que sao parte da cultura organizacional, logo, a propria
cultura organizacional, consideradas aqui a orientacao para o mercado, a orientacao para a
aprendizagem e a criatividade, afectam de modo definitivo a inovagao nas organizagoes, que
por sua vez afectam a performance. Pretende-se tentar perceber que impacto tém estas
determinantes na inova¢ao das organizacoes e, por sua vez, o Impacto que a inovagao tem na

performance.

Schein (1996) entende que as culturas empresariais e competitivas sao mais abertas e mais
relacionadas com a inovagao; para este autor, a cultura organizacional presente nas empresas
possul Impacto na 1Novagao.

Para Atahuene-Gima (1996), quanto maior for a orientacao para o mercado maior sera o
sucesso de mercado, a vantagem do produto e a performance do impacto do projecto.

A orlentacao para o mercado é conceptualizada como o grau e a velocidade com os quais as
empresas adquirem, distribuem e agem sobre a informacao do mercado (Baker e Sinkula,
1999; Kohli e Jaworski, 1990). Foi estudada a influéncia desta variavel no sucesso de novos
produtos/inovacao, tendo-se concluido pela existéncia de um efeito positivo. Os autotes
analisados sugerem que uma orientagao para o mercado leva a um melhor marketing das
mnovagoes e a uma performance superior (Narver, Slater e MacLachlan, 2004).

Assim, ¢ aqui considerada a seguinte hipotese de trabalho:

Hi: A orientagao para o mercado influencia a capacidade de gerar a inovagao

Para Hult et al (2004) a orientacao para o mercado, a orientagao para a aprendizagem e a
otientacao empresatial tém um impacto directo na performance de um negocio. Para estes
autores o efeito da orientagao para a aprendizagem na inovagao nao difere significativamente
apesar das diferencas no grau de turbuléncia de mercado no ambiente externo.

Para Baker e Sinkula (1999), a orientacao para a aprendizagem ¢ conceptualizada como o

grau em que a organizacao valoriza o conhecimento, possut abertura de mentalidade, e possut
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uma visao partilhada. A orientagio para a aprendizagem influencia o grau em que as
empresas promovem a aprendizagem generativa como competeéncia central. A componente
chave da orientacao para a aprendizagem de uma empresa é 0 seu compromisso em avangar,
numa perspectiva de questionar a veracidade da informacao proveniente do mercado, em uso
na empresa, bem como os procedimentos internos. As empresas com uma forte orientagao
para a aprendizagem estao mais disponiveis para questionar o axioma, ha longo tempo
assumido, de que os comportamentos de orientagao para o mercado levam, necessariamente,
a inovacao bem sucedida, em qualquer situagao. Estas empresas, que nao se deixam levar
pelo paradigma existente, podem, em determinado momento, acreditar que ¢ melhor romper
com o paradigma existente, consoante as circunstancias. Como tal, ¢ bem possivel que as
mnovagoes introduzidas por este tipo de empresa nao sejam aceites, em determinado(s)
estadio(s) do processo de NPD (NPD — New Product Development — Desenvolvimento de
Novos Produtos), pelos consumidores, mas como os gestores acreditam na inovagao ¢ bem
provavel que ela seja comercializada, mesmo assim. Esta abordagem reconhece que as novas
oportunidades nem sempre surgem devido a reac¢oes ao mercado tal como ele esta. A
mnovagao requer, por vezes, a previsao do que ira ser o mercado no futuro, em que se ira
tornar o mercado. Uma empresa com uma forte orientacao para a aprendizagem pode
reconhecer que a mnovagao do produto pode nem sempre ser maximizada através da
interpretacao estrita do feedback recebido pelos actuais clientes, canais de distribuicio e

concorrentes.

Ho2: A orientagao para a aprendizagem influencia a capacidade de gerar a inovagao

Para Amabile et al(1996) o encorajamento a criatividade, a liberdade e os recursos estao
directamente relacionados com a criatividade no sentido em que estimulam a inovaciao; o
stress e os impedimentos organizacionais estao directamente relacionados com a criatividade

no sentido em que impedem a INoOvagao:

H3: A criatividade estimula o comportamento movador nas organizagoes

Como factores moderadores do impacto das determinantes estudadas utiliza-se Narver, Slater
e Maclachlan (2004) que consideram estar a turbuléncia tecnolégica e a turbuléncia de

mercado directamente telacionadas com a inovacao. Também o efeito da otientacao

empresarial na propensao a movacao nao difere significativamente apesar das diferencas no
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grau de turbuléncia de mercado no ambiente externo. Assim, para estes autores, o efeito da

inovacao na performance ¢ maior quando ha elevada turbuléncia de mercado.

H4 Quanto maior a turbuléncia tecnologica mais estimulado ¢ o comportamento inovador

nas organizagoes

Hs: Quanto maior a turbuléncia de mercado mais estimulado ¢ o comportamento inovador

nas organizagoes

Para Baker e Sinkula (1999) e Narver, Slater e MaclLachlan (2004) a inovagao parece possuir

um impacto directo e positivo na performance das organizagoes.
He: Ha uma relacao positiva entre inovagao e performance
A Tabela 1 apresenta um resumo das hipéteses formuladas anteriormente.

Tabela 1- Resumo das hipoteses formuladas

Resumo das Hipdteses Formuladas

Orientacdo para o mercado
H1: A orientacdo para o mercado influencia a capacidade de gerar a inovacao

Orientacdo para a aprendizagem

H2: A orientacdo para a aprendizagem influencia a capacidade de gerar a inovacao
Criatividade
H3: A criatividade estimula o comportamento inovador nas organizagfes

Turbuléncia tecnoldgica
H4: Quanto maior a turbuléncia tecnolégica mais estimulado
€ o comportamento inovador nas organizacdes

Turbuléncia de mercado
H5: Quanto maior a turbuléncia de mercado mais estimulado
€ o comportamento inovador nas organizacdes

Inovacéo
H6: Ha uma relagdo positiva entre inovagao e performance
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3.1. Operacionalizacao das variaveis

A analise da inovacao ¢ efectuada a partir das dimensoes: inovagao organizacional (Hutley e
Hult, 1998), inovacao em marketing (Atuahene-Gima, 1996), inovacao do produto (Atuahene-
Gima, 19906) e inovacao tecnologica (Atuahene-Gima, 1990), a performance é analisada através
da performance de inovacao (taxa de sucesso de novos produtos) (Narver, Slater e Maclachlan,
2004), performance organizacional (Baker e Sinkula, 1999) e performance econémica (Baker e
Sinkula, 1999).

Matsuno et al (2005) analisa os indicadores econémico-financeiros (ROA, ROI, ROS, quota

de mercado, crescimento das vendas) para medir o sucesso de novos produtos tendo-se
optado pela abordagem de Natver, Slater e Maclachlan (2004) e Baker e Sinkula (1999) por

ser uma abordagem mais qualitativa da questao.

Os autores e variaveis utilizadas na concepcao do questionario sao os seguintes:

Tabela 2 — Variaveis utilizadas

Autores Variaveis Utilizadas

Amabile et al, 1996 Criatividade

Atuahene-Gima, 1996 Inovacdo em marketing
Inovacao do produto
Inovacao tecnoldgica

Hurley e Hult, 1998 Inovacao (organizacional)

Baker e Sinkula, 1999 Orientacdo para a aprendizagem (a)
Performance organizacional
Performance econdémica

Narver, Slater and Maclachlan,
2004 Orientacdo para o mercado (b)
Turbuléncia tecnolégica
Turbuléncia de mercado
Performance de inovacao (sucesso de novos
produtos)

(a) nas suas dimensdes: compromisso com a aprendizagem, visdo partilhada e abertura de mentalidade

(b) nas duas dimensdes: pré activa e de resposta
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Quanto a operacionalizagao das variaveis estudadas ela é apresentada seguidamente:

Orientacao para o Mercado (proactiva)

A variavel orientagdo para o mercado (na sua dimensao proactiva) foi adaptada de Narver,

Slater and Maclachlan (2004), apresentando uma escala de 7 pontos (em que 7=Concordo

totalmente e 1=Discordo totalmente) e tendo sido operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 3 — Operacionalizagio da variavel orientagio para o mercado (proactiva)

Item ORIENTAGAO PARA O MERCADO (PROACTIVA)

OMP_2a No6s ajudamos 0s nossos clientes a antecipar desenvolvimentos nos seus mercados
OMP_2b N6s tentamos, continuamente, descobrir necessidades dos clientes das quais eles proprios ainda ndo se deram conta
OMP_2c N6s incorporamos solugdes, para as necessidades dos nossos clientes, nos nossos novos produtos/servigos
OMP_2d Nés tentamos perceber como € que 0s nossos clientes utilizam os nossos produtos e servigos
OMP_2e Nés inovamos até ao ponto de tornar os nossos proprios produtos obsoletos
OMP_2f N6s procuramos oportunidades em areas onde os clientes levam algum tempo a expressar as suas necessidades
OMP_2g Nés trabalhamos de perto com profissionais que tentam reconhecer, com a antecedéncia de meses ou anos,

quais as necessidades dos nossos clientes antes do resto do mercado as reconhecerem

OMP_2h N6s extrapolamos tendéncias para tentar antecipar o que os actuais clientes necessitam no futuro

Orientacao para o Mercado (de resposta)

A variavel otientagio para o mercado (na sua dimensido de resposta), foi adaptada de

Narver, Slater and Maclachlan (2004), apresentando uma escala de 7 pontos (em que
7=Concordo totalmente e 1=Discordo totalmente) e tendo sido operacionalizada do
seguinte modo:

Tabela 4 — Operacionalizagio da variavel orientagiao para o mercado (de resposta)

Item ORIENTACAO PARA O MERCADO (DE RESPOSTA)

OMR_3a No6s monitorizamos constantemente a nossa orientagéo e nivel de compromisso para com 0s nossos clientes
OMR_3b Nés comunicamos livremente os resultados bons e maus, que temos com 0s nossos clientes,

aos nossos outros ramos de negdcio da empresa
OMR_3c A nossa estratégia para uma vantagem competitiva baseia-se na compreenséo das necessidades dos nossos clientes
OMR_3d Nés medimos a satisfagéo dos clientes sistematica e frequentemente
OMR_3e Nos estamos mais focados nos clientes que 0s nossos concorrentes
OMR_3f Acredito que 0 nosso negécio existe, em primeiro lugar, para servir os clientes

OMR_3g Os dados sobre a satisfagéo dos nossos clientes séo disseminados a todos os niveis da nossa organizagédo regularmente
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Orientagido para a Aprendizagem

