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RESUMO

A inovacdo apresenta-se como um dos principais motores da vantagem competitiva
das empresas no mercado global atual. Tém sido foco de discussdo os fatores que
influenciam a inovacéo organizacional, que assenta, em grande medida, no Comportamento
Inovador dos seus colaboradores.

O Comportamento Inovador — ou seja, 0 desenvolvimento e implementacdes de
novas ideias ou praticas — € moldado por diversos antecedentes, entre os quais o Clima
Aberto de Inovacdo, a Comunicacdo Interna e a Partilha de Conhecimento. Este estudo
pretendeu compreender qual a influéncia destes antecedentes no comportamento dos
colaboradores da empresa Alpha.

Os resultados indicam a Partilha de Conhecimento como antecedente do
Comportamento Inovador e como variavel mediadora entre a Comunicacdo com a Chefia e
o Comportamento Inovador. A relacdo entre o Clima Aberto de Inovacdo e o
Comportamento Inovador ndo é significativa na empresa estudada.

Identifica-se também a Comunicacdo Organizacional e com a Chefia como
antecedentes do Clima Aberto de Inovacdo; assim como a Comunicacdo com a Chefia e

entre Pares como antecedentes da Partilha de Conhecimento.

Palavras-Chave: Inovacdo, Comportamento Inovador, Comunicacédo Interna, Clima

Aberto de Inovacao, Partilha de Conhecimento.



ABSTRACT

Innovation configures one of the main driver of competitive advantage for
corporations in the current global market. The components that influence organizational
innovation, that rely mainly in their collaborators’ innovative behavior, have been a focus
of discussion throughout.

Innovative behavior — meaning the development and implementation of new ideas
and practices — is shaped by diverse precedents, including openness to innovation, internal
communication e knowledge sharing. This case study aims to understand the influence
extent of these precedents in the behavior of the Alpha enterprise’s collaborators.

The results only indicate the knowledge sharing as a precedent of innovative
behavior. It is also possible to identify the organizational communication — including with
company heads and managers — as precedents for settlement of innovation; the
communication with heads and managers, as well as with peers, as precedents of knowledge
sharing; organizational communication with heads and managers as precedents of

innovation openness.

Keywords: Innovation, Individual Innovation Behavior, Internal Communication, Open

Innovation Climate, Knowledge Sharing.
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1. INTRODUCAO

E amplamente aceite a importancia da inovacao para a vantagem competitiva das
empresas. A capacidade de inovar €, no contexto atual, fundamental para a sua
diferenciacdo no mercado (e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; COTEC, 2010; Haneda e Ito,
2018; Nisula e Kianto, 2015; Patterson et al, 2009; Remneland-Wikhamm e Wikhamn,
2011; Rodrigues e Veloso, 2013; Scott e Bruce, 1994; Shanker et al, 2017; Yesil e
Sozbilier, 2013; Yu et al, 2013; Wang e Wang, 2012).

Tém sido foco de discussdo os fatores que influenciam a inovagéo organizacional
(Haneda e Ito, 2008; Hu et al, 2008; Nisula e Kianto, 2016; Patterson et al, 2009;
Rodrigues e Veloso, 2013; Scott e Bruce, 1994), assim como as formas de medicdo da
capacidade de inovacao de cada organizacao (e.g. Henttonen et al, 2015; Remneland-
Wikhamm e Wikhamn, 2011; Tohidi e Jabbari, 2012). A inovacéo organizacional assenta,
em grande medida, no Comportamento Inovador (CIN) dos seus colaboradores (Shipton
et al, 2013, citado por Martins, 2015), ou seja, 0 desenvolvimento e implementacédo de
novas ideias ou praticas.

Tém sido identificados na literatura diversos fatores antecedentes do CIN (e.g.
Shalley e Zhou, 2008, citado por Martins, 2015; Oldham e Cummings, 1996), entre 0s
quais o Clima Aberto de Inovacdo (CAI) (e.g. De Jon, 2006, citado por Shanker et al,
2017; Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011; Shanker et al, 2917; Watanavisit, 2017),
a Comunicacdo Interna (Cl) (e.g. Assuncdo, 2015; Christensen, 2014) e a Partilha de
Conhecimento (PC) (Hu et al, 2009; Wang e Wang, 2013; Yu et al, 2013). A escolha das
variaveis em estudo decorre da escassa literatura existente sobre o seu impacto no
Comportamento Inovador dos colaboradores, revelando assim a necessidade do seu

estudo.



O CAl, refletido nas préticas e politicas das organizacgdes, € um importante fator
para a promocao de um ambiente propicio a inovacao, partilha de ideias, reconhecimento
e motivacdo (e.g. De Jong, 2006, citado por Shanker et al, 2017; Abbey and Dickson
citado por Scott e Bruce, 1994).

A PC contempla a partilha de conhecimento dentro da empresa, sendo um
mecanismo fulcral para a melhoria de desempenho e ao desenvolvimento de novas ideias
(Wang e Wang, 2013).

A ClI possibilita a partilha de ideias e conhecimento, permitindo a otimizacao de
resultados, a coordenacgao e cooperacdo inter e intra equipas, promovendo a participacao
e criatividade entre os individuos (Assuncdo, 2015), altamente relacionada com a
inovacdo organizacional. E possivel identificar trés tipos de Cl: Comunicacéo entre Pares
(CP), Comunicacdo com a Chefia (CC) e Comunica¢do Organizacional (CO) (Assuncéo,
2015).

O presente estudo pretende entdo debrucar-se sobre a temaética da inovacéo,
focando-se no Comportamento Inovador e nos seus antecedentes, tais como o Clima
Organizacional Aberto de Inovacdo, a Partilha de Conhecimento e a Comunicagédo
Interna.

A pertinéncia da investigacdo advém do nimero reduzido de estudos que analisem
0 impacto das varidveis enunciadas no CIN no contexto portugués. A relevancia teorica
resulta da importancia da inovacao e da capacidade de inovacéo dos colaboradores para
a sustentada vantagem competitiva das empresas, nomeadamente no setor dos servicos.

A empresa Alpha (nome ficticio) foi o contexto de analise deste estudo, a partir da
aplicacdo de um inquérito por questionario e realizacio de entrevistas semi-diretivas. E

uma empresa privada do setor dos servigos — area da consultoria — com cerca de 250



colaboradores, num universo disperso geograficamente por todo o norte e centro do pais.
A mesma é constituida por diversos departamentos ou areas de negdcio: Back-Office,
Area Generalista, Area de Negocio Especializada e Contas de Volume. A sua estrutura
hierarquica contempla trés niveis: técnico(a), gestao intermédia e gestdo de topo.

E também do interesse da empresa Alpha a promocdo do CIN dos consultores,
sendo essa uma das diretrizes pra a gestdo futura a curto e médio prazo. O objetivo da
empresa passa por compreender a percecdo dos colaboradores sobre as variaveis
analisadas no contexto da organizacdo, com o objetivo de aceder aos principais
antecedentes do seu comportamento inovador.

A principal questdo deste estudo é entdao: “Qual a percecdo de Comportamento
Inovador dos colaboradores da empresa Alpha, e quais os principais fatores que impactam
nesse Comportamento Inovador?”. Esta questdao focar-se-a na influéncia de trés fatores:
o Clima Aberto de Inovacdo, a Partilha de Conhecimento e a Comunicacédo Interna.

Os principais objetivos passam por:

(@) Analisar a percecdo dos colaboradores da organizacdo em relacdo aos niveis

de Comportamento Inovador, Partilha de Conhecimento, Clima Aberto e
Comunicacéo Interna.

(b) Analisar se existem diferengas significativas em subgrupos de colaboradores
da organizacdo (género, idade, escolaridade, nivel hierarquico, area de
negocio, antiguidade na funcéo e antiguidade na empresa).

(c) Analisar o papel da Partilha de Conhecimento, do Clima Aberto de Inovagéao

e da Comunicacdo Interna no Comportamento Inovador.

A presente dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos. O primeiro € a

presente introducdo; seguido da revisdo de literatura sobre os conceitos analisados



(Inovacdo, Comportamento Inovador, Clima Aberto de Inovacdo, Partilha de
Conhecimento e Comunicacao Interna) e da proposta de modelo conceptual de analise.
No terceiro capitulo séo explorados os resultados obtidos na aplicacdo do questionario e
realizacdo de entrevistas; e, por ultimo, serdo abordadas as principais conclusoes,
contribuicdes do estudo, limitacdes e sugestdes para investigacao futura e para a empresa

Alpha.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo abordar-se-80 0s principais conceitos subjacentes as tematicas
abordadas: Inovacdo, Comportamento Inovador, Clima Organizacional, Comunicagédo
Interna e Partilha de Conhecimento.

Pretende-se, com a andlise bibliografica apresentada, salientar a importancia da
inovacdo e do Comportamento Inovador em contexto organizacional, assim como

identificar variaveis antecedentes do Comportamento Inovador.

2.1. Inovacéo

Inovar €, no contexto atual, um imperativo para as organizacfes que procurem
vantagem competitiva (e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; COTEC, 2010; Haneda e Ito,
2018; Nisula e Kianto, 2015; Patterson et al, 2009; Remneland-Wikhamm e Wikhamn,
2011; Rodrigues e Veloso, 2013; Scott e Bruce, 1994; Shanker et al, 2017; Yesil e
Sozbilier, 2013; Yu et al, 2013; Wang e Wang, 2012). A Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) tem a capacidade, através das suas praticas, de ser o motor fundamental da
promocdo do Comportamento Inovador dos colaboradores e, assim, impactar
positivamente na capacidade inovadora e competitiva da organizacdo (e.g. Haneda e Ito,
2018; Leede e Looise, 2005; Martins, 2015; Rodrigues e Veloso, 2013; Sanders et al,
2010).

Considere-se inovagdo como a “implementagdo de um produto (bem ou servigo)
novo ou significativamente melhorado, um processo ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de

trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE, 2007: 55). Pressupde também um olhar



renovado sobre algo ja existente na empresa, capaz de criar uma maior ou menor rutura
com o status quo.

Para outros autores, como Amabile (1997, citado por Rodrigues e Veloso, 2013),
a inovacdo é a implementacéo eficaz das ideias que provem da criatividade. Esta é um
processo fundamentalmente individual, de caracter cognitivo-emocional, que funciona
com base nas competéncias em definir e resolver problemas, nos conhecimentos do
campo em causa e na motivacado necessaria para persistir além dos erros e dos insucessos
(Sousa e Monteiro, 2010). Para Maks e Huzzard (2008) e Bassett-Jones (2005, citado por
Rodrigues e Veloso, 2013), a criatividade € uma condicdo necessaria para que a inovacao
ocorra com sucesso, exigindo a existéncia de um clima organizacional favoravel ao seu
desenvolvimento.

Para Scott e Bruce (1994), os termos “criatividade” e “inova¢ao” tém sido
erradamente usados de forma diferenciada na literatura, porém a criatividade tem que ver
com a producdo de ideias novas e Uteis (Mumford e Gustafson, 1988, citado por Scott e
Bruce, 1994), sendo a inovagdo a implementagdo dessas ideias (Kanter, 1988; Van de
Ven, 1986 citado por Scott e Bruce, 1994). A geracdo da ideia é apenas uma das fases do
complexo processo de inovacdo, em que diversos fatores sociais exercem a sua influéncia
(Kanter, 1988 citado por Scott e Bruce, 1994). A inova¢do é pensada enquanto um
processo continuo (OCDE, 2007) de multiplas fases, composta de diversas atividades e
diferentes comportamentos individuais necessarios em cada fase.

