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Palavras-chave

Resumo

Melhoria Continua; Gestao de Design; Gestao do Conhecimento;

Pensamentos de Design; Tendéncias

A presente investigacio insere-se na area de Design Management
e pretende desenvolver um Modelo de Melhoria Continua para a
gestdo de Pequenas e Médias Empresas em Portugal. De acordo
com dados estatisticos, a taxa de sucesso destas PME’s ¢ reduzida,
pelo que se pretende com este projeto prototipar uma metodologia
de processos a decorrerem nestas organizagdes, para atingirem a
melhoria continua e, consequentemente, o sucesso.

Sendo este um projeto a apresentar como a conclusdo do Mestrado
em Design Management, varias disciplinas estudadas ao longo do
mesmo, sdo aqui utilizadas. Em parte, sdo métodos sobre como
gerir processos internos a decorrerem nas organizagdes, como
também inclui questdes sobre como gerir pessoas € equipas para
alcancar um objetivo final comum.

Para além da revisdo da literatura realizada sobre areas como a
Gestdo do Conhecimento, Melhoria continua, diversos
Pensamentos de Design e Tendéncias futuras, foi levado a cabo um
estudo de caso empirico conduzido por métodos qualitativos e
quantitativos. A primeira fase exploratoria, através de entrevistas
em semi-profundidade e a segunda confirmatéria, através de um
inquérito online com um questionario estruturado. Ambos os
formatos foram direcionados a pessoas que estivessem
empregadas ao momento de resposta.

Como base em toda a revisdo literaria feita ao longo de todo o
processo, e com a recolha de dados empiricos obtida, foi possivel
desenvolver um prototipo do Modelo de Melhoria Continua
proposto e idealizado logo no inicio. Com o uso deste modelo, sera
possivel alcancar a Melhoria Continua nas organizagdes, através
do envolvimento dos diversos Pensamentos de Design existentes

com metodologias de gestao.
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Keywords

Abstract

Continuous Improvement; Design Management; Knowledge

Management; Design Thoughts; Trends

This research is part of the Design Management area and intends
to develop a Continuous Improvement Model for the management
of Small and Medium Enterprises in Portugal. According to
statistical data, the success rate of these SMEs is low, so it is
intended with this project to prototype a methodology of processes
taking place in these organizations, in order to achieve continuous
improvement and, consequently, success.

Since this is a project to be presented as the conclusion of the
Master's in Design Management, several subjects studied
throughout it are used here. In part, they are methods on how to
manage internal processes taking place in organizations, but also
include questions on how to manage people and teams to achieve
a common final goal.

In addition to the literature review carried out on areas such as
Knowledge Management, Continuous Improvement, various
Design Thoughts and Future Trends, an empirical case study was
carried out using qualitative and quantitative methods. The first
exploratory phase, through semi-depth interviews and the second
confirmatory phase, an online survey with a structured
questionnaire. Both formats were aimed at people who were
employed at the time of response.

Based on the entire literary review carried out throughout the entire
process, and with the collection of empirical data obtained, it was
possible to develop a prototype of the Continuous Improvement
Model proposed and idealized right from the start. With the use of
this model, it will be possible to achieve Continuous Improvement
in organizations, through the involvement of different existing

Design Thoughts with management methodologies.
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1. INTRODUGAO

No presente capitulo procura-se explicar qual ¢ o objeto de estudo e quais as razdes que
levam a uma proposta que implica o desenvolvimento de um modelo de melhoria continua para
a gestdo de pequenas e médias empresas em Portugal. Apesar da existéncia de diversos modelos
e metodologias que se podem aplicar a gestdo de organizagdes, a diversidade ¢ pouca no que
toca a incluir a disciplina de Design nestes processos.

Na apresentagdo deste projeto, no ambito do Mestrado em Design Management,
identificam-se as questdes de investigacdo, a hipotese e os objetivos gerais e especificos do
projeto. Também aqui se incluem os quadros relativos ao desenho da investigacdo que inclui o

organograma e o cronograma da investigac¢ao utilizado e seguido.

1.1. Objeto de Estudo

Gestao
de Design

Design

Thinking
Gestao do
Melhoria Conhecimento
Continua do
Desempenho
Objeto de Estudo

Figura 1 — Esquema ilustrativo relativo ao objeto de estudo

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

O projeto “Um Modelo de Melhoria Continua para a Gestdo de Pequenas e Médias
Empresas em Portugal” ¢ um projeto que visa contribuir para melhorar os processos de gestao
que decorrem nas organizacdes, através do uso de diferentes filosofias e métodos ja existentes.

Neste documento sdo abordados temas como o Design Thinking, a Gestdo do
Conhecimento, Gestdo de Design a Melhoria Continua do desempenho, entre outros. Estas

tematicas compdem o objeto de estudo.
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1.1.1. Problema

Como se verifica mais a frente neste documento, a taxa de sucesso das pequenas e
médias empresas em Portugal, ¢ mais reduzida do que seria desejavel. Diversas causas podem
estar conectadas a esse insucesso € como tal neste projeto vao ser abordados temas sobre a

melhoria continua, que influenciam o sucesso das organizagdes.

1.1.2. Ambito

No ambito do Mestrado em Design Management, o desenvolvimento deste modelo
surge como um desafio para que as organizagdes em Portugal possam ter acesso a uma
metodologia de gestdo que promova a melhoria continua do seu desempenho.

O desenvolvimento deste projeto aborda diferentes disciplinas e dreas do conhecimento,
como um culminar de toda a aprendizagem feita ao longo do Mestrado em Design Management;
ndo s6 disciplinas que sdo explicitamente abordadas, mas também outras que surgem de forma

implicita e subtil como um apoio ao desenvolvimento deste projeto.

1.2. Questoes de Investigacao

Q1 — De que forma podem as metodologias de Design contribuir para o

desenvolvimento sustentavel de uma organizac¢io?

Q2 — Metodologias de Design podem melhorar a comunicagdo e o processo de tomada

de decisdo e de resolug¢do de problemas numa organizacao?

Q3 — Pode o Design aumentar a melhoria continua nas organizagdes?

1.3. Hipétese

O uso de metodologias de design no processo de Gestdo de Design, traduz-se num

aumento da melhoria continua do desempenho e num crescimento sustentavel nas organizacdes.

1.4. Objetivos

O desenvolvimento de um projeto implica tragar objetivos que podem surgir durante o

processo, no entanto, muitos ja estdo estabelecidos desde o inicio. Para uma melhor
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organizagdo, os objetivos foram divididos em gerais e especificos, de forma a serem mais

facilmente identificados e explicados.

1.4.1. Gerais

e Estudo da percecao e das atitudes de funciondrios e empresarios de pequenas e médias
empresas sobre as suas praticas de trabalho para eliminagdo de desperdicio e reducao

de defeitos da organizacgao.

1.4.2. Especificos

e Desenvolver exploratoria e empiricamente um modelo de gestdo para a melhoria
continua das pequenas e médias empresas em Portugal.
e Desenvolver um modelo para a transformagdo dessas organizagdes para a Gestdo do

Conhecimento (know-how) e Melhoria Continua do desempenho.

1.5. Desenho de Investigacao

As principais metodologias de investigacdo desenhadas e utilizadas durante este projeto
sdo metodologias intervencionistas e ndo intervencionistas.

E necessario comecar por uma metodologia nio intervencionista, constituida pela
pesquisa e revisao da literatura, que consiste na recolha e analise de informagao relevante para
o projeto — leitura de teses, livros ou artigos ¢ essencial para obter uma boa base e referéncias.

Num segundo momento de metodologias intervencionistas, o processo foi dividido em
duas fases. Uma fase exploratoria e uma segunda confirmatoria. Estas foram feitas através de
entrevistas qualitativas em semi-profundidade e através de um inquérito quantitativo online
com questiondrio estruturado, respetivamente. Para ambas as fases, foi utilizada uma amostra

de conveniéncia. Seguidamente, encontram-se os esquemas do desenho da investigagao.

20



1.5.1. Organograma

Area Cientifica: Gestio de Design

(95210d1y & Weaoidwod sopeynsay

{0BISaNnb wa esyiauad eale d edljewsa) e esed ningLau0d 0323f0id

-
o
54 Gestdo do Conhecimento . )
g +Melhoria Continua do Gestao de Design
g Desempenho
s
Titulo Questdo Tema
Um Modelo de Melhoria Continua De que forma podem as Metodologias para a pratica
para a Gestdo de Pequenas e Médias metodologias de Design contribuir de Gestdo de Design e criagdo de
empresas em Portugal para o desenvolvimento sustentavel melhoria continua do desempenho
de uma organizagdo? numa organizagdo
Fase Exploratdria
Revisdo da Literatura Objecto Objectivos
3
E b} Knowledhg/;_l\r/lsalz\lagement Estudo empirico da percepggo e das Saber como é que se pode promover
X.] S Just In Ti atitudes de funcionarios e empresari- o desenvolvimento sustentavel
o = _ Justin lime os de PME’s sobre as suas praticas de numa organizagdo através da gestdo
32 8 Continuous Improvement A . N
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w . L desperdicio e redugéo de defeitos continua do desempenho através
Design Thinking d A .
a organizagdo de processos de design.
Hipétese
0 uso de metodologias de design no processo de Gestio de Design, traduz-se num aumento da melhoria
continua do desempenho e num crescimento sustentivel nas organizagdes.
S
S Estudo de Caso 1° Fase Exploratdria 2° Fase Confirmatéria
E 8
S S Empirico e exploratdrio Entrevistas qualitativas Inquérito quantitativo
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@ =
ﬁ é Recomendagdes para investigages futuras
3 3
b1 ©
g ]
‘° -
©
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Figura 2 — Organograma da Investigacéo

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021
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1.5.2. Cronograma

Quadro 1 - Cronograma da Investigagao

Cronograma Provisorio de Tarefas da Investigacio

Meses
Jan

Tarefas

1. Escolha da tematica,
objeto e objetivos da
investigacao

2. Levantamento de
informacg&o secundaria
(revisdo da literatura
preliminar) Resumo de
textos - enquadramento
conceptual

3. Focalizagdo dos
termos do trabalho
(marco tedrico)

4-. Formulagado do
problemada
investigagao. Perguntas
e levantamento das
hipéteses de
investigagao

5. Recolha e compilagao
de dados e informagao
secundaria (revisdo de
literatura aprofundada)

6. Metodologia: plano
de investigagdo (fases,
métodos e
procedimentos
previstos)

7. Amostra: métodos e
selecdo

8. Selecdo das técnicas
de tratamento e
analise de dados

9. Construgao e teste
dos instrumentos de
recolha de dados

10. Planificagao do
trabalho de campo:
meios e formas de
recolha dos dados e
informagdes;
verificagdo e limpeza
dos dados

11. Analise e repre-
sentagdo dos dados.
Interpretar dados e
testar hipSteses

12. Conclusdes,
limitages e
recomendagdes futuras

13. Redagao do
documento final

Tarefas a decorrer de forma:

Menos intensa - Mais intensa

»
>

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021
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Il. PESQUISA DE DADOS
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1. LEVANTAMENTO ESTATISTICO

1.1. Nota Introdutodria

De forma a compreender um pouco mais sobre a situagdo atual de Portugal no que toca
a dados demograficos e dados relativos a populacdo trabalhadora, foi feito um levantamento
estatistico através do website PORDATA — Base de Dados Portugal Contemporaneo. Este
levantamento tem como objetivo saber um pouco mais sobre a realidade das empresas em
Portugal e entender forcas e fragilidades que possam existir, de forma a que este projeto de final

de mestrado se foque sobre as reais exigéncias e necessidades do mercado.

1.2. Dados Estatisticos

Os dados estatisticos apresentados seguidamente, caracterizam a populagdo portuguesa
de 10,28 milhdes (2019), a percentagem da populacdo que se encontra inativa, quantas
Pequenas e Médias Empresas (PME’s) existem em Portugal, qual a percentagem da populagao
¢ que se encontra empregada e qual € que ¢ a taxa de sobrevivéncia das empresas em Portugal
ao final de 1 e 2 anos, respetivamente.

Com estes dados conseguimos perceber o contexto em que se encontra o pais e como €
que evoluiu na ultima década. A partir desses dados € possivel entender onde se encontram as
maiores fragilidades das empresas no contexto portugués. Seguidamente sdo apresentadas as

tabelas que ilustram estes dados e que servem de base para este projeto de investigagao.

Quadro 2 - Populagé&o inativa: total e por grupo etario

Individuo - Milhares

Grupos etarios

Anos Total Menos de 15 1524 2534 3544 4564 65 ou mais
2010 5.079.6 16038 7396 1450 1474 8136 16301
2011 151249 115827 L7079 11323 L1473 L8527 117019
2012 51254 1.560,5 713 1286 1517 8514 17219
2013 5.164,7 15374 7232 130,2 1574 8384 17782
2014 5.1617 15039 7239 1268 137,0 8306 18396
2015 51420 14710 7327 1276 1282 8052 18774
2016 51281 14477 7340 125,6 1211 7794 19204
2017 5.0656 14319 7212 1154 1183 7321 19467
2018 5.031.5 14123 7163 108,0 1130 7094 19725
2019 5.0108 1.3998 716,2 105,7 106,1 6882 1.9948
2020 5.126,6 13888 7657 120,2 1289 6840 20390

Populagdo inactiva: total e por grupo etario

Fontes de Dados: INE - Inquérito a0 Emprego

Fonte: PORDATA
Uttima actualizagao: 2021-02-11

Fonte: PORDATA, 2021

24



Através deste quadro, conseguimos entender que sensivelmente, metade da populacao
portuguesa (aproximadamente 5 126 600 milhdes em 2020) estd numa situagdo de inatividade,

por reforma, por se encontrarem a estudar, por questdes de satide entre outros.

Quadro 3 - Pessoal ao servigo nas pequenas e médias empresas em Portugal

Individuo

PME
Anos Total Micro Pequenas Médias
2008 13291889 1 1.846.263 1842130 1 603.496
2009 3.176.056 1.796.950 802.304 576.802
2010 3.069.196 1.731.624 778.116 559.456
2011 2.976.970 1.690.400 743.629 542 941
2012 2.791.760 1.605.077 678.276 508.407
2013 2.758.702 1.613.327 646.510 498.865
2014 2.805.998 1.640.265 655.303 510.430
2015 2.897.135 1.682.942 684.687 529.506
2016 2.994.706 1.724.942 713513 556.251
2017 3.114.405 1.785.234 744038 585.133
2018 3.230.077 1.832.029 781.782 616.266

Pessoal ao servigo nas pequenas e médias
empresas

Fontes de Dados: INE - Sistema de Contas
Integradas das Empresas

Fonte: PORDATA

Ultima actualizagdo: 2020-02-18

Fonte: PORDATA, 2020

Da populacdo considerada ativa, 31,42% (3 230 077 milhdes em 2018) trabalha em

PME’s, principalmente em microempresas (até 10 efetivos).

Quadro 4 - Pequenas e médias empresas: total e por dimenséo

Empresa

PME
Anos Total Micro Pequenas Médias
2008 11.260.302 1 1.207.098 146383 16.821
2009 1.222.488 1.171.689 44253 6.546
2010 1.167.168 1.117.787 42.968 6.413
2011 1.135.153 1.088.145 40.815 6.193
2012 1.085.894 1.043.003 37.118 5773
2013 1.118.427 1.077.294 35.446 5.687
2014 1.146.119 1.104.490 35.870 5.759
2015 1.180.331 1.136.865 37.515 5.951
2016 1.213.107 1.167.993 38.866 6.248
2017 1.259.234 1.212.059 40.547 6.628
2018 1.294.037 1.244.495 42.581 6.961

Pequenas e médias empresas: total e por
dimenséo

Fontes de Dados: INE - Sistema de Contas
Integradas das Empresas

Fonte: PORDATA

Ultima actualizagdo: 2020-02-18

Fonte: PORDATA, 2021
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Quadro 5 - Taxa de sobrevivéncia das empresas a 1 e 2 anos: por forma juridica

Taxa- %

Sobrevivéncia das empresas por forma juridica

1Ano 2 Anos

Anos Total Individual Sociedades Total Individual Sociedades

2008 L1745 1709 L1917 1580 1522 1827
2009 1715 L1671 1913 1528 1469 1807
2010 69,7 65,0 90,2 Llags L1419 1799
2011 70,0 65,0 918 49,0 423 785
2012 703 647 90,8 487 415 792
2013 71,0 659 90,6 509 433 782
2014 76,2 731 92,5 524 456 79.0
2015 729 68,6 90,9 60,6 56,3 824
2016 733 68,9 914 55,6 497 80,4
2017 738 69,5 919 56,7 50,8 812
2018 717 66,6 92,2 56,1 498 827

Taxa de sobrevivéncia das empresas a 1 e 2
anos: por forma juridica

Fontes de Dados: INE - Demografia das Empresas
Fonte: PORDATA

Ultima actualizagdo: 2020-02-21

Fonte: PORDATA, 2020

Um outro dado bastante relevante é que num pais em que 99,9% das empresas sdo
PMEs, apenas 56,1% (dados relativos a 2018) dessas ¢ que vai sobreviver apds 2 anos de
funcionamento. Dentro dessas, as que mais sobrevivem sao as consideradas sociedades e ndo a
titulo individual. De acordo com Cardoso (2018), algumas das muitas razdes que podem causar

a faléncia e insolvéncia destas empresas, ¢ possivel identificar:

e Falta de competéncias ou de experiéncia em gestdo de empresas;
e A dimensdo e a juventude da empresa;

e Répido crescimento e sem controlo;

e Colapso de parcerias;

e Alteragdes na comunidade;

e Incapacidade para expandir a outros mercados;

e Concorréncia e localizagdo

e Mudanca das necessidades do mercado;

e Insucesso relacionado com causas familiares e satude;

e (Causas financeiras.

1.3. Sintese de Capitulo

Ap6s a andlise destes quadros com dados estatisticos relativos a populacao portuguesa

e as empresas em Portugal, ¢ possivel entender algumas fragilidades; o dado de que quase
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metade PME’s no nosso pais abrem faléncia ap6s 2 anos de funcionamento, e que com isso
levam centenas e milhares de pessoas a situagdes de desemprego, ¢ alarmante.

Por diversas razdes possiveis, como as enumeradas acima, algumas delas podem ser
estudadas e planeadas atempadamente, de forma a prevenir situagdes catastroficas. O estudo de
tendéncias de mercado, dos consumidores do futuro, aprender com os concorrentes e parceiros,
melhorar os processos internos da empresa e entender as suas fragilidades, podem ser fatores

cruciais e essenciais ao sucesso ou insucesso de uma organizacao.
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ll. REVISAO DA LITERATURA
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1. GESTAO DO CONHECIMENTO

1.1. Nota Introdutodria

Neste primeiro capitulo de revisao literaria relativa a Gestdo do Conhecimento (KM),
sdo abordados temas como os tipos de conhecimento — conhecimento téacito e explicito — a
sequéncia das Matrioskas — MATSKI — e o modelo de manufatura Just In Time e as suas
eventuais vantagens, desvantagens e precaugdes a ter ao adotar este modelo.

Como abordado no capitulo anterior, a fragilidade das PME’s em Portugal ¢ um tépico
suscetivel de estudo para entender o porqué da percentagem tao elevada de empresas que vao
a faléncia ao fim de 2 anos. Estudar e compreender diferentes modelos de gestdo possiveis de

serem incorporados nessas empresas para aumentarem a sua longevidade e sucesso, ¢ urgente.

1.2. Conhecimento Tacito e Explicito

De acordo com Rosa e Pestana (2019), o conhecimento téacito representa um
conhecimento altamente pessoal e dependente de um contexto especifico. Este tipo de
conhecimento ¢ muito dificil de comunicar para os outros, por estar profundamente
interiorizado na mente de cada um. Por exemplo, sabemos andar de bicicleta, mas ¢ dificil de
explicar a quem ndo sabe, como o fazer. Pode ser bastante importante e valioso para uma
organizacdo, estudar e compreender este conhecimento junto dos seus clientes, de forma a que
os seus competidores ndo consigam replicar os seus produtos por ndo terem essas informagoes.

Por outro lado, conhecimento explicito ¢ relativo a todo o conhecimento que possa ser
adquirido através de informagdes facilmente encontradas e partilhadas. Aqui inclui-se todo o
conhecimento que possa ser codificado de forma facil e de rdpida interpretacio como por

exemplo, através de bancos de dados.

“‘Aléem disso, eles ndo veem o conhecimento tacito e explicito como entidades
separadas, mas complementares.” (Nonaka & Takeuchi, 1995, citado por Rosa &
Pestana, 2019, p. 4).
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Explicito

conhecimento codificado
encontrado em documentos,
bancos de dados, etc.
IT ¢é essencial para transferéncia

€ armazenamento Visivel

Nio Técito
visivel
conhecimento intuitivo e know-how, que €: enraizado
no contexto, experiéncia, pratica e valores.
dificil de comunicar - reside na mente do praticante.
a melhor fonte de vantagem competitiva e inovagéo a longo prazo.
transferido por meio de socializagdo, mentoria, etc.