A variavel orientagdo para a aprendizagem foi adaptada de Baker e Sinkula (1999)

apresentando uma escala de 5 pontos (em que 5=concordo totalmente e 1=discordo

totalmente) e tendo sido operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 5 — Operacionalizagdo da variavel orientagdo para a aprendizagem

Item ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM
compromisso com a aprendizagem
OA_4a  Os gestores acreditam que a capacidade para a aprendizagem da nossa empresa é a chave para a nossa
vantagem competitiva
OA_4b  Os valores bésicos desta empresa incluem a aprendizagem como sendo a chave para a melhoria/improvement
OA_4c  Esta empresa possui a nocéo de que a aprendizagem dos trabalhadores é um investimento, ndo um custo
OA_4d A aprendizagem, na minha organizagao, é vista como um bem fulcral e necessario & garantia da sobrevivéncia desta organizagdo
OA_4e A nossa cultura ndo considera a aprendizagem dos trabalhadores uma prioridade
OA_4f Esta organizagao sabe que, assim que pararmos de aprender, colocamos 0 nosso futuro em risco
visdo partilhada
OA_4g  Existe um conceito claro sobre quem somos e onde nos dirigimos engquanto empresa
OA_4h  Ha um total acordo sobre a viséo da nossa empresa, em todos os niveis, funcdes e divisdes da organizagao
OA_4i Todos os trabalhadores estdo empenhados para com os objectivos desta empresa
OA_4j Os trabalhadores véem-se como parte na direcgdo tomada pela empresa
OA_4k  Os administradores/gestores acreditam na partilha, da sua visdo da empresa, com os niveis mais baixos
OA_4l N&o temos uma visdo bem definida para a totalidade da empresa
abertura de mentalidade
OA_4m Nao temos receio de reflectir criticamente sobre a forma como trabalhamos
OA_4n  Os gestores desta empresa ndo querem que se questione a sua “visédo do mundo”
OA_40 Anossaempresa da uma grande importancia a abertura de mentalidade
OA_4p  Os gestores encorajam os trabalhadores a “pensar fora dos limites existentes”
OA_4q A importancia sobre a inovagéo permanente ndo faz parte da nossa cultura corporativa
OA_4r  Ideias originais sdo muito valorizadas nesta organizagao
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Turbuléncia Tecnologica

A variavel turbuléncia tecnoldgica foi adaptada de Narver, Slater and Maclachlan (2004),

apresentando uma escala de 7 pontos (em que 7=Concordo totalmente e 1=Discordo

totalmente), concebida como variavel moderadora, e tendo sido operacionalizada do seguinte

modo:
Tabela 6 — Operacionalizagdo da variavel turbuléncia tecnologica
Item TURBULENCIA TECNOLOGICA
TT_5a  Atecnologia nos nossos mercados esta a mudar rapidamente
TT_5b  As mudancas tecnolégicas providenciam grandes oportunidades neste mercado
TT_5¢ E muito dificil prever qual sera a tecnologia neste mercado nos proximos cinco anos
TT_5d Um grande nimero de novos produtos neste mercado foi possivel devido a mudancas tecnolégicas radicais
TT_5e  Sé&o poucos os desenvolvimentos tecnoldgicos neste mercado

Turbuléncia de Mercado

A variavel turbuléncia de mercado foi adaptada de Narver, Slater and Maclachlan (2004),

apresentando uma escala de 7 pontos (em que 7=Concordo totalmente e 1=Discordo

totalmente),

modo:

concebida como variavel moderadora, e tendo sido operacionalizada do seguinte

Tabela 7 — Operacionalizagao da variavel turbuléncia de mercado

Iltem

TURBULENCIA DE MERCADO

T™_6a
TM_6b
™ 6¢c

T™M_6d

No nosso mercado, as preferéncias dos clientes modificam-se bastante ao longo do tempo
Os clientes, neste mercado, sdo muito receptivos a ideias sobre novos produtos

Os novos clientes tendem a ter necessidades relacionadas com os produtos que sdo muito
diferentes das dos clientes existentes

No6s fornecemos muito o mesmo tipo de procura (do cliente) que faziamos anteriormente
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Criatividade

A variavel criatividade, foi adaptada de Amabile (1996), apresentando uma escala de 5

pontos (em que 5=sempre/quase sempre e l1=nunca/quase nunca) e tendo sido

operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 8 — Operacionalizagido da variavel criatividade

Item

CRIATIVIDADE

CR_7a  As pessoas sdo encorajadas a resolver problemas, de forma criativa, nesta organizacéo (1)

CR_7b O meu supervisor € um bom modelo de trabalho (2)

CR_7c  H&comunicagéo livre e aberta dentro do meu grupo de trabalho (3)

CR_7d  Geralmente consigo obter todos 0s recursos que necessito para 0 meu trabalho (4)

CR_7e  Sinto um desafio no trabalho que desenvolvo neste momento (5)

CR_Tf Tenho demasiado trabalho para fazer em pouco tempo (6)

CR_7g Tenho a liberdade para decidir como é que desenvolvo os meus projectos (7)

CR_7h  Héa muitos problemas internos/politica interna nesta organizacéo (8)

(1) encorajamento da criatividade, na dimensao encorajamento organizacional (dimenséo estimulante)

(2) encorajamento da criatividade, na dimensao encorajamento da superviséo (dimenséo estimulante)

(3) encorajamento da criatividade, na dimenséo suporte de grupo (dimenséo estimulante)

(4) recursos (dimenséo estimulante)

(5) pressao, na dimensao trabalho desafiador (dimensé&o estimulante)

(6) pressao, na dimensao pressao no trabalho (dimensé&o obstaculizante)

(7) Autonomia/liberdade (dimensé&o estimulante)

(8) impedimentos organizacionais a criatividade (dimensé&o obstaculizante)

Inovacao Organizacional

A variavel inovagdo (utilizada para descrever o grau de inovacao organizacional), foi

adaptada de Hutley e Hult (1998), apresentando uma escala de 5 pontos (em que 5=descreve

totalmente o funcionamento da minha organizacao e 1=nao descreve o funcionamento da

minha organizac¢iao) e tendo sido operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 9 — Operacionalizagdo da variavel inovagao organizacional

Iltem

INOVACAO ORGANIZACIONAL

INOVORG_8a
INOVORG_8b
INOVORG_8c
INOVORG_8d
INOVORG_8e

As inovag0es técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, sdo imediatamente aceites
Os gestores procuram activamente ideias inovadoras

Ainovacédo é rapidamente aceite em programas/projectos de gestéo

As pessoas sdo penalizadas quando ideias novas ndo funcionam

A inovacéo, na minha organizagéo, é sentida como sendo muito arriscada e é-lhe feita resisténcia

71



Inova¢io em Marketing

A variavel inovagdo (para descrever o grau de inovacio em marketing), foi adaptada de
Atuahene-Gima (1996), considerada como factor 2 pelo autor, apresentando uma escala de 7
pontos (em que 7=concordo totalmente e I1=discordo totalmente) e tendo sido

operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 10 — Operacionalizag¢do da variavel inovagio em marketing

Item INOVACAO EM MARKETING

(Em que medida é que as seguintes afirmagdes descrevem o V. mais recente produto/servi¢o?)

INOVMAR_9a O nosso mais recente produto/servigo ajusta-se a nossa forga de vendas, promogao, distribuicéo e entrega
INOVMAR_9b O nosso mais recente produto/servigo ajusta-se ao nosso sistema de servigo ao cliente
INOVMAR_9c O nosso mais recente produto/servigo ajusta-se as nossas competéncias em investigagao e recursos

INOVMAR_9d O nosso mais recente produto/servico ajusta-se as linhas de produto existentes na empresa

Inovagdo do Produto

A variavel inovagao (para descrever o grau de inovagao do produto) foi adaptada de
Atuahene-Gima (1996), considerada como factor 4 pelo autor, apresentando uma escala de 7
pontos (em que 7=concordo totalmente e I1=discordo totalmente) e tendo sido

operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 11 - Operacionalizagio da variavel inovag¢ao do produto

Iltem INOVACAO DO PRODUTO

(Em que medida é que as seguintes afirmacdes descrevem o V. mais recente produto/servi¢o?)
INOVPROD_10a O nosso mais recente produto/servico exige um maior esfor¢o de aprendizagem dos clientes
INOVPROD_10b E necessério algum tempo até que os clientes se apercebam das vantagens do produto

INOVPROD_10c O nosso mais recente produto/servi¢o envolveu uma grande alteragéo nos custos, para os clientes
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Inovaciao Tecnologica

A variavel inovagdo (para descrever o grau de inovagao tecnologica), foi adaptada de
Atuahene-Gima (1996), considerada como factor 6 pelo autor, apresentando uma escala de 7
pontos (em que 7=concordo totalmente e I1=discordo totalmente) e tendo sido

operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 12 - Operacionalizagio da variavel inovagido tecnologica

ltem INOVAGAO TECNOLOGICA

(Em que medida é que as seguintes afirmagdes descrevem o V. mais recente produto/servi¢o?)
INOVTEC_11a O processo e método de producéo do nosso mais recente produto/servigo foram totalmente novos para a empresa
INOVTEC_11b A tecnologia utilizada no nosso mais recente produto/servigo foi totalmente nova para a empresa

INOVTEC_11c O nosso mais recente produto/servico foi totalmente novo para a empresa

Performance de Inovacio

A variavel performance de inovagdo (através da taxa de sucesso de novos produtos), foi
adaptada de Narver, Slater and Maclachlan (2004),apresentando uma escala de 6 pontos (em
que 6=Concordo totalmente e 1=Discordo totalmente) e tendo sido operacionalizada do

seguinte modo:

Tabela 13 — Operacionalizagio da vatiavel performance de inovagio

Item PERFORMANCE DE INOVACAO

SUCPROD_12a O sucesso de novos produtos € bom quando comparado com a do nosso maior concorrente
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Performance Organizacional

A variavel Performance Otganizacional foi adaptada de Baker e Sinkula (1999),
apresentando uma escala de 7 pontos (em que 7=muito maior que o dos principais
concorrentes e 1= muito menor que o dos principais concorrentes) e tendo sido

operacionalizada do seguinte modo:

Tabela 14 - Operacionalizagio da variavel performance otganizacional

Item PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

PERORG_13a No principal segmento de mercado do nosso produto, no Ultimo ano, houve uma alteragéo na rendibilidade das vendas
relativamente ao nosso maior concorrente

PERORG_13b No principal segmento de mercado do nosso produto, no Ultimo ano, houve uma alteragéo na quota de mercado
relativamente ao nosso maior concorrente

PERORG_13c No principal segmento de mercado do nosso produto, no Ultimo ano, houve uma alteragéo no lucro

relativamente ao maior concorrente

Performance Econémica

A variavel Performance econémica foi adaptada de Baker e Sinkula (1999), apresentando
uma escala de 7 pontos (em que 7=muito maior que o dos principais concorrentes e 1=
muito menor que o dos principais concorrentes) e tendo sido operacionalizada do seguinte

modo:

Tabela 15 - Operacionalizagio da variavel performance econémica

Item PERFORMANCE ECONOMICA

PERECO_14a A nossa quota de mercado é

PERECO_14b A nossa taxa de crescimento das vendas é

PERECO_14c A nossa lucratividade (lucro operacional em relagéo as vendas) €
PERECO_14d A notoriedade da marca é

PERECO_14e O nosso desempenho geral é
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3.2. Amostra e recolha de dados

A populagio alvo é o tecido empresatial Portugués. Optou-se pot testar o questionario junto
de seits empresas, devido a sua capacidade critica e que ¢ essencial para melhorar os
conteudos e a performance do proprio questionario.