A capacidade inovadora de uma organizacdo passa, em grande parte, pelos seus
recursos humanos. Um dos métodos mais efetivos de melhorar a capacidade de inovacao
das organizacOes € o desenvolvimento do Comportamento Inovador dos colaboradores

da organizacgéo (Derin e GoOece, 2016), permitindo assim lidar com a competi¢éo global e



as incertezas do mercado, atingir novos objetivos e altos niveis de desempenho (Afsar,
2015; Tstan and Davoudi, 2015; Wisse et al, 2015; citados por Derin e Goece, 2016;

Oldham e Cummings, 1996).

2.2. Comportamento Inovador

O Comportamento Inovador (CIN) tem como objetivo a criagdo, introducdo e
aplicacdo de novas ideias, processos, produtos e procedimentos, de forma a beneficiar o
desempenho de uma organizacdo (Shipton et al, 2013, citado por Martins, 2015), sendo
um processo de criacdo de novas formas de resolucdo de problemas (Derin e Goece,
2016).

Em toda a literatura é patente a importancia do CIN, a par da inovagdo
organizacional, para a melhoria do desempenho das organizacbes (OCDE, 2007;
Rodrigues e Veloso, 2013; Scott e Bruce, 1994). No entanto, sdo ainda escassos 0S
estudos que demonstrem uma anélise quantificavel.

Tendo em conta a sua importancia para as organizagdes, varios autores tém
procurado investigar os fatores antecedentes do CIN. Caracteristicas individuais foram
identificadas como determinantes para o CIN, tais como a autoconfianca, flexibilidade,
autoaceitacdo, despreocupagdo com convengdes sociais ou com a opinido de terceiros,
sensibilidade, introverséo e intuicdo (Shalley e Zhou, 2008 citado por Martins, 2015),
assim como a criatividade e o estilo de resolucdo de problemas (Oldham e Cummings,
1996).

Outros estudos, como Scott e Bruce (1994), concentram-se nos antecedentes
coletivos relacionados com o ambiente de trabalho, tais como o estilo de lideranca ou as

relacdes dos grupos de trabalho. Os autores afirmam que a lideranca, o apoio a inovagéo,



as expectativas sobre o papel dos gestores, a etapa de carreira e o estilo sistematico de
resolucdo de problemas estdo significativamente relacionados com o CIN.

Nas seccOes seguintes, descrevemos antecedentes dos CIN que, ap0s revisao da
literatura, consideramos relevante investigar no presente estudo: o Clima Organizacional
aberto a Inovacdo (e.g. Remneland-Wikhamm e Wikhamm, 2011; Shanker et al, 2017;
Watanavisit, 2017), a Comunicacao Interna (e.g. Assuncédo, 2015; Christensen, 2014) e a
Partilha de Conhecimento (e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; Hu et al, 2009; Wehn e

Montalvo, 2018; Yu et al, 2013).

2.3. Clima Aberto de Inovacéo

Para Shein (1985), Denison (1996), Ahmed (1998) e Rousseau (1988) (os trés
ultimos citados por Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011), o clima organizacional diz
respeito as manifestacGes superficiais da cultura organizacional através de padrbes
recorrentes de praticas e politicas da organizacdo, assim como as percec6es agregadas dos
colaboradores sobre 0s eventos, praticas e procedimentos da organizacao.

A nivel individual, o clima é a interpretacdo cognitiva de uma situacdo
organizacional, como “clima psicologico” (James et al, 1990, citado por Scott ¢ Bruce).
O clima representa sinais que os individuos recebem relativos as expectativas
organizacionais do comportamento e potenciais resultados do comportamento. Os
individuos utilizam esta informacdo para formular expectativas e instrumentos (James et
al, 1977 citado por Scott e Bruce, 1994).

De acordo com Schwartz e Davis (1981, citado por Remneland-Wikhamm e
Wikhamn, 2011), o clima organizacional é uma forma de compreender o fit entre a cultura

prevalecente e as perce¢Oes individuais dos membros da organizacao. Esta diretamente



relacionado com a cultura mas é menos estavel e é percebido como mais facil de aceder
e mudar. Importantes caracteristicas do clima organizacional podem ser: a harmonia no
trabalho, desafio no trabalho, apoio da lideranca, cooperacéo entre a equipa e empatia.

De entre os multiplos estudos existentes na literatura sobre clima organizacional
(e.g. Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011; Shanker et al, 2017; Yu et al, 2013,
Watanavisit, 2017), neste trabalho iremos focar os aspetos do clima organizacional
ligados a inovacdo e CIN dos colaboradores.

Num clima organizacional propicio a inovacdo, a criatividade e mudanca séo
encorajadas, e procura-se um ambiente apropriado para que os colaboradores partilhnem e
construam entre eles as suas ideias e sugestdes (De Jong, 2006, citado por Shanker et al,
2017). Outras caracteristicas incluem o reconhecimento ao excelente desempenho e a
disposicao organizacional a experimentacdo de novas ideias (Abbey and Dickson, 1983,
citado por Scott e Bruce, 1994). Para as organizacfes que pretendam inovar € motivar o
comportamento inovador dos colaboradores, é fulcral o desenvolvimento de um clima
organizacional aberto a inovagao.

Procurando sistematizar a caracterizacdo do clima organizacional aberto a
inovacdo, Chesbrough (2003, citado por Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011)
desenvolveu o conceito de open innovation climate, ou Clima Aberto de Inovagéo (CAI)
para descrever um clima organizacional aberto aos fluxos internos e externos de
conhecimento, promovendo assim a inovagdo (Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011).

Os autores desenvolveram também uma ferramenta de medicdo que permite as
organizacOes gerir o seu CAIL: O “OICM” (Open Innovation Climate Measure) (v.
Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011), revitalizando as quatro dimensdes de

Patterson et al (2005).



Patterson et al (2005, citado por Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011)
desenvolveu uma escala de quatro dimensdes para medicao do clima aberto de inovagéo
das organizacOes, que pretendia avaliar a sua flexibilidade, inovagédo, foco externo e
reflexividade, sendo que as duas primeiras dimensdes se referem ao desafio da inovacao
organizacional e as duas Ultimas ao desafio da abertura ao exterior.

A flexibilidade de uma organizacéo esta relacionada com a capacidade e prontiddo
de resposta a mudanca e resolucéo de problemas; e a inovacdo com a sua capacidade de
aceitacdo, desenvolvimento e implementacdo de novas ideias. O foco externo relaciona-
se com a atencdo ao mercado e a capacidade de absorcdo de ideias externas; e a
reflexividade com a consideracdo das necessidades do consumidor e capacidade de
melhoria do servico.

No OICM, Remneland-Wikhamm e Wikhamn (2011) utilizam as quatro
dimensGes de Patterson, et al (2005), unindo as duas primeiras, considerando assim:
inovacdo/flexibilidade, foco externo e reflexividade. Apenas a escala de medicdo
referente a flexibilidade/inovacdo foi utilizada no presente estudo, devido a sua
aplicabilidade ao contexto e objetivos do estudo.

O Clima Aberto de ou a Inovacao € crucial para as organizagdes inovarem, criarem
vantagem competitiva e melhorarem o desempenho (Kissi et al, 2012, citado por Shanker,
at al, 2017). Segundo De Jong (2006, citado por Shanker et al, 2017) o clima é um claro

antecedente do CIN.
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2.4. Partilha de Conhecimento

Varios autores afirmam que a inovacao da organizacdo depende do conhecimento
dos seus membros e da partilha desse conhecimento (Armbrecht et al, 2001; Tsai, 2000,
citados em Yu et al, 2013; Bock e Km, 2002, citado por Yu et al, 2013).

A Partilha de Conhecimento é o processo através do qual uma unidade social
(individuo, equipa, grupo ou organizacao) aprende ou é afetada pela experiéncia de outra
unidade (Argote e Fahrenkopf, 2016). E um importante mecanismo para a melhoria do
desempenho das unidades sociais em questdo, na medida em que promove a criacao e
desenvolvimento de conhecimento.

Apesar de escassa a literatura sobre PC e desempenho organizacional, Wang e
Wang (2012), afirmam que é possivel relacionar a PC com a reducdo dos custos de
producdo, maior rapidez no desenvolvimento de novos projetos, desempenho das equipas,
capacidade de inovacdo e desempenho da organizacdo, incluindo aumento das vendas ou
retorno de novos produtos e servigos.

Assim, o desempenho organizacional é melhor quanto melhor for a sua capacidade
de fazer circular o conhecimento (ou os seus detentores) internamente (Argote e Ingram,
2010, citado por Argote e Fahrenkopf, 2016).

Diversos fatores influenciam a Partilha de Conhecimento, tais como os fatores
psicolégicos ou caracteristicas individuais, redes sociais, tecnologias, rotinas ou
mobilidade pessoal. Sendo um processo essencialmente humano, ndo é um processo
automatico (Argote e Fahrenkopf, 2016), e compreender 0s mecanismos através dos quais
acontece é fulcral para a sua promocéo.

E possivel diferenciar dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. O primeiro

refere-se ao conhecimento de caracter mais pessoal, detido pelos individuos, e de dificil
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transmissédo. O segundo diz respeito ao conhecimento codificado, escrito e registado, mais
facil de transmitir (Nonaka e Takeuchi, 1995, citado por Yu et al, 2013). Os dois obrigam
a diferentes canais e ferramentas de partilha.

O conhecimento tacito é transmissivel apenas na comunicagdo face-to-face, no
contacto pessoal. As chaves para a partilha deste tipo de conhecimento sdo a vontade e a
capacidade dos individuos para partilhar o conhecimento que detéem (Wang e Wang,
2013). A partilha do conhecimento explicito contempla quase todas as formas de Partilha
de Conhecimento institucionalizadas nas organizacGes (como newsletters, manuais,

intranets, procedimentos e instrucdes de trabalho, etc.)

2.3. Comunicacéo Interna

A comunicagdo consiste no processo de “tornar comum uma realidade, uma
informacdo, um pensamento ou uma atitude, através de qualquer meio efetivo” (Rudo,
1999, citado por Assuncao, 2015). Segundo Almeida et al (2010), a comunicagdo € 0 meio
que possibilita a partilha de experiéncias, ideias e sentimentos, que permite que 0s
individuos se influenciem mutuamente, podendo modificar e tornar comum uma
realidade.

Recentes investigacdes tém afirmado a Comunicacdo Interna como o principal
mecanismo de otimizacdo de resultados operacionais, possibilitando uma efetiva
coordenacao e cooperacao inter e intra equipas, promovendo e estimulando assim a
participacdo e criatividade entre os individuos (e.g. Assuncdo, 2015; Christensen, 2014;
Karanges et al, 2014; Rudo, 1999; Zanluchi et al, 2006). Desta forma, a comunicagdo é

um processo incontornavel para as organizagdes e para a sua capacidade de inovacao.
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A comunicacdo que ocorre em contexto organizacional é a Comunicacdo Interna,
(Assuncdo, 2015), que constitui uma componente fundamental para a criacdo de lacos de
confianca, para a promocdo de uma gestdo eficiente das expetativas e consequente
avaliacdo do desempenho dos colaboradores (Smith, 2011, citado por Karanges et al,
2014, citado por Assuncdo, 2015).

Sousa e Monteiro (2010) afirmam que os sistemas de comunicacdo sao fulcrais
para a inovacao, pois € necessario um sistema que integre a criatividade individual num
sistema coletivo, de equipa, devidamente apoiado pela gestdo de topo, transformando
assim criatividade em efetiva inovacéo.