Figura 3 — Metafora do iceberg para o conhecimento explicito e tacito

Fonte: Rosa, n.d. (Elaboracéo Propria, 2021)

No quadro apresentado seguidamente, encontramos os pontos-chave que distinguem o

conhecimento tacito do conhecimento explicito:

Quadro 6 - Diferengas entre conhecimento explicito e tacito

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
Tangivel Intangivel
Objetos fisicos (conhecimento esta nos Objetos mentais (conhecimento/know-how
documentos, normas, bases de dados, etc.) estd na sabedoria dos individuos)
Independentes doo contexto Sédo afetados pelo contexto
Fécil de partilhar Partilha envolve aprendizagem
Reprodutivel Nao sdo facilmente reprodutiveis

Fonte: Rosa, n.d. (Elaboracéo Prépria, 2021)

1.3. Gestao do Conhecimento

Segundo Rosa e Pestana (2019), muitos gestores de diversas organizagdes ndo
reconheceram ainda o potencial que se pode obter do recolhimento de conhecimento através de
feedback dos seus clientes como uma forma de atingir sucesso no mercado. Especialistas em
Marketing concordam que o conhecimento pode trazer bastantes beneficios competitivos
através de temas como marca do conhecimento, CoP (comunidades de pratica) e inovagao.
Desta forma e através da Gestdo do Conhecimento (KM), as marcas alcangam sucesso no
futuro. Para tal, necessitam de incluir formas de captura, distribui¢do, incorporacao e uso do
conhecimento obtido ao envolverem-se com os seus clientes. Esse conhecimento representa um

know-how tnico, que dificulta a copia por parte dos concorrentes.
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Para gerir o conhecimento, ¢ necessario explorar novas formas de o medir e monitorizar,
capturando, armazenando, transformando e reinventando-o de forma a se tornar um asset
valioso para a empresa. Idealmente, as organizagdes deverdo gerir e registar formalmente o
conhecimento utilizado para subir na hierarquia desde Dados para Informacio, para
Conhecimento e Sabedoria (Know-How) (Rosa & Pestana, 2019).

Seguidamente ¢ apresentada uma figura em formato de piramide que ilustra como ¢ que

ocorre esta transformagao de dados obtidos em know-how:

Enriquecendo através
da experéncia,

. ~ [=]

treino e educagao 5

2

=

Gestdo de Know-How KnOW'HQW =

partilhar entendimento /- (compreen.swo,
apoiar decisdes integrado, acionavel)
- — — — — — 7
Ge.stﬁo de Conhecimento . Cvonhecu_nen_to Transformando o |
criar, orgamzar,‘aphcar e (51gn1ﬁcado', sintetizado, por meio de 3
transferir aprendizagem) aplicagdo 2 |
pessoal, valores A~
e crengas

Gestao de Informacgao

recolher Informacao N [
processar (ttil, contextual, estruturado) A(.11c1.onando |
disseminar 51gn1ﬁcadf),
armazenar compreensdo, - |
exibir . D~adOS relevarrlc.la
proteger (sinal, ndo sabe nada) ¢ propdsito |

—_ — 4

Figura 4 - Piramide do Conhecimento

Fonte: Rosa & Pestana, 2019 (Elaboracé&o Prépria,2021)

1.4. Just In Time = JIT

O conceito Just-In-Time (JIT) elimina o desperdicio e procura a melhoria continua,
através de um sistema de manufatura que atenda as necessidades do mercado. De acordo com
a manufatura just-in-time, os pedidos reais ditam o que deve ser fabricado de forma que seja
produzida a quantidade exata do que é necessario € nunca a mais - eficiéncial. Assim é possivel
atender as necessidades sem criar desperdicio. Desperdicio que tanto pode estar associado a
tempo, mao-de-obra e espaco de armazenamento. O objetivo central do conceito ¢ que se
produza apenas o preciso, quando necessario e na quantidade exata. Produz-se de acordo com
o que o cliente solicita e ndo mediante uma previsao. Desta maneira, uma organiza¢ao consegue

gerir-se com os proprios recursos e aloca-los com muita facilidade. (Gupta, 2013, p. 2).

! Eficiéncia ¢ relativa a como as tarefas sdo executadas da forma mais otimizada possivel; é quando a tarefa ¢ executada da
melhor maneira e com o menor desperdicio (Dias, 2020).
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Fornecimento

Producao Consumo

W

Figura 5 — Conceito Just-In-Time (JIT)

Fonte: Gupta, 2013 (Elaboragéo Propria, 2021)

1.4.1. Historia e Filosofia

Em 1954, a Toyota implementou o conceito JIT para reduzir o desperdicio de stock na
producdo de automdveis. Para tal, foram identificados alguns alvos de melhoria continua no

processo de producdo, eliminando (Gupta, 2013, p. 3):

* Desperdicio no excesso de producdo - reduzir tempos de preparagdo, sincronizar
quantidades e tempo entre processos. Fazer apenas o necessario.

» Desperdicio de tempo de espera - equilibrar cargas desiguais através de equipamentos
e forgas de trabalho flexiveis.

* Desperdicio no transporte - minimizar o transporte ¢ 0 manuseio ou elimina-lo.

» Desperdicio no processo - qual a necessidade dos processos para que o produto exista.

* Desperdicio de stock - reduzir todos os residuos, reduz os stocks.

* Desperdicio de movimentagdo para economia e consisténcia - a economia melhora a
produtividade e a consisténcia melhora a qualidade.

* Desperdicio na fabricagdo de produtos defeituosos - evoluir o processo de producdo

para evitar que defeitos sejam produzidos. Tornar o processo a prova de falhas.

procurar esperar contagem
ferramentas por pegas de pegas refazer
Y Y /

. ficar a ver
armazenar N Desperdicio | uma maquina
mnventario em Operacoes a trabalhar

/' A \
trocar pegas de local v avaria da maquina

| excesso de produgao |

Figura 6 — Desperdicio em Operacoes

Fonte: Gupta, 2013 (Elaboragéo Propria, 2021)
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Nos sistemas JIT, o stock esta associado a custos ao invés de acrescentar valor. Sob este
conceito, as organizacdes sdo incentivadas a eliminar o sfock. O sistema JIT tem tudo a ver com
ter “o material certo, na hora certa, no lugar certo e na quantidade exata” (Gupta, 2013, p.

4). Abaixo encontramos as vantagens e desvantagens dos modelos de gestao JIT:

1.4.1.1. Vantagens Sistemas Just-In-Time

* Mantém os custos de manuten¢do de stock no minimo. A libertacdo de armazéns resulta
na melhor utiliza¢do do espago e na redugdo de custos associados.

* Eliminam desperdicios, como produtos desatualizados.

» Apenas os stocks essenciais sao produzidos. Fabricar o nimero minimo de produtos.

* Devido ao baixo nivel de agdes, o retorno sobre o investimento sera geralmente alto.

» JIT incentiva a ideia 'bem a 12 vez'. Os custos de inspecao e de refazer sdo minimizados.

* Produtos de alta qualidade e maior eficiéncia podem ser obtidos seguindo este sistema.

* Relacionamentos proximos sdo promovidos ao longo da cadeia de producdo; a
comunicag¢do constante com o cliente resulta na sua alta satisfacdo.

* O excesso de producao ¢ eliminado.

1.4.1.2. Desvantagens

» A fabricacdo JIT tem tolerancia zero para erros, pois o stock ¢ mantido no minimo.

* Hé uma alta dependéncia de fornecedores, cujo desempenho pode ficar aquém; nao
havendo stocks, esta dependéncia pode significar atrasos nas linhas de producdo e nos
tempos de resposta a pedidos.

* A organiza¢do pode ndo ser capaz de atender a um aumento inesperado de pedidos
devido ao facto de ndo haver excesso de produtos armazenados.

* Pode ter efeitos prejudiciais a0 meio ambiente devido as entregas frequentes que

resultariam em maior uso de transportes, que consumiria mais combustiveis fosseis.

1.4.1.3. Precaucoes

* A adesdo e apoio da administragao a todos os niveis da organiza¢do sao necessarios para
que um sistema de manufatura JIT seja adotado com sucesso.

* Recursos adequados devem ser alocados, de modo a obter sofiware tecnologicamente
avangado para o sucesso de um sistema JIT.

» Construir um relacionamento préximo e de confianga com fornecedores de renome vai

minimizar atrasos inesperados.
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* A manufatura JIT ndo pode ser adotada da noite para o dia. Requer compromisso em
termos de tempo e ajustes a cultura corporativa sao necessarios.

* O processo de fluxo de projeto precisa de ser redesenhado e os layouts precisam de ser
reformatados, de modo a incorporar a manufatura JIT.

* Os tamanhos dos lotes precisam de ser minimizados.

* A manutengdo preventiva deve ser realizada de forma a minimizar estragos - os tempos
de configuracdo e manutencdo devem ser reduzidos sempre que possivel.

* Programas de melhoria da qualidade devem ser adotados.

* Reducdo nos prazos de entrega e entregas frequentes devem ser incorporadas.

* O desperdicio de movimento deve ser minimizado para que a incorporagdo de cadeias

de transporte se possa provar ser uma boa ideia ao implementar um sistema JIT.

1.5. Sequéncia das Matrioskas - MATSKI

Segundo Rosa e Pestana (2019), a criagdo de um método que responda as necessidades
e expectativas dos consumidores e que consiga fornecer informagdes sobre padrdes e contextos

em tempo real (Komninos et al. 2015, citado por Rosa & Pestana, 2019, p.6), é urgente:

“‘As organizacdes podem reunir, medir, aprender e incorporar conhecimento e
inovacdao no momento certo, incorporando-o ao ambiente cultural e ao modus operandi
operacional, desenvolvendo assim um know-how diferenciado exclusivo?” (Rosa & Pestana,
2019, p. 6).

A sequéncia das Matrioskas de Rosa e Pestana (2019), fornece uma estrutura holistica
para apoiar organizagdes na transformagdo de dados know-how usando-os de maneira eficaz’
para criar uma vantagem competitiva sustentdvel para a organizagdo. Este ¢ um modelo

sequencial, que se divide em trés parcelas (Rosa & Pestana, 2019):

1 - Processos — A primeira parcela consiste num sistema mutante ontologico®
(InovaFlow), constituido por trés macroprocessos operacionais caracteristicos: o
Conhecimento Organizacional, que lida com a andlise, captagdo e integracdo de

conhecimentos explicitos e implicitos, atualizando-os e incorporando-os na organizag¢do. O

2 Efic4cia - avalia se se obteve o resultado desejado, independentemente de como se tenha 14 chegado; algo adequado para
alcangar o resultado pretendido (Dias, 2020).

3 Ontologia - ramo da filosofia que estuda a natureza do ser, da existéncia e da realidade (Significado de Ontologia, 2021).
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Conhecimento do Consumidor que captura narrativas da vida dos consumidores, para que as
partes interessadas também possam aprender, compartilhar e interagir, para contribuir para o
desenvolvimento de CoP para testes de ideagdo, desenvolvimento de conceitos e provas de
usabilidade. Finalmente, o Conhecimento do Mercado, lida com analises ambientais ¢ de
benchmarking* de concorrentes, € com tendéncias de consumo expressas em ideias e

comportamentos do publico-alvo da organizagdo em questao.

2 - Tecnologia - Plataforma interativa de entrada e saida de dados para a Gestdo de
Conhecimento, denominada Modelo de Marca de Conhecimento Just-in-Time (JITKB). Esta
plataforma esté dividida em duas dimensdes: Compreensdo da Marca ¢ Evolu¢io da Marca.
A primeira dimensdo — Compreensiao da Marca — refere-se ao controlo do desempenho da
marca e melhoria continua, incorporando medidas de desempenho e transformacao diacronicas
e de sincronizagdo just-in-time para medir a Qualidade de Servico, Satisfacdo, Lealdade ¢
Recomendacio. A segunda dimensao — Evolucio da Marca —, ¢ responsavel pela captura de
desenvolvimento e inovag¢ao, estabelecendo um dialogo “al/ways on”’ com partes interessadas e

envolvidas. Assim, acede a novas ideias, criando um fluxo co criativo para a inovagao.

3 - People & Skills, modelo de Gestao do Campo Celular - estrutura aplicada para a
gestdo de campo, implementagdo e controlo organizacional dos resultados obtidos pelos outros
dois pilares. E constituido por células, a serem implementadas na organiza¢io com uma deciso
auténoma e um nivel de responsabilidade operacional. A célula de combustivel central
coordena e supervisiona as outras quatro células. A célula de dinamizacio cuida da
transformag¢do do conhecimento. A célula de network assegura a criacao de redes e a criacdo e
gestao de CoP. A célula de acao ¢ responsavel pela disseminacdo do conhecimento pelas partes
interessadas. Por fim, a célula de regeneracio encarrega-se da implementagdo dos resultados

(melhorias de desempenho, filtragem e incorporag@o do conhecimento).

Seguidamente ¢ apresentada uma figura ilustrativa de todo o processo do modelo das

Matrioskas e de como decorrem todos os seus processos:

4 Benchmarking - processo de procura das melhores praticas de gestio que conduzam ao melhor desempenho; a empresa
examina como outra realiza uma fung¢do a fim de melhorar a forma como a realiza a sua (Wikipedia, 2021a).
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Figura 7 - Sequéncia MATSKI para Conhecimento e Inovagéo

Fonte: Rosa & Pestana, 2019 (Elaboracéo Propria, 2021)

1.6. Sintese de Capitulo

E necessario compreender a forma como coletamos dados e informagdes relativas aos
consumidores no mercado. Ao entender a forma como pensam, quais as suas crencas €
comportamentos, ¢ possivel transformar esses dados em conhecimento e know-how, um
exercicio muito importante que da vantagem competitiva a uma empresa no mercado. Por outro
lado, também ¢ necessario compreender todos os processos que decorrem dentro da
organizag¢do, de forma a conseguir dinamizé-los e conferir a maior eficécia e eficiéncia possivel.
O conceito Just in Time pode ser uma forma bastante forte de o fazer, desde que estudado,
compreendido e adotado de forma correta.

A sequéncia das Matrioskas desenvolvida por Rosa e Pestana (2019), faz uso destes
conceitos para criar um modelo que avalia todos os processos de uma organizacao, utilizando
métricas de conhecimento da organizagdo, do consumidor ¢ do mercado para desenvolver
plataformas de interagdo co criativas de didlogo “always on” a fim de inovar e avaliar a
satisfacdo dos clientes através de plataformas de monitorizagdo just in time. Finalmente, a
gestdo do campo celular ¢ uma estrutura aplicada para a gestdo, implementacao e controlo do
campo do conhecimento. Composto por cinco células ou postos de trabalho, cada uma tem

responsabilidade operacional e autonomia para tomadas de decisdo.
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2. MELHORIA CONTINUA

2.1. Nota Introdutoria

Num segundo capitulo de revisdo literaria ¢ abordada a questdo da necessidade de
melhoria continua nas organizac¢des. O reconhecimento dos consumidores, do mercado e da
organizag¢ao através de processos Just in Time, tem como objetivo alcancar a melhoria continua.
A sequéncia MATSKI ¢ um modelo de melhoria continua para as organizac¢des, havendo muitas
outras também abordadas neste capitulo.

A filosofia de melhoria continua tem evoluido, sendo que ndo ¢ s6 um meio para
conquistar a exceléncia no mercado estando a frente dos seus concorrentes. A melhoria continua
¢ uma forma de estar na vida, sendo que hoje em dia ¢ importante incorpora-la nas relagdes
interpessoais dos funciondrios de uma empresa de forma sustentada e incentivar a colaboracdo
e cocriacdo para fazer mais e melhor (eficacia e eficiéncia).

Diferentes correntes foram surgindo com o passar do tempo, sendo aqui abordadas 3: o
Kaizen, o Six Sigma e o PDCA. Todas estas filosofias sdo modelos de melhoria continua que

tanto podem ser adaptadas a um estilo de vida pessoal como a modelos de gestdo empresarial.

2.2. Melhoria Continua

A Melhoria Continua (CI) ¢ uma filosofia que pode ser descrita como “um processo
de inovagdo incremental focado e continuo em toda a empresa” (Bessant et al., 1994, citado
por Bhuiyan & Baghel, 2005, p. 2). De acordo com Bhuiyan & Baghel (2005), a gestdo de
qualidade total (TQM) pode ser alcancada pela busca de CI por meio do envolvimento de
pessoas a todos os niveis organizacionais.

A CI ¢ definida como uma cultura de melhoria sustentada, que visa a eliminag¢do de
desperdicios em todos os sistemas e processos de uma organizacdo (JIT). Envolve todos a
trabalhar juntos para fazerem melhorias sem necessidade de fazer grandes investimentos.
Muitas vezes, grandes melhorias ocorrem ao longo do tempo como resultado de inimeras
melhorias evolutivas incrementais. Independentemente da escala, a melhoria ¢ alcancada
através do uso de ferramentas dedicadas a busca da fontes dos problemas (desperdicios e

variagdes) e encontrar formas de os minimizar (Bhuiyan & Baghel, 2005, p. 3).
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2.3. Kaizen

A Filosofia Kaizen foi introduzida ao Mundo por Masaaki Imai em 1986, como uma
metodologia de gestdo sistemdtica. Imai ¢ também o fundador do Kaizen Institute. Kaizen ¢é a
palavra japonesa para sucesso, sendo a traducdo mais popular “mudar para melhor” ou “hoje
melhor que ontem, amanha melhor que hoje” (Kaizen, n.d.; Kanbanize, 2016; Coutinho, 2017).

Atualmente, o Kaizen ¢ reconhecido como uma filosofia de grande importancia para a
estratégia competitiva de uma organizagdo. Foi introduzido como uma abordagem sistematica
para a melhoria dos negocios e as organizagdes que o aplicam, apresentam resultados superiores
de forma continua (Kaizen Institute, n.d.).

Segundo o website do Kaizen Institute, para a aplicagdo do Kaizen, € necessario seguir
5 principios fundamentais incorporados em todas as ferramentas e comportamentos: conhecer
o cliente (criar valor para os clientes), criar e privilegiar o fluxo (alcancar o desperdicio
zero), ir a0 Gemba® (seguir a agdo), capacitar as pessoas (organizar as equipas) € ser
transparente (falar com dados estatisticos). A implementac¢ao destes principios em qualquer

organizagdo ¢ fundamental para uma cultura de melhoria continua bem-sucedida (Kaizen, n.d.):

Conhecer Privilegiar
o cliente o fluxo
Criar valor para o cliente Alcangar Zero Desperdicio
+ =

=

Identificar os interesses do cliente para Todos os envolvidos na organizagio
melhorar a sua experiéncia devem procurar criar valor e
eliminar desperdicios

g
Ir ao a
e a
Esséncia . Gemba 2
KAIZEN-,-M Melhorla Seguir a agao 3
Pura nn ]
= o
£ ai Todas as pessoas, ﬂﬂ
£ * em todas as areas, o IEnm
: valoné crisdo onde acontecen
g . Todos os dias as agBes - Vé a0 Gembe!
o 2
3 Ser Capacitar
8 transparente as Pessoas
% Falar com dados Organizar as Equipas
ol L QY
® =
;

O desempenho e as melhorias devem Definir os mesmos objetivos para
ser tangiveis e visiveis as suas equipas e proporcionar as

ferramentas e um sistema

Figura 8 — 5 principios fundamentais do Kaizen

Fonte: Kaizen, n.d.

3> Gemba 4 uma palavra japonesa que significa “ir ao local onde as coisas verdadeiramente acontecem”, é entender a importancia
que ¢ ir ao chdo de fabrica (Kaizen, n.d.).
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2.4. Six Sigma

O Six Sigma ¢ um método de melhoria continua, onde se identificam um conjunto de
praticas originalmente desenvolvidas pela Motorola Inc. para melhorar os processos ao eliminar
defeitos. Segundo Coelho (2020) e Labone (n.d.), ¢ também definido como uma estratégia de
gestdo para promover mudancas nas organizagoes, fazendo com que se chegue a melhorias nos
processos, produtos e servigos para a satisfagdo dos clientes. Contrariamente a outras

metodologias, o Six Sigma tem como prioridade a obtencdo de resultados planeados e claros.

O Six Sigma ganhou popularidade nos Estados Unidos da América em 1986, quando a
Motorola Inc. o apresentou como um meio para medir a qualidade do processo por meio de
controlo estatistico. A empresa partiu numa missdo para melhorar os seus servicos e produtos,
minimizar defeitos a um nivel proximo de zero e concentrar-se em reduzir a variacdo em todos
os processos da organizacgdo. Para isso, o modelo DMAIC foi desenvolvido, ou seja, definir
oportunidades, Medir o desempenho, Analisar oportunidades, (Improve) Melhorar o

desempenho e Controlar o desempenho. (Bhuiyan & Baghel, 2005).

Figura 9 — Esquema ilustrativo Six Sigma

Fonte. Coelho, 2020

2.5. PLAN-DO-CHECK-ACT (PDCA)

Este modelo PDCA, ¢ caracteristico por ser um ciclo infinito que procura ajudar na
melhoria, com base nos resultados atingidos. Foi desenvolvido para o controlo de qualidade,
tornando-se num instrumento para o alcance da melhoria continua. O PDCA tem a fun¢do de
garantir que a empresa organiza os seus processos, ndo dando valor a natureza dos mesmos.