O trabalho utiliza a analise de varios sectores de actividade que, transversalmente, contribuem
para uma analise diferenciada de industrias/comércio/setvicos, tecnologia e dimensao das

organizagoes, pertencentes ao sector privado. A amostra ¢ constituida por 56 empresas.

Saunders et al (2003) esclarecem as varias técnicas de recolha de dados. Optou-se pelo
inquérito electronico (questionario auto administrado), pela facilidade de disseminacao do
inquérito. Adaptou-se o método de amostragem snowball sampling (Saunders et al, 2003);
foram seleccionados contactos que, por sua vez, efectuassem outros contactos, com o
objectivo de maximizar o tamanho da amostra devido a proximidade de relacionamento
entre contactos. Fol expressamente indicado que deveriam responder ao questionario pessoas
em cargo de direc¢ao. Assim, fol primeiramente efectuado contacto com alguns casos, na
populagao, solicitou-se a estes casos que localizassem outros casos e a estes ultimos que
prosseguissem com a localizagio. Parou-se quando se considerou a amostra como
minimamente adequada a analise a efectuar.

Para evitar o problema da representatividade sectorial optou-se por efectuar os primeiros
contactos em sectores de actividade diversos.

Na elaboracao do questionario adoptaram-se questoes e escalas validadas em investigacoes
anteriores, garantindo assim exequibilidade na sua aplicagao.

No questionario ¢ garantida a confidencialidade dos dados, sendo organizado em 14 grupos
de questoes; o ptimeiro grupo refete-se a dados do sector, da empresa/empresitio e
entrevistado; nos restantes 13 grupos sao colocadas questoes referentes a orientagao para o
mercado (proactiva), orientacido para o mercado (de resposta), orientacio para a
aprendizagem, turbuléncia tecnolégica, turbuléncia de mercado, criatividade, inovaciao
organizacional, inovagao em marketing, mmovacao do produto, inovacao tecnologica,
performance de inovacao (através da taxa de sucesso de novos produtos), performance

organizacional e performance econémica.

No tratamento dos dados foi utilizada a analise factorial, 1. ¢é, foi utilizado um conjunto de

técnicas estatisticas que procura explicar a correlacio entre as variavels observaveis,
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simplificando os dados através da reducao do numero de variaveis necessarias para os
descrever e permitindo ainda avaliar a validade das variaveis que constituem os factores,
informando se medem ou nao os mesmos conceitos. Fez-se a analise factorial dos dados,
com extraccao dos componentes principais e em que os factores com ezgenvalues (valores
proprios) maiores que 1 sao extraidos.

E adoptado o método de rotacio marimax para obter uma solucio rodada do factor. Os itens
com peso (lading) elevado em determinados factores da analise factorial sao resumidos a
indices que correspondem aproximadamente aos factores. O KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e o
teste de esfericidade de Bartlett sio dois procedimentos estatisticos que permitem aferir a
qualidade das correlacoes entre as variaveis de forma a prosseguir com a analise factorial.

O teste de Alpha de Cronbach (o) é também utilizado para aferir sobre a consisténcia interna
dos grupos de variaveis. Para testar as hipoteses de investigacao, identificar e explicar as
diferencas que cada uma das variaveis independentes exercem sobre as dependentes, ¢é
utilizada a analise da regressao linear multipla.

Sendo a dimensao da amostra superior a 30, assumiu-se uma distribuicao normal (Pestana e
Gageitro, 2005).

No tratamento estatistico utilizou-se o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),

versao 12.0.
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3.3. Tratamento das variaveis

Utilizou-se a analise factorial exploratoria para testar a unidimensionalidade das variaveis e o

a de Cronbach para atestar a fiabilidade das medidadas utilizadas; os factores obtidos sao os que

se apresentam na tabela seguinte:

Tabela 16 — Redugio e Analise de Fiabilidade das Variaveis

Variaveis Dimensdo ltens BT KMO % variancia explicada a

Orient. Merc. Proactiva 1 8 0,000 0,872 63,28 0,914
Orient. Merc. Resposta 2 0,000 0,762 65,06

1 Resp.Org.Interna - 3 - - - 0,879
2 Resp. Orient.Cliente - 4 - - - 0,618
Orientacdo Aprendizagem

1 Compromisso Aprendizagem 5* 0,000 0,802 56,56 0,857
2 Viséo Partilhada 5 0,000 0,770 56,34 0,875
3 Abertura Mentalidade 5= 0,000 0,778 49,10 0,808
Turbuléncia Tecnoldgica 1 5 0,000 0,748 61,88 0,838
Turbuléncia Mercado 1 4 0,000 0,658 46,62 0,613
Criatividade 1 6*** 0,000 0,745 39,13 0,691
Inovagéo Organizacional 1 4+ 0,000 0,647 50,19 0,786
Inovagéo Marketing 1 4 0,000 0,740 71,76 0,863
Inovacgao Produto 1 3 0,000 0,561 60,65 0,664
Inovagao Tecnoldgica 1 3 0,000 0,744 89,13 0,938
Performance Organizacional 1 3 0,000 0,615 71,15 0,787
Performance Econémica 1 5 0,000 0,744 51,55 0,753

* Um dos itens foi retirado por ter um loading <0,5 (Pestana e Gageiro, 2005)

** Ficou um variavel isolada no 2° factor, que se decidiu ignorar

*** Eliminaram-se os itens obstaculizantes que podem ter sido mal interpretados e mal entendidos

pelos respondentes, o que acabou por ser evidenciado pela analise factorial

BT = Bartlett Test of Sphericity
KMO = Kaiser-Meyer-Olkin
a = Alpha de Cronbach
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Orientagido para o Mercado (proactiva)

Da analise efectuada, aferidas por 8 questoes que, através de uma escala de Likerr de 7
pontos, se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de
Bartlett tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe
correlacao entre as variaveis. O resultado de KMO (0,872) é considerado bom. Ambos os
testes permitem a prossecucao da analise factorial. Os oito itens iniciais constituem uma
dimensao; a primeira componente explica 63,28% da variancia. O a de Cronbach indica que a

consisténcia interna das variaveis é muito boa.

Orientagido para o Mercado (de resposta)

Da analise efectuada, aferidas por 7 questoes que, através de uma escala de Likerr de 7
pontos, se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de
Bartlett tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe
correlacao entre as variaveis. O resultado de KMO (0,762) é considerado médio. Ambos os
testes permitem a prossecucao da analise factorial. Os sete itens iniciais do constructo
“orientagao para o mercado de resposta” constituem-se em dots factores designados por: 1-
Resposta de otlentacdo interna e 2 — Resposta de otientacio para o cliente. A vatiancia é
explicada em 65,06% pelos dois factores obtidos. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variavets ¢ boa para o factor 1 (0,879) e aceitavel para o factor 2 (0,618).

Orientagido para a Aprendizagem

Os 18 itens existentes constituem 3 dimensoes, de 6 itens cada. Da analise factorial efectuada,
das trés dimensdes, através de uma escala de Likert de 5 pontos, constata-se que:

» Para a dimensao compromisso com a aprendizagem, o Teste de Esfericidade de
Bartlett tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que
existe correlacao entre as variaveis. O resultado de KMO (0,802) ¢ considerado bom.
Ambos os testes permitem a prossecucao da analise factorial. Os cinco itens
escolhidos constituem a dimensao; a primeira componente explica 56,56% da
variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia interna das variaveis é boa.

» Para a dimensao visao partilhada, o Teste de Esfericidade de Bartlett tem associado
um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe cotrelagao entre

as variavets. O resultado de KMO (0,770) ¢ considerado médio. Ambos os testes
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permitem a prossecucao da analise factorial. Os cinco itens escolhidos constituem a
dimensao; a primeira componente explica 56,34% da variancia. O a de Cronbach indica
que a consisténcia interna das vatiaveis é boa.

» DPara a dimensao abertura de mentalidade, o Teste de Esfericidade de Bartlett tem
associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe
correlacao entre as variaveis. O resultado de KMO (0,778) ¢ considerado médio.
Ambos os testes permitem a prossecucao da analise factorial. Os cinco itens
escolhidos constituem a dimensao; a primeira componente explica 49,10% da

vatiancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia interna das variaveis é boa.

Turbuléncia Tecnologica

Da analise efectuada, aferida por 5 questoes que, através de uma escala de Liker? de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacio
entre as variaveis. O resultado de KMO (0,748) ¢é considerado médio. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os cinco itens inicials constituem uma
dimensao; a primeira componente explica 61,88% da variancia. O a de Cronbach indica que a

consisténcia interna das variaveis é boa.

Turbuléncia de Mercado

Da analise efectuada, aferida por 4 questoes que, através de uma escala de Iikers de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacao
entre as vatiaveis. O resultado de KMO (0,658) ¢ considerado razoavel. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os quatro itens iniciais constituem uma
dimensao; a primeira componente explica 46,62% da variancia. O a de Cronbach indica que a

consisténcia interna das variaveis é aceitavel.

Criatividade

Da analise efectuada, aferida por 6 questoes que, através de uma escala de Liker? de 5 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacio
entre as variaveis. O resultado de KMO (0,745) ¢ considerado médio. Ambos os testes

permitem a prossecucao da analise factorial. Os seis itens escolhidos constituem uma
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dimensao; a primeira componente explica 39,13% da variancia. O a de Cronbach indica que a

consisténcia interna das variaveis é aceitavel.

Inovacao Organizacional

Da analise efectuada, aferida por 5 questoes que, através de uma escala de Iikers de 5 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacao
entre as variaveis. O resultado de KMO (0,647) é considerado razoavel. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os quatro itens escolhidos constituem uma
dimensao; a primeira componente explica 50,19% da variancia. O a de Cronbach indica que a

consisténcia interna das variaveis é satisfatoria.