Yates (2006, citado por Assuncdo, 2015) identifica as principais fungdes da
Comunicacdo Interna, entre as quais se salientam: proporcionar informacdo aos
colaboradores sobre a cultura e os valores da organizacao, alinhar as atividades dos com
as necessidades dos clientes, fornecer informacao sobre os objetivos organizacionais e 0s
resultados financeiros, promover e aclarar as novas politicas de recursos humanos e
estabelecer uma lideranca forte durante os processos de mudanga.

Baseado numa revisdo de literatura, Assuncdo (2015) identifica trés tipos de
Comunicacéo Interna: Comunicagdo Organizacional, com a Chefia direta e entre Pares.
A primeira refere-se a comunicacao top-down que circula dentro da organizacéo, dirigida
a todos os colaboradores e composta de informacdes geralmente de carater abrangente. A
Comunicacdo com a Chefia direta e Entre pares refere-se ao fluxo comunicacional com
os elementos da chefia direta (proxima), e entre pares, respetivamente.

Snyder e Morris (1984, citado por Assuncéo, 2015), salientam a importancia de
dois tipos de comunicacao: a Comunicacdo com a Chefia direta e a Comunicagéo entre

Pares. Segundo os referidos autores, a integragéo e percecao da qualidade da comunicacao
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proporcionada pela chefia direta e a troca de informacéo entre pares estdo positivamente
correlacionadas com o aumento do volume de receitas e da otimizacdo do desempenho
organizacional. Christensen (2014) afirma ainda que é a comunicacéo efetiva que une a
organizacdo, a mantém coesa, sendo desta foram essencial, interligando 0s processos
organizacionais.

Apesar de existir uma vasta literatura sobre Comunicacdo Organizacional e a sua
influéncia no desempenho, sdo ainda escassos 0s estudos sobre a relacdo entre

Comunicacéo Interna e Comportamento Inovador.

2.4. Proposta de Modelo Conceptual de Analise

A partir da revisdo da literatura exposta sera possivel equacionar um modelo
conceptual de andalise nos moldes descritos na Figura 1., considerando o Clima Aberto de
Inovacao, a Partilha de Conhecimento e a Comunicagdo Interna como antecedentes do

Comportamento Inovador.
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Figura 1. Proposta de Modelo Conceptual de Andlise
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No seguimento do modelo conceptual, revém-se as hipdteses de estudo:
H1: A Partilha de Conhecimento esta positivamente associada ao Comportamento
Inovador (e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; Hu et al, 2009; Yu et al, 2013; Wang e Wang,
2012; Wehn e Montalvo, 2018).
H2: O Clima Aberto de Inovacdo estd positivamente associado ao Comportamento
Inovador (e.g. Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011; Rodrigues e Veloso, 2013; Scott
e Bruce, 1994; Shanker et al, 2017; Yu et al, 2013; Watanavisit, 2017).
H3: A Comunicacdo Interna esta positivamente associada ao Comportamento Inovador
(e.g. Assuncao, 2015; Zanluchi et al, 2006).
H3a: A Comunicacdo com a Organizacdo estd positivamente associada ao
Comportamento Inovador.
H3b: A Comunicacdo com os Pares estd positivamente associada ao
Comportamento Inovador.
H3c: A Comunicacdo com a Chefia estd positivamente associada ao
Comportamento Inovador.
H4: A Comunicacdo Interna esta positivamente associada a Partilha de Conhecimento
(e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; Hu, Horng e Sun, 2009).
H4a: A Comunicacdo com a Organizacdo esta positivamente associada a Partilha
de Conhecimento.
H4b: A Comunicacdo com os Pares esta positivamente associada a Partilha de
Conhecimento.
H4c: A Comunicacdo com a Chefia esta positivamente associada a Partilha de

Conhecimento.
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H5: A Comunicacdo Interna esta positivamente associada ao Clima Aberto de Inovacao
(e.g. Assuncao, 2015; Watanavisit, 2017).
H5a: A Comunicacdo com a Organizacdo esta positivamente associada ao Clima
Aberto de Inovacao.
H5b: A Comunicacao com os Pares esta positivamente associada ao Clima Aberto
de Inovacao.
H5c: A Comunicacdo com a Chefia esta positivamente associada ao Clima Aberto
de Inovacao.
H6: A Partilha de Conhecimento € variavel mediadora da relacdo entre a Comunicacao
Interna e 0 Comportamento Inovador (e.g. Argote e Fahrenkopf, 2016; Assuncéo, 2015;
Yu et al 2013; Zanluchi et al, 2006).
H7: O Clima Aberto de Inovacao é variavel mediadora entre a Comunicacdo Interna e o
Comportamento Inovador. (e.g. Remneland-Wikhamm e Wikhamn, 2011; Rodrigues e
Veloso, 2013; Scott e Bruce, 1994; Shanker et al, 2017; Yu et al, 2013; Watanavisit,
2017).
No préximo capitulo iremos testar as hipoteses com dados recolhidos na empresa

Alpha.
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3. ESTUDO EMPIRICO

Neste capitulo identifica-se o delineamento e os procedimentos do estudo
empirico realizado, elabora-se a caracterizacao dos participantes que contribuiram para a
sua realizacdo, apresentam-se 0s instrumentos e as variaveis utilizadas e apresentam-se

os resultados obtidos.

3.1. Método

No presente estudo utilizaram-se métodos quantitativos — inquérito por
questionario -, assim como métodos qualitativos — realizagdo de entrevistas.

No que diz respeito aos métodos quantitativos, procedeu-se a realizacdo de um
inquérito por questionario. Acederam-se a dados primarios representativos da empresa
Alpha, do setor dos servigos, com cerca de 250 colaboradores a data do estudo. Os dados
foram recolhidos no inicio de abril de 2018 e representam a percecao dos colaboradores
a data, na empresa, sobre as questdes apresentadas.

Para a construcdo e divulgacdo do questionario recorreu-se a plataforma
Qualtrics. Para a andlise de dados utilizou-se o programa SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences), verséo 24, bem como o programa SmartPLS, verséao 3.

Foi realizado um pré-teste antecedente a distribuicdo geral do questionario, com
5 colaboradores da empresa (2 técnicos, 2 elementos da gestdo intermédia e 1 elemento
da gestdo de topo). O feedback obtido foi, em geral, bastante positivo, tendo sido feitos
apenas alguns ajustes linguisticos para melhor percecdo das questdes.

No que diz respeito aos metodos qualitativos, foram utilizados para a
contextualizacdo da empresa, dos seus procedimentos e praticas de GRH, assim como

para a analise posterior dos dados recolhidos atraves da aplicagdo do questionario. Foram
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realizadas entrevistas semi-diretivas a varios colaboradores-chave da empresa e reunides

de acompanhamento com a DRH, assim como anélise de documentos internos.

3.2. Participantes

A amostra do inquérito foi constituida por 250 colaboradores da empresa,
estimando-se 6 auséncias de longa duracdo. O questionério foi enviado via email pela
DRH, com resposta de carater facultativo. Obteve-se um total de 146 respostas, sendo
apenas 138 validas, estando as restantes incompletas.

Na constituicdo da amostra 81,2% dos inquiridos sdo do género feminino e 18,8%
do género masculino. Quase metade dos inquiridos tém entre os 26 e os 35 anos (47,8%),
seguida do intervalo entre 36 e 45 anos (31,2%); 16,7% dos inquiridos tém entre 18 e 25
anos e apenas 4,3% tém entre 46 e 55. Nenhum respondente tem mais de 55 anos. E
possivel concluir que a empresa Alpha tem uma populacdo maioritariamente feminina e
jovem, com uma média etaria de 33 anos.

Quanto as habilitacdes literarias, 91,3% possuem formacdo superior. A
distribuicdo por &rea de negécio surge da seguinte forma: Back-Office (29,4%), Area
Generalista (23,5%), Area de Negdcio Especializada (11,8%) e Contas de Volume
(35,3%).

Quanto ao nivel hierarquico 80,4% dos inquiridos possuem func¢des de técnico(a),
11,6% de gestdo intermédia e 3,6% de gestdo de topo (n=5). A maioria dos inquiridos
(52,5%) estd na empresa ha um periodo até 2 anos; 23% entre 3 e 6 anos; 11,9% entre 7
e 10 e 12,6% h& mais de 10 anos. Quanto a antiguidade na funcéo, 63,7% dos inquiridos
estdo na mesma funcéo ha dois anos ou menos, 23% ha entre 3 e 6; 8,9% entre 7 e 10 e

4,4% ha mais de 10 anos.

18



Relativamente aos participantes das entrevistas foram 7 elementos - 5 da gestdo
de topo e 2 da gestdo de operacGes -, com um papel fulcral no que respeita a inovacgéo

dentro da organizacao.

3.3. Instrumentos: Questionario e Entrevistas

O questionario utilizado encontra-se em Anexo (6.1.), com um total de 50
questdes obrigatdrias. O tempo médio de preenchimento foi de 8’30’ (informagao
retirada da ferramenta Qualtrics). Foi estruturado em 5 blocos, referentes as variaveis
utilizadas, cujo detalhe segue em quadro abaixo.

As respostas referentes as varaveis descritas foram estruturadas numa escala
ordinal de tipo Likert de 5 pontos: de “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”.

No presente estudo, analisou-se o CIN através da escala adaptada por Derin e
Gokee (2016) a partir de Scott e Bruce (1994), que pretende analisar a existéncia de
comportamentos inovadores nos inquiridos, como a producdo, pesquisa e planeamento de
novas ideias e procedimentos; assim como a proposta e apoio a novas ideias no seio das
equipas (Itens 1 a 7 do Questionario em Anexo — 6.1.).

A escala utilizada para a variavel de CAI foi a escala de medicdo referente a
flexibilidade/inovacdo do OCIM de Remneland-Wikhamm e Wikhamn, (2011). A mesma
refere-se a analise da abertura da organizacdo a inovacdo e na sua flexibilidade e
prontiddo na aceitacdo de novas ideias, resolucdo de problemas e procedimentos de
trabalho, assim como a assisténcia e suporte no processo de inovacgédo (ltens 8 a 13 do
Questionario).

Para a variavel da comunicacdo com a organizagdo recorreu-se a escala de

Karanges et al (2014), que foca a comunicacdo da e com a equipa de gestdo, em ambos
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os sentidos, de forma informativa mas também de discussdo de tematicas importantes
para a organizacdo (Items 14 a 20 do Questionario).

Para a variavel de Comunicacdo com a Chefia (itens 21 a 29) e entre pares (itens
30 a 32) foi utilizada a escala desenvolvida por Christensen (2014) A autora desenvolveu
uma extensa escala de avaliacdo da Comunicacdo Interna, analisando o contacto com a
lideranca, relagdes disruptivas, Comunicacdo entre Pares, lideranga central, informacao,
influencia percecionada, assisténcia percecionada e barreiras a melhoria, partindo de
diversos autores que anteriormente se debrucaram sobre a tematica.

Para compreender o nivel de PC recorreu-se a escala proposta por Hu et al (2009)
que pretende analisar em que medida os colaboradores partilham o seu conhecimento

dentro da estrutura organizacional de forma altruista (Itens 33 a 43 do Questionario).