Este processo esta dividido em quatro fases (PDCA, n.d.):
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Na fase de planeamento (Plan), é necessario estabelecer processos para obter resultados
de acordo com os objetivos. O planeamento deve incluir: identificagdo do problema,
estabelecimento de metas, analise do fendmeno, andlise e plano de agdo (PDCA, n.d.).

A segunda fase ¢ “Fazer” (Do), em que se executa o que foi definido na etapa anterior.
Seguidamente ¢ a verificacdo (Check) em que, apos atingida a meta, esta ¢ comparada com o
esperado. Por fim, juntar a maior quantidade de informacgdes possivel e considerar o que € que

se pode melhorar (Act) no processo, para alcancar melhores resultados. (Kanbanize, 2020).

Se a andlise mostrar que houve melhorias em comparacdo com o projeto anterior, o
padrdo ¢ atualizado. Caso ndo tenha melhorado ou tenha atingido resultados piores, o padrao

permanece o mesmo (Kanbanize, 2020).

Continuous
Improvement

Figura 10 — Esquema ilustrativo PDCA

Fonte: Kanbanize, 2020

Os processos que decorrem numa empresa sdo formados por agdes que se transformam
em produtos ou servicos. Com a utilizagdo do PDCA, cada processo realizado origina um novo
processo até que o produto chegue ao cliente. Logo, o ciclo estd em constante renovacdo. Ao
implementar este processo, ¢ necessario planear tudo, estabelecer metas e ir atrds das mesmas,

procurando sempre a melhoria. (PDCA, n.d.).

2.6. Sintese de Capitulo

A melhoria continua ¢ um conceito de constante procura pela perfeicdo através da
melhoria de processos internos e pessoais, alcancar o desperdicio de recursos zero, identificar

problemas e estabelecer metas e objetivos claros para os ultrapassar, avaliar solug¢des, como €
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que podem melhorar ainda mais, analisar dados factuais, interpreta-los e trabalhar sobre eles e
finalmente acrescentar valor aos seus clientes e ao mercado em geral.

Apesar de parecerem muitos processos e aspetos para se conseguir controlar, através
destas metodologias, ou de uma outra qualquer, ¢ possivel fazé-lo. Para tal, € necessario total
compromisso e foco para conseguir alcangar todas estas metas. O objetivo final talvez nunca
chegue, visto que esta filosofia procura sempre por melhorar qualquer aspeto que possa estar
minimamente fragilizado ou desatualizado em comparacio. E quase como que um trabalho sem

fim, pois ha sempre espago para melhorar e fazer melhor.
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3. PENSAMENTOS DE DESIGN

3.1. Nota Introdutoéria

Neste capitulo sdo abordados os temas do Design Thinking, o Meta Design, o Design de
Servicos e a metodologia TRIZ como sendo uma forma de Desenvolvimento de Novos
Servicos (NSD) inovadores.

Estes diferentes pensamentos de Design entendem a necessidade de envolvimento de
todas as partes envolvidas numa organizagao, quer dos seus integrantes e colaboradores como
dos seus clientes e utilizadores finais. O Design Thinking e o Meta Design com uma abordagem
mais colaborativa e de cocriagdo de solugdes inovadoras e o Design de Servigos com maior
foco na conquista de clientes e fidelizagdo dos mesmos e na evolugdo organizacional interna

necessaria para alcancar essas metas.

3.2. Design Thinking

“O design thinking € uma abordagem centrada no ser humano para a inovagéo, que
se baseia no kit de ferramentas do designer para integrar as necessidades das pessoas, as
possibilidades da tecnologia e os requisitos para o sucesso dos negocios — Tim Brown,

Presidente Executivo da IDEO” (IDEO, 2020).

3.2.1. Definicao de Design Thinking

O Design Thinking ¢ um método para abordar problemas com base num pensamento
critico e criativo que ajuda a organizar ideias e a atingir solu¢des. De acordo com Woebcken
(2019), nao se trata de um método linear, mas sim de uma abordagem para enfrentar diversos

desafios que estimula a capacidade de geragao de insights e a sua aplicacdo em contexto real.

3.2.2. Pilares do Design Thinking

Os profissionais do Design Thinking desenvolvem empatia, otimismo, interagdo e
criatividade de forma a manter as pessoas como o principal foco. Desta maneira, serd possivel
atingir solugdes que atendam as necessidades das pessoas (UPIS, 2019).

A missdo de integrar pessoas de diferentes backgrounds €, por si s6, um desafio. Para
ultrapassar estas diferencas e atritos, sdo necessarios valores e pilares solidos, enraizados e

interiorizados pelos envolvidos e reforcados a todo o momento (Equipe Echos, 2019):
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¢ Empatia: Capacidade de deixar os preconceitos para conseguir descortinar os contextos

pelos proprios olhos. S6 assim se consegue compreender as pessoas.

o~

e Colaboracio: Um mesmo facto pode gerar interpretacdes diferentes, como tal,

o~

necessario ter profissionais multidisciplinares a aplicar o Design Thinking. Assim
possivel obter uma variedade de perspetivas enriquecedora e aprofundar a discussao.
e Experimentacio: Por vezes, uma solugdo encontrada pode ficar aquém do esperado.
Logo, a experimentagdo pretende verificar se a solucdo obtida pode dar certo. Assim

consegue-se corrigir eventuais erros, diminuindo riscos e otimizando os recursos.

3.2.3. Etapas do Design Thinking

O Design Thinking promove ambientes colaborativos fazendo uso de ferramentas criativas
para abordar questdes complicadas. Dominar o pensamento de design requer tempo, pratica,

orientacdo e também o entendimento das suas sete etapas (Equipe Echos, 2019)):

¢ Entendimento: Levantamento de dados sobre o problema, o contexto e o perfil
associado. Aprofundar ao maximo para que todos larguem as ideias pré-concebidas e se
concentrem em factos concretos.

e Observacio: A observagao ¢ um trabalho de campo, em que os envolvidos se inserem
no contexto do produto e no meio das pessoas e locais em que futuramente sera
inserido/utilizado. Identificar eventuais problemas, entender quais os requisitos e
atributos necessarios. As pessoas devem ser atentamente observadas e entrevistadas.

e Ponto de Vista: Etapa de partilha de impressdes, problemas e informagdes captadas
para gerar uma solucdo. Esta ¢ a oportunidade de aprender com todos os envolvidos.

e Ideacdo: Fase em que o projeto comega a ganhar forma, em que as ideias e solucdes
sdo discutidas. O envolvimento e liberdade de expressdo € essencial, pois este € o
momento de criar ideias e ndo de as julgar.

e Prototipagem: Apds escolher qual a melhor solugdo, ¢ preciso criar uma versdo da
mesma para se poder testi-la — um prototipo. E também importante, desenvolver um
guido com pontos importantes e questdes a fazer no momento de testagem do prototipo.

o Teste: E na testagem que é possivel identificar que alguns dos requisitos anteriormente
considerados imprescindiveis, deixam de o ser uma vez que o utilizador final entra em

contacto com o protdtipo. Tomar nota de novas questdoes que tenham surgido e que de
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outra forma, sem ser através da testagem, talvez nunca tivessem aparecido. Avaliar a
(in)satisfagdo ¢ essencial para fazer melhorias ao produto final.

e [Iteracdo: Tentar a0 méximo obter feedback por parte dos utilizadores finais e ouvir e
aprofundar as questdes, para entender eventuais insatisfacdes. Em seguida, ¢ preciso
processar toda a informacao retirada, definir o que ¢ importante e o que ndo ¢ e ainda o

que € necessario ajustar e modificar para incorporar no produto ou servigo final.

3.2.4. Vantagens do Design Thinking

Ao aprender sobre Design Thinking ¢ a medida em que passam a confiar nas
ferramentas, caracteristicas e mentalidades dos designers, muitos outros experienciam
momentos em que passam a ver o mundo de forma diferente. Muitas das vantagens do Design

Thinking, incluem (Equipe Echos, 2019):

e Comunicac¢ao: A troca de informagdes, constru¢ao de alternativas e abertura ao erro
proporciona uma melhor comunicagdo. Assim sdo encorajados a falar e a ouvir.

e Ambiente organizacional: Ao criar um ambiente de empatia, muitos sentimentos sao
trabalhados a fim de aumentar a produtividade dos profissionais que passam a utilizar
as emogoes a favor do processo criativo. Assim, fomenta-se a inteligéncia emocional e
um ambiente estimulante, agradavel e favoravel a inovacgao.

e Satisfacio e Fideliza¢ao: Profissionais que se focam no cliente t€ém a capacidade de os
entender melhor pois, preocupam-se e percebem os problemas que a persona enfrenta.

e Visdo sistémica: Esta abordagem traz a humanizagao sem perder o foco nos resultados,
o que exige que o profissional tenha uma visdo macro e micro de toda a cadeia, para
conseguir encontrar a melhor forma de solucionar os problemas.

e Adaptabilidade: As pessoas sdo muitas vezes renitentes 8 mudanga, uma das grandes
lutas no Design Thinking. Ainda assim, os profissionais tornam-se flexiveis e adaptam-

-se, sem que percam o seu sentido critico para identificar e testar o real valor das ideias

e Envolvimento: O propésito e abertura proporcionados pelo Design Thinking, traz
liberdade e incentivam ao desenvolvimento do potencial dos profissionais, o que faz

com que evoluam ao participarem em projetos que valem a pena.
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3.2.5. Design Thinking nas Empresas

Segundo Woebcken (2019), para implementar o Design Thinking numa empresa, ¢
necessario criar um ambiente que deixe todos os seus integrantes confortaveis, visto que gera
maior motivagdo e confianga logo, apresentam ideias mais relevantes e melhores resultados.

Também ¢ importante adotar uma estratégia que se baseie na colheita e analise de dados,
assim ¢ possivel criar solucdes e resolver problemas com base em factos e ndo apenas naquilo
que alguém achou ser uma boa solugao.

A consultora McKinsey®, constatou que as empresas que associam o Design aos
negocios, obtém melhor desempenho financeiro, com maior retorno e receitas que chegam

quase ao dobro (Equipe Echos, 2019).

3.3. Meta Design

O Meta-Design descreve que um dos maiores e mais fundamentais desafios ao
desenvolver sistemas interativos para o futuro, ¢ inventar e projetar ambientes e culturas em
que os utilizadores se possam expressar e envolver em atividades significativas para eles
(Fischer & Scharft, 2000, p. 1).

Hoje em dia, infelizmente, o desenho dos novos media ¢ projetado a partir de uma
perspetiva em que tratam os humanos unicamente como consumidores. A televisdo ¢ a mais
6bvia, contribuindo para a degeneracdo dos humanos, em que o consumo passivo domina
perante a atividade fisica e intelectual. Ou ainda o sentimento de exclusdo que os cidaddos tém
nas decisdes politicas que os afetam, sendo-lhes negada a oportunidade de desempenharem um
papel ativo (Fischer & Scharff, 2000, p. 1).

A possibilidade de os humanos serem e agirem como designers deve ser acessivel ndo
apenas a um pequeno grupo de “elite tecnoldgica”, mas a todos os individuos e grupos nisso
interessados. Mas, para criar uma mentalidade de designer, um dos principais papéis das novas
media e novas tecnologias, ndo ¢ fornecer informacdes pré-concebidas aos individuos, mas sim
fornecer a oportunidade e recursos para o debate social, a discussao e a constru¢ao colaborativa
do conhecimento (Fischer & Scharff, 2000, p. 1).

A necessidade do Meta-Design encontra-se em problemas de design no mundo real, que
requerem sistemas abertos, para que os utilizadores os possam modificar e evoluir. Como os

problemas ndo podem ser completamente antecipados no momento do desenho da solugdo, os

¢ McKinsey & Company é uma empresa de consultoria empresarial americana, reconhecida como a lider mundial no mercado
de consultoria empresarial. (Wikipedia, 2014; McKinsey&Company, n.d.).
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utilizadores, vao descobrir falhas e incompatibilidades entre os seus problemas e a solu¢io que
o sistema oferece - design time ¢ use time (Fischer & Scharff, 2000, p. 3).

O Design requer que as pessoas pensem, trabalhem e aprendam em conjunto ¢ em
parceria com outras. Problemas complexos exigem mais conhecimento do que qualquer pessoa
tem, entdo ¢ necessario que todas as partes interessadas participem, comuniquem e colaborem

entre si (Fischer & Scharft, 2000, p. 8).

3.4. Design de Servicos

O Design de Servicos € uma estratégia para a criacdo de uma experiéncia completa de
consumo, incluindo o relacionamento das organizagdes com o utilizador final e o atendimento
prestado ao mesmo (Ferreira, 2020).

De acordo com Ferreira (2020), os novos habitos e formas de consumo, impactados pela
tecnologia, constituiram mudangas importantes na relagdo entre as empresas e os clientes. O
produto em si, ndo se sustenta sem ter uma experiéncia de consumo de qualidade a ele
associado. Espera-se que as empresas entreguem mais do que o que vendem, visto que os
consumidores esperam que toda a experiéncia de compra seja satisfatoria. Por isso, o trabalho
de desenvolvimento do servigo se tornou tao relevante. Se essa tarefa for bem executada, as
organizagdes serdo capazes de angariar mais clientes, fidelizé-los e gerar maior circulagdo.

As empresas devem procurar gerar uma experiéncia satisfatoria ao seu publico, para
iss0, € necessario garantir que a relagdo seja a mais agradavel possivel, oferecendo atendimento,

informacdo e uma experiéncia de valorizacao dessa relacdo entre as partes (Ferreira, 2020):

3.4.1. Multicanal

Uma experiéncia de qualidade ao usar um servigo, deve permitir que os clientes
comprem online, mas fagam eventuais devolucdes de produtos presencialmente. No momento

em que precisarem de atendimento, as organiza¢des ndo devem impor barreiras aos clientes.

3.4.2. Atendimento

O atendimento ¢ composto por pontos de contacto entre o consumidor e a empresa. A
melhoria do atendimento passa pelo controlo interno, classificando os contactos por nivel de
urgéncia e garantindo respostas em tempo util. Oferecer isso aos clientes, ¢ mostrar respeito e

dedicacao pelo consumidor a todos os niveis.

49



3.4.3. Relacao com o Consumidor

Uma organizacao deve prezar pelo desenvolvimento de uma relagdo de qualidade com
os seus clientes e devem entender que a experiéncia passa por uma interacao ndo so respeitosa,

mas de aten¢do e cuidado. A avaliagdo € o que fard a diferenca.

3.5. Qual a Importancia do Design de Servicos?

Segundo Ferreira (2020), o Design de Servicos ¢ capaz de colocar uma empresa num
patamar mais relevante dentro do seu segmento, visto que muitas organizagdes querem crescer
e destacar-se da competicao, sem abandonarem a sua cultura empresarial. A melhor forma de
alcancar esses resultados, sem perderem a maneira como lidam com o seu publico € pensar para

além do produto que vendem.

3.5.1. Aumento da Competitividade

Com o aumento do niimero de concorrentes, a forma de uma organizagdo se destacar ¢
através do uso de servigos, que os distingam. Embora os servi¢os ndo sejam percebidos como

um produto, podem fazer a diferen¢a na relagcdo dos clientes com a marca.

3.5.2. Experiéncia a partir da Cultura Empresarial

Muitas empresas tém uma cultura empresarial bastante definida e um grande desafio
pode ser conseguirem transmitir essa ideia para o publico e replicé-las no processo de entrega
do produto ou servigo ao consumidor. Embora seja um trabalho complexo, ¢ possivel transmitir
essa abordagem, personalizando a comunicagdo transmitida ao publico, tornando-a mais

pessoal e menos robotica.

3.5.3. Pontos de Contacto Sequenciais e Integrados

O desenvolvimento de um servigo, permite que as organizagdes estruturem e projetem
todos os pontos de contacto com seu publico, mantendo a proximidade. Esses pontos de
contacto podem ser aplicados a mais do que um canal (redes sociais, e-mail, mensagens
personalizadas, entre outros). Esta proximidade faz com que os clientes sintam que a marca esta

proxima deles e que os conhecem bem.
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3.6. Quais sao as Vantagens do Design de Servicos?

O Design de Servigos traz beneficios estratégicos para as organizagdes, desde a forma
como gerem o negdcio, até ao impacto que eventuais novas abordagens geram na relagdo com

o consumidor (Ferreira, 2020):

3.6.1. Envolvimento das Equipas

Para estruturar um servigo que seja satisfatorio, ha um trabalho repleto de esforgos
envolvido, exigindo muita dedicagdo. Garantir que o servigo funciona e que proporciona a
melhor experiéncia possivel aos consumidores, ¢ a prioridade nimero um dos colaboradores e

esse deve ser o seu foco. Assim, € possivel desenvolver uma relagdo positiva entre as partes.

3.6.2. Aprendizagem Continua

Desenvolver novas abordagens para um servico mais amplo e completo, passa por
entender quais sdo as exigéncias do consumidor. Criando métricas de captagdo e absor¢ao do
feedback dos clientes, ¢ possivel integrar essas percecdes a forma como a empresa gere o
negdcio. Assim, as empresas vao estar em constante aprendizagem e conseguem definir uma

base de qualidade de servigo minima, procurando melhora-la.

3.6.3. Fidelizacao de Clientes

Quando uma empresa entrega mais do que o produto que vende, aumenta a possibilidade
de uma pessoa entender que vale a pena se tornar um cliente recorrente. As organizagdes estao
sempre ha procura de potenciar as vendas e de expandir o alcance dos seus produtos. No entanto
a sustentabilidade de um negocio depende também da fidelizacdo, que garante facturamento

continuo e ainda ajuda a difundir a marca.

3.7. Como Aplicar o Design de Servicos?

Torna-se mais facil de entender o Design de Servicos quando visualizamos as situagdes
em que ¢ aplicado. Para Ferreira (2020), € preciso, primeiramente, conhecer quais sao 0s passos

a serem aplicados no desenvolvimento de experiéncias completas de consumo:

e Exploracao — O processo inicia com o desenho de servigos que sejam uteis para o

cliente, permitindo solucionar problemas e entregar algo valioso. Por exemplo, se o
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tempo de espera por produtos comprados online tem sido alto, uma solugdo pode ser a
criagdo de pontos fisicos de recolha.

Criacao — Esta ¢ a etapa em que essas ideias sdo transformadas em processos que sejam
funcionais. Por exemplo, se o objetivo for criar um atendimento através do uso de
um chatbot’, esta é a fase em que o sistema ¢ desenvolvido e preparado para atender o
consumidor, com base nas possiveis diividas que ele tera.

Reflexio - A reflexdo ¢ a etapa em que a empresa passa pelos ciclos de absorcao e treino
do uso do seu novo servico. Seguindo o exemplo dos chatbots, este seria o periodo em
que a equipa de vendas e de atendimento teria de se adaptar as informagdes que esses
robds trariam a partir das duvidas dos consumidores e entregar solugdes adequadas.
Implementacio - E o periodo em que os servigos comecam realmente a funcionar. A
etapa comega com os esfor¢cos da empresa em desenvolver o servigo e estendem-se até
a fase em que os consumidores o usam. Por exemplo, as maquinas self-checkout nos
supermercados, que durante esta fase sdo instalados nas lojas e o seu uso ¢ monitorizado
com a ajuda de pessoas qualificadas para ajudar os clientes.

Identificacio de riscos e oportunidades - Quando esses servigos sdo implementados,
a empresa deve dedicar-se a procura das melhores formas de oferta e de funcionamento.
Quando o servig¢o ou produto ja esta a disposi¢ao do consumidor, o trabalho passa a ser
avaliar riscos e oportunidades de melhoria. No exemplo das maquinas de self-checkout,
as melhorias podem envolver a resolucao de problemas mecanicos simples, como uma
tela touch screen que ndo funciona bem. Oportunidades poderiam ser a criacdo de um

sistema de rewards para quem utilizasse estas maquinas para fomentar o seu uso.

O Design de servicos permite que as empresas oferecam uma experiéncia de destaque,

algo que se tornou essencial e indispensavel. Conforme Ferreira (2020), as expectativas dos

consumidores relativamente as empresas aumentaram muito na era da transformagao digital, o

que exige mais foco na conquista e retengdo desse publico (Ferreira, 2020).

3.8. A TRIZ-Based Method for New Service Design

Segundo o artigo 4 TRIZ-Based Method for New Service Design (Chai et al., 2005), o

método TRIZ ¢ descrito como uma nova abordagem a ser aplicada ao Design de Servigos. E

7 Chatbot - software que conversa com uma pessoa, atendendo as suas necessidades de forma rapida e assertiva (Chatbot: tudo
sobre o que ¢, como funciona e beneficios + cases, 2019).

52



também aqui introduzido o conceito de inércia psicoldgica do pensamento humano®, onde
surgem fraquezas que condicionam o Desenvolvimento de Novos Servigos (NSD) inovadores.