Inovacio em Marketing

Da analise efectuada, aferida por 4 questoes que, através de uma escala de Liker? de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacio
entre as variaveis. O resultado de KMO (0,740) ¢é considerado médio. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os quatro itens constituem uma dimensao; a
ptimeira componente explica 71,76% da variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variaveis é boa.

Inovagdo do Produto

Da analise efectuada, aferida por 3 questoes que, através de uma escala de Iikers de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacao
entre as vatiaveis. O resultado de KMO (0,561) é considerado aceitavel. Ambos os testes
permitem a prossecucdao da analise factorial. Os trés itens constituem uma dimensio; a
primeira componente explica 60,65% da variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variaveis ¢ aceitavel.

Inovaciao Tecnologica

Da analise efectuada, aferida por 3 questoes que, através de uma escala de Liker? de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett

tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacio
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entre as variaveis. O resultado de KMO (0,744) ¢é considerado médio. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os trés itens constituem uma dimensio; a
ptimeira componente explica 89,13% da variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variaveis é muito boa.

Performance Organizacional

Da analise efectuada, aferida por 3 questoes que, através de uma escala de Iikers de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacio
entre as vatiaveis. O resultado de KMO (0,615) ¢ considerado razoavel. Ambos os testes
permitem a prossecucdao da analise factorial. Os trés itens constituem uma dimensio; a
primeira componente explica 71,15% da variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variaveis é satisfatoria.

Performance Econémica

Da analise efectuada, aferida por 5 questoes que, através de uma escala de Liker? de 7 pontos,
se encontram correlacionadas entre si, constatando-se que o Teste de Esfericidade de Bartlett
tem associado um nivel de significancia de Sig. = 0,000, demonstrando que existe correlacao
entre as variaveis. O resultado de KMO (0,744) ¢é considerado médio. Ambos os testes
permitem a prossecucao da analise factorial. Os cinco itens constituem uma dimensao; a
primeira componente explica 51,55% da variancia. O a de Cronbach indica que a consisténcia

interna das variaveis é satisfatoria.
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4. Resultados

4.1. Analise descritiva

Aproximadamente, 61% dos respondentes sao sociedades anonimas, de capital integralmente
ou maioritatiamente Portugués, seguidas de 34% de sociedades por quotas, correspondendo
5% a sociedades unipessoais por quotas ou empresarios em nome individual. Os
respondentes provéem de sectores de actividade diversos; responderam empresas cujo
objecto social se refere a tratamentos de aguas e afluentes, comércio por grosso diverso,
servicos diversos (consultoria, sector financeiro, desenvolvimento de solucoes informaticas),
construcao civil, fabrico de materiais diversos para a construcao civil, biotecnologia, industria
quimica, indastria automovel e industria alimentar. Assim, 16% dos respondentes provéem
do comércio, 39% dos servigos, 36% da industria e 9% enquadram-se na construcao civil.
Quanto ao volume de emprego, 41% dos respondentes possuem menos de 50 trabalhadores
ao servico, 32% entre 50 e 250 e 27% mais de 250 trabalhadores ao servico. O numero
elevado de trabalhadores ao servico em determinado numero de respondentes, eleva a média
a 847.

Em média, em cada empresa analisada, 56% do capital social ¢ detido pela mesma familia e
encontra-se na posse de dois dos seus membros. Cada empresa respondente possui, em
média, um membro da familia detentora de capital social, no cargo de director. O poder de
decisao nas empresas, em média, encontra-se repartido com niveis hierarquicos inferiores nao
estando portanto concentrado somente na administracao ou nos directores.

A presenca do empresario ou do detentor de capital na empresa é quotidiana e decisiva em
44% dos casos enquanto 21%,embora possua uma presenca quotidiana, encontra-se apoiada
no seu quadro directivo para as tomadas de decisao; em 30% dos casos encontra-se limitada a
reunides periodicas; somente 5% dos empresarios detém uma presenca supletiva.

A direccao estratégica da empresa encontra-se assegurada em 32% dos casos pelo Director-
geral; em 46% dos casos ¢ assegurada pelo Director-geral e pelos quadros de primeira linha e
em 21% dos casos o Director-geral e os quadros de primeira linhas sao assistidos por
especialistas.

A média de idades dos respondentes ¢ de 38 anos sendo que 84% possuem formacao
superior e 16% formagao média ou técnica; 77% sao do sexo masculino e 23% sao do sexo

feminino.
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Tabela 17 — Médias e desvio padrio

Quadro de Médias e Desvio Padrédo

Variavel n Média Desvio Padrdo
perfomance de inovagao (sucesso novos produtos) 56 4,630 1,532
orientacao proactiva 54 4,794 1,170
resposta organizagdo interna 56 5,280 1,335
resposta orientagdo para o cliente 56 5,473 0,903
compromisso com a aprendizagem 56 4,114 0,729
visdo partilhada 56 3,739 0,713
abertura de mentalidade 55 3,786 0,712
Criatividade 50 4,083 0,539
inovacgéo organizacional 55 3,541 0,702
inovacédo em marketing 56 5,223 1,193
inovacgéo do produto 56 3,887 1,309
inovacgéao tecnoldgica 56 3,601 1,821
performance organizacional 55 4,309 0,796
perfomance econémica 56 4,679 0,861
turbuléncia tecnologica 56 0,000 1,000
turbuléncia de mercado 56 0,000 1,000

A orientaciao para o mercado foi analisada nas suas duas dimensdes, proactiva e de resposta,
tendo sido analisados dois factores nesta segunda dimensao: resposta na organizagao interna
e resposta na orientagao para o cliente. Os resultados evidenciam que ha um maior enfoque,
pelos respondentes, na orientacao para o mercado de resposta do que na orientagao
proactiva. Parece haver uma tendéncia para seguit o metcado e os clientes que nao conduz
necessarlamente a InNova¢ao; uma orlentacao para o mercado proactiva com uma média
superior evidenciaria uma maior perscrutacao das necessidades dos clientes o que conduziria,
por sua vez, ao desenvolvimento de produtos e servicos inovadores. Assim, e tendo em
consideragao Narver et al (2004), a orientagao para o mercado ¢ sobretudo uma orientacao de
resposta o que leva a limitacoes na capacidade inovadora; satisfazer as necessidades expressas
dos clientes pode ser insuficiente para uma empresa conseguir atrair e reter clientes; as
necessidades e beneficios expressos podem rapidamente ser apreendidos por toda a
concorréncia o que podera levar a uma maior agressividade nos precos na tentativa de ctiar
valor para os clientes. Uma orientagao proactiva procuraria conduzir os clientes em vez de os
seguir, levando, através da exploracao de necessidades latentes, a criagao de novos produtos e

servicos que respondem a estas necessidades; conduzitia a inovagao.
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Tanto na orientacao de resposta como na proactiva foi utilizada uma escala de /Zkertr de 7
niveis. No entanto, parece existir uma postura de orientacao de resposta superior a uma
proactiva. A média das respostas parece evidenciar que, embora nao confirmem possuir uma
orientagao proactiva, ela nao esta esquecida, situando-se quase no nivel 5. No entanto, 38%
dos respondentes confirmaram ajudar os clientes a antecipar movimentos nos seus mercados,
50% afirmam que, continuamente, tentam descobrir necessidades dos clientes das quais os
proprios clientes ainda nao se deram conta.

Os respondentes, em média, orientam-se muito mais para o cliente do que para dentro da sua
propria organizacao; parece existir uma postura de que o cliente esta em primeiro lugar sem
que se privilegie a circulagao da informagao internamente a organizagao. A orientagao parece
ser, primordialmente, de resposta ao cliente e nao tanto a organizagio. Esta menor
importancia dada a organizacao que ao cliente sugere respostas de curto prazo; ao nao
colocar a organizacao no mesmo nivel de importancia que o cliente poderdo nao estar a ser
criadas as condicdes para o desenvolvimento de novos produtos/setvicos ou implementacao
de processos que fomentem a relagao entre as necessidades dos clientes e o desenvolvimento
do produto/setvico; i. €, uma maior otienta¢ao para o mercado de tesposta podera nao set
suficiente para potenciar a inova¢ao, na medida em que a resposta ao cliente ¢ imediata, sim,
mas nao se vai mais além ao nao disseminar a informagao aos diversos niveis da organizagao.
A variavel orientacao para a aprendizagem foi medida através de um escala de Likerr de 5
niveis; foram analisadas as trés dimensdes propostas por Baker e Sinkula (1999):
compromisso com a aprendizagem, visao partilhada e abertura de mentalidade. Os resultados
evidenciam (préximos do nivel 4, em média, as trés dimensdes) que de facto ha uma maior
consciéncia de um compromisso com a aprendizagem e que nao ¢é tio forte na existéncia de
uma visao partilhada ou de abertura de mentalidade. A média esta muito proxima entre as
trés dimensdes e perto do nivel 4. No entanto, é possivel afirmar que os respondentes
reconhecem a importancia de uma permanente aprendizagem na organizacao; ¢ possivel que,
de facto, de acordo com os autores, estas organizacoes se questionem sobre as opgoes que
tomam face aos resultados obtidos e que tenham a capacidade de modificar as suas opgoes;
parece igualmente que, ha uma abertura de mentalidade e uma visao partilhada razoaveis, em
média. De referir, a nocao generalizada de que os gestores das organizacoes nao gostam de
ver discutida a sua visao, o que denota alguns limites na abertura de mentalidade de quem
dirige as organizacoes em estudo; salvaguarda-se aqui o facto desta questao, especificamente,
nio ter sido bem entendida, por se encontrar invertida. E também do entendimento de mais

de 50% dos respondentes, que a cultura da sua organizagao nao considera a aprendizagem
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dos trabalhadores uma prioridade. Embora se encontrem resultados pouco razoaveis, o que é
um facto ¢ que, em média, parece poder afirmar-se que as trés dimensoes da orientacao para
a aprendizagem, fornecem, neste trabalho, resultados acima do nivel médio da escala.

As variaveis turbuléncia tecnologica e de mercado, analisadas através de uma escala de Likert
de 7 nivets (Narver et al, 2004), nao parecem ser geradores de novas oportunidades para a
inovagao, para a ctiacao, de novas solucoes. Esta evidéncia parece estar muito proxima da
nocao de que, de facto, a orientagao para o mercado de resposta ¢ aquela que ¢ maits seguida
pelas organizacoes; as organizag¢oes diminuem o risco ao seguir os clientes e ao evitar
aproveitar as opottunidades ctiadas pelos momentos de turbuléncia (de mercado e
tecnologica); o desenrolar de actividades com baixo risco sugere baixos nivels de inovagao, ja
que inovar ¢ aceitar um tisco, que pode ou nao repercutir-se positivamente nos resultados das
organizagoes.