Tabela 1. Descrigdo do instrumento utilizado

Tipo de Variavel Variavel/Parte Fonte N° Items
Variavel Comportamento Inovador / Individual . R
1av porta _novador 7individua Derin, N., Gokge, S. (2016) 7
Dependente Innovation Behavior
Variavel Clima Organizacional / Open Remneland-Wikhamm, B e Wikhamn, 6
Independente Innovation Climate W. (2011)
Variavel Comunicacéo Interna - Com a Karanges, E., Beaton, A., Johnston, K. 7
Independente Organizagdo e Lings, I. (2014)
Variavel N . .
ariave Comunicacao Interna - Com a Chefia Christensen, M. (2014) 9
Independente
Variavel N .
arlave Comunicacdo Interna — Entre Pares Christensen, M. (2014) 3
Independente
Variavel . .
arlave Partilha de Conhecimento Hu, M., Horhg, J., e Sun, Y. (2009) 11
Independente
Variaveis de Variaveis Demograficas N&o Aplicavel 7
Controlo
TOTAL 50

As entrevistas semi-diretivas foram realizadas a sete colaboradores-chave para
andlise das principais diferencgas entre subgrupos da amostra: cinco elementos da gestéo

de topo e dois elementos da gestdo operacional.,
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Foram realizadas via skype e de forma presencial, mediante disponibilidade dos
entrevistados. A duracdo média foi de 1 hora.

Foi realizada uma apresentacdo prévia do contexto da entrevista, tematica e
principais objetivos, assim como garantido total anonimato aos entrevistados. Foram
recolhidos os dados do entrevistado para contextualizacdo, e em seguida foram
apresentados o0s principais resultados estatisticos da aplicacdo do questionario e
diferencas significativas entre os subgrupos da amostra através da exibi¢do, no momento,
das tabelas estatisticas (Em Anexo) referentes as diferencas encontradas entre o0s
subgrupos da amostra. Devido a especificidade das func6es, algumas questdes nao foram
analisadas por todos os entrevistados, sendo as mesmas de caracter facultativo.

O guido de entrevista (Em anexo — 6.3.) teve um total de 22 questdes separadas
em trés blocos: questdes de ambito geral, questdes relacionadas com a importancia
atribuida a inovacdo e as praticas de gestdo relacionas, comunicacdo e partilha de
conhecimento junto das equipas; seguidas de questdes direcionadas a analise das
diferencas estatisticas entre os subgrupos da amostra. Por tltimo foram questionados os
principais obstaculos encontrados na empresa ao nivel do Comportamento Inovador e
restantes variaveis, assim com possiveis solucdes e planos futuros.

N&do sendo efetuada qualquer gravacdo das entrevistas, ndao foi possivel a
transcricdo integral do discurso dos entrevistados, sendo apenas retiradas notas sobre as
ideias gerais abordadas. A analise da informac&o recolhida em entrevista foi realizada
através do mapeamento de ideias em excel sobre a ideia geral de cada entrevistado por
questdo respondida. A partir da analise desse mesmo quadro foi possivel encontrar pontos

de vista semelhantes e de divergéncia sobre cada questao.
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3.4. Resultados do Questionario

Nesta seccdo serdo analisados os dados recolhidos através da aplicacdo do
questionario. Tendo em conta que se pretendia testar um modelo conceptual com
multiplas relagdes, optou-se por utilizar a modelacao de equacdes estruturais (SEM).

Uma andlise inicial com o programa SPSS revelou que varios dos indicadores
utilizados ndo cumpriam os pressupostos da normalidade, pelo que se optou por recorrer
ao método dos minimos quadrados (PLS), por ndo exigir que as variaveis manifestas
apresentem distribuicdo normal multivariada (Maréco, 2010). Assim, para a analise das
relacGes em estudo, optou-se pelo software SmartPLS versdo 3.0 (Ringle et al, 2015).

Comecou-se por testar os modelos de medida utilizados em termos de fiabilidade
e validade dos diferentes constructos. Seguidamente, analisamos o modelo estrutural em
termos das relacbes que se estabelecem entre os constructos e a sua capacidade de

previsdo da variavel dependente Comportamento Inovador.

3.4.1. Modelos de Medida

As analises iniciais com o PLS revelaram alguns casos de baixa fiabilidade dos
indicadores (pesos estandardizados no constructo abaixo de 0.65), o que levou a que estes
fossem eliminados do modelo. Os itens excluidos diziam quase todos respeito ao
constructo Partilha de Conhecimento (itens 2 a 5 deste constructo), sendo que apenas um
item dizia respeito ao Comportamento Inovador (item 5 deste constructo). A tabela 9 (em
anexo) mostra os itens que foram utilizados para cada constructo, assim como as
respetivas médias, desvios padréo, e pesos estandardizados (cargas fatoriais) no respetivo

constructo.

22



Para avaliar a fiabilidade, utilizou-se o Alpha de Cronbach e a fiabilidade
composita, para 0s quais o valor minimo aceitavel é de 0,7 (Hair et al, 2011; Nunnaly e
Bernstein, 1994). A tabela 12 demonstra a existéncia de bons niveis de consisténcia
interna, sendo os Alphas de Cronbach e as fiabilidades compositas superiores a 0,8 para
todos os constructos.

No que diz respeito a validade convergente, recorreu-se a variancia média extraida
(AVE), para a qual o valor minimo aceitavel é de 0,5 (Hair et al, 2011; Henseler et al,
2009; Sarstedt et al, 2014). Como pode ser verificado na tabela 12, a percentagem da
AVE é superior a 0,5 em todos os constructos. Para complementar a avaliacao da validade
convergente dos modelos de medida, realizaram-se pseudo-testes t com recurso ao
bootstrapping (tabela 11). Todos os indicadores apresentavam uma carga fatorial
significativa (t>3.29; p<0,001), pelo que se verifica mais uma vez a validade convergente
(Anderson e Gerbing, 1988).

Para analisar a validade discriminante, utilizou-se o critério de Fornell e Larcker
(1981), que consiste em comparar as raizes quadradas das variancias médias extraidas
(AVE) com a correlacdo de cada par de varidveis latentes. A tabela 13 demonstra que,
para todos os pares de varidveis latentes, as raizes quadradas da AVE séo superiores as
correlagbes. Desta forma pode concluir-se que cada variavel latente partilha mais
variancia com a sua propria medida do que com outros constructos, o que é considerado

evidéncia de validade discriminante.
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3.4.2. Modelo Estrutural

Dado que a analise dos modelos de medida revelou a existéncia de bons indices
de validade e fiabilidade, passamos seguidamente a analisar o modelo estrutural (Figura

2.), de modo a analisar as relacdes em estudo (Henseler et al, 2009).

\
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ComOrgd .'
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conhecimento
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Figura 2. Modelo Estrutural Inicial

Utilizou-se o procedimento bootstrapping para avaliar a significancia dos
coeficientes de caminho. Concluiu-se que, das onze relagcbes em estudo, seis ndo eram

significativas, apresentando valores de t inferiores a 1,96 (p>0,05). As cinco relacgdes
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significativas sdo entre a Comunicacdo com a Chefia e o Clima Aberto (t=3,458,
p=0,001), entre a Comunicacdo com a Chefia e a Partilha de Conhecimento (t=3,845,
p<0,001), entre a Comunicacdo Organizacional e o Clima Aberto (t=5,335, p <0,001),
entre a Comunicacao entre Pares e a Partilha de Conhecimento (t=2,054, p=0,041), e entre
a Partilha de Conhecimento e o0 Comportamento Inovador (t=4,924, p<0,001).

Em termos de mediacdo, verifica-se que a relacdo da Comunicacdo com a Chefia
e o Comportamento Inovador atraves da Partilha de Conhecimento é significativa
(t=2,738, p=0,006), mas a relacdo entre a Comunicacao entre Pares e 0 Comportamento
Inovador néo € significativa (t=1,855, p=0,064).

Seguidamente, analisou-se o coeficiente de determinacdo (R?) dos constructos
enddgenos para avaliar o grau de precisdo preditiva do modelo. O modelo explica 38,1%
do Clima Aberto, 26,5% da Partilha de Conhecimento, mas apenas 12,4% do
Comportamento Inovador, sugerindo que esta Gltima variavel depende ainda de outros
fatores ndo incluidos no modelo.

Também se analisou a dimens&o dos efeitos a partir do f2(Cohen, 1988). Segundo
Cohen (1988), os valores do f 2 sédo de 0,02 para um efeito pequeno, 0,15 para 0 médio e
0,35 para o grande. Verifica-se assim que todos os efeitos sdao pequenos, a excecdo da
relacdo entre a Comunicacdo Organizacional e o Clima Aberto, em que o efeito é médio.

Finalmente, utilizou-se o procedimento blindfolding para calcular a relevancia
preditiva do modelo através do indicador de Stone-Geisser (Q2). Em todos os casos, 0s
valores obtidos sdo superiores a 0, pelo que se conclui a relevancia preditiva dos modelos

(Hair et al, 2011).
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Figura 3. Modelo Estrutural Final

3.4.3. Anadlise das Diferencas entre Subgrupos da Amostra

Para realizar a analise de diferencas em subgrupos da amostra foi utilizada a
analise de variancia (ANOVA).

As diferencas significativas ao nivel do Comportamento Inovador identificaram-
se relativamente ao nivel hierarquico, antiguidade na empresa e antiguidade na funcao.

Quanto ao nivel hierarquico, o grupo com média mais elevada na variavel de
Comportamento Inovador é o de gestdo intermédia (4,60), sendo esta significativamente

superior a do grupo dos técnicos (4,18) (Tabela 13).
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Quanto a antiguidade na empresa, os colaboradores com média mais elevada na
variavel de Comportamento Inovador séo o0s que estdo na empresa ha entre 3 e 10 anos.
Existe uma tendéncia de aumento do Comportamento Inovador paralelamente a
antiguidade na empresa, existindo um decréscimo no grupo com “mais de 10 anos”
(Tabela 16). Revela-se a mesma tendéncia e valores semelhantes na escala de Antiguidade
na Funcéo (Tabela 17).

As diferencas significativas na escala de Clima Aberto de Inovacgéo revelam-se ao
nivel da antiguidade na empresa e funcdo. Existe uma tendéncia para que, a medida que
a antiguidade (tanto na funcdo como na empresa) aumenta, 0s colaboradores
considerarem que a empresa tem um clima menos aberto a inovacao. Existe apenas um
ligeiro aumento relativamente ao grupo entre 7 e 10 anos na empresa (Tabelas 18 e 19).

Na escala de Comunicacéo Interna com a Chefia, existem diferencas significativas
ao nivel da antiguidade na empresa, pois a medida que a antiguidade com a empresa
aumenta, tende a diminuir a comunicagdo com a Chefia. Esta tendéncia apenas nao se
reflete no grupo entre 7 e 10 anos, que detém o valor mais elevado (4,70) (Tabela 20).

Na escala de Comunicagdo entre Pares existem diferencas significativas ao nivel
do género e do nivel hierarquico. Denota-se que o género feminino comunica mais com
0s seus pares (4,61) do que o género masculino (4,5) (Tabela 21). Quanto ao segundo
topico, a medida que se sobe na estrutura hierarquica, a Comunicacao entre Pares diminui
(de 4,63 nos técnicos para 3,86 na gestdo de topo) (Tabela 22).

Por altimo, relativamente a escala de Partilha de Conhecimento, as diferencas
mais significativas encontram-se na antiguidade na funcéo: os que mais partilham séo os
que estdo na funcdo ha entre 7 e 10 anos (4,91); enquanto 0s que menos partilham s&o os

que estdo na fungdo ha mais de 10 anos (4,42) (Tabela 23).
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Foi feita uma analise por idade, nivel de escolaridade e area de negocio - nao
existindo diferencas significativas. Quanto a area de negdcio tentou-se ainda agrupar por
orientacdo interna/externa, mas também nédo foram identificadas diferencas significativas.
Relativamente a idade tentou agrupar-se dois grupos: até 35 anos e mais de 35 anos, ndo

sendo identificadas diferencas significativas.

3.5. Resultados das Entrevistas

Nesta seccdo sera analisada, de forma geral, a visdo dos elementos da gestao de
topo entrevistados sobre os resultados estatisticos obtidos.