Ideias para a constru¢do de um novo servigo, podem surgir de varias maneiras: Ouvindo
as necessidades e feedback dos consumidores ou copiando as ideias dos concorrentes.
Caso estas duas formas ndo sejam aplicaveis naquele servico em especifico, existem alguns
métodos tradicionais para gerar ideias, aqui incluidos o Brainstorming, a solicitagdo de ideias
aos empregados e consumidores, a pesquisa e estudo do utilizador principal final e ainda o
estudo e aprendizagem obtida através dos erros e sucessos dos concorrentes.

Contudo e de acordo com Chai et al. (2005), estes métodos dependem muito dos
designers e dos consumidores, surgindo de novo a inércia psicologica que limita a geragao de
novas ideias criativas. Muitas empresas de servicos ndo fazem uso de técnicas formais de
geracdo de ideias por acharem ser facil criar novos servigos. No entanto, estudos recentes
verificam que as empresas que usam procedimentos formais na geragdo de ideias tém mais
sucesso a longo prazo, especialmente se as mantiverem ao longo do tempo para continuarem a
gerar inovagdo (Chai et al., 2005, p. 3).

A TRIZ surge como uma solugdo que propde um novo método para identificar, gerar e
avaliar possiveis solu¢des para problemas. O resultado da aplicagdo deste método ¢ uma série
de possiveis solugdes que podem ser exploradas com mais profundidade e posteriormente
transformadas em conceitos para um novo servico. Contrariamente a outros métodos
tradicionais, a TRIZ ¢ eficaz para resolver problemas mais complexos, sendo um método
sistematico de resolugdo de problemas, ¢ capaz de formular solucdes eficazes para responder
ao problema dos servigos (Chai et al., 2005, p. 13). Consequentemente, estas serdo capazes de
entregar servigos inovadores, e de diminuir o tempo de desenvolvimento do servico até a
entrega do mesmo ao consumidor

Apesar de este ser um método bastante complexo e um pouco desafiante de aplicar, as
suas capacidades sdo imensas. Com esta metodologia ¢ possivel descobrir e resolver problemas
que de outra forma ndo seria possivel, quer seja pela pouca experiéncia ou pela inércia
psicologica humana inerente ao ser humano. Embora ndo seja uma metodologia criada para a
resolugdo de problemas de Design, pode ser aplicada para tal, melhorando os processos de
comunicagdo e resolucdo de problemas dentro de uma organizacdo e assim, criando projetos

mais inovadores, aumentando a competitividade entre as empresas.

8 Inércia psicoldgica do pensamento humano — foco esté apenas naquilo que é conhecido, descartando o que ¢ desconhecido.

53



3.9. Sintese de Capitulo

Concluido este capitulo, entende-se a necessidade do envolvimento de todas as partes
interessadas no processo de desenvolvimento e criagdo de um produto ou servigo (Design
Thinking) e a importancia da captacdo e constante avaliagdo do feedback obtido através dos
consumidores finais para conseguir melhorar esses mesmos produtos (Design de Servicos).

A criagdo de canais de comunicagdo entre a organizagdo e os consumidores ¢
provavelmente um dos fatores de maior importancia, visto que sé assim ¢ possivel entender
como € que uma empresa se pode destacar dos seus concorrentes no mercado em que atua. Para
uma organizacao saber como ¢ que pode desenvolver um servigo para integrar no seu produto
e como ¢ que ele deve ser, pode fazer uso de metodologias como a TRIZ. Com esta metodologia
¢ possivel, através do levantamento constante de perguntas e problemas, antecipar futuras
duvidas e problemas e desejos e necessidades dos seus clientes.

Uma vez estando o servico em uso, ¢ necessario assegurar o seu bom funcionamento
(use time) e avaliar que melhorias ¢ que podem ser feitas ou outros processos ¢ que podem ser

adicionados (design time) para criar a melhor experiéncia possivel aos seus consumidores.
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4. TENDENCIAS PARA O FUTURO

4.1. Nota Introdutoria

Este capitulo apresenta as tendéncias para o futuro, os seus consumidores e 0s
comportamentos a eles inerentes. Entender como gira o Mundo a nossa volta e como se
comporta ¢ um exercicio bastante importante para as organizagdes que desejem anteciparem-
se as tendéncias futuras. Assim, conseguem atualizar os seus servigos e produtos e melhor
responder as necessidades e desejos dos seus clientes.

O estado de pandemia Mundial que vivemos, trouxe novos desafios tanto no quotidiano
das pessoas, como para as empresas que se viram for¢adas a adaptarem e a alterarem modelos
de negdcio para se manterem a funcionar e permanecerem relevantes.

Com estes desafios, desenvolveram-se novas prioridades e necessidades para o futuro.
Aquilo que outrora se previu, foi alterado com a pandemia do COVID-19 e novas tendéncias e
consumidores nasceram. Neste capitulo ficamos a conhecer um pouco mais sobre os futuros

consumidores e 0s que 0s motiva e preocupa para o futuro.

4.2. As Tendéncias e o Consumidor do Futuro

O mundo estd a mudar a um ritmo inédito e a pandemia do coronavirus foi um dos
maiores propulsores a nivel global da mudanca. As industrias estdo a ter de se adaptar a uma
nova realidade, que exige flexibilidade, resiliéncia e criatividade. Por isso e de acordo com Bell

(2018), ¢ necessario comecar a antecipar novos produtos e experiéncias.

4.2.1. 2020 Marca o Inicio da Década Conectada

A tecnologia estd, literalmente e figurativamente, entre nds. De acordo com o relatorio
anual da empresa WGSN’, uma sociedade conectada, vai estabelecer-se em 2022 e a medida

1'% também.

que a nossa velocidade de conexdo dispara, os indices de contagio emocional digita
Na matéria anual da empresa WGSN, “O consumidor do futuro”, sdo analisados os novos
desejos do publico e o novo conceito de poder de compra. Para Bell (2018), entender os
sentimentos dos consumidores e a forma como influenciam os habitos de compra, pode fazer a

diferenga entre o crescimento ou o estagnar de uma empresa.

® WGSN (Worth Global Style Network) - Empresa de previsdo de tendéncias da organizagdo Ascential. (Wikipedia, 2021b).

10 Contagio emocional digital - comportamento em que as pessoas imitam os sentimentos de quem esta proximo (Bell, 2018).

55



4.2.2. Sentimentos do Consumidor

Quais so os desafios e as oportunidades e como ¢ que as empresas podem criar novos
produtos e servigos que atendam a essas necessidades? Analisar este novo cenario, ajuda a
entender como ¢ que os lideres empresariais procuram inovar para se manterem relevantes,
mesmo que o mercado pareca cada vez mais volatil. De acordo com Bell (2018), ¢ importante

entender o perfil dos seus consumidores e os seus sentimentos; esses 4 sentimentos sao:

4.2.2.1. Medo

Embora os medos sejam diferentes entre geragdes, ha questdes comuns que impactam
todas as faixas etarias. O medo causados pelas incertezas ambientais e financeiras sdo as mais

importantes segundo Bell (2018):

¢ Eco ansiedade — Preocupagdo com as consequéncias do aquecimento global, o que faz
com que os pais se preocupem com o Mundo que os filhos vao herdar. Por outro lado,
os jovens estdo a transformar o medo em agdo (manifestagao pelo clima em 2019).

e Incerteza economica - A volatilidade financeira afeta o0 mundo desde 2008, durante a
crise economica global. Essa incerteza ¢ abastecida pelos altos indices de inseguranga
econdémica e de desemprego, impulsionados pela pandemia.

e Contagio emocional dominado pelo medo - Desde 2008, as redes sociais, 0s servicos
de streaming!! e os dispositivos conectados cresceram exponencialmente. O contagio
emocional tornou-se mais evidente com a pandemia, alimentado pela incerteza ao

sermos bombardeados com noticias de mortes, de contagios, desemprego e de recessao.

4.2.2.2. Dessincronizacao Social

Em tempos de incerteza, as pessoas anseiam por estabilidade e rotina. Os mesmos
avangos tecnologicos que garantem a sociedade niveis recorde de comodidade e produtividade,
estdo também a criar uma sociedade dessincronizada'?. (Bell, 2018, p. 12). As pessoas ainda
tém uma carga horaria de trabalho igual, mas a rotina das 9 as 18 horas, de segunda a sexta,

caiu em desuso.

11 Streaming — tecnologia que permite a rece¢do de dados (audio e video principalmente) em fluxo continuo a medida que sdo
enviados, por exemplo a Netflix ou o Spotify (streaming, n.d.).

12 Dessincronizagdo social - as pessoas continuam a fazer as mesmas coisas, mas ndo 4 mesma hora que as outras (Bell, 2018).
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4.2.2.3. Resiliéncia Equitativa

No clima atual de incerteza, ndo surpreende que a resiliéncia esteja a transformar-se
numa prioridade emocional. No entanto, hd uma preocupagdo crescente de que a resiliéncia
individual esteja a tornar-se numa obsessao por perseverar. Esta caga pela resiliéncia esta a criar

uma positividade toxica'>.

‘O paradoxo da resiliéncia é que reside na capacidade da pessoa de manter
emogoes e pensamentos positivos em momentos de stress.” (Bell, 2018, p. 14).

Em 2022, os consumidores vdo procurar a aceitagdo emocional, abrindo espaco para
sentimentos auténticos. A pandemia deu as pessoas tempo para refletirem e, apesar do medo

ser o sentimento predominante, todos imaginam um futuro mais positivo (Bell, 2018, p. 14).

4.2.2.4. Otimismo Radical

O coronavirus langou uma espiral de ansiedade, mas na verdade, o que perdemos, foi a
capacidade de separar o que ¢ real do que ¢ falso. A sociedade estd mais polarizada nas opinides,
as redes socias e comunicag¢ao social acabam por alimentar esta crise de desinformagao. 2022
vai trazer uma sensacao de alegria e prazer; apesar da volatilidade social, politica e economica

na atualidade, as coisas tendem a melhorar e progressos estdo a ser feitos (Bell, 2018, p. 16).

“Além de rebelde, em tempos de incerteza, o otimismo &€ uma opcdo corajosa.” -

(Bell, 2018, p. 16).

4.2.3. 2022 - O Consumidor do Futuro

4.2.3.1. Estabilizadores

A sensagdo das pessoas sentirem que precisam de estar sempre conectadas tem gerado
indices altissimos de ansiedade, depressdo e exaustdo. A otimizacdo ¢ uma rea¢do cada vez
mais comum a sensa¢do de exaustdo. No entanto, uma grande parte da sociedade sofre da
“sindrome do bem-estar” — um foco pouco saudavel no aperfeicoamento que causa o efeito

oposto: diminui a autoestima e amplia o sentimento de inadequagao.

13 Positividade toxica - conceito que prega por manter-se positivo e tio somente positivo, rejeitando tudo o que desperta
negatividade (Bell, 2018).
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Em 2022, os consumidores vao estar mais abertos a “aceitacdo radical” — desejo de
experimentar a vida como ela €. De acordo com Bell (2018), este € um paradoxo entre procurar
o aperfeigoamento e a aceitagdo; em vez de tentar otimizar todos os aspetos da vida, ¢ melhor
identificar o que ¢ realmente preciso, e dedicar o tempo e esforcos ao que ¢ prioritario. Os
estabilizadores, compostos de Millennials'? e de Geragdo X', priorizam a estabilidade em todos
os aspetos da vida e, apesar de sobrecarregados, querem a tranquilidade de ndo ter opgdes em

excesso; desejam produtos que os fagam sentir bem (Bell, 2018, p. 19).

4.2.3.2. Comunitarios

Os comunitarios, compostos de Millennials e da Geragdo X, procuram enraizar-se nas
suas comunidades, mas ndo nas suas carreiras (Bell, 2018, p. 28). O termo “trabalhismo™!® foi
falado no Mundo todo em 2019; as pessoas gabavam-se do nimero de reunides, das horas
trabalhadas, noites de sono perdidas e de chavenas de café que bebiam. Mas para Bell (2018),
isso ndo € sindnimo de produtividade, mas de pessoas stressadas, cansadas e ressentidas

Em 2018, uma pesquisa do Instituto Gallup, apontou que dois em cada trés trabalhadores

sofrem de burnout'’

e entdo faltam 37% mais ao trabalho, produzem 18% menos e rendem 15%
menos as empresas. Mas j& ha empresas a definir politicas solidas para evitar o burnout. Os
lideres com um perfil comunitario ndo sé estdo a implementar esses limites, como estdo a

incorpora-los nos indicadores de desempenho das empresas - KPI’s!® (Bell, 2018, p. 29).

“Uma pesquisa da Henley Business School, do Reino Unido, apontou que as
empresas que adotaram uma semana de quatro dias perceberam que 78% das equipas
estava mais satisfeita, 70% menos stressada e 62% passou a faltar menos devido a motivos

de saude.” (Bell, 2018, p. 29).

14 Millennials ou Geragdo Y, refere-se aos nascidos ap6s o inicio da década de 1980 até ao final do século (millennials, n.d.).
15 Geragdo X refere-se aos individuos nascidos entre a década de 1960 e a década de 1980 (geragdo x, n.d.).

16 Trabalhismo - crenga de que o trabalho ndo ¢ s6 essencial a economia, mas também a peca central na identidade de cada um
(Bell, 2018).

17 Burnout, ¢ uma situagio caracterizada por exaustdo fisica, emocional ou mental que surge devido ao actimulo de stress no
trabalho ocorrendo em profissionais que tém que lidar com pressdo e responsabilidade constante (Ramirez, 2021).

18 KPI’s — Key Performance Indicators - Ferramenta de gestio que ajuda a medir se uma a¢do ou um conjunto de iniciativas esta
a atender aos objetivos propostos pela organizacdo (Gabriel, 2018).
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4.2.3.3. Novos Otimistas

Este grupo, composto por diversas faixas etarias, desde a Geragdo Z'° aos Baby
Boomers?’, no que se trata a consumo, os novos otimistas querem partilhar e celebrar com os
seus pares; a inclusdo e a conexdo estdo no topo da lista de prioridades e tém um apetite voraz
pela felicidade (Bell, 2018, p. 38). Mas ndo sdo apenas os jovens que estdo determinados a ir a
procura da felicidade, o conceito de envelhecimento estd a mudar.

Os novos otimistas querem igualdade etaria — ser mais velho nao significa parar de viver
— como tal, estdo a redefinir os conceitos sobre quem consideram modelos de vida, desafiando
o culto a juventude (Bell, 2018, p. 39).

Bell (2018), verificou que as geracdes mais jovens estdo a viver em primeira mao os
impactos negativos dos estereotipos estéticos e, por isso, exigem que todos sejam
representados. Numa cultura obcecada pela juventude, as marcas precisam de mudar a

abordagem que fazem relativamente ao envelhecimento, celebrando todas as faixas etarias.

4.3. Sintese de Capitulo

Compreendendo os consumidores do futuro, os seus comportamentos, desejos e
necessidades € possivel definir as tendéncias para o futuro. Confiar a informacao verdadeira
aos consumidores de contetdo, aceitar o proximo, desenvolver e fomentar oportunidades iguais
independentemente da idade, género, orientagdo sexual e religiosa, raca e etnia, serdo alguns
dos pontos fulcrais no desenvolvimento de produtos e servigos no futuro. Criar melhores
condi¢des de trabalho que proporcionem uma relacdo vida profissional — vida pessoal saudavel

também ¢ um dos maiores desejos e necessidades para o futuro.

19 A Geragdo Z, define-se como a geragdo de pessoas nascidas, entre o final dos anos 1990 e o do ano 2010 (geragdo z, n.d.).

20Um Baby Boomer é uma pessoa nascida entre 1946 ¢ o final da década de 1960. Apos a Segunda Guerra Mundial, houve um
subito aumento de natalidade, que ficou conhecido como o baby boom (baby boomer, n.d.).
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1. METODOLOGIA

1.1. Nota Introdutodria

Para a presente investigacdo, foi realizado um estudo empirico exploratorio e
confirmatorio por métodos qualitativos e quantitativos, fazendo uso de uma amostra de
conveniéncia. Numa primeira fase, a exploratoria, foram feitas entrevistas qualitativas livres
em semi-profundidade, seguindo a metodologia de Laddering®!, respondendo as questdes “o
que sabes?” (atributos técnicos), “o que pensas?” (beneficios funcionais) e “o que sentes?”
(beneficios emocionais).

Para uma segunda fase confirmatoria, foi realizado um inquérito quantitativo online
com um questiondrio estruturado. O questiondrio online foi realizado através da plataforma
Google Forms e as questdes colocadas num segundo momento (sendo que no primeiro
momento foram questdes de caracterizacdo pessoal), foram divididas seguindo os 3 pilares da
sequéncia das Matrioskas — Processos, Tecnologia e People & Skills. Num terceiro momento
foram colocadas 3 questdes relativas a satisfacdo dessas pessoas com o seu trabalho, se sentem

que sdo ai valorizados e se o recomendariam a amigos e familiares.

1.2. Amostra

Para a amostra de ambas as fases, foram selecionadas pessoas que, de alguma forma,
estivessem empregadas em empresas em Portugal, com idade superior a 18 anos e sem limite
de idade, independentemente do sector, tipo de contrato, tipo de vendas e tamanho da
organiza¢do. Na primeira fase exploratéria (qualitativa) foram realizadas entrevistas a 10
pessoas e na segunda fase confirmatoria (quantitativa), foram recolhidas 95 respostas através
do questionario. Este ¢ um estudo empirico realizado através de uma amostra de conveniéncia
seguindo o processo de Naresh Malhotra de 5 respostas para cada questdo colocada. Para

concluir este estudo, eram necessarias 90 respostas no minimo.

1.3. Entrevistas

Seguidamente ¢ apresentado um quadro que ilustra o guido utilizado para orientar as

entrevistas realizadas em semi-profundidade, de forma a conseguir obter as informagdes

2l A técnica de pesquisa Laddering consiste na realizagdo de uma investigagdo para compreender as motivagdes dos
consumidores que fornece como principal resultado o Mapa de Valor Hierarquico (Da razdo a emogdo: entenda como o
Laddering e o Mapa Hierarquico de Valor ajudam a compreender seus clientes, 2019).
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necessarias e pretendidas sem que as entrevistas tomassem um rumo desadequado. As
entrevistas dividiram-se em um focus group com 5 participantes € em 5 entrevistas individuais
com entrevistados de idades compreendidas entre os 23 e os 58 anos — 10 pessoas no total.
Assim foi possivel orientar as entrevistas, sem limitar as respostas dos entrevistados e sem

perder o fator surpresa que poderia oferecer alguns insights inesperados:

Quadro 7 — Guido das entrevistas qualitativas seguindo a metodologia de Laddering.

O que sabes? O que pensas? O que sentes?
valores e objetivos da empresa Reconhecimento Motivagao intrinseca e extrinseca
publico-alvo Tomar iniciativa Confianga nos lideres
destaque perante a concorréncia Comunicagdo com colegas (abertura) | Partilha de informagdo para melhorar
O teu papel Jornada do produto ou servigo Indispensavel ou substituivel
Inovagdo dos produtos Reconhecimento aos olhos

Impacto na sociedade

e servigos (competitivos) do publico-alvo?

Investimentos para o desenvolvimento | Iniciativas adotadas para a melhoria
Acompanhamento do mercado Como melhorar
e desenvolvimento de tecnologias o0 local de trabalho?

Ambigio do futuro da empresa?

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

1.3.1. Analise De Resultados

De acordo com o feedback obtido ap6ds a conversa com os entrevistados, foi elaborado
um Mapa de Valor Hierarquico??. Este mapa aponta os principais pontos identificados em
comum entre todos os entrevistados, quer do focus group, quer das entrevistas individuais.

As entrevistas foram divididas em 4 momentos, o primeiro sendo os atributos técnicos
“o que sabes?”, o segundo os beneficios funcionais “o que pensas?”, o terceiro os beneficios
emocionais “o que sentes?” e o quarto momento um espago aberto para consideragdes finais e
outros comentarios e sugestoes.

Muitos outros insights foram apontados, no entanto neste mapa s6 se identificam os
comuns, Visto que a amostra era muito diversificada — quer seja em diferentes cargos e posicdes
dentro das empresas, diferentes idades e tipos de trabalho — houve muitos pontos que ndo sdo

comparaveis entre eles, visto que dependiam da experiéncia individual de cada um.

2 0 Mapa de Valor Hierarquico (MVH) é uma representagdo grafica, que ilustra os principais encadeamentos entre os atributos
dos produtos, os beneficios esperados e os valores pessoais que motivam os clientes de uma empresa a optar pelos seus produtos
(Da razdo a emocao: entenda como o Laddering e o Mapa Hierarquico de Valor ajudam a compreender seus clientes, 2019).
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Através deste mapa, apresentado seguidamente, foi possivel identificar e sumarizar
pontos que diferentes pessoas em diferentes empresas tém em comum e relaciond-los uns com

os outros de acordo com o feedback obtido nas entrevistas:

possibilidade =
P d evolu¢io pessoal
¢ aprender e profissional

A
colaboragio \ mais 2t . estimulos
\ /| experiéncia
A \ | ) 4
A \ | /ot |

desafios 4

mais
motivagio

Beneficios Emocionais
“O que sentes?”