A criatividade foi analisada através de uma escala de Lzkert de 5 niveis. O resultado da-nos
uma média acima do nivel 4 da escala. Amabile (1996) considerou, dentro da criatividade,
uma dimensao estimulante e uma dimensao obstaculizante, tendo ambas sido consideradas
no questionario. A dimensao estimulante considera o encorajamento da criatividade, a
autonomia ou liberdade, os recursos e o desafio no trabalho enquanto a dimensao
obstaculizante considera a pressio no trabalho e os impedimentos organizacionais a
criatividade. Os resultados revelam que a maioria dos respondentes nao considera possuir um
bom modelo de trabalho na supervisio, o que é pouco estimulante para a criatividade. As
dimensoes obstaculizantes nao revelam muito peso neste trabalho, considerando os
respondentes que, nas suas organizacoes, nao ha muitos problemas internos. A pressao no
trabalho também nao ¢ considerada relevante.

Parece ser possivel considerar existir um ambiente razoavel propicio a criatividade nas
organizacoes em estudo; nao ¢ um resultado 6ptimo mas € razoavel.

A inovacao organizacional fol analisada através de uma escala de 5 niveis de Izkers; baseada
em questoes testadas anteriormente por Hurley e Hult (1998) os respondentes, na sua
maioria, consideram que as inovagoes técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, nao sao
imediatamente aceites na sua organizacao; ha respostas muito dispares quanto ao facto dos
gestores procuratem activamente ideias inovadotas. F também considerada que ¢ feita
alguma resisténcia a inovacao nestas organizacoes. A disparidade no contetdo das respostas
pode dever-se ao facto de possuirmos uma amostra que enquadra, desde as sociedades por
quotas com poucos trabalhadores, e de ambito mais familiar, até as sociedades anénimas que

possuem departamentos de pesquisa e mmovacao. Assim, temos respostas de organizagoes
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extremamente abertas a inovagao e outras de organizacdes que parecem fechadas aos
aspectos focados.

A inovagao em marketing revela resultados superiores que os manifestados pela inova¢ao do
produto ou inovagao tecnologica. Foi utillizada uma escala de ILikerr de 7 niveis. As
organizagoes parecem possuir uma boa resposta interna para a oferta dos seus
produtos/setvicos, considerando adequada a sua equipa de colaboradotes a sua politica de
distribuicao, promogao e entrega; assim, na maioria das organizacdes Os seus
produtos/setvicos patecem adequat-se as politicas delineadas internamente e ajustadas as
organizacOes em questao, em termos de competéncias de investigacao e recursos e de servico
ao cliente, por exemplo.

A 1novag¢ao de produto parece possuir um valor médio relativamente baixo; parecem nao
existir grandes alteracoes nos mais recentes produtos/setvicos que justifiquem alteragcdes nos
padroes de comportamento, de utilizacio, dos clientes; pode dever-se a uma nao
incorporagao de inovacao ou baixa diferenciacao no produto. Mais uma vez, sao resultados
que podem estar associados a uma orientagao para o mercado de resposta a necessidades
expressas e nao a exploracao de necessidades latentes que, de algum modo, pudessem exigir
respostas inovadoras das organizacOes e que exigissem, portanto, uma aprendizagem do
cliente.

A inovagao tecnologica apresenta uma média mais baixa que as anteriores; parece haver uma
baixa incotporagio tecnoldgica nos mais recentes produtos/servicos desenvolvidos pelas
organizacoes em estudo. Trés organizacoes (uma industrial e duas de servigos) confirmaram
ter inovado de forma muito consistente (no processo, no método e na tecnologia utilizada)
na producao do seu mais recente produto/setvico tendo optado pot uma tesposta de nivel 7
(numa escala de 1 a 7).

A variavel performance de inovagao fol medida através da taxa de sucesso de novos produtos; a
média revela que o sucesso de novos produtos, segundo os respondentes, ¢ razoavel quando
comparado com a dos seus maiores concorrentes. O facto das respostas se situarem na média
da escala (de 1 a 7) pode revelar alguma falta de nocao comparativa com a concorréncia uma
vez que, na maior parte das vezes, o respondente se situa na média “confortavel”.

A média de respostas face as vatiaveis performance organizacional e performance econdémica
(medidas através de uma escala de Likert de 7 niveis) revela que nao houve grandes
alteracoes, no ultimo ano, face a0 maior concotrente, em termos de rendibilidade das vendas,
de quota de mercado e de alteracoes no lucro; os respondentes afirmam ainda que, face aos

principais concorrentes, apresentam resultados semelhantes relativamente a taxas de
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crescimento de vendas, notoriedade da marca e desempenho geral. Apenas uma organizagao

revela resultados consistentes e muito acima da média, no sector secundatio.

4.2.Apresentagiao de Resultados

E analisado o impacto da cultura organizacional (especificamente das varidveis orientacio
para o mercado, orientacao para a aprendizagem e criatividade) na inovagao (inovagao em
marketing, inovacao organizacional, inovacao do produto e inovacao tecnologica) e é,
1gualmente analisado o impacto da inovagao na performance, através da analise da performance de
mnovagao (taxa de sucesso de novos produtos) performance organizacional e performance
econoémica.

Procede-se seguidamente a apresentacao dos resultados da analise de regressao linear e das
lagoes retiradas face ao desenvolvimento das questoes focadas neste trabalho. A analise de
regressao linear multipla (Pestana e Gageiro, 2005) ¢ uma técnica estatistica que permite
analisar o efeito linear directo de um conjunto de variaveis independentes numa variavel
dependente.

Utiliza-se aqui o coeficiente de correlagao de Pearson (K) e o coeficiente de determinacao (R?).
De acordo ainda com Pestana e Gageiro (2005), quanto mais proximo o R de Pearson
estiver de -1 ou de 1, melhor ¢ a qualidade de ajustamento em termos amostrais.

O coeficiente de determinacao (R?) ¢ utilizado para analisar a percentagem de variagao de
uma variavel que ¢ explicada pela outra, variando entre 0 e 1. Quanto mais perto de um
(zero) maior (menor) a percentagem de variagao de uma variavel que ¢é explicada pela outra e
melhor (menor) é a qualidade do ajustamento em termos amostrais. Por vezes (Pestana e
Gageiro, 2005) o R? pode ser influenciado pela dimensao da amostra e pela dispersao
existente nos dados; neste caso, pode recorrer-se a0 R? Adjusted que ¢ mats utilizado quando os
modelos tém mais de uma variavel independente. Deve ter-se em consideracao que a petfeita
dependéncia linear entre variaveis independentes e dependentes ¢ rara (Pestana e Gageiro,
2005).

Recorre-se ao método de szepwise com o objectivo de determinar quais as variaveis do
modelo de investigacao proposto que devem ou nao ser incluidas na analise da regressao
linear multipla; este método é utilizado para seleccionar, a partir de um conjunto de
variaveis independentes, o subconjunto de variaveis que explicam a varia¢ao na variavel
dependente. Neste método, as variaveis independentes sio introduzidas ou retiradas uma

de cada vez.

87



Seguidamente, analisam-se os resultados mais relevantes decorrentes da analise de regressao

linear efectuada.

Quanto ao impacto das variaveis independentes na inovagao do produto, obtém-se:

Tabela 18 — O impacto das variaveis independentes na inovag¢ao do produto

R2 R2 Adjusted p R2 Change Sig.F
0,094 0,074 0,358 0,094 p<0,05
Variavel independente = orientagcdo para o mercado (proactiva)
Variavel dependente = inovag&o do produto
Variaveis independentes excluidas = orientagéo para o mercado de resposta
(da organizacéo e do cliente), compromisso com a aprendizagem, visao partilhada,

abertura de mentalidade e criatividade

A orientacao para o mercado (proactiva) parece ter algum impacto na inovagao do produto
mas apenas explica 9,4% da variancia da variavel dependente. Ao apostar numa otientacao
proactiva pode potenciar-se a inovacao do produto uma vez que sao exploradas as
necessidades ainda nao satisfeitas do mercado.

As restantes variaveis consideradas parecem nao possuir grande impacto ou capacidade
explicativa na inovag¢ao do produto. De facto, a orientacao para o mercado de resposta, quer
a da propria organizacio quer a de resposta ao cliente, nao seguindo uma linha de
proactividade nao inovam, gerando apenas uma resposta as necessidades expressas pelo
mercado; por outro lado, a nao disseminagao de informacao dentro da organizacao, pode
levar a lacunas no processo de optimizagao de recursos inter e Intra organizagiao, Nao
gerando, nem por esta via, a inovacao do produto. A orientacao para a aprendizagem parece
nao influenciar a inovagao do produto, pois pode existit um compromisso com a
aprendizagem mas se nao corresponder a uma abertura de mentalidade ou de visao
partilhada, pode nao ter qualquer impacto no resultado final, na inovacao do produto devido,
em parte, a complexidade que assume a gestao indirecta destas dimensoes, do perfil dos
colaboradores e dos gestores. A criatividade também nao parece possuir impacto na inovagao
do produto; o facto de nao existir, por exemplo, uma boa supervisao (o que pode depender
das opgoes contratuais de quadros qualificados e especializados, nas organizacoes, que
possuam capacidade de lideranca) pode ser suficiente para que, num ambiente propicio a
criatividade esta nao sutja devido a falta de encorajamento e estimulo, nao gerando os

resultados desejados na inovagao do produto.
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Quanto ao impacto das variaveis independentes na inovagao em marketing, obtém-se:

Tabela 19 — O impacto das variaveis independentes na inovagao em marketing

R2 R2 Adjusted p R2 Change Sig.F
0,198 0,181 0,694 0,198 p<0,01
Variavel independente = compromisso com a aprendizagem
Variavel dependente = inovacdo em marketing

Variaveis independentes excluidas = orientagdo para o mercado proactiva e de resposta
(da organizacéo e do cliente), viséo partilhada, abertura de mentalidade e criatividade

O compromisso com a aprendizagem parece ter algum impacto na inova¢ao em marketing
explicando 19,8% da vatiancia da vatiavel dependente. O compromisso com a aprendizagem
(orientacao para a aprendizagem) possul Impacto na inovagao em marketing; a abertura face a
aprendizagem permanente parece conduzir a inovagao em marketing dentro das
organizagoes. Os trabalhadores, durante o processo de aprendizagem, podem transportar
mais valias pessoais para o marketing e para o relacionamento com o exterior criando
mnovagao no marketing. As restantes variavels consideradas parecem nao possuir grande
impacto ou capacidade explicativa na movacao em marketing. De facto, a orientacao para o
mercado, proactiva e de resposta (quer a da propria organizacio quer a de resposta ao
cliente), pode nao conduzit a inova¢ao em marketing se nao houver uma dinamica especifica
nesse sentido. A abertura de mentalidade ou de visao partilhada, podem nao ter qualquer
impacto na inovacao em marketing, sobretudo se nao existir a postura adequada da parte do
gestor. A criatividade também nao patrece possuir impacto na inovacao em marketing. O que
pode parecer uma condicao basica para a existencia de uma relagio com a variavel
dependente pode, de facto, nao o ser: a falta de sintonia entre os varios niveis da gestao,
condicionando o trabalho a juzante, pode nao gerar os resultados desejados na inovacao em

marketing.
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Quanto ao impacto das variaveis independentes na inova¢ao organizacional, temos:

Tabela 20 — O impacto das variaveis independentes na inovagao otganizacional

Variaveis R2 R2? Adjusted p R2 Change Sig.F
Abertura Mentalidade - - 0,582 0,479 p<0,01
Orientagdo Proactiva - - 0,182 0,080 p<0,01

Global 0,558 0,539 - - -
Variavel independente = abertura de mentalidade e orientag&o proactiva

Variavel dependente = inovag&o organizacional
Variaveis independentes excluidas = orientagdo para o mercado de resposta
(da organizagao e do cliente), compromisso com a aprendizagem, visdo partilhada e criatividade

A abertura de mentalidade e orientacio para o mercado (proactiva) parecem ter algum
impacto na inovagao organizacional explicando,na sua globalidade, 55,8% da variancia da
variavel dependente; a abertura de mentalidade explica 47,9% da variancia da variavel
dependente enquanto, por seu lado, a orientacao para o mercado (proactiva) explica apenas
8% da variancia da variavel dependente.