Quanto a importancia atribuida a inovacédo, todos os entrevistados consideram a
inovacao técnica, o apoio ao trabalho do colaborador e ao seu Comportamento Inovador
(Entrevistado 2) fulcral a melhoria do desempenho organizacional, na medida em que
permite acrescentar valor ao servico, assim como diferenciacdo perante a concorréncia
num mercado em que “somos todos muito iguais”, cada vez mais global e competitivo
(Entrevistado 2).

Existe também uma visdo continua da inovacdo, alocada a uma mudanca de
pensamento dos colaboradores, mudanca de comportamentos (relacionada com maior
eficiéncia de processos e geracao de novas ideias), e realizada internamente (Entrevistado
1). Existe ainda um grande foco na autonomizacao de sistemas tecnologicos que permitam
uma maior fluidez de processos (Entrevistado 7). O entrevistado 6 alerta também para a
importancia da gestdo da mudanca nos processos de implementacdo de inovacgoes.

As préticas de GRH mais valorizadas no que toca & promogdo de um

comportamento mais inovador (Questdo 2 do guido em anexo — 6.3.) passam pelo
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incentivo a comunicacdo, partilha de conhecimento, suporte a inovacdo e lideranca
(Entrevistado 1).

Os mecanismos abordados de apoio ao Comportamento Inovador relacionam-se
com a criacdo de novas estruturas de comunicagdo a todos os niveis da organizagédo
(comunicacéo face-to-face mais regular; comunicacédo através de métodos tecnoldgicos,
discussdo aberta (como foruns, brainstorming, reunides com partilha de boas praticas,
etc.), sistemas de suporte mais eficazes, programas de onboarding mais inclusivos e
duradouros, que acompanhem o percurso do colaborador na empresa; gestdo mais
participativa; formacdo com maior componente on-the-job; programas ou praticas que
permitam a discussdo de novas ideias e apoiem a implementacdo das ideias mais valiosas;
e mesmo a criacdo de um grupo de trabalho dedicado a inovacdo dentro da organizagédo
que tenha a capacidade de gerir as ideias e desenvolvé-las, promovendo-as e
incentivando-as (monetariamente e através de outros beneficios).

E também abordado o clima organizacional como um dos principais
influenciadores deste comportamento, assim como a importancia da transmissao de um
clima mais aberto a inovacao através de canais organizacionais e comunicagdo top-down
(Entrevistados 2 e 6).

Os colaboradores entrevistados consideram que existe um clima aberto a
inovacdo, embora por vezes existam falhas ao nivel da implementacdo das ideias
propostas. Tal pode dever-se a uma maior necessidade de investimento ao nivel dos
recursos humanos e financeiros a este nivel (Entrevistados 2 e 3). Diversas vezes existe a
implementacdo de inovacOes apenas ao nivel das equipas, ndo existindo depois a partilha

desse conhecimento a nivel macro na empresa.
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Quanto a andlise dos resultados estatisticos relacionados com a variavel
Comportamento Inovador atribuem as diferencas por nivel hierarquico (Tabela 13) ao
facto de a maioria dos colaborador ao nivel do “técnico(a)” serem os mais jovens € com
menos antiguidade na empresa, ainda a “conhecer” os processos (Entrevistados 2, 4, 5 e
7). Atribuem a razdo do valor mais elevado (4,60) da gestdo intermédia a necessidade
constante de resolucdo de problemas, gestdo da equipa e a uma maior experiéncia
profissional (Entrevistados 3, 4 e 6).

Relativamente as diferencas na analise do Comportamento Inovador por
antiguidade na empresa e funcdo (Tabelas 22 e 23) consideram que uma maior
experiéncia da oportunidade aos colaboradores de dominar os processos das suas funcdes
e adquirir conhecimento para poderem inovar (Entrevistado 3, 4 e 7). O decréscimo no
grupo com “mais de 10 anos” ¢ atribuido, no geral, a uma possivel estagnacao na carreira
ou uma maior maturidade e estabilizacao das funcbes (Entrevistados 3, 4, 6 e 7).

Na analise das questbes relacionadas com o Clima Aberto de Inovagdo e a
antiguidade na funcéo e empresa (Tabelas 24 e 25), os entrevistados consideram que o
facto de, a medida que a antiguidade aumenta, a percecdo de um Clima Aberto de
Inovacdo diminui, advém do conhecimento da realidade organizacional e da questdo ja
mencionada das dificuldades sentidas ao nivel da implementacdo das inovacgdes
desenvolvidas e das ideias geradas (Entrevistados 2, 4, 5,6 e 7).

A Comunicagdo com a Chefia revela uma tendéncia de diminui¢do ao longo da
antiguidade na empresa (Tabela 18), o que ndo causou surpresa, sendo justificado com a
existéncia, ao longo do tempo, de uma maior autonomia e aumento de responsabilidades

(Entrevistados 2, 4,6 e 7).
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Em analise das diferencas, por nivel hierarquico, da Comunicacao entre Pares, 0s
entrevistados relacionam a diminuicdo dessa mesma comunicacgéo, a medida que se sobe
na estrutura com o isolamento, com a gestéo das préprias equipas (e que, sublinham, deve
ser combatido), as crescentes responsabilidades e mesmo a comum distancia geogréafica
(Entrevistado 4, 5,6 e 7).

Relativamente a Partilha de Conhecimento e as diferencas por antiguidade na
funcdo, consideram que os valores sdo muito positivos, embora o decréscimo no grupo
com “mais de 10 anos” possa significar a perda de conhecimento fulcral sobre a
organizacao e 0s processos existentes (Entrevistados 2, 3, 5, 6 e 7).

No geral consideram que os valores refletem a realidade que conhecem na
organizacao e equipas onde estdo inseridos, embora revejam algum enviesamento na auto
percecdo dos colaboradores quanto aos seus comportamentos, considerando alguns
valores (como o Comportamento Inovador ou a Partilha de Conhecimento) um pouco
acima da realidade da empresa (Entrevistados 5 e 6).

No que concerne as questdes relacionadas com os maiores obstaculos ao
Comportamento Inovador dos colaboradores foram mencionadas algumas necessidades a
nivel tecnoldgico (tanto de software como de formacdo para a sua utilizacdo)
(Entrevistados 4 e 7), fraca autonomizacgédo dos processos de trabalho (Entrevistado 7), o
fechamento das unidades de negécio em si mesmas (Entrevistado 5), insuficiente
investimento financeiro e ao nivel dos recursos humanos necessarios a implementacéo de
inovacdes (Entrevostados 6 e 7), assim como falta de incentivo a inovagdo junto das
equipas (Entrevistado 5).

As solucdes aos problemas identificados passam, na opinido dos entrevistados,

por mecanismos que permitam uma comunicacao mais fluida entre unidades de negdcio,
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criacdo de equipas interdisciplinares (Entrevistados 2 e 5), integracdo da inovagdo nos
objetivos coletivos e individuais (Entrevistados 2 e 5), gestdo em proximidade
(Entrevistado 2), intercambios e mobilidade, migracdo de boas praticas (Entrevistados 2
e 5), estimulos ao “pensar diferente” ¢ abertura para a implementagao de inovacdes (todos
0s entrevistados).

Passa agora pela GRH a traducéo de tais ideias para praticas e politicas concretas

e realizaveis, cujas propostas abordaremos no capitulo seguinte.
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4. CONCLUSAO

No presente estudo propds-se a andlise do Comportamento Inovador e seus
antecedentes: Clima Aberto de Inovacdo, Partilha de Conhecimento e Comunicagdo
Interna. Neste capitulo serdo abordadas as principais conclusdes encontradas, limitacdes
sentidas, indicacdes para futuras pesquisas e recomendacfes a empresa Alpha.

O primeiro objetivo passou pela analise da percecao dos colaboradores da empresa
Alpha em relacdo aos niveis de Comportamento Inovador, Partilha de Conhecimento,
Clima Aberto e Comunicacdo Interna. De uma forma geral, € possivel considerar que
existe uma percec¢do bastante positiva sobre as variaveis analisadas.

A partir da analise foi possivel compreender que os inquiridos consideram possuir
niveis elevados de Comportamento Inovador (média de 4,24 numa escala de 1 a 5) e que
a empresa tem um nivel médio de Clima Aberto de Inovagdo (média de 3,68). Quanto a
CO existe a percecdo de que a mesma flui de forma significativa (4,03), melhorando
quando abordada a CC (4,45) e ainda mais entre pares (4,56). Relativamente a PC, os
inquiridos consideram que existe de forma significativa na empresa (4,69) (Tabela 8). O
valor menor é referente ao CAl, ainda assim acima de 3,5, o que indica possibilidade de
melhoria por parte da empresa.

O segundo objetivo foi analisar se existem diferencas significativas em subgrupos
de colaboradores da empresa Alpha (género, idade, escolaridade, nivel hierarquico, area
de negdcio, antiguidade na funcdo e empresa).

Foi possivel concluir que, relativamente ao Comportamento Inovador, se
encontram diferencas no nivel hierarquico (Tabela 15), antiguidade na empresa (Tabela

16) e na funcdo (Tabela 17). No nivel hierarquico € a gestdo intermédia que detém os
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valores mais altos, o que podera ser equacionado como o reflexo da necessidade de gestéo
de equipas e resolucéo de problemas.

Na antiguidade na empresa e fungdo existe uma tendéncia de aumento do CIN
paralelamente a antiguidade. E possivel atribuir o aumento do Comportamento Inovador
a experiéncia e conhecimento da funcdo adquiridos ao longo do tempo, existindo uma
estabilizacdo de funcBes e comportamentos a partir dos 10 anos na mesma
funcdo/empresa.

Quanto ao Clima Aberto de Inovagdo encontra-se uma tendéncia inversa: maior
antiguidade revela uma percecdo de clima menos aberto a inovacéo. Esta percecdo sobre
a empresa pode ser atribuida ao conhecimento mais profundo do clima, cultura e histéria
da empresa, permitindo uma visdo mais realista das possibilidades internas e da abertura
da empresa a inovacao.

Relativamente a Comunicacao Interna com a Chefia, a medida que a antiguidade
aumenta tende a diminuir a Comunica¢do com a Chefia. Esta diminuicdo podera ser
equacionada como reflexo de uma crescente autonomia.

Quanto a Comunicacdo entre Pares existem diferencas significativas ao nivel do
género (Tabela 21) e nivel hierarquico (Tabela 22). Quanto ao primeiro, 0 género
feminino comunica mais com o0s seus pares, 0 que necessitara de um aprofundamento
sobre questdes de género para total compreensdo. Quanto ao segundo, a medida que se
sobe na estrutura hierarquica, a comunicagdo diminui, o que se podera dever a crescente
autonomia, diferenciacdo de funcdes e possivel isolamento.

No que diz respeito a Partilha de Conhecimento, existem diferengas significativas
na antiguidade na fungéo (Tabela 23): colaboradores na empresa hé entre 7 e 10 anos sdo

quem mais partilha, sendo quem esta ha mais de 10 anos quem menos partilha. Isto pode
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dever-se, no primeiro grupo, a estabilizacdo das funcdes e respetivo a vontade
relativamente a PC e comunicagdo. No segundo grupo, cruzando com os dados abordados
acima, o grupo que esta na empresa ha mais de 10 anos é também gquem menos comunica
com a Chefia e que considera que a empresa tem um clima menos aberto a inovacao,
atribuindo-se tais percecdes a estagnacdo de funcdes, cansaco, desmotivacdo — 0 que
podera conduzir também a uma menor partilha do conhecimento que possuem. No
entanto, é fulcral realgar que, estando na empresa ha mais de 10 anos, este grupo com
certeza deterd conhecimento apurado sobre a empresa e as fungdes que desempenha,
sendo essencial a sua partilha com os restantes grupos.