/ / | brainstorm |
eventos | \

. \ " | controlode dispensavel/
corporativos |

| qualidade substituivel ‘

|
disposicio vs.
di ibilidade

P

olhos no futuro

\ + formacio |
Beneficios Funcionais entreajuda | + comunicagio ‘r\ heci

“O que pensas?” /

proximidade planeamento
inovagdo dialogo
personalizagio lider de certificagdes
. parceria mercado "
objetivos L partilha
ambl(;éo para opllmlzagao poucos
Atributos técnicos mais e melhor espirito de equipa concorrentes confianga

“O que sabes?”

Figura 11 — Mapa de Valor Hierarquico das entrevistas em metodologia Laddering

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

Logo na primeira fase das entrevistas (ap0s as questdes de caracterizagdo), nos atributos
técnicos, alguns dos insights e ideias partilhadas foram que, de forma generalizada entre os
entrevistados, hd uma falta de espirito de equipa, de didlogo e de partilha de conhecimentos.

Estes 3 fatores, influenciam a segunda fase de beneficios emocionais sendo que a falta
de dialogo e de espirito de equipa, prejudicam o processo de entreajuda e de comunicacio
entre os colegas. A falta de partilha de conhecimentos prejudica no processo de dar formacao
a outros funcionarios e colaboradores, sendo que também se coloca a dualidade de disposicao
vs. disponibilidade. Esta dualidade significa que, por vezes, os colaboradores estdo com muitas
tarefas em maos para terem tempo e disposi¢do para dar formagao e apoio a novos colegas.

Na terceira fase de beneficios emocionais, e de acordo com os insights obtidos na fase
anterior, vemos que a falta de entreajuda e de comunicacdo entre colegas, contribui para um
ambiente pouco colaborativo e pouco recetivo a experimentagdo e cocriacao. Os insights que
daqui se retiram ¢ que uma empresa que fomenta a entreajuda e a comunicagio entre todos
os departamentos e funciondrios, ¢ uma empresa mais colaborativa e em que todos se sentem
mais motivados por ndo terem receio de partilhar ideias, desafios e dificuldades. Também ¢
possivel identificar que as empresas que apostam na formacao dos seus colaboradores e que
mostram disposicio e disponibilidade para tal, estimulam os seus funcionarios, oferecendo-

lhes mais experiéncias. Assim, crescem tanto profissionalmente como pessoalmente.
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1.4. Inquérito

Tal como apontado anteriormente, o inquérito realizado através do questionario online
foi construido através da plataforma Google Forms e foram colocadas um total de 25 questdes.
O inquérito, foi submetido a um pré-teste para verificar a sua consisténcia interna, Alfa de
Cronbach?3, quando foram obtidas 36 respostas a0 mesmo (o = 0,935 — consisténcia muito boa).

Este inquérito surgiu da necessidade de confirmagdo dos insights obtidos na fase
exploratoria das entrevistas. Como tal, as questdes aqui colocadas foram nao sé baseadas nesses
mesmos insights, de forma a obter uma confirmacao dos mesmos através de uma amostra maior,
como foi elaborado através dos trés pilares da sequéncia das Matrioskas, como uma forma de
entender como ¢ que decorrem os processos dentro das organizagdes de forma empirica.

O primeiro grupo de questdes, com um total de 6, foram de caracterizagdo da pessoa a
responder ao questiondrio. O segundo grupo tinha 15 questdes subdivididas em 3 secgdes (5
questdes para cada sec¢do). Cada uma destas secgdes correspondia aos 3 pilares da sequéncia
das Matrioskas: 1° - Processos; 2° - Tecnologias; 3° - People & Skills. O terceiro grupo de
questdes, com 3 questdes relativas a satisfacdo, valorizacdo e recomenda¢do que os
respondentes davam aos seus empregos. Finalmente, o quarto grupo era um espago em branco,

facultativo, caso os respondentes desejassem deixar algum comentario ou sugestdo extra.

1.4.1. Analise de Resultados

Este questionario foi submetido online e ficou disponivel para resposta no dia 12 de
Julho de 2021, tendo a tultima resposta sido no dia 17 do mesmo més. Com um total de 95
respostas validas?4, a maioria dos participantes foi do sexo feminino (59 respostas - 62,1%) e
com maior incidéncia no publico com idade ndo superior a 25 anos (51 respostas - 53,7%).

Na questdo relativa a situacdo profissional em que se encontrava, 64 das respostas
(67,4%) foram para os que trabalham nas empresas como efetivos e a grande maioria das
respostas (84 respostas — 88,4%), disse trabalhar no sector terciario ou de servigos (ndo produz
bens, mas presta servigos de satde, educagdo, transportes, turismo e outros) (Infopédia, 2016).

Ainda no primeiro grupo de perguntas, 42,1% das respostas (40) disseram que trabalham
em grandes empresas (mais de 250 efetivos), seguidos dos que trabalham em microempresas

(menos de 10 efetivos), que foram 25 respostas (26,3%). Em pequenas (entre 10 e 50 efetivos)

23 Alpha de Cronbach - permite determinar o limite inferior da consisténcia interna de um grupo de variaveis. Este limite
correspondera a correlagdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas.

24 Para informagdes relativas a outras varidveis do questiondrio, consultar o capitulo 11 de Anexos no final deste documento.
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e médias empresas (entre 50 e 250 efetivos) houve um total de 27 respostas (16 e 11 pessoas
respetivamente). Na ultima questdo, 60% das respostas (57) afirmaram que a empresa onde
trabalham faz vendas tanto a clientes individuais (B2C)*® como a empresas (B2B)?.

A tabela de correlacdes, elaborada através do programa IBM SPSS Statistics (versao 27),
incluindo todas as respostas obtidas no inquérito realizado através de um questionario online,
pode ser encontrada no capitulo 11 dos Anexos. Nessa tabela de correlagdes, estdo apresentadas
todas as 18 varidveis do questiondrio (as questdes de caracterizagdo ndo entram para esta
analise) e todas as correlagdes entre elas. Feito este levantamento foi essencial verificar a

validade e confiabilidade dos dados.

Quadro 8 - Tabela de confiabilidade

Estatisticas de Confiabilidade

Alfa de Cronbach com base

Alfa de Cronbach . . N Itens
em itens padronizados

0,933 0,933 18

Fonte: /BM SPSS Statistics - Elaboracéo Propria, 2021

De acordo com o teste de consisténcia interna, Alfa de Cronbach, os wvalores
apresentados acima significam que estdo muito positivos, sendo o valor a = 0,933 (valor
relativo ao total de respostas obtidas através do questiondrio — N = 95). Para calcular o valor
do Alfa de Cronbach para a andlise da consisténcia interna dos fatores ¢ necessario que as
variaveis estejam categorizadas da mesma forma, o que em alguns casos corresponderd a
aplicagdo da mesma Escala de Likert?’, por isso devem excluir-se as variaveis de justificagéo.
O valor do alfa deve ser positivo, variando entre 0 e 1, tendo as seguintes leituras (An, 2013):

e Superior a 0,9 — consisténcia muito boa
e Entre 0,8 € 0,9 —boa

e Entre 0,7 ¢ 0,8 —razoavel

e Entre 0,6 ¢ 0,7 — fraca

e Inferior a 0,6 — inadmissivel

25 B2B — Negocios business-to-business
26 B2C — Negocios business-to-customer
27 Escala de Likert — das metodologias mais populares € mais indicadas para realizar pesquisas de opinido e de satisfagdo. As

questdes construidas a partir da escala Likert oferecem como opg¢ao de resposta uma escala de pontos com descrigdes verbais
que contemplam extremos — como “concordo totalmente” e “discordo totalmente” (Frankenthal, 2021).
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Numa proxima analise, todas as questdes foram comparadas entre elas, sendo que foram
encontradas 4 grandes correlagdes em 8 questdes. Nestas 4 correlagcdes identificadas,
encontramos uma para cada um dos pilares da sequéncia MATSKI respetivamente, e a ultima
para o capitulo de satisfacdo e recomendagdo. Os histogramas destas questdes, encontram-se
com os diferentes niveis de descrigdo atribuidos seguindo a Escala de Likert sendo que o 1 quer
dizer “discordo totalmente” e que o 5 é “concordo totalmente”. Os dados retirados e os

respetivos histogramas sdo apresentados seguidamente:

1 660" .389" | 685 I

0,000 0,000 0,000
95 95 95 95
660 1 527 552
0,000 0,000 0,000
95 95 95 95
.389" 527" 1 426"
0,000 0,000 0,000
95 95 95 95
552" 426" 1
0,000 0,000 0,000
95 95 95 95

Figura 12 - Rosa - Correlacao direta entre as questées 1 e 4 e vice-versa — 1° pilar de Processos

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

Entre a questdo 1 “Na organizacdo em que desempenho fungdes, hd partilha de
conhecimentos e informagdes para a melhoria do trabalho” e a questdo 4 “A minha empresa,
estd sempre a par das novas tendéncias do mercado de forma a se conseguir destacar dos seus
concorrentes” ha uma correlagdao de 0,685. Aqui entende-se que a partilha de conhecimentos
internamente estd diretamente relacionada com o acompanhamento das novas tendéncias do
mercado. Ao ndo haver partilha de conhecimentos e know-how obtido com os funcionarios de
uma empresa, o acompanhamento de novas tendéncias e, consequentemente, a criagdo de novos

produtos e servigos que atendam as necessidades do mercado, pode ficar comprometido.

so Mean = 4.06 40 Mean = 3.91
Std. Dev. = 1.07 Std. Dev. = 1112
N=95 N=95

Frequency
Frequency

3.00

partilha tendencias

Figura 13 - Histogramas das questoes 1 e 4

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021
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No histograma relativo a 1* questdo, 41 pessoas (43,2%) escolheram o nivel 5 (concordo
totalmente), ou seja, afirmam haver partilha de conhecimentos para a melhoria (média = 4,06 e
desvio padrao = 1,07). Na 4* questdo relativa ao acompanhamento de tendéncias, as respostas
dividiram-se igualmente entre o nivel 4 e 5 (concordo e concordo totalmente) cada uma com
34 respostas, ou seja, 35,8% das respostas. Com média igual a 3,91 e desvio padrao = 1,112, é

nesta questdo que se identifica a maior variagao de respostas entre as diferentes hipdteses.
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0,000 0,000
95 95 95
5717 1 665"
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Figura 14 - Azul - Correlagéo direta entre as questdes 8 e 10 e vice-versa — 2° pilar de Tecnologias

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

Entre a questdo 8 “Na minha empresa medimos constantemente a qualidade dos nossos
servigos € dos produtos que comercializamos” e a questdo 10 “Na minha empresa, medimos
constantemente a satisfacdo do cliente e a sua recomendagdo a outras pessoas” existe uma
correlacdo entre elas de 0,710. A criacdo de métricas e processos de medicdo dos niveis de
satisfacdo e de recomendacdo dos clientes ¢ crucial para avaliar o sucesso e qualidade dos
produtos e servicos da empresa. Desta forma, € possivel perceber atempadamente eventuais

erros ¢ falhas, corrigi-los e entregar o melhor produto possivel ao consumidor.

40 Mean = 3.65 a0 Mean = 3.57
std. Dev. = 1319 Std. Dev. = 1.191
95 N=95

Frequency
Frequency

3.00

qualidade medicao

Figura 15 - Histogramas das questdes 8 e 10

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

No grafico relativo ao controlo de qualidade dos produtos e servigos feito nas

organizagdes, 33 das respostas (34,7%) foram para o nivel 5. Com a média de respostas igual a
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3,65 e o desvio padrdo de 1,319, ¢ nesta questdo que se identifica uma maior variagdo de
respostas. Na pergunta 10, as respostas foram iguais entre os niveis 4 e 5 (26 respostas, com
percentagens de 27,4% cada uma), sugerindo que as organizagdes fazem essas medi¢des de

niveis de satisfacdo e recomendacao dos clientes (média = 3,57 e desvio padrdo de 1,191).

1

0,000

95 95

648" 1
0,000

95 95

Figura 16 - Verde - Correlacao direta entre as questoes 13 e 14 e vice-versa — 3° pilar de People & Skills.

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

Nas questdes 13 — “A empresa onde trabalho, investe constantemente na formagao dos
seus funcionarios” — e 14 — “A minha empresa promove a partilha de informagdes e o contacto
entre todos os funciondrios e dirigentes” — verificamos uma relagdo direta entre o investimento
que uma organizacdo faz na formagdo dos seus funcionarios e a partilha de informacdes,
conhecimentos e contacto interno geral (0,648). Numa organizacdo que fomenta e encoraja um
ambiente de partilha de conhecimentos, colaborativo e co criativo, automaticamente estd a
investir na formac¢do dos seus funciondrios que se vao sentir mais motivados em aprender

diretamente com os colegas e fazer mais e melhor.

Mean = 355 40 Mean = 3.59
Std. Dev. = 1311 Std. Dev. = 1.207
N=95 N=95

Frequency
Frequency

formacio funcionarios

Figura 17 - Histogramas das questoes 13 e 14.

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

Para a 13* questdo, as pessoas dividiram-se nas suas respostas igualmente entre os
niveis 4 e 5, cada um com 28 respostas (29,5%), afirmando que as empresas em que estdo

empregados investem na formagao dos funcionarios. Com média igual a 3,55 e desvio padrao
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de 1,311, encontra-se aqui a maior variacdo de respostas dentro desta correlacdo. Na questdo
14, 30,5% (29 pessoas) responderam com o nivel 4, ou seja, afirmam haver partilha de
informacdo e conhecimentos entre colegas e contacto interno, mas que ainda ha espago para

crescer € melhorar essa vertente (média = 3,59 e desvio padrao =1,207).
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Figura 18 - Amarelo - Correlagéo direta entre as questdes 16 e 18 e vice-versa.

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Prépria, 2021

Hé também uma correlagdo direta entre a questdo 16 “Como avalia a sua satisfacdo com
o trabalho” e a questdo 18 “Recomendaria os seus amigos e familiares a trabalhar nesta
empresa” de 0,752. Esta correlacdo parece um pouco mais Obvia, pois se uma pessoa se
encontrar na situacdo em que nao gosta do seu trabalho diario, ou ndo gosta de um certo produto

ou servigo de uma certa empresa, ndo o vai recomendar a amigos e familiares.

so Mean = 3.64 0 Mean = 3.61
Std. Dev. = 1.081 std. Dev. = 1.371
N=95 N=95

Frequency
Frequency

satisfacao recomendacao

Figura 19 - Histogramas das questdes 16 e 18

Fonte: /BM SPPS Statistics - Elaboracéo Propria, 2021

Por fim, o histograma da 16 questdo, que diz respeito a satisfacdo dos respondentes
com os seus trabalhos, 42 pessoas (44,2%) optaram pelo nivel 4 das respostas de “muito
satisfeito” com os seus empregos (média = 3,64 e desvio padrao de 1,081). Relativamente a
pergunta 18 que questionava os respondentes se recomendariam amigos e familiares a

trabalharem nas suas empresas, 33,7% (32 pessoas) responderam com o nivel 5 de
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“recomendaria bastante”. Com a média de respostas igual a 3,61 e desvio padrdao de 1,371 ¢
nesta ultima pergunta do questiondrio que se identifica a maior varia¢do de respostas.
Seguidamente ¢ apresentada uma tabela com as médias de cada uma das questdes

apontadas anteriormente e o respetivo desvio padrao:

Quadro 9 - Tabela de médias e desvio padrao das respostas ao questionario online.

Questoes Média Desvio
Padrao

1 - Na organizagcao em que desempenho fungdes, ha partilha de conhecimentos e
informagGes para a melhoria do trabalho 4,06 1,07

4 - A minha empresa, esta sempre a par das novas tendéncias do mercado de forma a

se conseguir destacar dos seus concorrentes. 3,91 1,112
8 - Na minha empresa medimos constantemente a qualidade dos nossos servicos e dos 365 1.319
produtos que comercializamos. ’ ’

10 — Na minha empresa, medimos constantemente a satisfacdo do cliente e a sua 357 1.191
recomendacao a outras pessoas ’ ’

13 — A empresa onde trabalho, investe constantemente na formagao dos seus funcionarios 3,55 1,311
14 — A minha empresa promove a partilha de informagdes e o contacto entre todos os 359 1207
funcionérios e dirigentes. ’ ’

16 - Como avalia a sua satisfagao com o trabalho. 3,64 1,081
18 — Recomendaria os seus amigos e familiares a trabalhar nesta empresa 3,61 1,371

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

1.5. Sintese de Capitulo

Este capitulo analisa de forma aprofundada as respostas obtidas através do questionario
online e das entrevistas em semi-profundidade. Nas entrevistas e apds uma revisdo dos
feedbacks obtidos, foi possivel identificar questdes comuns entre os diferentes entrevistados
como por exemplo o facto de por vezes os funcionarios ndo se entenderem com colegas em
cargos de chefia e que se sentem substituiveis ou dispensaveis nos seus trabalhos didrios.

A falta de interesse para o bem comum, onde mencionam a relagdo de disposicao e
disponibilidade ou a falta de incentivos a formacao, partilha de conhecimentos e experiéncia
entre os envolvidos. A maioria mencionou estar disposta a ceder o seu tempo para aprender e
ensinar outros colegas e que gostariam por vezes que lhes confiassem tarefas mais desafiantes
e que estimulassem o envolvimento coletivo quer com colegas, quer com elementos externos.

Também foi mencionada a necessidade de criagdo de infraestruturas e espagos de

relaxamento para usufruir nas pausas de almogo por exemplo. Que por vezes tinham de almogar

71



em frente ao computador por esta hora ndo ser respeitada pelos colegas e chefes. Outro aspeto
apontado foi o facto de muitas empresas preferirem contratar profissionais com bastante
experiéncia, ndo dando oportunidades aos mais jovens, ndo fazendo captacio de talentos que
poderdo no futuro tornar-se um asset para a empresa.

Por fim, os entrevistados mencionaram que nas organizagdes em que trabalham, ha
espaco para crescer profissionalmente, mas que, no entanto, ndo conseguem afirmar com
certezas se la ficariam por mais tempo e se ndo tentavam procurar outras ofertas que os
satisfagam mais. A questdo do teletrabalho também foi um ponto relevante que, apesar de gerar
discordancia entre algumas partes, ¢ visto como uma possibilidade, pois liberta horas que no
passado eram perdidas em comutacdo do trabalho para casa e vice-versa. Havendo a
possibilidade do teletrabalho, ganham tempo para realizar outras atividades de lazer.

Através dos questionarios online, conseguimos verificar alguns destes pontos com um
publico mais abrangente, apesar de ndo fornecerem insights tdo aprofundados e pessoais. Na
primeira correlacdo identificada verificamos que a comunicagado e partilha de conhecimentos
entre colegas ¢ crucial para entender futuras tendéncias e para uma organizag¢do se destacar
dentro do sector, procurando melhorar sempre. A idade e experiéncia dos colaboradores ndo
devera ser um fator de decisdo ou de exclusdo de eventuais ideias.

Na segunda correlacdo identificada, vemos a importancia de criar sistemas de
comunicagdo com os clientes e utilizadores finais dos produtos ou servicos da organizacdo. S6
assim € possivel entender o nivel de satisfacdo ou de insatisfagdo dos mesmos e melhorar os
produtos, servicos e processos da organizacao. Também se podem retirar bons exemplos do que
fazer ou ndo, através de empresas dentro do mesmo segmento.

Identificando a terceira correlagdo, a necessidade de investimento na formagdo e a
comunicagdo entre colegas e cargos de chefia, ¢ a mais distinta entre os dois formatos. Nas
entrevistas, estes aspetos foram apontados como algo passivel de ser melhorado, algo em que
as empresas deveriam investir mais. No entanto, no questionario, os respondentes afirmaram,
na sua maioria, que estes eram aspetos em que as organizagdes trabalhavam e investiam.

Esta discrepancia tanto se pode dever aos modelos de resposta em si, sendo que um da
mais liberdade de resposta do que outro, ou entdo porque os proprios respondentes ndo sabiam
ao certo como responder, ou nem nunca tinham pensado no caso. Ou ainda porque também

encontraram eles proprios discrepancias, acabando por responder de forma mais abrangente.
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1. DISCUSSAO

1.1. Nota Introdutodria

Ap0s a analise das respostas obtidas através dos questionarios online e das entrevistas
em semi-profundidade, foi elaborado um pequeno estudo sobre teorias de gestdo existentes na
atualidade. Este estudo teve como proposito compreender como ¢ que em diferentes situacdes
e perante diferentes problematicas, os gestores de organiza¢des poderiam aborda-las de forma
rapida de maneira a resolvé-las. Neste capitulo apenas ¢ apresentada uma teoria ou modelo por
cada tematica ou problematica. Aborda temas desde a gestdo de pessoas, equipas € como € que

se podem motivar as mesmas, até a gestdo da mudanga e da qualidade

1.1.1. Gerir Pessoas — Drucker Sobre as Funcoes de Gestao

Peter Drucker ajudou a estabelecer a disciplina da gestdo e antecipou numerosas
tendéncias muitos anos antes de qualquer pessoa. Foi ele que sugeriu que o objetivo de cada
organizagdo era o de criar e manter clientes e ndo o de maximizar o lucro. S6 fidelizando
clientes ¢ que uma organizagdo gera lucro, pois sdo eles que o criam. Drucker argumentou ainda

que os gestores sdo os responsaveis por (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 32):

e Definir os objetivos da equipa e organizagao;

e Fornecer e organizar os recursos necessarios para atingir os objetivos;
e Motivar as equipas para alcangarem os objetivos;

e Monitorizar o desempenho das equipas face aos objetivos delineados;

e Melhorar o desempenho, desenvolvendo as suas capacidades e as da sua equipa.