A abertura de mentalidade (dimensao da orientacao para a aprendizagem) e a orientacao para
o mercado (proactiva) possuem uma relacio com a inovacao organizacional; as outras
variaveis sao excluidas por nao possuitem capacidade explicativa/predictiva. A abertura de
uma organizacio, face ao exterior (com destaque para os clientes) e face aos seus
colaboradores, e independentemente do departamento ou nivel hierarquico a que pertencem,
tem o seu payback na movacao da propria organizagao, o que se reflectira, naturalmente, no

resultado final.

Aparentemente a criatividade nao parece ter um efeito significativo nas variaveis dependentes
consideradas. Apesar do exposto na revisaio da literatura, a criatividade nao estimula o
comportamento inovador nas organizacoes, tornando a hipétese niao corroborada. A
criatividade nao aparece entre as variaveis que mais afectam a inovacao. Todavia verifica-se

uma correlagao positiva entre esta e a inovagao organizacional e a inovagao em marketing.

Tabela 21 — A correlagio entre a criatividade e a inovagao organiz. e em marketing

Inovorg Inovmar
Criatividade 0,441 0,386
p<0,01 p=<0,01

Coeficiente de correlagéo de Pearson
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Embora exista uma relacao entre criatividade e inovacao, nas suas dimensoes 1novacao
organizacional e inovagao em marketing, utilizando o coeficiente de correlagao de Pearson, a
variavel criatividade nao possui importancia significativa no conjunto de todas as variaveis em
estudo. Provavelmente, esta relagio manifesta-se através de efeitos indirectos mediados por

outras variaveis.

Quanto ao impacto das variaveis independentes no sucesso de novos produtos, obtém-se:

Tabela 22 — O impacto das variaveis independentes no sucesso de novos produtos

R2 R2 Adjusted s R2 Change Sig.F
0,107 0,090 0,415 0,107 p<0,05
Variavel independente = inovagdo em marketing

Variavel dependente = sucesso de novos produtos
Variaveis independentes excluidas = inovagéo organizacional, inovagéo do produto
e inovagao tecnoldgica

A inovagao em markeling parece ter algum impacto no sucesso de novos produtos, explicando
9% da variancia da variavel dependente.

Ha uma relacao directa, positiva, entre inovacao em marketing e o sucesso de novos produtos,
embora com uma fraca capacidade explicativa. O mvestimento no refor¢o da inovagao em
marketing reflecte-se no resultado final; ajustando a forca de vendas, a politica de distribuicao
e entrega, o sistema de servico ao cliente aos produtos e servicos a oferecer, as linhas de
produto/setvicos disponiveis, pode fazer a diferenca. A amostra analisada reflecte o
desenvolvimento desse esfor¢co nas empresas em estudo, embora possa nao ser consciente ou
advir de um investimento nessa area. As vatiavels inovacao organizacional, inova¢ao do
produto e inovacio tecnoldgica niao parecem ter capacidade predictiva/explicativa sendo,

portanto, excluidas.

Quanto ao impacto das variaveis independentes na performance organizacional, obtém-se:

Tabela 23 — O impacto das vatiaveis independentes na performance otganizacional

Variaveis independentes excluidas = inovacéo organizacional, inovagdo em marketing
e inRR&cao tecndRBidajusted S R2? Change Sig.F

0,096 0,079 0,190 0,096 p<0,05
Variavel independente = inovagéo do produto

Variavel dependente = performance organizacional
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Ha uma relagao directa entre inovacao do produto e performance organizacional, embora a
capacidade explicativa seja muito baixa. A inova¢ao do produto explica 7,9% da variancia da
variavel dependente.

A inovacao do produto pode ter impacto na performance; isto s6 sucede caso se aposte na
diferenciagao e na incorporacio de inovacio no produto/setvico final. Nao existindo
mnovagao do produto parece nao haver uma boa capacidade explicativa, uma vez que a
relacao ¢ fraca. As variaveis inovagao organizacional, inovacio em marketing e INOVagao

tecnoldgica nao parecem ter capacidade predictiva/explicativa sendo, portanto, excluidas.

A performance econdémica nao ¢é explicada por qualquer das variaveis em estudo (inovorg,
inovmar, inovtec e inovprod); provavelmente a inovagao nao tem impacto directo.

Esta apatente auséncia de impacto directo entre a inovagao e a performance, devera ter como
explicagao o facto da relagao entre estas variaveis ser indirecta. A utilizacao da modelagao de
equacOes estruturais dar-nos-fa um resultado com uma maior capacidade explicativa

evidenciando os efeitos directos e indirectos das variaveis entre si.

Foram utilizadas duas variaveis moderadoras (tutbuléncia de mercado e turbuléncia
tecnologica) no modelo em estudo. Variavel moderadora ¢ um factor, fenémeno ou
propriedade, que também ¢ condi¢ao, causa, estimulo ou determinante para que ocotra certo
resultado, efeito ou consequéncia, situando-se, porém, num nivel secundatio no que tespeita
a variavel independente, apresentando importancia menor do que ela; o investigador
preocupa-se em descobrir se ela tem influéncia ou se modifica a relacio da variavel
independente com o facto ou fendémeno observado. A variavel moderadora apresenta-se
relevante para saber até que ponto os diferentes factores tem importancia na relacao entre a
variavel dependente e independente (Lakatos, Marconi, 1991 7z Pestana e Gageiro, 2005).

A inova¢ao nao ¢ explicada por qualquer das variaveis moderadoras em estudo, nao se
verificando qualquer relacao; assim, a turbuléncia tecnologica e a turbuléncia de mercado nao
tem qualquer influéncia nem modificam a relagao da otientacio para o mercado, otientagio

para a aprendizagem e criatividade com a inovagao ou capacidade movadora.
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Tabela 24 — Resumo das hipoteses cortoboradas

Resumo das Hipoteses Corroboradas

Hipotese Resultado
Orientacéo para o mercado
H1: A orientacdo para o mercado influencia a capacidade de gerar a inovagao Corroborada
Orientacéo para a aprendizagem
H2: A orientacdo para a aprendizagem influencia a capacidade de gerar a inovagéo Corroborada
Criatividade
H3: A criatividade estimula o comportamento inovador nas organizagdes N&o corroborada

Turbuléncia tecnoldgica
H4: Quanto maior a turbuléncia tecnolégica mais estimulado
€ 0 comportamento inovador nas organizagdes N&o corroborada

Turbuléncia de mercado
H5: Quanto maior a turbuléncia de mercado mais estimulado

€ o comportamento inovador nas organizacfes N&o corroborada
Inovacao
H6: Ha uma relacao positiva entre inovacao e performance Parcialmente Corroborada

Pode afirmar-se que a orientacao para o mercado pode conduzir a geragao de inovagao nas
organizacoes embora o impacto dependa, naturalmente, do tipo de orientacao que ¢é
assumida por cada organizagio. Uma orientacao proactiva elevada conduz ao
desenvolvimento de produtos e setvicos inovadotres, como consequéncia do trabalho
desenvolvido em funcao de necessidades nao preenchidas dos clientes. A orientacio de
mercado que subjaz a este estudo parece ser mais de resposta ao cliente o que pode limitar a
capacidade inovadora das organizacGes e nao levar a sua maxima potenciacio; uma
orientagao de resposta leva a limitacoes na capacidade movadora, satisfazer as necessidades
dos clientes pode ser msuficiente para conseguir atrair e reter clientes; as necessidades e
beneficios expressos podem ser rapidamente apreendidos pela concorréncia o que podera
levar a uma maior agressividade nos precos na tentativa de criar valor para o cliente.

Na orientacao para a aprendizagem foram analisadas as trés dimensoes propostas por Baker e
Sinkula (1999): compromisso com a aprendizagem, visao partilhada e abertura de
mentalidade. Confirma-se, neste trabalho, uma relacio directa entre a abertura de

mentalidade e a inovagao organizacional. Uma abertura a diferenca, a incorporacao de ideias
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e a valorizacao da critica, leva a inovacao organizacional. A capacidade de receber criticas dos
proprios colaboradores relativamente a forma como a organizacao trabalha, permitir que se
coloque em questao as diversas formas como a gestio ¢ implementada, incentivar os
trabalhadores a utilizar quadros mentais estranhos a organizacao e valorizar as ideias que
possam surgir dessa abertura; esta abertura pode ajudar a repensar a propria estrutura
organizacional, os processos administrativos, os recursos humanos, em suma, pode ajudar a
repensar a propria gestao, inovando dentro da propria organizagao.

Confirma-se igualmente uma relacao directa entre o compromisso com a aprendizagem e a
mnovagao em marketing. Investir na aprendizagem de forma permanente, nos varios niveis de
uma organizagao, pode apoiar um maior ajustamento entre a oferta, feita pela organizacao, e
a procura, feita pelo cliente; este ajustamento pode sentir-se quer ao nivel humano, quer de
politica da otganizacio quer de produto/setvico oferecido.