O terceiro objetivo visava analisar o papel da Partilha de Conhecimento, do Clima
Aberto de Inovacdo e da Comunicacdo Interna no Comportamento Inovador.
Analisaremos de seguida as hipdteses propostas no segundo capitulo.

A HI1, “a Partilha de Conhecimento estd positivamente associada ao
Comportamento Inovador” ¢ confirmada (Figura 3.), sendo assim um importante
antecedente do CIN na empresa Alpha.

A H2, “o Clima Aberto de Inovacdo estd positivamente associado ao
Comportamento Inovador” nao se confirma (Figura 3.), ndo se revelando assim um
antecedente do CIN na empresa Alpha. No entanto, é possivel concluir que o CAIl tem
como antecedentes a Comunicagdo com a Chefia e com a organizagéo.

Quanto a H3, “a Comunicacdo Interna estd positivamente associada ao
Comportamento Inovador”, nao se confirma (Figura 3.), ndo se confirmando também as
hipdteses H3a, H3b e H3c.

Relacionada com a anterior, a H4: “a Comunicagéo Interna esta positivamente

associada a Partilha de Conhecimento” confirma-se apenas parcialmente (Figura 3.), para
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a H4b e H4c, pois apenas a Comunicacdo com a Chefia e entre pares sdo antecedentes
diretos da PC, deixando de fora a Comunicacdo Organizacional (H4a).

A H5, “a Comunicagao Interna esta positivamente associada ao Clima Aberto de
Inovacdo” confirma-se também parcialmente (Figura 3.), apenas com a Comunicacao
com a Organizacdo (H5a) e com a Chefia (H5c¢), deixando de forma a Comunicacdo com
os Pares (H5b).

Relativamente a H6, “a Partilha de Conhecimento € mediadora da relacéo entre a
Comunicacédo Interna e 0 Comportamento Inovador” confirma-se parcialmente (Figura
3.), apenas para a CC, revelando a influéncia indireta da Comunicac¢do com a Chefia no
CIN.

A H7, “o Clima Aberto de Inovacéao é variavel mediadora entre a Comunicagao
Interna e 0 Comportamento Inovador” ndo se confirma.

Este estudo procurou, desta forma, compreender os fatores identificados como
antecedentes do CIN da empresa Alpha.

E possivel concluir que a Unica variavel diretamente antecedente do CIN é a PC.
Este estudo reforga, assim, a importancia da Partilha de Conhecimento para o
desenvolvimento do Comportamento Inovador, tal como ja tinha sido sugerido por
diversos autores, (e.g., Armbrecht et al, 2001; Bock e Kim, 2002; Tsai, 2000; Yu et al,
2013) o qual estd associado a inovacao organizacional (Shipton et al, 2013, Martins,
2015). Desta forma, é também vital & empresa Alpha compreender de que forma podera
fomentar a PC para o desenvolvimento do CIN dos seus colaboradores.

O presente estudo reforca tambeém a importancia da Comunicagdo com a Chefia e
com os Pares para a inovacdo organizacional, na medida em que influenciam

indiretamente 0 Comportamento Inovador atraves do seu impacto na Partilha do

36



Conhecimento. A Comunicacdo com a Chefia apresenta ainda uma relacdo positiva
significativa com o Clima Aberto de Inovacédo, frequentemente associado a inovagéo
organizacional (Kissi et al, 2012, Shanker, at al, 2017), embora neste estudo nédo tenha
sido possivel comprovar a importancia do Clima Aberto de Inovacdo para o
desenvolvimento do Comportamento Inovador.

Do presente estudo decorrem assim implicacbes praticas para 0s gestores que
visem melhorar o Comportamento Inovador dos seus colaboradores. Os gestores deveréao
estar atentos ao desenvolvimento de uma boa comunicacdo no seio da organizacdo, em
particular criando mecanismos que facilitem as trocas ndo so6 entre pares como top-down
e bottom-up. Os gestores deverdo fomentar uma maior interacdo social face-to-face para
garantir que a partilha do conhecimento técito e explicito ocorra no seio da organizagédo
(Wang e Wang, 2013).

Mais a frente serdo abordadas algumas propostas a empresa no seguimento dos

resultados obtidos.

4.1. LimitagOes ao estudo e recomendaces para pesquisas futuras

Apesar do acesso a dados primarios, a andlise quantitativa de percecdes dos
colaboradores podera, como qualquer estudo baseado em percecdes humanas sobre uma
realidade, revelar desvios relativamente a essa mesma realidade (Geertz, 1998). No
entanto, é importante salientar que sdo as percecdes analisadas que toldam o
comportamento e, consequentemente, 0 comportamento inovador, o que ancora 0s dados
recolhidos num patamar de viabilidade (Ferguson e Bargh, 2004).

Os dados foram também obtidos numa realidade circunscrita, de apenas uma

empresa do setor dos servicos, representado apenas uma fatia da realidade e dificultando
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generalizacBGes. Sugere-se assim a replicacdo deste estudo a outras organizacoes,
alargando a questdes apresentadas a uma realidade mas significativa, de forma a validar
os resultados obtidos. Em particular, importa averiguar o papel do Clima Aberto de
Inovacdo no Comportamento Inovador, visto ter sido o resultado mais dissonante com a
literatura.

As variaveis abordadas ndo esgotam, de todo, as possibilidades de investigacdo
sobre os antecedentes do Comportamento Inovador. Sera também Gtil analisar
antecedentes do CIN como caracteristicas de personalidade (V. Yesil e Sozbilir, 2013)
das quais sdo exemplo a criatividade individual (Nisula e Kianto, 2016), orientacdo para
atarefa (Nisula e Kianto, 2016) ou estilo de resolucéo de problemas (Scott e Bruce, 1994).

Também as caracteristicas organizacionais tais como trabalho em equipa,
caracteristicas da lideranca, feedback, redes sociais (Patterson et al, 2009; Scott e Bruce,
1994), caracteristicas das funcdes desempenhadas (Patterson et al, 2009), ou recursos
organizacionais como a estrutura e tamanho da empresa (Patterson et al, 2009) deveréo
ser analisadas.

Por dltimo, este estudo ndo considerou as praticas de GRH como possiveis
antecedentes do Comportamento Inovador. No entanto, considera-se que algumas dessas
praticas poderdo desempenhar um papel relevante para promover o desenvolvimento do
Comportamento Inovador em contexto organizacional, designadamente politicas de
mobilidade e formacdo (Argote e Fahrenkopf, 2016), contrato psicol6gico com a empesa
(Patterson et al, 2009), cooperacdo entre unidades de neg6cio (Haneda e Ito, 2018),
sistema de incentivos (Patterson et al, 2009), complementaridade entre praticas de gestéo
(Haneda e Ito, 2018), entre outros, que deverao estar alinhados tendo em conta objetivos

de inovacdo. A Gestdo de Recursos Humanos pode ainda ter um papel crucial na gestéo
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de conhecimento, a qual é, neste estudo, claramente a variavel mais relevante para o
desenvolvimento do comportamento inovador.

Estudar o Comportamento Inovador individual em contexto organizacional € uma
tarefa complexa e dificil, sendo os critérios dificeis de validar, e estando os investigadores
limitados a medicGes e métricas sobre percecdo humana, condicionada por diversas
varidveis. No entanto, as organizacdes enfrentam ambientes cada vez mais turbulentos e
a inovacdo surge cada vez mais nas descri¢cdes de funcdes. A necessidade deste tipo de

estudos €, desta forma, fulcral (Scott e Bruce, 1994).

4.2. Recomendac6es a empresa Alpha

Sendo a PC identificada como antecedente do CI, a empresa Alpha devera
desenvolver politicas e praticas que fomentem a PC interna.

A COTEC (2010) afirma que diversas praticas podem fomentar a PC, tais como a
realizacdo de reunides periddicas de partilha de boas préaticas entre equipas ou individuos,
formacdo on the job, programas de acolhimento direcionadas para a PC, entre outras.
Também a promocédo da transformacdo do conhecimento tacito em explicito, como a
criacdo de manuais e procedimentos disponiveis em locais de acesso publico (fisicos ou
virtuais) promove a PC. O estabelecimento de parcerias com fontes de conhecimento
como Universidades, Centros de Investigacdo e associacfes empresariais estimulara a
partilha de conhecimento a nivel externo, permitindo a absor¢do de conhecimento mais
abrangente.

Assim como abordado nas entrevistas realizadas, seria positiva a criagédo de um
centro de partilha de boas praticas na intranet da empresa, contruido segundo o modelo

de férum de discussao por tdpicos estruturados, onde os colaboradores poderdo conhecer
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as boas praticas mas também acrescentar as suas perspetivas e vivéncias, assim como
discutir questbes criticas para as equipas. Na criacdo desta plataforma seria
imprescindivel ter em conta a sua facil usabilidade, difusdo e promocédo (através de
mecanismos como a newsletter), transparéncia, feedback, reconhecimento e promocéo de
competicdo saudavel (como, por exemplo, concursos periodicos).

Outra das questdes a analisar a partir dos resultados obtidos sdo 0s menores niveis
PC por parte dos colaboradores que estdo na empresa ha mais de 10 anos,
comparativamente a outros grupos. E possivel prever que o grupo terd um enorme
conhecimento sobre a estrutura e funcionamento da empresa, assim como sobre as
funcdes que desempenha. E fulcral desenvolver a PC junto deste grupo de inquiridos,
evitando que conhecimento importante para a empresa se possa perder.

Relativamente a promocao do CIN per si, existem diversas praticas que poderao
ser aplicadas. A realizacao de sessdes de brainstorming ao nivel das equipas € de extrema
importancia, pois possibilita o envolvimento de toda a empresa, em equipas
multidisciplinares, por departamentos ou areas de negdcio, provocando dinamica
organizacional, e possibilitando a diminuigdo da resisténcia & mudanca (COTEC, 2010).

Também a criacdo de uma plataforma de acolhimento e avaliagdo das novas ideias
geradas pelos colaboradores, a serem avaliadas por uma equipa dedicada as teméticas da
inovacdo, podera ter um resultado positivo no CIN dos colaboradores.

A promocdo de iniciativas como workshops, acGes de formacdo técnica e
comportamental, concursos de ideias e projetos inovadores, encontros entre
colaboradores-chave e reunides tematicas sobre questdes fulcrais ao desenvolvimento da
empresa sao praticas vulgarmente mencionadas no que concerne a promocao do CIN (e.g.

COTEC, 2010, Haneda e Ito, 2018; Martins, 2015; Sanders et al, 2010), assim como a
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promocdo da interacdo interdepartamental através de programas de mobilidade
temporéria, formacéao entre equipas, programas de onboarding alargados com presenca
nas diferentes realidades de negdcio; “open days” das unidades de negocio; entre outras
praticas.