1.1.2. Liderar Pessoas — Teoria da Lideranca Situacional de Hersey

e Blanchard

Segundo Hersey e Blanchard (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 60), a teoria da
lideranca situacional sugere que para um gestor se transformar num lider, deve apresentar uma
atitude que combine a capacidade de orientacdo e de suporte as suas equipas. Orientagdo € ser
capaz de dar instru¢des detalhadas sobre como realizar uma tarefa. Dar suporte € a capacidade
de proporcionar o incentivo ou apoio necessarios para que eles se sintam capazes de realizar as

tarefas e trabalhos a que foram propostos e dizer que acredita neles.
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Os seguidores deste modelo, ndo progridem de forma linear no mesmo; a medida que
uma tarefa ¢ delegada, a fungdo do lider ¢ identificar que tipo de suporte € necessario oferecer
para que a equipa conclua com éxito essa tarefa (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 61).

Algumas das abordagens a adotar sdo:

e Coaching — proporcionar altos niveis tanto de orientagdo como de suporte;
e Dirigir — proporcionar niveis elevados de orientagdo, mas reduzidos niveis de suporte;
e Apoiar — proporcionar elevados niveis de suporte, mas reduzidos de orientagao;

e Delegar — proporcionar baixos niveis tanto de orientagdo como de suporte.

1.1.3. Motivar Pessoas — Teoria da Analise Transacional, de Berne
Esta teoria de Berne, descreve o estado de espirito em que uma pessoa se encontra
quando recebe ou transmite uma mensagem. A forma como os gestores comunicam com oS
colaboradores tem um grande efeito na forma como estes recebem, interpretam e atuam perante
a mensagem transmitida. Berne identificou cinco padroes de comportamento usados quando se

comunica (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 98):

e “Pai critico” — E arrogante e diz as pessoas aquilo que devem fazer;

e “Pai encorajador” — Expressa preocupacdo com os sentimentos dos outros, mas gosta
de lhes dizer o que fazer, sob o pretexto de dar conselhos;

e “Crianca livre” — Expressa as suas emogdes sem restri¢des;

e “Crianca adaptativa” — Nao tem confianca e estd ansiosa para agradar;

e “Ego adulto” — Age com maturidade, avaliando as situagdes de forma calma e racional.

Segundo Berne (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 98), o comportamento de “ego
adulto” ¢ identificado como o método mais eficaz de comunicagdo, no entanto nao se exclui a

necessidade de adotar o estado “pai” ou mesmo o de “crianga” para motivar os colaboradores.

1.1.4. Construir e Gerir Equipas — Modelo de Sequéncia de

Desenvolvimento do Grupo, de Tuckman

Bruce Tuckman desenvolveu este modelo em 1956 (formar, atacar, normalizar e atuar),

tendo mais tarde, em 1977, feito um acrescento ao mesmo com Mary Jensen (adiar). Este
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modelo descreve as fases que as equipas atravessam quando desenvolvem um projeto, desde a

formagao inicial, até a conclusdo da mesma (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 118).

Quadro 10 - Modelo de sequéncia de desenvolvimento do grupo, de Tuckman

g
A

Fase 5

Adiar: depois de finalizada a tarefa, o grupo dissolve-se. Os membros irdo
partilhar ou um sentimento de perda ou um sentimento de alivio, conforme o
resultado da tarefa.

Fase 4

Atuar: a confianca cresce, tanto individualmente como entre os membros do
grupo, a medida que trabalham para um objetivo comum.

Fase 3

Normalizar: o grupo encontra formas de resolver os conflitos e comeca a emergir
como uma unidade coesa. As criticas ¢ os comentarios sdo dados de forma
construtiva e os membros do grupo comegam a cooperar uns com 0s outros.

Desenvolvimento da equipa

Fase 2

Atacar: o conflito ocorre a medida que as intengdes pessoais vao emergindo.
Alguns membros da equipa reforcam posi¢des e comegam a questionar decisdes e
a desafiar a autoridde.

Fase 1

Inicio

Formar: os membros comecam a interagir e tentam descobrir o que se espera
deles. Emogao e entusiasmo misturam-se com receio € incerteza.

Fonte: McGrath & Bates, 2014, O Pequeno Livro das Grandes Teorias de Gesiao ... £ de Como Us&-las, p. 118 (Elaboracéo

Propria, 2021)

1.1.5. Analisar a Cultura Organizacional — Modelo de Handy

Charles Handy sugere que as culturas organizacionais estdo subdivididas em quatro

subculturas. E a partir da combinagdo da influéncia de cada uma delas, que surge uma cultura

unica organizacional. E provavel que uma delas possa prevalecer sobre as outras (citado por

McGrath & Bates, 2014, p. 130).

Quadro 11 - Modelo de cultura organizacional, de Handy

Clube (ou de poder) Papel na organizaciio (ou burocratica)
A teia de uma aranha retrata esta cultura. A aranha Um templo grego ilustra uma cultura. Cada pilar do templo
¢ todo-poderosa e quando se move a teia abana e representa uma fungdo/departamento chave. A estrutura da
toda a gente salta. Nas culturas de clube, o poder organizagdo ¢ hierarquica e espera-se da equipa que trabalhe de
reside numa pessoa ou numa pequena elite. acordo com a descri¢@o de fungdes e siga as regras e os

procedimentos estabelecidos de cima para baixo.

Tarefa (ou de equipa) Existencial (ou individualista)
Uma rede representa esta cultura. O trabalho em equipa As estrelas no firmamento ilustram esta cultura. E baseada em individuos
¢é usado extensivamente para resolugdo de problemas. cuja lealdade a organizagao ¢ ultrapassada pelas proprias necessidades
Ap0s a conclusdo da tarefa, a equipa ¢ dissolvida. individuais. Os escritérios de advogados tipificam este tipo de cultura.

Fonte: McGrath & Bates, 2014, O Pequeno Livro das Grandes Teorias de Gesiao ... £ de Como Us&-las, p. 130 (Elaboracéo

Propria, 2021)
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1.1.6. Gerir a Mudanca — Moss Kanter e os Mestres da Mudanca
Rosabeth Moss Kanter, ¢ considerada uma das grandes inovadoras em teorias de
mudanca. O termo “Mestres da Mudanca” descreve os gestores que se encontram na linha da

frente da mudanga e sugere que todos partilham das mesmas sete competéncias (citado por

McGrath & Bates, 2014, p. 165):

e Sintonizar com o ambiente da organiza¢do e identificar novas oportunidades, ameagas
e ideias antes dos outros.

e Usar o pensamento caleidoscopio e incentivar a equipa a adotar um pensamento
divergente e criativo.

e Comunicar uma visio clara; inspirar e entusiasmar outras pessoas com a sua visao.

e Construir coligacdes e obter o apoio de outros.

e Trabalhar através de equipas e obter o compromisso dos colaboradores cujos esfor¢os
sd0 necessarios para tornar uma visao em realidade.

o Persistir e ser perseverante; nio ficar desencorajado por obstaculos e problemas.

e Fazer de cada pessoa um heroi e celebrar conquistas e reconhecer todos.

Para serem eficazes, estes mestres da mudanga devem concentrar-se nas tarefas onde a
énfase ¢ dada aos resultados e ndo aos procedimentos. Depois, organizar equipas com total
responsabilidade pela sua parte no produto final. Finalmente, criar um espaco que destaque o

valor das pessoas envolvidas nos projetos (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 166).

1.1.7. Gestao Estratégica — Modelo do Boston Consulting Group

O Boston Consulting Group (BCG) desenvolveu um modelo que ajuda as organizagdes
a decidir como ¢ que devem alocar os seus investimentos de acordo com todos os servigos e
produtos de que dispdem.

O modelo esta dividido em quatro quadrantes, cada um caracterizando os produtos e
servigos da empresa. Os quatro quadrantes deste modelo sdo apresentados e caracterizados no

quadro apresentado seguidamente (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 188):
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Figura 20 — Modelo matriz do Boston Consulting Group
Fonte: McGrath & Bates, 2014, O Pequeno Livro das Grandes Teorias de Gesltao ... E de Como Usa-las, p. 188 (Elaboragéo
Propria, 2021)

A forma como os produtos e servigos sdo posicionados nos quadrantes, estd dependente
da sua quota de mercado e taxa de crescimento do mesmo. Conforme a colocag@o dos mesmos
nos diferentes quadrantes, as organizagdes podem adotar entre varias estratégias diferentes

(citado por McGrath & Bates, 2014, p. 189):

e Conquistar quota — investir para aumentar a quota de mercado, por exemplo,
transformando um produto classificado como um ponto de interrogagdo (por ser um
produto novo) numa “estrela”. Ou um “cao” numa “vaca leiteira”.

e Esperar — investir apenas o suficiente para manter o produto na sua posi¢ao atual.

e Colheita — reduzir o volume de investimento no produto, a fim de maximizar lucros e
fluxo de caixa num curto prazo.

¢ Desinvestir — livrar-se de um produto, vendendo-o ou descontinuando-o. Os pontos de
interrogagdo e os “caes’” sdo 0s mais propensos a serem vendidos para libertar recursos

e investir nos pontos de interrogacao e nas “estrelas”.

1.1.8. Gerir a Qualidade — Grelha da Maturidade, de Crosby

Tendo em conta o principio de fazer bem a primeira vez, de acordo com Phil Crosby, s6

¢ possivel alcancé-lo uma vez que a organizagao atinja um alto nivel de maturidade operacional.
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No caminho para a alcangar, as organizagdes e os individuos que as compdem passam por cinco

niveis (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 218):

Quadro 12 - Grelha da maturidade de Phil Crosby

g A
5
£ Nivel 5 Certeza: saber por que razao ndo tem problemas com a qualidade.
]
5
]
E
3 Nivel 4 Sabedoria: acreditar no valor da prevencéo das imperfeigdes como parte de
3 todas as operagoes.

Nivel 3 Entendimento: alcancado através de boa gestdo e da dedicagdo de

recursos suficientes para comegar a resolver problemas.

«®
N
D
= . . . oy . A . .
g Nivel 2 Despertar: questionar a inevitabilidade da existéncia de problemas com a qualidade,
= mas ndo estar disposto a dedicar os recursos necessarios para resolver o problema.
>
]
) , ~ ~ . .
£ Nivel 1 Incerteza: nio saber por que razdo tem um dado problema com a qualidade, criando
I A .
e desse modo uma tendéncia para culpar os outros.
Y

Fonte: McGrath & Bates, 2014, O Pequeno Livro das Grandes Teorias de Gestao ... E de Como Usa-las, p. 218 (Elaboragéo
Propria, 2021)

1.1.9. Exercer Autoridade, Poder e Influéncia — Teoria das Forcas de

Poder, de French e Raven

Apesar da existéncia de numerosos modelos de poder, um dos mais reconhecidos e
admiraveis ¢ o modelo desenvolvido em 1959 por John R. P. French e Bertram Raven, ambos
psicologos sociais. Os autores deste modelo identificaram cinco fontes de poder a que uma

pessoa pode recorrer para incentivar ou forcar a concordancia, sendo elas as seguintes:

e Legitimo — quando ao cargo ¢ inerente uma expectativa razoavel de que a equipa vai
seguir as dire¢des de quem o ocupa.

e Recompensa — capacidade de conceder ou recusar recompensas, financeiras ou outras,
aos colaboradores.

e Coerciva — capacidade de impor sang¢des ou punigdes a outra pessoa ou grupo.

e [Especialista — quando a competéncia especifica do individuo numa determinada area
significa que os outros estdo dispostos a seguir os seus conselhos/instrugdes. Este poder
s0 existe durante o periodo em que essa competéncia especifica € necessaria.

e Carismatica —impor a concordancia através do exemplo ou da forca da personalidade.
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Figura 21 — As cinco forgas de poder de French e Raven
Fonte: McGrath & Bates, 2014, O Pequeno Livro das Grandes Teorias de Gestao ... E de Como Usa-las, p. 238 (Elaboragéo
Propria, 2021)

Das forgas ilustradas anteriormente, de acordo com French e Raven, o poder carismatico
¢ 0 mais significativo, ja que quem o pratica consegue influenciar as pessoas ao longo do tempo
e da distancia (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 239). Um exemplo desta for¢a de poder
eram os seguidores de Martin Luther King Jr., que estavam dispostos a arriscar ferimentos e

mesmo a vida para apoiar um protesto pacifico.

1.1.10. Grandes Ideias para Gestores — Principio de Pareto ou 80/20
Vilfredo Pareto era um socidlogo e economista italiano que, em 1897, publicou

um estudo sobre a distribuicao da riqueza em Itélia e, através deste estudo, apercebeu-se que a

mesma ndo acontecia de forma uniforme, havendo uma grande concentracao (80%) nas maos

de uma pequena parcela da populagdo (20%) (citado por McGrath & Bates, 2014, p. 256).

“O Principio de Pareto €, possivelmente, a teoria mais util que um gestor pode
conhecer. Porqué? Porque pode ser usado para reduzir significativamente a carga de

trabalho de um gestor e é aplicdvel num enorme ndmero de circunstancias.” (citado por
McGrath & Bates, 2014, p. 256).

O Principio 80/20, enuncia que 80% das consequéncias provém de 20% das causas (O
que ¢ Principio de Pareto e como aplicar na sua empresa, 2018):
e 80% do facturamento € resultante de 20% dos clientes;
e 80% das vendas sdo provenientes de 20% dos produtos;
e 80% das reclamagdes sdo feitas por 20% dos clientes;
e 80% das vendas deve-se a 20% da equipa de vendas;

o 80% dos resultados deve-se a 20% dos investimentos.
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A partir deste tipo de informagdes, podemos criar uma relagdo entre esfor¢o e
recompensa, na qual 20% dos inputs, esforcos e causas, produzem 80% das saidas,
resultados e consequéncias (O que é Principio de Pareto e como aplicar na sua empresa,
2018). Como tal, o Principio de Pareto pode ajudar uma empresa a gerir os seus recursos de
forma mais sabia, concentrando os esfor¢os e tempo dos gestores em pontos-chave - nos 20%

que garantem 80% do retorno.

1.2. Proposta

Como ja abordado nos capitulos anteriores deste documento, ha diversos aspetos a ter
em conta quando se pretende desenhar um modelo de gestdo para uma organizagdo que esteja
direcionada para a melhoria continua.

Partindo do Principio do Pareto e da relacdo 80/20 de efeito - causa, ¢ possivel desenhar
uma base de atuacdo onde os gestores das organizacdes se devem focar e concentrar os seus
esforcos. Dessa forma, sera possivel melhorar e fazer crescer esses 20% da organizagdo que
mais contribuem para a maior fatia do bolo no que toca ao retorno (80%).

Dentro ainda deste capitulo, foram abordadas as tematicas de como gerir a mudanga,
como gerir a qualidade e de como adotar uma gestao estratégica dentro de uma organizagao, de
acordo com os produtos e servicos que ai desenvolvem. Assim se criam trés nucleos de agdo e

foco: Gestdao da Mudanca, Gestao Estratégica e Gestao da Qualidade.

1.2.1. Gestao da Mudanca

A Gestao da Mudanca inclui as teorias anteriormente abordadas sobre as Tendéncias
previstas para o futuro (capitulo 6) e os Pensamentos de Design (Design Thinking e Meta
Design - capitulo 5). Também se incluem dentro deste primeiro nicleo, tematicas sobre como
gerir pessoas, construir ¢ gerir equipas ¢ como liderar e motivar as pessoas como parte
integrante de uma organizagao.

Uma organizacdo que queira de alguma forma mudar ou transformar os seus produtos,
servicos, processos de distribuicdo ou de envolvimento com o seu publico ou simplesmente
desenhar algo novo, deve ter em conta o que ¢ que € ai desejavel de acordo com o contexto.

E o papel de um gestor, gerir as pessoas da sua organizagdo para conseguir contruir
uma equipa que seja capaz e qualificada para trabalhar sobre este processo, liderando a equipa
(coaching) e motivando-a (“ego adulto™) caso por vezes o processo pareca que chegou a um

beco sem saida. Para tal, ¢ necessario definir os objetivos da equipa, fornecer os recursos
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necessarios, motivar as equipas para alcangarem os objetivos, monitorizar ¢ melhorar o
desempenho das mesmas, desenvolvendo as suas capacidades e as da equipa.

Uma vez determinadas as equipas, as mesmas devem estudar e compreender os seus
clientes, envolvendo-se nas suas narrativas de vida, podendo fazé-lo através de disciplinas
como o Design Thinking (entendimento; observacgdo; pontos de vista; ideacdo; prototipagem,;
teste; iteracdo) ou o Meta Design (compreender a diferenca e trabalhar tanto sobre o design
time como o use time). A partir dai, e compreendidas as suas narrativas, ¢ possivel desenhar um

produto ou servigo de acordo com uma tendéncia para que esse grupo ¢ atraido e tende a seguir.

Tendéncias

Design
Thinking |

Gestao da

Mudanca

Liderar e Gerir
Motivar Pessoas

Construir
e Gerir
Equipas

Figura 22 — Primeiro Nucleo — Gestdo da Mudanca

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

1.2.2. Gestao Estratégica

A Gestao Estratégica, sendo o segundo grande nucleo tem como parte integrante o
Conhecimento Explicito e Tacito, a Gestdo do Conhecimento (MATSKI) e o modelo Just
in Time (capitulo 3). Ainda aqui se incluem questdes sobre como analisar a Cultura
Organizacional e como ¢ que se exerce Autoridade, Poder e Influéncia na organizacio.

Dentro do nucleo relativo a Gestao Estratégica € necessario entender a importancia do
desenvolvimento de uma cultura organizacional Unica e da autoridade, poder e influéncia que
um gestor exerce sobre os trabalhadores de uma organizacdo. De acordo com o Modelo de
Handy, existem 4 tipos de subculturas organizacionais que compdem um todo. Apesar das

diferencas inerentes a cada um destes grupos, todos eles trabalham para um mesmo fim e aqui
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podemos relacionar as diferentes fontes de poder, influéncia e autoridade que influenciam (ou
forcam) a concordancia entre essas subculturas, a fim do bem comum.

Pegando nos conhecimentos adquiridos no 1° nticleo - Gestdo da Mudanga, ¢ possivel
classifica-los e atribui-los tanto ao conhecimento explicito como ao tacito, sendo que o
explicito pode ser relativo as idades, género, estatuto e classe social que sdo dados de captagdo
rapida e facil interpretacdo. No entanto, o conhecimento tacito ¢ de mais dificil comunicagao,
captagdo e interpretacdo visto serem informacdes muito pessoais dependentes da experiéncia e
da narrativa pessoal de cada um.

Dai ser essencial aprofundar esses assuntos de forma a que uma organizac¢do ndo tenha
apenas acesso a dados, mas a informagdes que tragam significado (conhecimento) a mesma e
que possam ser transformadas em Kmnow-how, oferecendo uma vantagem competitiva as
organizagdes que invistam nesse esfor¢o inicial de desenho de (novos) produtos ou servicos
(Gestao do Conhecimento).

Uma vez adquiridos esses dados e ap6s a sua transformacgdo em Know-how vantajoso
para a organizagao, ¢ necessario estudar como ¢ que se podem desenhar métricas de avaliagao
dos processos que decorrem dentro da mesma. Esses processos podem abranger diversas areas
e departamentos dentro da mesma organizacao e até mesmo outras. A questdo ¢ como ¢ que os
departamentos, em tempo real, reportam as suas situagdes individuais de maneira a que
trabalhem e cooperem uns com os outros de forma colaborativa, de forma a evitar
desentendimentos, falhas de comunicagdo, desperdicio de recursos humanos e matéria-prima —
politica do “desperdicio zero” - JIT.

Uma plataforma digital comum a todos os departamentos, onde seja possivel cada um
reportar as suas situacdes, de forma 4agil e sem necessidade de intermediarios (em que as
informagdes se perdem ou s@o mal comunicadas), pode ser uma das muitas formas de evitar
desperdicios. Através desta plataforma seria também possivel avaliar apés um periodo
(previamente determinado) quais sdo os departamentos e operagdes que melhor funcionam e
produzem e, consequentemente, aqueles que geram mais retorno — Principio 80/20. Assim
entendem-se que aspetos necessitam de mais foco ou de mais investimento. O Principio de
Pareto pode ser um grande aliado a este segundo nucleo — Gestao Estratégica — e pode facilitar
bastante o trabalho de um gestor ao ajuda-lo a determinar quais os produtos e servigos que

merecem investimento ou ndo — Modelo Matriz do Boston Consulting Group.
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Figura 23 — Segundo Nucleo — Gestéo Estratégica

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

1.2.3. Gestao da Qualidade

A Gestao da Qualidade, como terceiro e ultimo nticleo inclui todas as metodologias e
modelos para a aplicacdo da Melhoria Continua na gestdo de empresas. Também se pode
incluir o Service Design (capitulo 5) dentro deste nucleo, visto que através desta disciplina é
possivel desenhar métricas de controlo de atividade, niveis de satisfacido, afluéncia e
influéncia dos produtos e servicos desenhados no mercado e fazer os respetivos ajustes
considerados essenciais a0 momento, trazendo uma vantagem competitiva a organizacao.