A inovacao pode ter impacto na performance. A mnovagao do produto patrece ter impacto na
performance organizacional, caso as organizacOes invistam na diferenciagao e na incorporacao
de inovagiao no produto/setvico final. A inovacio em marketing parece ter um impacto
positivo na performance de inovagao. As variavels inovacao organizacional e inovagao
tecnoldgica nao parecem ter capacidade predictiva/explicativa. A performance econdémica nao é
explicada por qualquer das variaveis em estudo (inovorg, inovmar, movtec e movprod);
provavelmente a inovacao nao tem impacto directo podendo este ser indirecto. Existe uma
relacao entre movacao e performance, mas duas dimensoes da variavel movacao (inovacao
organizacional, inovacao tecnolégica) nao possuem impacto na performance, permitindo
concluir que a hipétese inicial (HO6), pressupondo uma relagao positiva entre inovacao e

performance, é apenas parcialmente corroborada.
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4.3.Discussao de Resultados

Procura-se estabelecer, neste estudo, uma relacio entre as variaveis independentes
(integrando uma nogao lata de cultura organizacional) orientacao para o mercado (proactiva e
de resposta), orientacao para a aprendizagem e criatividade e o impacto que estas variavels
independentes tém na inovacao; pretende-se esclarecer, igualmente, qual o impacto que a
Inovagao possul na performance.

A inovagao, como variavel dependente, ¢ medida através da analise da inovacao
organizacional, da inovacao em arketing, da inovacao do produto e da inovagao tecnologica;
a performance, como variavel dependente, ¢ medida através da performance de movacao (taxa de
sucesso de novos produtos), da performance organizacional e performance econoémica. Sao ainda
consideradas, como afectando a relagao entre as variaveis independentes (OMPR, OMR, OA
e CR) e a dependente (INOVORG, INOVMAR, INOVPROD e INOVTEC), as variaveis
turbuléncia tecnologica (T'T) e turbuléncia de mercado (TM).

Analisa-se a orientacao para o mercado seguindo a tipologia de Narver et al (2004).
Consideram-se, tal como os autores, a orientacao para o mercado “de resposta” (na qual uma
empresa tenta descobrir, compreender, e satisfazer as necessidades expressas pelos clientes) e
a orientacao para o mercado “proactiva” (através da qual uma empresa tenta descobrir,
compreender, e satisfazer as necessidades latentes dos clientes); foram analisados dois
factores na dimensao orientacao para o mercado “de resposta”: resposta na organizacao
Interna e resposta na orientagao para o cliente.

Os resultados evidenciam que ha um maior enfoque, pelos respondentes, na orientacao para
o mercado de resposta do que na orientagao proactiva. Nao interessa quao energicamente
uma organizacao tenta satisfazer as mnecessidades expressas dos seus clientes, esses
comportamentos nao se enquadram na orientacao para o mercado proactiva. Parece haver
uma tendencia para seguir o mercado e os clientes, o que nao conduz necessatlamente a
Inova¢ao; uma otientacao para o mercado proactiva significa uma maior perscrutacao das
necessidades dos clientes o que conduziria, por sua vez, ao desenvolvimento de produtos e
servicos inovadores. Para que qualquer empresa crie e mantenha continuamente uma
vantagem competitiva, deve aumentar continuamente uma orientacao para o mercado prod
activa. O desafio para qualquer empresa ¢ melhorar constantemente a sua capacidade de
aprender mais efectivamente e eficientemente a especificidade de, e solu¢oes superiores para,

as necessidades expressas e latentes dos seus clientes.
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Assim, e tendo em consideracao Narver et al (2004), a orlentagdo para o mercado ¢
sobretudo uma orientagao de resposta o que leva a limitagoes na capacidade inovadora;
satisfazer as necessidades expressas dos clientes pode ser insuficiente para uma empresa
conseguir atrair e reter clientes; as necessidades e beneficios expressos podem rapidamente
ser apreendidos por toda a concorréncia o que podera levar a uma maior agressividade nos
precos na tentativa de criar valor para os clientes. Uma orientacdo proactiva procuraria
conduzir os clientes em vez de os seguir, levando, através da exploracio de necessidades
latentes, a criacao de novos produtos e servicos que respondem a estas necessidades;
conduziria a inovacao. Os respondentes orientam-se muito mais para o cliente do que para
dentro da sua propria organizacao. Parece existir uma postura de que o cliente esta em
primeiro lugar sem que se privilegie a circulagao da informacao internamente a organizagao (a
orientagao parece ser, primordialmente, de resposta ao cliente) o que sugere respostas de
curto prazo. Ao nao colocar a organizacao no mesmo nivel de importancia que o cliente
poderao nao estar a ser criadas as condicdes para o desenvolvimento de novos
produtos/setvicos ou implementacao de processos que fomentem a relagio entre as
necessidades dos clientes e o desenvolvimento do produto/setvico. Uma maior otientacao
para o mercado de resposta podera nao ser suficiente para potenciar a inovagao, na medida
em que a resposta ao cliente ¢ imediata, sim, mas nao se vai mais além ao nao disseminar a
informacao aos diversos niveis da organizacao e nao potenciar um nivel de resposta mais
elevado (inovador).

Utilizou-se a tipologia de Baker e Sinkula (1999) ao analisar-se a orientacao para a
aprendizagem. Uma cultura de aprendizagem encoraja as empresas a questionar nao so a
informagao que processam mas também se a sua abordagem particular a inovagao ¢ aplicavel.
Existem trés dimensdes da otlentacio para a aprendizagem: compromisso com a
aprendizagem, visao partilhada e abertura de mentalidade. Estas sio dimensoes que se
encontram associadas as capacidades de aprendizagem de uma organizagao. Numa
organizacao comprometida com a aprendizagem tenta compreender-se as causas e efeitos das
suas acgoes, 0 que ¢ por sua vez necessario para ser possivel detectar e corrigir erros
cometidos e aquilo em que consiste a pratica da organizacao; a abertura de mentalidade
permite as organizagoes questionar permanentemente as suas rotinas, procedimentos e
comportamentos; a visao partilhada ¢, por sua vez, o que permite aos individuos partilharem
logicas dominantes ou aperceberem-se do tipo de resultados desejados. A visao deve ser
conhecida e partilhada universalmente pois é essa partilha da visao que vai capacitar uma

organizacao do sentido que vai tomar e dos objectivos que vao atingir.
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Os resultados evidenciam que ha uma maior consciéncia de um compromisso com a
aprendizagem; essa consciéncia nao ¢ tio forte na existéncia de uma visao partilhada ou de
abertura de mentalidade. E possivel afirmar que os respondentes reconhecem a importancia
de uma permanente aprendizagem na organizagao; ¢ possivel que, de facto, de acordo com os
autores, estas organizacoes se questionem sobre as opgoes que tomam face aos resultados
obtidos e que tenham a capacidade de modificar as suas opgoes; parece igualmente que, ha
uma abertura de mentalidade e uma visao partilhada razoaveis. De referir, a nogao
generalizada de que os gestores das organizagoes nao gostam de ver discutida a sua visao, o
que denota alguns limites na abertura de mentalidade de quem dirige as organizacGes em
estudo. F, também do entendimento de mais de 50% dos respondentes, que a cultura da sua
organizacao nao considera a aprendizagem dos trabalhadores uma prioridade.

A orientacao para a aprendizagem facilita a inovacao descontinua e ¢é dinamica; a
aprendizagem pode nao ter repercussoes na inovagao, por nao existir uma partilha da visao,
associada a uma falta de abertura de mentalidade.

Quando se comegou a estudar o impacto das variaveis independentes na inovagao,
acreditava-se tal como Natver et al (2004) que a turbuléncia tecnologica, tal como a de
mercado (consideradas aqui como variaveis moderadoras) criava incerteza e, logo, a
oportunidade para novas solucoes para as necessidades expressas e latentes, possuindo um
forte impacto na inovaciao. No entanto, as vatiaveis turbuléncia tecnologica e de mercado,
neste estudo, nao parecem ser geradores de novas oportunidades para a inovagao, para a
criacao, de novas solucoes. Esta evidéncia patece estar muito proxima da nocao de que, de
facto, a orlentacao para o mercado de resposta é aquela que é mais seguida pelas
organizagoes; as organizag¢oes diminuem o risco ao seguir os clientes e ao evitar aproveitar as
oportunidades criadas pelos momentos de tutbuléncia (de mercado e tecnolégica); o
desenrolar de actividades com baixo risco sugere baixos niveis de inovacao, ja que inovar é
aceitar um risco, que pode ou niao repercutir-se positivamente nos resultados das
organizacoes. Numa pequena economia, como a Portuguesa, em que, mesmo assumindo o
tisco da inovacio, nao se consegue uma escala adequada na produgio de produtos/prestacio
de servigos; a resposta pode ser ter que externalizar, conseguir a escala adequada ao 6ptimo
retorno, ao payback da inovagio, o que nem sempre ¢ assumido, principalmente em
momentos de turbuléncia, em que os mercados e a tecnologia nao possuem estabilidade e em
que ha riscos socio-econdomicos, em momentos de proximidade ou mesmo em plena
recessao, por exemplo. Ao ponderar-se custos iniciais (ou investimento de pré-lancamento),

rapidez (ou acesso rapido ao mercado), escala (ou volume adequado de produgao) e custos de
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sustentacao (ou investimento pos-lancamento), um momento de elevada turbuléncia pode
significar um aumento desnecessario do risco, o que eleva os custos iniciats, diminuindo o
retorno; os resultados obtidos podem evidenciar precisamente este tipo de planificacao, que
as organizacoes consideram (Andrew e Sirkin, 2008).

Utilizou-se a abordagem de Amabile et al (1996) no que se refere ao impacto da criatividade
na inovagao e ao facto de que toda a inovagao comeca com ideias criativas. Estes autores
assumem que o ambiente social pode influenciar tanto o nivel como a frequéncia do
comportamento criativo. Definem criatividade como a producao de ideias novas e tteis em
qualquer dominio; a criatividade é uma condicao necessaria mas nao suficiente para a
mnovagao. Definem mova¢ao como a implementagao com sucesso das ideias criativas dentro
de uma organizacao. A inovacao bem sucedida depende também de outros factores e pode
advir nao so6 das ideias criativas que sao originadas dentro de uma organizacao mas também
da ideia de que sao originadas noutro local (como ocorre, por exemplo, nas transferéncias de
tecnologia). Os autores presumiram que, embora hajam diferencas inter organizacionaits
significativas nas dimensoes do ambiente de trabalho, existem também diferencas
significativas intra organizacionais entre divisdes, departamentos e grupos de trabalho.
Mesmo os diferentes grupos dentro de uma organizacao podem perceber de modo diferente
as orientacoes dos gestores. No seu modelo conceptual consideram “dimensoes
estimulantes” - as que estao positivamente relacionadas com a criatividade - e “dimensoes
obstaculizantes” - as que estao negativamente relacionadas com a criatividade. As pessoas
serao mais criativas quando sao primeiramente motivadas intrinsecamente, pelo interesse,
prazer, satisfacio e desafio do seu proprio trabalho; esta motivagao intrinseca pode ser
prejudicada por motivadores extrinsecos que levam as pessoas a sentir-se externamente
controladas pelo seu trabalho. Amabile (1996) considerou, dentro da criatividade, uma
dimensao estimulante e uma dimensao obstaculizante, tendo ambas sido consideradas no
questionario. A dimensao estimulante considera o encorajamento da criatividade, a
autonomia ou liberdade, os recursos e o desafio no trabalho enquanto a dimensao
obstaculizante considera a pressio no trabalho e os impedimentos organizacionais a
criatividade.