Sera também 0til a inclusdo de métricas relacionadas com o Comportamento
Inovador nos objetivos de avaliacdo de desempenho dos colaboradores; refletindo-se na
recompensa do Comportamento Inovador através de prémios monetarios,

reconhecimento publico ou atribuicdo de regalias (COTEC, 2010).
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6. ANEXOS

6.1. Instrumento - Questionario

Para o preenchimento deves assinalar o numero da escala que te parecer mais adequado:

1 Discordo Totalmente

2 Discordo Parcialmente

3 Nao Concordo Nem Discordo
4 Concordo Parcialmente

5 Concordo Totalmente

ITEM QUESTAO REPOSTA
No meu local de trabalho...
1 Procuro novos métodos/técnicas para realizar as minhas tarefas 1123 4]5
2 As vezes tenho ideias criativas e inovadoras para a realizacdo das minhas tarefas 1 (23 4]5
3 As vezes proponho as minhas ideias criativas e tento convencer os outros 112 (3|4]|5
4 Procuro fontes de novas ideias que possa aplicar ao meu trabalho 1 (23 4]5
5 Faco planos e calendarizo a implementacéo de novas ideias 1 (2|3 |4]5
6 No geral, considero-me um membro criativo da minha equipa 112|345
7 Encorajo e apoio as ideias novas das outras pessoas da minha equipa 1 (23 4]5
Na organizacao onde trabalho...
8 As ideias novas sdo facilmente aceites 1 (2|3 |4]5
9 A organizagao responde rapidamente quando é necessario fazer mudancas 112|345
Os gestores detetam rapidamente as situacGes em que é necessario passar a fazer as
10 . . 11213 |4]|5
coisas de forma diferente
Esta organizacéo é bastante flexivel; consegue rapidamente mudar os seus
11 procedimentos para dar resposta a novas circunstancias e consegue resolver problemas 112|345
novos quando estes aparecem
12 Existe apoio ao desenvolvimento de novas ideias e este estd rapidamente disponivel 1 (2341|065
13 Nesta organizacao as pessoas estdo sempre & procura de novas maneiras de resolver 0s 11213lals
problemas
No meu local de trabalho...
1 A comunicacdo flui em duas diregdes (i.e., da equipa de gestdo para mim, e de mim 11213lals
para a equipa de gestdo)
15 Troco ideias e informagdo com a equipa de gestdo de forma livre e facil 112|345
16 S0 incentivadas as linhas abertas de comunicacdo entre mim e a equipa de gestao 1 (2341|065
As discussGes com a equipa de gestdo vao para além da mera direcdo de como fazer o
17 1123|465
meu trabalho
18 Muitas vezes, discuto assuntos relacionados com trabalho com a equipa de gestdo 112|345
19 A equipa de gestdo discute regularmente questdes organizacionais comigo 112|345
20 A equipa de gestdo comunica comigo frequentemente 112|345
21 Sinto-me a vontade para propor novos assuntos a minha chefia 1123 4]5
22 O dialogo entre mim e a minha chefia é bom 112 (3|4]|5
23 Existe abertura na comunicagdo com a minha chefia 1123 4]5
24 A minha chefia mantém uma politica de porta aberta para com os colaboradores 1123 4]5
25 A minha chefia esta disponivel se alguém precisar de falar de assuntos pessoais 1123 4]5
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26 A minha chefia acredita (tem confianca) nos seus colaboradores 1 (2|3 |4]5

27 A minha chefia respeita-me 1 (23 |4]5
A minha chefia e eu temos a mesma opinido sobre a distribuicdo de

28 . 112 (3|4]|5
responsabilidades/tarefas

29 A minha chefia tem as diferentes necessidades dos colaboradores em consideracéo 1 (2|3 |4]65

30 A comunicacdo entre mim e 0s meus colegas é boa 1 (2|3 |4]5

31 Posso discutir questdes de trabalho com os meus colegas 1 (23 4]5

32 Posso discutir questdes pessoais com 0s meus colegas 1 (2341|065

33 Fico satisfeito(a) quando aprendo e partilho informacdo com diferentes equipas 1 (23 |4]5

34 Acredito que os membros de uma equipa se devem ajudar mutuamente de modo a 112103lals
potenciar a partilha de conhecimento

35 Em contexto de trabalho em equipa, partilharia conhecimento com colegas que me 112103lals
tivessem ajudado no passado

36 Quero ser visto pelos meus colegas como alguém que detém conhecimento profissional | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

37 Acredito que a partilha de conhecimento entre equipas pode ajudar a estabelecer a 11213lals
minha imagem de especialista na area

38 Os meus colegas véem-me como uma pessoa disposta a ajudar os outros, e eu ajo de 11213lals
acordo com isso

39 Ajudar a minha equipa a responder aos problemas de trabalho faz-me sentir feliz e 11213lals
satisfeito(a)

40 Gosto de partilhar conhecimento e ndo peco nada em troca 112|345

41 Estou disposto a usar o meu tempo livre a ajudar os outros membros da equipa 1 (23 4]5
Eu ajudaria pessoalmente outros membros da equipa, quer eles pedissem ou ndo a

42 . . 1123|465
minha ajuda

43 Estou disposto a ajudar outros membros da equipa 112|345

44. Género
a. Masculino
b. Feminino

45, ldade
a. Entre18e 25
b. Entre 26 e 35
c. Entre36e45
d. Entre46e55
e. Entre 56 e 65

46. Habilitaces literarias

a. 1°Ciclo do Ensino Bésico (Até 4° Ano)
2° Ciclo do Ensino Basico (Até ao 6° Ano)
3° Ciclo do Ensino Basico (Até ao 9° Ano)
Ensino Secundario (Até ao 12° Ano)
Ensino Superior — Licenciatura ou Similares
Ensino Superior — Pos-Graduagdo, Mestrado
Ensino Superior — Doutoramento

Q@ +~oao0o

47. Departamento/Area de Negdcio
a. Back-Office (Marketing, Service, Service Center, ICT, RH e DAF)
b. Area de negécio Generalista
c. Area de negécio Especializada
d. Area da negécio de Grandes Contas
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47. Nivel Hierarquico
Top Management

Middle Management
Consultor(a)/Account Specialist/Recruiter/Team-Leader/Técnico(a)

a.
b.
c.

48. Ha quantos anos esta na empresa

a.

b
C.
d.
e

Menos de 1
Entrele?2
3ab
7al0
Mais de 10

49. H4 quantos anos esté na atual funcédo

6.2. Tabelas Estatisticas

6.2.1. Caracterizacdo da Amostra

a.

b
C.
d.
e

Menos de 1
Entrele3
3ab
5a10
Mais de 10

Tabela 2. Total de Respostas as Questdes de Caracterizagdo da Amostra

) HabilitacGes Area de Nivel Antiguidade Antiguidade
Género Idade . . ., . ~
Literarias Negocio Hierarquico na Empresa na Funcéo
Vélidas 138 138 138 136 132 135 135
Em Falta 0 0 0 2 6 3 3
Tabela 3. CaracterizagGo da Amostra - Género
Frequéncia Percentagem
Feminino 112 81,2%
Masculino 26 18,8%
TOTAL 138 100%
Tabela 4. Caracterizagéo da Amostra - Idade
Frequéncia Percentagem
Entre 18 e 25 23 16,7%
Entre 26 e 35 66 47,8%
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Entre 36 e 45 43 31,2%
Entre 46 e 55 6 4,3%
Entre 56 e 65 0 0%
TOTAL 138 100%
Tabela 5. Caracterizagdo da Amostra - Habilitacbes Literdrias
Frequéncia Percentagem
Ensino Secundario (Até ao 12° Ano) 12 8,7%
Ensino Superior — Licenciatura ou Similares 66 47,8%
Ensino Superior — Pés-Graduacdo, Mestrado 59 42,8%
Ensino Superior — Doutoramento 1 0,7%
TOTAL 138 100%
Tabela 6. Caracterizacdo da Amostra - Area de Negdcio
Frequéncia Percentagem
Back-Office 40 29,4%
Generalista 32 23,5%
Especializada 16 11,8%
Contas de Volume 48 35,3%
TOTAL 136 100%
Tabela 7. Caracterizagdo da Amostra - Nivel Hierdrquico
Frequéncia Percentagem
Técnico(a) (Consultor(a)/Account Specialist/Recruiter/Team-Leader/Técnico(a)) 111 80,4%
Middle Management 16 11,6%
Top Management 5 3,6%
TOTAL 138 100%
Tabela 8. Caracterizagdo da Amostra - Antiguidade na Empresa
Frequéncia Percentagem
Menos de 1 38 28,1%
Entrele?2 33 24,4%
Entre3e6 31 23%
Entre 7e 10 16 11,9%
Mais de 10 17 12,6%
TOTAL 135 100%
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Tabela 9. CaracterizagGo da Amostra - Antiguidade na Fungdo

Frequéncia Percentagem
Menos de 1 40 29,6%
Entrele?2 46 34,1%
Entre3e6 31 23%
Entre 7e 10 12 8,9%
Mais de 10 6 4,4%
TOTAL 135 100%
6.2.2. Analise das Escalas na Amostra Total
Tabela 10. Média e Desvio Padrdo na Amostra Total
N Meédia Desvio Padréo
Comportamento Inovador 138 4,2402 ,45927
Clima Aberto de Inovagado 138 3,6812 ,68541
Comunicac¢do Organizacional 138 4,0362 ,67825
Comunicagdo com a Chefia 138 4,4541 ,62183
Comunicacao entre Pares 138 4,5652 ,58863
Partilha de Conhecimento 138 4,6957 ,34919
Tabela 11. Média, Desvio Padrdo e Pesos Estandardizados dos Indicadores
. - Desvio Cargas Bootstrap
Constructo Indicadores Média Padrio Fatoriais (pseudo teste 1) p-value
Cominol 4,56 0,580 0,644 6,524 0,000
Comilno2 4,28 0,564 0,752 14,385 0,000
Comportamento Comlino3 4,20 0,606 0,703 10,185 0,000
Inovador Comlno4 4,25 0,662 0,701 8,043 0,000
Comlno6 3,98 0,778 0,701 9,838 0,000
Comlno? 4,50 0,619 0,757 15,085 0,000
ComChel 4,49 0,822 0,776 14,723 0,000
ComChe2 4,59 0,702 0,897 42,859 0,000
ComChe3 4,58 0,692 0,876 31,627 0,000
Comunicacio com a ComChe4 4,56 0,725 0,835 21,282 0,000
Chegfia ComChe5 4,46 0,838 0,795 19,210 0,000
ComChe6 4,51 0,737 0,873 28,785 0,000
ComChe7 4,64 0,626 0,791 15,102 0,000
ComChe8 4,06 0,894 0,718 14,628 0,000
ComChe9 4,20 0,856 0,781 18,913 0,000
Comunicacio ComOrgl 4,17 0,798 0,701 16,010 0,000
or anizacignal ComOrg2 4,30 0,749 0,817 25,092 0,000
g ComOrg3 4,37 0,705 0,844 33,356 0,000
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ComOrg4 3,98 0,824 0,758 14,569 0,000
ComOrg5 3,98 0,900 0806 23,400 0,000
ComOrg6 3,61 1,028 0,816 23,606 0,000
ComOrg7 3,86 0,971 0,793 19,168 0,000
Comunicacio entr ComParl 4,75 0,465 0,899 37,677 0,000
omd P‘;":‘e;zo et " Compar2 4,69 0577 0,004 34,897 0,000
ComPar3 4,25 0,989 0,808 18,870 0,000
CliAbl 3,83 0,879 0,709 13,616 0,000
CliAb2 3,51 0,953 0,767 18,429 0,000
Clima Aberto de CliAb3 3,72 0,861 0,767 20,445 0,000
Inovagéo CliAb4 3,62 0,914 0,794 18,455 0,000
CliAb5 3,64 0,845 0,828 30,045 0,000
CliAb6 3,77 0,882 0,750 16,905 0,000
ParConl 4,69 0,538 0,689 13,358 0,000
ParCon6 4,54 0,663 0,671 9,637 0,000
. ParCon7 4,76 0,461 0,804 19,428 0,000
Partilha de
. ParCon8 4,76 0,534 0,711 6,838 0,000
Conhecimento
ParCon9 4,65 0,588 0,714 10,864 0,000
ParCon10 4,47 0,727 0,691 10,802 0,000
ParConl1l 4,83 0,374 0,750 12,780 0,000
Tabela 12. Fiabilidade e Validade Convergente
o Alpha de Fiabilidade Variancia media
Variaveis Latentes )
Cronbach compdsita extraida (AVE)
Comportamento Inovador 0,809 0,860 0,507
Comunicacdo com a Chefia 0,937 0,948 0,668
Comunicacdo Organizacional 0,901 0,922 0,628
Comunicacéo entre Pares 0,841 0,804 0,759
Clima Aberto de Inovacéo 0,863 0,897 0,591
Partilha de Conhecimento 0,846 0,883 0,519