Como este terceiro nucleo se foca na Gestao da Qualidade, ¢ importante compreender
qual o nivel de maturidade da organizacdo e em que nivel se encontram (Grelha da Maturidade
de Phil Crosby). Compreendida a relacdo que se mantém com a qualidade, é necessario agir
para alcancar o principio de “fazer bem a primeira vez” — incentivado pelo modelo JIT.

O Service Design, ¢ uma abordagem estratégica para a criacdo de experiéncias
completas de consumo. E também através do desenho de servigos que as organizagdes sdo
capazes de manter contacto com os seus consumidores de forma agil e também uma forma de
partilharem a sua cultura organizacional para o exterior.

Assim conseguem fazer um atendimento personalizado, multicanal e criar e manter
uma rela¢do com os utilizadores do servico, fidelizando-os, o que pode trazer uma vantagem
competitiva a organizacdo. Por outro lado, também ¢ uma forma de avaliar, em tempo Ttil, a

relacdo dos clientes com o servigo, aprender com os erros e estar em constante melhoria.
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Neste documento foram abordadas trés filosofias para alcangar a melhoria continua nas
organizagdes, sendo que todas elas tém em comum o conceito de constante procura pela
perfeicdo através da melhoria de processos internos e pessoais, na tentativa de valorizar o

mercado e os seus produtos e servigos para acrescentar valor na vida dos seus consumidores.

1]
Gestao da
Qualidade

Service Design

Figura 24 — Terceiro Nucleo — Gestdo da Qualidade

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021

1.3. Aplicacao

Apesar de se terem determinado trés grandes nucleos distintos, eles dependem uns dos
outros e estdo diretamente interligados - A Gestdo da Mudanga, a Gestao Estratégica e a Gestao
da Qualidade culminam num objetivo principal e crucial que ¢ a Melhoria Continua.

Um problema que causou muitos danos nas organiza¢des por todo o Mundo, foi a
pandemia do COVID-19 sendo que, em Portugal, durante o més de Abril de 2020, os
despedimentos coletivos mais do que duplicaram, comparando ao més de Marco (Mamede et
al., 2020). A area dos transportes aéreos, restauracdo e turismo foram os que sofreram mais
perdas devido as medidas impostas na altura de confinamento.

Dos muitos problemas que possam existir e afetar as organizacdes, nem todos se podem
antever, no entanto podem criar um processo, um modelo de gestdo que salvaguarde as
organizagdes em momentos em que haja situacdes mais complicadas.

Perante qualquer situacdo problematica ou crise dentro da organizagdo, ¢ necessario
criar um plano de agdo ou de recuperagdo caso um gestor se encontre nessa posicao. Seja esse
problema causado pela juventude da empresa, eventuais colapsos de parcerias, mudan¢a das
necessidades do mercado ou crises financeiras, ¢ possivel, de acordo com o modelo apresentado

seguidamente, dar a volta aos mesmos e manter o bom funcionamento da organizagao.
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De acordo com o modelo ilustrado de forma esquematica, a primeira acdo, sera abordar
o problema em questdo de acordo com as principais fases do Design Thinking: entender o
porqué da existéncia desse problema, observar as causas que o provocam, coloca-las em
perspetiva e determinar um ponto de vista para idear uma solucdo. Encontrada uma possivel
solugdo, € necessario prototipar a mesma, testar em contexto real e avaliar constantemente
se essa foi a melhor solugdo ou se sdo necessarios ajustes. Para levar a cabo este processo sera
necessario construir uma equipa competente para o fazer, de forma a conseguir encontrar uma
solucao de acordo com as tendéncias encontradas no processo; esta primeira fase do modelo
compdem o primeiro nucleo (indicado a laranja) — Gestdo da Mudanga.

Concluida a primeira fase do modelo e de acordo com as tendéncias dai retiradas
(através do Design Thinking), € preciso fazer a transformacao desses dados e informagdes em
conhecimento e know-how relevantes a organizacao (conhecimento explicito e tacito — Gestao

do Conhecimento). Dai e de acordo com as possibilidades da empresa, ¢ preciso determinar e
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controlar os processos necessarios para construir a solucao idealizada na fase anterior. Aqui ¢
crucial adotar o modelo Just in Time na gestao destas solugdes, pois so assim ¢ possivel agilizar
estes processos de maneira a evitar desperdicios desnecessarios € que prejudicam a organizagao.
A criacdo de um sistema eficiente que fomente o didlogo “Always On” internamente, ¢ uma
solugdo eficaz que permitira isso mesmo (Sequéncia MATSKI). Estas etapas compdem o
segundo nucleo do modelo (indicado a roxo) - Gestdo Estratégica.

Na terceira fase do modelo, correspondente a Gestdo da Qualidade (indicado a azul),
entramos na tentativa de atingir a perfeicdo — Melhoria Continua. Aqui podem ser aplicadas
as filosofias demonstradas neste documento — PDCA, Six Sigma e Kaizen — como muitas
outras ndo aqui estudadas. Estes sdo processos que envolvem todos os departamentos que
compdem uma organizacao e todos sdo imprescindiveis para alcangar esta meta. Tal como estas
filosofias, o modelo desenvolvido € um processo sem fim. Ou seja, hd uma meta a alcangar — a
Melhoria Continua — no entanto, ¢ um processo que nunca termina visto que ha sempre novas
melhorias que se podem fazer e estar continuamente e constantemente em crescimento e
evolugdo. O Service Design ¢ aqui um grande aliado, visto que a pratica desta disciplina ndo ¢
exclusiva do desenvolvimento de servigos para os consumidores, mas também ¢ possivel de
aplicar ao processo de gestdo interno de uma organizagdo. Ao fazé-lo ¢ possivel entender qual
a experiéncia do trabalhador no local de trabalho, partilhar conhecimento e fomentar o contacto
entre diferentes departamentos, promovido por uma cultura de didlogo “Always On” e de
constante aprendizagem e crescimento. Estes sdo fatores que contribuem para o

desenvolvimento positivo e sustentavel das organizacdes e entdo a Melhoria Continua.

1.4. Sintese de Capitulo

Com este modelo desenvolvido para propdsitos de conclusdo do Mestrado em Design
Management e obtencao do grau de Mestre, pretende-se que o mesmo se aplique em Pequenas
e Médias Empresas portuguesas para conseguirem atingir a Melhoria Continua.

Perante situagdes problemadticas, quer possam, de alguma forma, ser antevistas ou nao,
€ necessario por vezes as organizacdes e verificarem se a sua gestdo interna esta nas condi¢des
ideais, para conseguir entregar o melhor produto possivel aos seus clientes e consumidores. Dai
este modelo proposto ter uma primeira fase de andlise, que ndo so pretende analisar o porqué
de se encontrar em certa situagdo, como também serve como aprendizagem organizacional para

compreender se os seus dogmas outrora considerados certeiros, ainda sdo, na atualidade, o
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caminho certo a seguir. Assim se descobrem as tendéncias que podem trazer grande vantagem
competitiva as organizagdes e prever futuras necessidades.

Tal como a filosofia Kaizen diz, por vezes € necessario visitar o Gemba (chado de fabrica
— onde a acdo realmente acontece) para ganhar perspetiva. Aqui tanto pode significar
literalmente a fabrica onde os produtos e servigos sdo desenvolvidos, como visitar e viver por
momentos na pele dos consumidores e clientes e entender as suas (novas) necessidades. SO
assim se podem criar novos produtos e servigos realmente importantes e que acrescentem valor
ndo s6 ao mercado como a vida das pessoas.

As duas fases seguintes explicam como ¢ que devem decorrer 0os processos € de acordo
com que modelos, para se conseguir alcangar a solucao desejada para um problema identificado
internamente. A Melhoria Continua deve ser procurada pelas organizagdes, nao s6 na perspetiva
de melhoria dos projetos para os seus clientes e consumidores, mas também para os seus
colaboradores, fornecedores e qualquer parte que pertenca ao processo.

No entanto, como foi dito anteriormente, este € um processo que apesar de ter metas e
objetivos concretos, ndo tem um fim por haver sempre espaco para melhorar e crescer de forma
sustentavel e positiva dentro das organizacdes. Esta ¢ uma ideia que tem de estar bem assente,
de outra forma, parece que ¢ um trabalho sem fim e que nunca vai ser bom o suficiente,
desmotivando os gestores responsaveis. Se as solugdes forem encontradas, tanto melhor. Se

ndo, € necessario verificar onde o processo falhou e recomecar a partir dessa informacao.
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1. CONCLUSAO

Ao longo do processo de desenvolvimento do presente projeto, o objetivo final de
criagdo e desenvolvimento de um Modelo para a Melhoria Continua de PME’s em Portugal, foi
sempre visto como a meta final a alcancgar. Muitas teorias € modelos de gestao foram para aqui
estudados e compreendidos, no entanto, € como foi mencionado varias vezes, apesar de se ter
atingido um objetivo, uma meta, este ¢ um processo continuo que também hé de merecer futura
revisdo, ajustes e aperfeicoamento. Tal como a Melhoria Continua, este € apenas o inicio de um
processo que pretende um dia atingir a perfei¢ao (se ¢ que € possivel alcangar tal objetivo).

Estar atento as tendéncias delineadas para o futuro, ¢ também um requisito essencial
quando se pretende desenhar um novo produto e servico. Como se viu, a pandemia mundial do
COVID-19 alterou os habitos de consumo e as prioridades dos consumidores. A questdo
ambiental e ecologica ¢ também uma grande preocupagdo para os futuros grandes
consumidores. Uma organizagdo deve estar atenta a estas mudangas de cenario, caso contrario
corre o risco de perder clientes que tenha ao momento e no futuro.

Do ponto de vista interno de uma organizagdo e, de acordo com os insights obtidos
através das entrevistas e questiondrios, verificamos que apesar de algumas discrepancias entre
os dois formatos, a questdo da colaboragdo entre departamentos e cargos na hierarquia
organizacional, ¢ muito fragil. Ou ndo existe partilha e contacto entre eles, ou ¢ muito
insignificante. Este problema deve ser resolvido pois pode causar grandes desperdicios de
tempo, recursos humanos e falhas de comunicagdo, podendo resultar em perdas para a empresa.

Uma outra questdo que sera importante reconhecer e avaliar ¢ a necessidade de uma
organizacdo ter instalagdes para acomodar todos os seus trabalhadores. O teletrabalho surgiu
como uma obrigacao nas nossas vidas. No entanto, ha de facto postos de trabalho, os quais ndo
justificam a necessidade de uma secretaria num cubiculo, cheio de pessoas no mesmo posto.
Entdo avaliar essa necessidade pode ser uma vantagem para as organizagdes, visto que
conseguem reduzir o espaco Util necessario para as suas operacdes, que resulta numa redugao
de custos para a empresa (renda, instalagdes, agua, luz, entre outros). Um pouco como o modelo
de gestdo JIT que defende a eliminagdo de stock e espagos de armazenamento. Assim, os custos
que outrora estavam associados a essas despesas obrigatérias, podem ser investidos em outros
projetos, departamentos, trabalhadores e colaboradores, agdes de formagao, entre outras.

Anteriormente, foi mencionada a criagdo de uma plataforma de gestdo que reporte, em
tempo real, as situacdes e agdes a decorrer em cada departamento da organizagdo. Uma maneira

de conseguir alcangar esse objetivo, ¢ fazer uso de plataformas ja existentes como por exemplo
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0 Sharepoint’® ou o Dynamics 365 Business Central’’, ambos os softwares da Microsoft. Estes
softwares relatam em tempo real a situacdo da organizacdo, a partir de qualquer dispositivo,
acessivel a qualquer momento. Assim o trabalho de um gestor pode ser bastante facilitado se
conseguir ter olhos em tudo a0 mesmo tempo sem desperdicar recursos essenciais.

Através destas plataformas ¢ também possivel perceber e avaliar, que processos € que
ndo estdo a decorrer da melhor forma e que produtos ou servigos € que estdo a ficar um pouco
aquém do desejavel. De acordo com o Principio de Pareto, avaliar quais sdo os que trazem mais
ou menos retorno, e quais aqueles que valem a pena mais investimento - transformar um “cao”
numa “vaca leiteira” e um “ponto de interroga¢ao” numa “estrela” (McGrath & Bates, 2014).

Sendo o modelo aqui proposto, um modelo que visa atingir a melhoria continua, ¢
essencial compreender que a cocriagdo ¢ dos aspetos mais fundamentais para a alcangar. A
cocriagdo une diferentes stakeholders (desde os clientes de uma organizagao, aos fornecedores,
colaboradores, responsaveis de transporte, entre outros), para que juntos desenvolvam
processos que contribuam para a melhoria interna e alcancem resultados vantajosos para todos.
Através da cocriagcdo ¢ possivel partilhar conhecimentos, identificar falhas e problemas e
desenvolver solugdes que promovam a melhoria continua para a organiza¢ao em questao.

Para uma organiza¢do conseguir implementar esse fluxo de didlogo co criativo
constante, € necessario adotar modelos Just in Time (KPI's por exemplo) que avaliem em tempo
real e 1til, os processos que decorrem na organizacdo € como € que os mesmos podem ser
melhorados ou como ¢ que eles sdo percecionados. Uma vez atingida uma melhoria ¢ necessario
monitorizar a solucgdo e verificar se mais alteracdes sdo necessarias.

Com este modelo proposto, € possivel confirmar a hipdtese do projeto: “A aplicagdo de
metodologias de Design no processo de Gestdo de Design, traduz-se num aumento da melhoria
continua do desempenho e num crescimento sustentavel dentro das organizagdes”. Varias
tematicas, filosofias e metodologias de Design foram aplicadas ao longo de todo o processo de
desenvolvimento deste projeto.

Ao longo do processo de estudo e revisdo da literatura essencial para realizar este projeto
final de Mestrado, verifica-se a existéncia de intimeros artigos, livros e dissertacdes da

importancia da aplicag@o da disciplina do Design no desenvolvimento de projetos de variadas

28 Sharepoint — Plataforma que fomenta o trabalho em equipa, com sites de equipa dinAmicos e produtivos para todas as equipas
de projetos, departamentos e divisdes. Partilha de ficheiros, dados, noticias e recursos. Colaboragdo sem esforgo e de forma
segura com equipas dentro e fora da organizacdo (SharePoint, Ferramentas de Software de Colaboragdo de Equipas, n.d.).

2% Dynamics 365 Business Central - software da Microsoft destinado a gestdo corporativa, para ajudar na tomada de decisdes
gerenciais e melhorar os resultados administrativos e financeiros das empresas (Microsoft Dynamics — Wikipédia, a
enciclopédia livre, n.d.).
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areas do conhecimento. Mais ainda de teorias de gestdo sobre como gerir organizagdes. Porém,
muito pouca literatura foi encontrada sobre como ¢ que o Design pode trazer um contributo
positivo para a Gestao; como € que se pode aplicar o Design em processos e projetos de gestao?
Este também se tornou um objetivo a alcancar (para o Autor) ao longo deste processo.

Muitos estudos e protdtipos para a construcao deste modelo foram projetados, sendo
esta a abordagem mais proxima de acordo com a realidade, facilidade de compreensdo e
incorporag¢do. Abordar este modelo como uma possivel solugdo para resolver um problema
existente numa organizagdo, ¢ a ideia fundamental do mesmo e tratd-lo como um modelo

alcangado através do Design Thinking também.

1.1. Fatores Criticos de Sucesso

Ao longo do desenvolvimento do presente documento e do modelo final proposto, foram

encontrados alguns problemas que dificultaram a sua realizagdo. Alguns deles foram:

e O trabalho a partir de casa a tempo inteiro e a necessidade de criar horarios e de
improvisar um espaco de trabalho. No entanto, este ponto aumentou a autonomia e
melhorou a aprendizagem da gestdo do tempo;

e A necessidade de manter reunides de tutoria com o professor orientador através de
plataformas online. Por vezes as condi¢cdes ndo eram as melhores, o que pode ter
dificultado o processo de comunicagao.

e Os acessos a bibliotecas e espagos de consulta estiveram grande parte do tempo de
desenvolvimento deste documento encerrados, ou com acesso limitado e condicionado.
Dai grande parte da pesquisa aqui desenvolvida ter sido feita na sua maioria com base
em websites. Sendo que através da internet ¢ sempre mais dificil de ter a certeza da
veracidade dos factos ai publicados. Todo o cuidado ¢ pouco.

e Incapacidade de realizar testes da aplicacdo deste modelo em contexto real.

e A literatura disponivel ¢ muito extensa em algumas areas, como a gestdo, mas muito
pouca (ou de dificil acesso) em assuntos importantes para conseguir encontrar boas

referéncias para desenhar este modelo com bases mais fundamentadas.
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1.2. Recomendacoes para Futuras Investigacoes

E recomendado, a quem quiser dar continuidade a este trabalho, realizar testes de
usabilidade ao aplicé-los em contexto real. O melhor a fazer, neste caso, serd reunir pessoas de
acordo com a amostra necessaria, para darem a sua opinido relativamente ao modelo aqui
proposto e tirar as primeiras conclusdes e fazer as primeiras corre¢des. Quanto mais variada a
amostra, melhor. A partir dai, fazer as alteragdes necessarias e prototipar o modelo e depois
consultar que melhorias foram alcangadas com o mesmo.

E também recomendado contactar Pequenas ¢ Médias Empresas portuguesas que
possam estar interessadas em testar este modelo nas suas organizagdes. Testar em empresas de
diferentes setores, também pode ser uma mais-valia. Assim, e de forma a obter mais respostas

sobre as necessidades das empresas, sera possivel detalhar, corrigir e aperfeigoar o modelo.

1.3. Consideracoes Finais

Apesar de todas as dificuldades por que passdmos nestes ultimos quase dois anos, o
presente projeto foi concluido. Foram tempos atipicos, com os seus altos e baixos, sucessos e
fracassos, no entanto este trabalho esteve sempre presente. Em momentos uma béngao, noutros
uma dor de cabega com becos sem saida. Com todas as peripécias ao longo desta viagem, o
conhecimento e enriquecimento pessoal foram crescendo ao longo do tempo e foi desenvolvida
(pelo Autor) uma grande capacidade de autonomia, concentragdo e foco, visto que o trabalho a
partir de casa e a necessidade de conseguir separar todos os aspetos da vida dentro de um so6
espaco, ndo ¢ facil. Muito mais ha para dizer, tanto relativamente ao processo como ao projeto

em si que, por diversas razdes, ndo ¢ possivel alongar mais. Talvez para o futuro.

1.4. Disseminacao

A disseminacdo do presente documento e projeto serd feita no IADE da Universidade
Europeia, através de um ato publico de apresentagdo e através da disponibilizacdo do
documento na biblioteca da mesma institui¢do, de forma a que futuros interessados no tema, o
possam pesquisar e trabalhar sobre ele.

Hé também a inten¢do de no futuro (préximo ou ndo) voltar a trabalhar (o Autor) sobre
este tema e explora-lo e aprofunda-lo ainda mais. Quer seja através de uma organizagdo que

esteja interessada em aplicar o modelo na sua gestdo interna, ou num Doutoramento.
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Solucao Nao Encontrada

Ocorre um Novo Problema?