Os resultados revelam que a maioria dos respondentes nao considera possuir um bom
modelo de trabalho na supervisio, o que é pouco estimulante para a criatividade. As
dimensoes obstaculizantes nao revelam muito peso neste trabalho, considerando os
respondentes que, nas suas organizacoes, nao ha muitos problemas internos. A pressao no

trabalho também nao é considerada relevante.
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Parece ser possivel considerar existir um ambiente razoavel propicio a criatividade nas
organizagoes em estudo; nao ¢ um resultado 6ptimo mas ¢ razoavel.

Hurley e Hult (1998) consideram que a inovagao, na cultura organizacional, quando possut
recursos adequados, facilita a implementacio de inovacdes (capacidade inovadora). As
organizagoes com maior capacidade para inovar serao mais bem sucedidas na resposta aos
seus ambientes e ao desenvolver novas capacidades que levam a uma vantagem competitiva e
uma performance superior; consideram que a cultura organizacional, entre outros factores, sao
antecedentes da inovacao e referem que, as organizacoes cujas culturas enfatizam a inovagao,
quando possuem recursos disponiveis, tendem a implementar mais inovagoes e a desenvolver
uma vantagem competitiva.

A inovagao organizacional foi analisada e os respondentes, na sua maioria, consideram que as
mnovagoes técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, nao sao imediatamente aceites na sua
organizacao; ha respostas muito dispares quanto ao facto dos gestores procurarem
activamente ideias inovadoras. E também considerada que é feita alguma resisténcia a
Inovagao nestas organizacoes. Ha alguma disparidade no contetdo das respostas, o que pode
dever-se ao facto de possuirmos uma amostra (com grandes diferencas na sua dimensao) que
proporciona respostas de organizagoes extremamente abertas a inovagao e outras de
organizagoes que parecem fechadas aos aspectos focados.

A inovagao organizacional foi analisada seguindo Hurley e Hult (1998); os respondentes, na
sua maioria, consideram que as novagoes técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, nao
sao imediatamente aceites na sua organizacao; ha respostas muito dispares quanto ao facto
dos gestores procurarem activamente ideias inovadoras. E também considerada que é feita
alguma resisténcia a inovacao nestas organizacoes. A disparidade no contetdo das respostas
pode dever-se ao facto de possuirmos uma amostra que enquadra, desde as sociedades por
quotas com poucos trabalhadores, e de ambito mais familiar, até as sociedades anénimas que
possuem departamentos de pesquisa e mnovacao. Assim, temos respostas de organizagoes
extremamente abertas a inovacao e outras de organizacdes que parecem fechadas aos
aspectos focados.

A inovac¢ao, medida pelos aspectos ligados ao marketing, ao produto e a tecnologia foi
analisada seguindo a tipologia de Atuahene-Gima (1996).

A inovacao em marketing revela resultados supetiores aos manifestados pela inovacio do
produto ou inovagao tecnologica. As organizagoes parecem possuir uma boa resposta interna
pata a oferta dos seus produtos/setvicos, considerando adequada a sua equipa de

colaboradores a sua politica de distribuicao, promogao e entrega; assim, na maioria das
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organizacdes os seus produtos/servicos parecem adequat-se as politicas delineadas
internamente e ajustadas as organizacOes em questao, em termos de competéncias de
investigacao e recursos e de servico ao cliente, por exemplo.

Quanto a mnovacao de produto, parecem nao existir grandes alteracoes nos mais recentes
produtos/setvicos que justifiquem alteragdes nos padroes de comportamento, de utilizagio,
dos clientes; pode dever-se a uma nao incorporacao de inovacao ou baixa diferencia¢ao no
produto. Mais uma vez, sao resultados que podem estar associados a uma orientagao para o
mercado de resposta a necessidades expressas e nao a exploracio de necessidades latentes
que, de algum modo, pudessem exigir respostas inovadoras das organizagoes e que exigissem,
portanto, uma aprendizagem do cliente.

Quanto a inovagao tecnologica, parece haver uma baixa incorporacao tecnologica nos mais
recentes produtos/setvicos desenvolvidos pelas organizacoes em estudo. Ttés organizacdes
(uma industrial e duas de servicos) confirmaram ter inovado de forma muito consistente (no
processo, no método e na tecnologia utilizada) na producio do seu mais recente
produto/setvico.

Narver et al (2004) sugerem que ser orientado para o mercado ¢ estar associado com uma
performance superior num ou mais objectivos: lucro, crescimento de vendas e sucesso nos
novos produtos. A variavel performance de mnovacao foi medida através da taxa de sucesso de
novos produtos; os resultados parecem revelar alguma falta de no¢ao comparativa com a
concorréncia uma vez que, ha maior parte das vezes, os respondentes se situam na média
“confortavel”.

Os resultados face as variaveis performance organizacional e performance econémica (Baker e
Sinkula, 1999) revelam que nao ha grandes alteragoes, no ultimo ano, face ao maior
concorrente, em termos de rendibilidade das vendas, de quota de mercado e de alteragcdes no
lucro; os respondentes afirmam ainda que, face aos principais concorrentes, apresentam
resultados semelhantes relativamente a taxas de crescimento de vendas, notoriedade da marca
e desempenho geral. Apenas uma organizacao revela resultados consistentes e muito acima

da média, no sector secundario.
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5. Conclusdes

O facto de uma parte substancial da amostra ser de grande dimensio e ser sociedade
anonima e por quotas, com uma gestao profissionalizada, pode ajudar a entender o facto de
nao existirem relacoes significativas entre variaveis demograficas e variavels de cultura
organizacional.

O mesmo ¢ valido para a relagao das variavels demograficas com a inovagao onde também
nao se encontram relacGes significativas e as razoes podem ser as mesmas.

Por outro lado, uma amostra de maior dimensao poderia revelar outro tipo de conclusoes. A
amostra que se obteve permite concluir que as empresas de maior dimensao e as que, nao o
sendo, beneficiam de gestao profissionalizada e qualificada, sao as que correspondem a
solicitacoes desta natureza. Nao se encontrou abertura, ou disponibilidade, na maioria dos
contactos efectuados. Muitas das organizagoes contactadas afirmaram nao ser possivel
responder a0 questionario por nao possuir tempo disponivel. Parece haver um cansaco das
organizacoes face ao excesso de abordagem, através do método de questionario, efectuado
pelas empresas de estudos de mercado que os escolhem frequentemente como alvo. O
excesso de solicitacoes leva a que, perante estudos efectuados a outro nivel, como por
exemplo os de investigacao de cariz cientifico, nao colham o interesse destas organizagoes.
Algumas organizacoes nao se encontram de todo disponiveis, por outro lado, por
desconhecer as diferencas entre os tipos de abordagem que lhe sao efectuadas recusando
todo e qualquer tipo de participagao em estudos.

As organizacOes que participaram neste estudo parecem mais vocacionadas para uma
orientagao para o mercado de resposta, o que pode dever-se a procura de diminuicao de taxas
de 1isco e da procura de custos mais baixos; uma postura mais proactiva, de maior pesquisa e
investigacao, de procura de conducao do cliente (e nao do seu seguimento), encontra-se
condicionada a custos mais elevados, que revertem para resultados e para respostas que
podem surgir somente a longo prazo, e que se encontram associadas a riscos superiores. Por
outro lado, o mercado Portugués, de pequena dimensao, associada a uma caréncia de
projeccio no extetior, em mercados externos, pode limitar a accao das organizacOes. A
enorme dependéncia do mercado Portugués aos comportamentos de mercados maiores e
externos, e dos quais estao dependentes, também podem ajudar a compreender as op¢oes das
organizacoes. No entanto, a orienta¢ao para o mercado de resposta nao conduz a inovagao,

de acordo com os autores estudados (Narver, Slater and Maclachlan, 2004) contrariamente a
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orientacao para o mercado proactiva. A amostra sugere, assim, que as organizacOes em
estudo nao se encontram vocacionadas para inovar nesta dimensao.

Quando nos referimos a otientacao para a aprendizagem, ha uma consciéncia de um
compromisso com a aprendizagem e que nao ¢ tao forte na existéncia de uma visio
partilhada ou de abertura de mentalidade. E natural que estas organizacoes se questionem
sobre as op¢oes que tomam face aos resultados obtidos e que tenham a capacidade de
modificar as suas opg¢oes; parece igualmente que, ha alguma abertura de mentalidade e uma
visao partilhada. No entanto, existe a nocao generalizada de que os gestores das organizacoes
nao gostam de ver discutida a sua visao, o que denota alguns limites na abertura de
mentalidade de quem dirige as organizacoes em estudo; salvaguarda-se aqui o facto desta
questao, especificamente, nao ter sido bem entendida. Parece que, para metade das
organizagoes em estudo, a sua cultura nao considera a aprendizagem dos trabalhadores uma
prioridade. Embora se encontre uma relacao directa entre orientagao para a aprendizagem e
mnovagao, no sentido em que a entenderam os autores cujo trabalho foi analisado (Baker e
Sinkula, 1999), apenas a dimensao abertura de mentalidade possui uma relacao directa com a
1novagao, no que se refere a inovagao organizacional, e o compromisso com a aprendizagem
possui uma relacao directa com a inovagao, no que se refere a inovacao em marketing.
Apesar do estudado em Amabile (1996), a criatividade nao estimula o comportamento
mnovador nestas organizacoes. A criatividade nao aparece entre as variaveis que maits afectam
a Inovacao; verifica-se uma relacao entre criatividade e inovacao, nas suas dimensoes
Inovagao organizacional e inovagao em marketing, mas a variavel criatividade nao possut
importancia significativa no conjunto das vatiaveis em estudo.

Parece existir uma relacio entre a movacao em marketing e a taxa de sucesso de novos
produtos, embora esta relacao nao seja muito forte.

Por outro lado, também ¢é possivel afirmar que existe uma relacao entre a inovagao do
produto na performance organizacional, possuindo, no entanto, também aqui, uma capacidade
explicativa baixa. De facto, uma amostra mais representativa, sobretudo de pre’s, permitiria
obter dados que reflectissem resultados mais aproximados daquele que ¢ o tecido empresarial

Portugues, da realidade Portuguesa.
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