Tabela 13. Correlagbes entre Varidveis Latentes e Raizes Quadradas da VariGncia Média Extraida (AVE)

(1) (2 3 (4) (®) (6)
Comportamento Inovador (1) 0,712
Comunicacdo com a Chefia (2) 0,234 0,818
Comunicagdo Organizacional (3) 0,269 0,544 0,792
Comunicagdo entre Pares (4) 0,153 0,525 0,306 0,871
Clima Aberto de Inovacéo (5) 0,150 0,514 0,569 0,298 0,769
Partilha de Conhecimento (6) 0,348 0,478 0,394 0,402 0,250 0,720

Nota: Os nimeros a negrito na diagonal principal dizem respeito a raiz quadrada da AVE.
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Tabela 14. Avaliagéo do Modelo Estrutural Final

Variaveis de o . 5 R? 5 B Bootstrap 5
Critério Variaveis Preditoras R Ajustado Q (Coeficientes) | Testet P f
Comportamento Partilha de 0,124 | 0118 | 0,048 0,353 4924 | 0,000 | 0,142
Inovador Conhecimento
Clima Aberto Comunicacdo com a
x . ,0,381 0,372 0,200 0,284 3,458 0,000 | 0,091
de Inovacéo Chefia
Comunicagao 0,415 5335 | 0,000 | 0,196
Organizacional
Partilh icaca 11
artilhade | Comunicagdocoma | o ,eq | (o5, | 0119 0,369 3845 | 0,000 | 0,136
Conhecimento Chefia
Comunicagao entre 0,215 2054 | 0,041 | 0,046
Pares
6.2.3. Andlise de Diferencas e Subgrupos da Amostra
Tabela 15. Diferengas por Nivel Hierdrquico (Comportamento Inovador)
Comportamento - Desvio .
Inovador N Meédia Padréo Sig
Técnico(a) 111 4,1853 44621
Middle Management 16 4,6071 ,38155 6,711 ,002
Top Management 5 4,4000 ,50910
Tabela 16. Diferengas por Antiguidade na Empresa (Comportamento Inovador)
Comportamento - Desvio .
Inovador N Media Padréo Sig
Menos de 1 Ano 38 4,1504 ,34668
Entre 1 e 2 Anos 33 4,1169 ,53268
Entre 3 e 6 Anos 31 4,2949 ,46355 2,820 ,028
Entre 7 e 10 Anos 16 4,5268 ,28912
Mais de 10 Anos 17 4,2857 ,54163
Tabela 17. Diferengas por Antiguidade na Fungdo (Comportamento Inovador)
Comportamento - Desvio .
Inovador N Media Padréo Sig
Menos de 1 Ano 40 4,1357 ,34985
Entre 1 e 2 Anos 46 4,2081 ,54353
Entre 3 e 6 Anos 31 4,2488 46360 2,689 ,034
Entre 7 e 10 Anos 12 4,6071 ,29293
Mais de 10 Anos 6 4,333 ,33401
Tabela 18. Diferencas por Antiguidade na Empresa (Clima Aberto de Inovagdo)
Clima Aberto de N Média Desvlo Sig
Inovacdo Padréo
Menos de 1 Ano 38 3,9386 , 714679
Entre 1 e 2 Anos 33 3,6869 ,63705
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Entre 3 e 6 Anos 31 3,6022 ,59267 2,539 ,043
Entre 7 e 10 Anos 16 3,6458 , 12233
Mais de 10 Anos 17 3,3529 ,62606
Tabela 19. Diferencas por Antiguidade na Fungdo (Clima Aberto de Inovagdo)
Clima Abefto de N Média Desvlo = Sig
Inovacio Padréo
Menos de 1 Ano 40 3,9542 ,67935
Entre 1 e 2 Anos 46 3,7283 ,63183
Entre 3 e 6 Anos 31 3,4570 ,63679 3,361 ,012
Entre 7 e 10 Anos 12 3,4167 ,86310
Mais de 10 Anos 6 3,4167 ,34561
Tabela 20. Diferencas por Antiguidade na Empresa (Comunica¢do com a Chefia)
Comunicagdo com a - Desvio .
Chefia N Meédia Padrdo F Sig
Menos de 1 Ano 38 45117 ,52150
Entre 1 e 2 Anos 33 4,5253 ,58020
Entre 3 e 6 Anos 31 4,4373 ,66291 2,622 ,038
Entre 7 e 10 Anos 16 4,7083 ,34635
Mais de 10 Anos 17 4,0784 ,79908
Tabela 21. Diferengas por Género (Comunicagéo entre Pares)
Comunicacao entre N Média Desvlo F Sig
Pares Padréo
Feminino 112 46131 ,55445 4,020 ,047
Masculino 26 4,3590 ,69233
Tabela 22. Diferengas por Nivel Hierdrquico (Comunicagéo entre Pares)
Comunicagao entre N Média Desvlo = Sig
Pares Padréo
Técnico(a) 111 4,6306 ,56022
Middle Management 16 4,4375 ,56724 5,123 ,007
Top Management 5 3,8667 ,29814
Tabela 23. Diferen¢as por Antiguidade na Fungdo (Partilha de Conhecimento
Partilha de - Desvio .
Conhecimento N Media Padréo F Sig
Menos de 1 Ano 40 4,6750 ,37335
Entre 1 e 2 Anos 46 4,6660 ,34500
Entre 3 e 6 Anos 31 4,7537 ,28767 2,598 ,039
Entre 7 e 10 Anos 12 4,9167 11274
Mais de 10 Anos 6 4,4242 ,53526
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6.3.Guido de Entrevista

6.3.1. Dados do Entrevistado

Nome

Contacto telefénico

E-mail

Funcéo

Antiguidade na Funcéo

HabilitacGes Literarias

Equipa(s) a Responsabilidade

Dimenséo da(s) Equipa(s)

Dispersdo Geogréafica da(s) Equipa(s) que Chefia

6.3.2. Questdes

6.3.2.1. Questbes de &mbito mais geral (Pré-apresentacdo dos dados)

NGamero Questdo

01 Consideras a inovacao fulcral ao desenvolvimento e melhoria da performance organizacional? Em que
medida?

Q2 Na tua opinido, quais sdo 0s mecanismos ou praticas de GRH que permitem aos colaboradores um maior
comportamento inovador? De que forma?

Q3 Como ¢ gerida a partilha de conhecimento na empresa/tua equipa? Quais s&o 0S mecanismos para a
promogdo da troca de conhecimento? Quais os resultados obtidos? Existem métricas de avaliacdo?

04 Qual a forma de comunicacéo interna (organizacional, com a chefia ou pares) geralmente utilizada?
Existe retorno?

Q5 Qual a forma de comunicacdo dos colaboradores para com a GRH? Qual a frequéncia?
Quais as praticas de GRH relacionadas com o Clima Aberto de Inovacdo existentes de momento? Ou

Q6 seja, quais as préticas e politicas relacionadas com a construgdo de uma cultura organizacional aberta a
inovacgao?

6.3.2.2. Questdes especificas (Aquando da Apresentacdo das tabelas)

Numero Ambito Questdo
Variaveis com maior poder preditivo na variavel “Comportamento Inovador’:
Principais 1. Partilha de Conhecimento; 2. Nivel Hierarquico; 3. Antiguidade na
Influenciadores/Antecedentes Funcdo; 4. Clima Aberto de Inovagao.

Q7 do Comportamento Inovador

na Empresa Questionar, no geral, se esperavam que estes quatro fatores fossem
antecedentes do comportamento inovador na empresa e porqué.

Q8

Comportamento Inovador

ANALISE DA TABELA “DIFERENCA POR NiVEL HIERARQUICO”

O grupo com média mais elevada em comportamento inovador € o middle
management, sendo esta significativamente superior a do grupo dos Técnicos.
Questionar a que se podera dever as diferenca.
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Q9

Comportamento Inovador

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR ANTIGUIDADE NA EMPRESA
Os colaboradores com maior comportamento inovador sdo 0s que estdo na
empresa ha entre 3 e 10 anos. Existe uma tendéncia de aumento do
comportamento inovador paralelamente a antiguidade na empresa. Questionar o
porqué.

Q10

Comportamento Inovador

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR ANTIGUIDADE NA FUNCAO
A medida que a antiguidade na fungdo aumenta, 0 comportamento tende
igualmente a aumentar. No entanto, os colaboradores com mais de 10 anos na
funcdo, o comportamento inovador diminui, para valores inferiores ao escaldo
abaixo (Entre 7 e 10 anos).

Q11

Clima Aberto de Inovagéao

ANALISE DA TABELA DIFERENCAS POR ANTIGUIDADE NA EMPRESA
Existe uma tendéncia para que, a medida que a antiguidade aumenta, os
colaboradores considerarem que a empresa tem um clima menos aberto a
inovacdo. Porqué?

Q12

Clima Aberto de Inovacéo

ANALISE DA TABELA DIFERENCAS POR ANTIGUIDADE NA FUNCAO
A medida que a antiguidade na funcio aumenta, os colaboradores tendem a

considerar que a empresa dispde de um clima menos aberto a inovagdo. A partir
dos 7 anos a percecdo de clima aberto de inovacao sobre a empresa mantém-se.

Q13

Comunicacdo Interna

Como é feita a comunicacéo interna da organizacdo/equipas. (Quais 0s meios
utilizados para comunicar, a frequéncia, etc.?)

Q14

Comunicacdo com a Chefia

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR ANTIGUIDADE NA EMPRESA.
A medida que a antiguidade com a empresa aumenta, tende a diminuir a
comunicagdo com a chefia.

Q15

Comunicacdo entre Pares

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR GENERO.

As mulheres comunicam mais entre pares do que 0os homens. Pensando a
comunicag&o entre pares como um antecedente da partilha de conhecimento,
antecedente esse do comportamento inovador...

Q16

Comunicacéo entre Pares

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR HIERARQUIA.
A medida que se sobe na estrutura hierarquica, a comunicagao entre pares
diminui. Questionar o porqué.

Q17

Partilha de Conhecimento

ANALISE DA TABELA DIFERENCA POR ANTIGUIDADE NA FUN(;AO.
A Partilha de Conhecimento varia entre os varios escalfes de antiguidade na
fungdo. Os que mais partilham sdo os que estdo na fungdo ha entre 7 e 10 anos;
enquanto os que menos partilham séo os que estdo na funcdo ha mais de 10 anos.

6.3.2.3. Questdes Conclusivas

Namero Questao
Q18 Quais os principais problemas/obstaculos que identificas ao bom desempenho da(s) tua(s) equipa(s)?
Q19 Quais os principais problemas/obstaculos que identificas ao nivel do comportamento inovador da(s) tua(s)
equipa(s)?
Q20 Quais as possiveis solucdes ao nivel das opera¢des?
Q21 Quais as possiveis solugdes ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos?
Q22 Quais os planos futuros da equipa de gestdo ou direcdo da empresa para a inovacdo de servigo no futuro?

Esse tem sido um tema alvo de debate?
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