Anexo A - Metodologia TRIZ em esquema

- Identificacao do Problema

Fase 1 - Definicao do Problema

1° - Andlise da Situagdo 2° - Modelagéo do Problema 3° - Formulagio do Problema desenvolvi-
| usada para orientar uma construcao de um diagrama de mento de um conjunto exaustivo de
analise preliminar e obter funcdes usando a analise das mesmas. declaracées de problemas (alternativas nas
informacoes Uteis do Este diagrama de fungoes € construi- funcdes Uteis e preventivas nas funcoes
| problema, através do do, comecando por identificar os prejudiciais) com base no diagrama de
Questionario da Situacao componentes funcionais basicos: “o funcdes. Deste diagrama podem surgir varias
| Inovadora da TRIZ. Este que € que o servico faz pelos consumi- declaragées problematicas: decompor um
questionario trata-se de um dores?” (identificacao da funcao). grande problema em diversos outros mas mais
| conjunto de perguntas que Existem 2 tipos de fungoes: funcoes pequenos, facilitando o processo de resolucao
ajudam a compreender de Uteis e fungoes prejudiciais, donde dos mesmos. No entanto, pode tornar-se
| forma profunda o problema podem surgir 2 tipos de declaragoes dispendiso analisar cada um deles individual-
original. de problemas: alternativas e preventi- mente. Entéo faz-se uma escolha dos que sao
| vas respectivamente. Ambas as mais provaveis, tornando o trabalho mais
funcoes estao conectadas na forma de eficiente (escolher problemas com: melhor
uma teia de relagdes de causa e racio custo-beneficio; mais radical, maior o
| efeito. potencial beneficio; eliminar causas prejudi-

ciais ao invés de atenuar os resultados; qual o
| nivel de dificuldade de implementacao de
uma solucao).

| v
Fase 2 - Resolucao do Problema

Identificar um ou dois problemas-chave, que sao os causadores de outros problemas mais pequenos.
| Eliminacao de contradicdes inerentes vai guiar a resolucao desses problemas

| 1° - Analise de Contradigao 2° - Eliminagao da Contradigao
encontrar 2 componentes conflitantes no proble- para eliminar as contradicoes pode-se usar qualquer ferramenta
| ma original, através da analise das declracoes de da TRIZ baseada no conhecimento. Os 40 principios inventivos é
problemas, definindo as ferramentas, objectos e a ferramenta considerada mais acessivel de todas as técnicas
| produtos no sistema, ou usando a técnica TRIZ de TRIZ para a resolucao de problemas. Através do uso destes
andlise de contradicoes. principios, as contradigoes encontradas nos servicos podem ser
| ¥+ eliminadas e sao geradas ideias para solugoes eficazes para
serem avaliadas quanto a sua proximidade com a realidade.
I‘ |
Solucao
| Encontrada
v

| Fase 3 - Avaliacao da Solucao

| Avaliacao da solucao gerada através dos principios TRIZ é feita com base na lei da idealidade. A melhor ideia é
| aquela que esta mais proxima do estado ideal. Feito a partir do uso da técnica do resultado final ideal:
descricao livre de implementacao da situacao depois do problema ser resolvido. Esta solucao ideal oferece
| todos os beneficios desejaveis, sem causar danos oou custos para resolver o problema. As ideias podem ser
refinadas até que sejam aceites pelas restricdes locais. Entdo a avaliagao da solucéo passa por 4 fases:
| formalizar a solucao ideal, prioritizar ideias, formular constrangimentos locais, refinar ideias.

v

Seleccao da Solucao
Figura 26 — Esquema de resumo da metodologia TRIZ

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2020
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Anexo B - Entrevistas

Metodologia de Laddering — 10 Participantes

As entrevistas foram feitas através de plataformas online de video, como o Zoom ou o Meet,

dadas as circunstancias e regras de satide em vigor no momento em que as mesmas decorreram.

Focus Group

23 - F - Marketing Designer

23 - F - Analista Fiscal

24 - F - Researcher na Fundacdo Champalimaud
24 - M - Engenheiro Mecanico

26 - M - Analista Financeiro

Entrevistas Individuais

26 - M - Designer Criativo

52 - F - Engenheira de garantia de qualidade
58 - M - Engenheiro Civil - Criativo

23 - F - Designer Industrial

23 - M - Designer Produto

Guiao Entrevistas

Entrevistas em semi-profundidade. O guido indicado abaixo serve meramente como

orientagdo para as respostas que os entrevistados dao, ndo sendo vinculativas.
O que sabes?

valores e objetivos da empresa

publico-alvo

destaque perante a concorréncia

O teu papel
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Inovagdo dos produtos e servigos (competitivos)

Investimentos para o desenvolvimento

Acompanhamento do mercado e desenvolvi- mento de tecnologias
Ambicao do futuro da empresa?

O que pensas?

Reconhecimento

Tomar iniciativa

Comunicagdo com colegas (abertura)

Jornada do produto ou servigo

Impacto na sociedade

Iniciativas adotadas para a melhoria

Como melhorar o teu local de trabalho?

O que sentes?

Motivagdo intrinseca e extrinseca

Confianca nos lideres

Partilha de informagao para melhorar

Indispensavel ou substituivel

Reconhecimento aos olhos do publico-alvo?

Como ¢ que as empresas se podem tornar mais competitivas?

Sugestoes/Duvidas?
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Interpretacao dos Resultados — Mapa de Valor Hierarquico

Seguidamente ¢ apresentado um mapa de valor hierarquico com as respostas mais
comuns dadas pelos entrevistados. O esquema relaciona estas respostas e ideias entre elas de

forma a entender o que estes trabalhadores pensam e desejam

mais possibilidade

evolugiio pessoal
de aprender

motivacio e profissional

colaboraqao mais ] experiéncia estimulos

desaﬁos T
Beneficios Emocionais / / ‘
“0O que sentes?” / L 7[ ‘
/ " bramstorm | ‘

/ cventos controlo de  dispensavel/
corporatlvOS ‘ \ | qualidade  substituivel ‘

olhos no futuro / +f e |
\ ormacio

disposicio vs.
disponibilidade

Beneficios Funcionais + comunicagio

“O que pensas?” /

proximidade planeamento
inovagio dialogo
personalizagio lider de certificagdes
o parceria mercado .
objetivos s partilha
ambigio para optimizagao poucos
Atributos técnicos mais e melhor espirito de equipa concorrentes confianca

“O que sabes?”

Figura 27 — Mapa de valor hierarquico

Fonte: Elaboragé&o Propria, 2021
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Anexo C - Inquérito

Questionario Online

Este questionario ¢ anonimo e confidencial e destina-se a fins unicamente académicos. Nao

tomard mais do que 5 minutos do seu tempo! Agradeco desde ja a sua participagdo, obrigada!

1 — Caracterizacao

Género
Masculino
Feminino

Prefiro ndo responder

Idade
Até aos 25
26 - 40
41-50
Mais de 50

Marque a sua Situacido Profissional
Efetivo
Temporario

Proprietario/Sécio/Acionista

Setor de Atividade Economica

Primario — extragdo de matéria-prima sem a alterar (agricultura, pecudria, pesca,
extragdo mineira, apicultura, silvicultura, entre outros).

Secundério - transformacdo da matéria-prima em produtos (semi) acabados (industria,
construcao civil, obras publicas, fornecimento de agua, gas, eletricidade, entre outros).

Terciario — ndo produz bens, mas presta servigcos (saude, educagdo, banca, seguros,

transportes, turismo, entre outros).

Tamanho da organizacio em que trabalha

Micro (< 10 efetivos)
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Pequena (< 50 efetivos)
Meédia (< 250 efetivos)
Grande (> 250 efetivos)

Nao tenho a certeza / Nao sei responder

A minha empresas faz vendas
Somente a clientes individuais
Somente a outras empresas

Aos dois tipos de clientes (individuais e empresariais)

2 — Questionario
De acordo com as afirmagdes apresentadas, assinale o grau de concordancia ou de discordancia

que mais se aproxima da sua opinido.

1 - Na organizagdo em que desempenho fungdes, hé partilha de conhecimentos e informagdes

para a melhoria do trabalho

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

2 - A organizagdo em que desempenho fungdes, atualiza constantemente os seus métodos e

processos de trabalho e partilha-os com os seus funcionarios.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

3 - A minha empresa esta em constante contacto com os seus clientes, fornecedores e outros
grupos de consumidores, para obter melhores ideias e sugestdes de melhoria para produtos e

Servigos.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

4 - A minha empresa, estd sempre a par das novas tendéncias do mercado de forma a se
conseguir destacar dos seus concorrentes.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

5 — Os processos de trabalho de trabalho da minha empresa sdo faceis de executar.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente
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6 - Na organizacdo em que trabalho, temos acesso, a todo o momento, a dados sobre o

desempenho da empresa.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente.

7 - Sei como ¢ que a minha empresa estad colocada no mercado, como ¢ que os clientes a

entendem e qual a sua opinido sobre a mesma.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

8 - Na minha empresa medimos constantemente a qualidade dos nossos servicos e dos produtos

que comercializamos.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

9 —Na minha organizacao dialogamos e interagimos com os clientes para melhorarmos servigos

e produtos e desenvolver e criar ideias inovadoras para responder as necessidades do mercado.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

10 — Na minha empresa, medimos constantemente a satisfacao do cliente e a sua recomendagao

a outras pessoas.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

11 — Toda a informagao obtida pela minha organizagao, ¢ tratada em tempo util para melhorar

os seus produtos e servigos.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

12 — A organizacdo onde trabalho, avalia a satisfacdo dos seus clientes através de diferentes

canais (sistema de classificacdo, rede social, féruns, inquéritos, email, entre outros).

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

13 — A empresa onde trabalho, investe constantemente na formacao dos seus funcionarios

Discordo completamente 1 —2 — 3 —4 — 5 Concordo completamente
14 — A minha empresa promove a partilha de informacdes e o contacto entre todos os

funcionarios e dirigentes.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

108



15 — A minha empresa divulga a todos os funcionarios os objetivos e melhorias a atingir.

Discordo completamente 1 —2 —3 —4 — 5 Concordo completamente

3 — Satisfacao
De acordo com as afirmagdes apresentadas, assinale o grau de satisfagdo que mais se aproxima

da sua opinido.

1 - Como avalia a sua satisfagdo com o trabalho.

Nada satisfeito 1 — 2 — 3 — 4 — 5 Bastante Satisfeito

2 — Sente que a sua opinido ¢ suficientemente valorizada e considerada pela empresa.

Nada valorizada 1 — 2 — 3 — 4 — 5 Bastante valorizada

3 — Recomendaria os seus amigos e familiares a trabalhar nesta empresa

N4do recomendaria 1 —2 — 3 — 4 — 5 Recomendaria bastante

4 — Espaco Livre
Utilize o seguinte espaco em branco caso queira deixar alguma opinido ou sugestdo, ou

acrescentar alguma informagio que ache pertinente.

Respostas ao Questionario Online

1 - Caracterizacao

Género
95 respostas

@ Masculino
@ Feminino
Prefiro ndo responder
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Idade

95 respostas

@ Até aos 25 anos
® 26-40
© 41-50
@ Mais de 50 anos

Setor de Atividade Econdmica
95 respostas

Primario — extragdo de matéria-
prima sem a alterar (agricultura,
pecudria, pesca, extragao mine...

Secundario - transformagéo da
matéria-prima em produtos
(semi) acabados (industria, con...

12 (12,6%)

Terciario — ndo produz bens, mas
presta servigos (salde,
educagao, banca, seguros, tra...

o

20 40 60 80

A minha empresa faz vendas
95 respostas

@ Somente a clientes individuais

@ Somente a outras empresas

@ Aos dois tipos de clientes (individuais e
empresariais)

@ A clientes

Situacgao Profissional
95 respostas

@ Efetivo
@ Temporério
a @ Proprietario/Sécio/Acionista
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Tamanho da organizagdo em que trabalha

95 respostas

@ Micro (< 10 efetivos)

@ Pequena (< 50 efetivos)

@ Meédia (< 250 efetivos)

@ Grande (> 250 efetivos)

@ Na3o tenho a certeza / N&o sei responder

16,8%

2 - Questionario

1- Na organizagdo em que desempenho fungdes, ha partilha de conhecimentos e informagdes

para a melhoria do trabalho
95 respostas

60

40 41 (43,2%)

32 (33,7%)

20

3(3,2%) 12 (12,6%)

2 - A organizagdo em que desempenho fungdes, atualiza constantemente os seus métodos e

processos de trabalho e partilha-os com os seus funcionarios.
95 respostas

40

30 32 (33,7%)

25 (26,3%)

0 20 (21,1%)

14 (14,7%)

4 (4,2%)

3 - A minha empresa, estd em constante contacto com os seus clientes, fornecedores e outros

grupos de consumidores, para obter melhores idei... sugestdes de melhoria para produtos e servicos.
95 respostas

40

30

30 (31,6%) S E202)

28 (29,5%)
20

2(2,1%)
4 (4,2%)
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4 - A minha empresa, estd sempre a par das novas tendéncias do mercado de forma a se

conseguir destacar dos seus concorrentes.
95 respostas

40

34 (35,8%) 34 (35,8%)

30

15 (15,8%)

8 (8,4%)
4 (4,2%)

5 - Os processos de trabalho da minha empresa sao faceis de executar.
95 respostas

60

0y
40 46 (48,4%)

20 22 (23,2%)

3(3,2%) 13 (13,7%) 11 (11,6%)

6 - Na organizacdo em que trabalho, temos acesso, a todo o momento, a dados sobre o

desempenho da empresa.
95 respostas

40

34 (35,8%)

30

20 21 (22,1%) 22 (23,2%)

10 (10,5%)

8 (8,4%)

7 - Sei como é que a minha empresa esta colocada no mercado, como € que os clientes a

entendem e qual a sua opinido sobre a mesma.
95 respostas

40

0/
2 34 (35,8%)

0
20 23 (24,2%) colbebond

7 (7,4%) 6 (6,3%)
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8 - Na minha empresa medimos constantemente a qualidade dos nossos servigos e dos produtos

que comercializamos.
95 respostas

40

30 33 (34,7%)

25 (26,3%)

20
17 (17,9%)

10 11 (11,6%)

9 (9,5%)

9 - Na minha organizagao dialogamos e interagimos com os clientes para melhorarmos servigos e

produtos, para desenvolver e criar ideias inovad...de forma a responder as necessidades do mercado.
95 respostas

40
39 (41,1%)

30

24 (25,39
20 (25,3%)

18 (18,9%)

10 11 (11,6%)

3 (3,2%)

10 - Na minha empresa, medimos constantemente a satisfagéo do cliente e a sua recomendagéo a

outras pessoas
95 respostas

30

26 (27,4%) 26 (27,4%)

24 (25,3%)

20

14 (14,7%)

5 (5,3%)

11 - Toda a informagao obtida pela minha organizagao, é tratada em tempo util para melhorar os

seus produtos e servigos.
95 respostas

30
29 (30,5%)
26 (27,4%)
20
18 (18,9%)
15 (15,8%)
10

7 (7,4%)
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12 - A organizagao onde trabalho, avalia a satisfagcdo dos seus clientes através de diferentes canais

(sistema de classificagao, rede social, foruns, inquéritos, email, entre outros).
95 respostas

30

22 (23,2%) 22 (23,2%)

18 (18,9%) 19 (20%)

14 (14,7%)

13 — A empresa onde trabalho, investe constantemente na formag&ao dos seus funcionarios
95 respostas

30

28 (29,5%) 28 (29,5%)

20

16 (16,8%)
14 (14,7%)

10

9 (9,5%)

14 — A minha empresa promove a partilha de informagdes e o contacto entre todos os

funcionarios e dirigentes.
95 respostas

30
29 (30,5%)
26 (27,4%)

20 21 (22,1%)

13 (13,7%)

10

15 — A minha empresa divulga a todos os funcionarios os objetivos e melhorias a atingir.
95 respostas

40

37 (38,9%)

30
25 (26,3%)

18 (18,9%)

10 (10,5%)

5 (5,3%)
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3 - Satisfacao

1- Como avalia a sua satisfagdo com o trabalho.
95 respostas

60

40 42 (44,2%)

20 21 (22,1%) 19 (20%)

7 (7.4%)

6 (6,3%)

2 - Sente que a sua opiniao é suficientemente valorizada e considerada pela empresa.
95 respostas

30
29 (30,5%) 29 (30,5%)

23 (24,29
20 3 (24,2%)

10
7 (7,4%) 7(7,4%)

3 - Recomendaria os seus amigos e familiares a trabalhar nesta empresa
95 respostas

40

30 32 (33,7%)
27 (28,4%)

20

15 (15,8%)

10 12 (12,6%)

9 (9,5%)

4 — Espaco Livre (Facultativo)

Utilize o seguinte espa¢o em branco caso queira deixar alguma opinido ou sugestao, ou
acrescentar alguma informacao que ache pertinente.

8 respostas
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S/C 2 respostas

Eu sou funciondrio fabril e muitaz vezes a nossa voz ndo chega ao ouvidos dos trabalhadores do
escritério, chefes e patroes.

Face ao elevado volume de trabalho e escassez de recursos humanos e materiais, por vezes os
funcionarios que coordeno nao respondem atempadamente ou cabalmente ao solicitado

Apesar de a minha opinido ser considerada como vdlida, por vezes o facto de ser jovem néo facilita por ter
"pouca experiéncia" aos olhos de profissionais mais velhos. Isto faz com que esteja constantemente a
tentar provar o meu valor enquanto trabalhador

A empresa que trabalhei anteriormente tinha uma mentalidade de equipa diferente, sendo uma empresa
unicornio. Estdvamos sempre a par de objectivos e conquistas da empresa.

Onde estou agora, temos uma abordagem de empresa tradicional portuguesa, ambiente familiar mas os
dados sdo apenas para os donos saber e discutir.

Confesso que nao esperava sentir falta disso, mas sinto.

A minha insatisfagdo profissional relaciona-se com o facto de ndo me sentir realizada com a drea de
actividade em que me encontro, mais do que nao ter oportunidades para mostrar o meu valor.
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Anexo D — Analise de Respostas ao Questionario Online — Tabela de Correlacoes

Quadro 13 — Tabela de correlagoes

Correlations
partilha atualiza contato tendencias processos penho mercado Qqualidade dialogo medicao tempoutil canais formagéo divulgacao satisfacao valorizada
partilha Pearson Corelation 1 660" 389" 685" 0,030 398" 3477 468" 370" 389™ 465~ 375" 508" 613" 518" 572" 573" 575"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,776 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
atualiza Pearson Corelation 660" 1 521" 552" 0,194 424" 361" 508" 396" 438" 533" 425" 515" 568" 378" 581" 574" 563"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,059 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
contato Pearson Correlation 3897 527" 1 426" 305" 3197 485" 5087 497" -409” 4757 344" 3457 4597 4297 3007 366" 3677
Sig. (2-ailed) 0,000 0,000 0,000 0,003 0,002 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,001 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
tendencias Pearson Corelation 685" 552" 426" 1 0,085 5227 3857 5297 374" 4357 5237 387" 496" 5817 3927 3967 407" 436"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,595 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
processos Pearson Correlation 0,030 0,194 305" 0,055 1 0125 263" 0,182 255" 358" 399" 0,097 0,151 0,127 282" 298" 204" 287"
Sig. (2-tailed) 0776 0,059 0,003 0,595 0,226 0,010 0,078 0,013 0,000 0,000 0,351 0,144 0219 0,008 0,003 0,004 0,005
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
desempenho Pearson Corelation 398" 424" 319" 522" 0,125 1 484" 456" 431" 430" 5227 437" 500" 5457 367" 344" 4127 4447
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,002 0,000 0,226 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
mercado Pearson Correlation 3477 3617 485" 385" 263" 464" 1 8397 397" 4597 4747 528" 5217 5077 5097 228" 380" 303"
Sig. (2-tailed) 0,001 0,000 0,000 0,000 0,010 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,026 0,000 0,003
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95
qualidade Pearson Corelation 488" 505" 508" 529" 0,182 4567 6397 9 5717 710" 6287 662" 437" 5447 3507 4047 369" 430"
Sig. (2tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,078 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95
dialogo Pearson Correlation 3707 396" 497" 374" 255" 4317 3977 5717 1 665” 5517 490" 303" 4707 478" 306" 4817 323"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,013 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000 0,003 0,000 0,001
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
medicao Pearson Correlation 3897 438" 409" 435" 358" 4307 4597 7107 665" 1 5507 684" 3307 4167 4967 358" 3587 424"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
tempoutil Pearson Comrelation 485™ 533" 478" 523" 399" 522" 474" 628" 551" 550" 1 448" 511" 567" 387" 384" 489" 482"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95
canais Pearson Corelation 375" 425" 3447 387" 0,007 437" 528" 6627 490" 684" 448" 1 5297 416" 428" 272" 330" 3147
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,001 0,000 0,351 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,008 0,001 0,002
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
formag&o Pearson Correlation .508™ 515" 345" 498" 0,151 500" 5217 4377 303" 330" 511 529" 1 648" 5097 3277 495" 457"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,001 0,000 0,144 0,000 0,000 0,000 0,003 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
funcionarios Pearson Correlation 6137 568" 459" 581" 0,127 545" 507" 5447 4707 4167 5677 416" 648" 1 5357 508" 566" 4817
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0219 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95
divulgacao Pearson Corelation 5187 376" 429" 392" 282" 367" 5097 3507 478" .496™ 3877 428" .509™ 5357 1 247" 5197 307"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,006 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,016 0,000 0,002
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95
satisfacao Pearson Correlation 572" 581" -300” 396" 208" 3447 228" 4047 -306" 3587 3847 272" 321" 506" 247" 1 -608” 752"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,003 0,000 0,003 0,001 0,026 0,000 0,003 0,000 0,000 0,008 0,001 0,000 0,016 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
valorizada Pearson Comrelation 573" 574" 366" 407" 294" 412" 360" 369" 461" 358" 489" 330" 495" 566" 519" 608" 1 666"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
recomendacao Pearson Corelation 5757 563" 367" 438" 287" 444" 303" 4307 3237 4247 4827 3147 457" 4817 3077 7527 666" 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,003 0,000 0,001 0,000 0,000 0,002 0,000 0,000 0,002 0,000 0,000
N 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 a5 95 95 95 95 95

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte. /BM SPFS Statistics
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