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COMPETENCIAS, CRIATIVIDADE E INOVACAO - ESTUDO DE CASO DO
SETOR TEXTIL E DO VESTUARIO

Resumo

No contexto da economia global, as organizacbes devem definir estratégias
solidas e concertadas no tempo, apostando e investindo em recursos que promovam
a diferenciacdo, de modo a garantir a continuidade do negdcio.

Tendo em conta a Estratégia 2020, definida pela Unido Europeia em 2010, a
inovacdo e a qualificacdo de recursos humanos sédo pilares fundamentais para a
competitividade das organiza¢cbes, bem como para a diferenciacdo e afirmacdo das
mesmas nos mercados internacionais.

O setor téxtil e do vestuario (STV) portugués ocupa o oitavo lugar (8.° player da
Unido Europeia) na industria téxtil, com um peso de 4% no volume de negdcios e na
producdo téxtil europeia. Paralelamente ocupa o quinto lugar (5.° player da Uniéo
Europeia) na industria de vestuario, com 4% da producéo de vestuério na Europa. E
considerado um setor “tradicional”, com representatividade na economia nacional, que
nos ultimos anos tem enfrentado dificuldades e, ao mesmo tempo, tem encontrado
oportunidades de negdcio, através da inovacao, quer de produtos, quer de processos,
como fator relevante na diferenciacdo face a concorréncia de paises de economias
emergentes.

Para fazer acontecer a inovacdo nas organizacdes, sao necessarios, entre
outros recursos, 0s recursos humanos, que, com as suas competéncias,
conhecimentos, criatividade e capacidades, sdo fatores decisivos e essenciais as
atividades de inovacdo. Nesta dissertacao, pretende-se investigar as competéncias e
a qualificacdo de recursos humanos no STV, as praticas de criatividade, bem como
em que medida a qualificagdo dos recursos humanos e a sua criatividade influenciam
a capacidade inovadora da organizacdo. Mais do que nunca, para fazer vingar a
Estratégia 2020, a aposta nos recursos humanos e na inovagao € um tema atual, que
pode e deve ser gerido pelas organizacdes do STV. Para isso, foi selecionada uma
amostra de empresas do STV com capacidades inovadoras, as quais, com as suas
praticas, se podem tornar exemplo para outras organizacdes, de forma a alcancar um

patamar superior na area da inovacao e na gestdo de recursos humanos.

Palavras chave — competéncias, formacdao, recursos humanos, qualificacéo,
criatividade e inovacao.
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SKILLS, CREATIVITY AND INNOVATION - CASE STUDY IN THE
SECTOR OF TEXTILE AND CLOTHING

Abstract
In the context of the global economy, organizations should define solid and time-
focused strategies, betting and investing on resources able to promote differentiation,

SO as to ensure the business continuity.

Bearing in mind the 2020 Strategy which the European Union defined in 2010,
innovation and human resources qualification are considered fundamental pillars for
the organizations’ competitiveness, as well as their differentiation and affirmation in the

international markets.

The Portuguese textile and clothing sector (TCS) currently occupies the eighth place in
the textile industry (8" player in the European Union), with a total of 4% of the
European turnover and textile production. It is also fifth in the clothing industry (5™
player in the European Union), accounting for 4% of the clothes production in Europe.
It is considered a “traditional” sector, relevant for the national economy, which in the
last few years has faced difficulties and, at the same time, has found new business
opportunities, through innovation of products and processes, as a relevant factor for

differentiating it from the competition of countries with emerging economies.

For organizations to have innovation, among other things it takes human resources
which, thanks to their skills, know-how, creativity and abilities, are decisive and

essential factors for innovative activities.

Throughout this dissertation, we propose to research the skills and qualification of
human resources within the TCS and their creative practices, measuring to what
extent the qualification of the human resources and their creativity play a role in
assuring the organization’s innovative ability. In order for the 2020 Strategy to be
successful, the bet on human resources and innovation is an ever-more relevant topic,
which may and should be dealt with by TCS organizations. For this purpose, a sample
was selected of companies within the TCS with innovative abilities, which, by their
practices, may set an example for other organizations, reaching for a higher level in

terms of innovation and human resources management.

Keywords - skills, training, human resources, qualification, creativity and innovation.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 - Contextualiza¢cdo da temética e motivagao

No contexto econdmico e politico atual, mais do que nunca a competitividade de
uma organizacdo é imprescindivel, para que seja possivel entregar ao cliente um
produto/servico a tempo e horas, assegurando a sua rentabilidade, independentemente
do posicionamento da organizacéo na cadeia de fornecimento.

A competitividade de uma organizacdo é a capacidade de ir mais além, estando
atenta as necessidades de mercado, otimizando recursos e ganhando posicionamento
no mercado. Um dos fatores que conduz a competitividade € a capacidade de uma
organizacao se diferenciar da concorréncia e se afirmar no mercado, sendo a inovacéo
uma opcdo fundamental nos tempos atuais, num contexto de concorréncia e de crise
nas varias economias mundiais. Assim, para além de outras varidveis, 0S recursos
humanos qualificados e as politicas de gestdo de recursos, aliadas a inovacao,
promovem uma vantagem competitiva face aos concorrentes, permitindo obter quota de
mercado e atingir os seus objetivos (Noe, 2010). Ora, a inovacdo numa organizacao
surge como um caminho possivel para se diferenciar e se afirmar num mercado global e
tdo exigente. Sendo as pessoas um dos recursos imprescindiveis para conduzir a
inovacdo e a diferenciacdo, as mesmas devem ser geridas, treinadas e formadas, de
forma a contribuir positivamente para a organizacdo. Por outro lado, sera suficiente ter
recursos humanos treinados e formados para promover a inovacdo? Serd que a
inovacao ocorre apenas com pessoas criativas?

Estamos a atravessar um periodo de instabilidade e de crise econdmica, com as
economias europeias a tornarem-se mais vulneraveis a fatores externos, como o
petréleo, a valorizacdo de moeda, o sistema financeiro, refletindo-se em dificuldades de
se afirmarem, enquanto as economias de paises emergentes estdo em crescimento.

Através da inovagdo, as organizacdes poderdo competir em mercados mais
exigentes, com produtos e servicos de valor acrescentado, possuindo os melhores
recursos humanos, em lugares chave da organizagéo.

Por outro lado, o posicionamento de Portugal na tematica da investigacéo,
desenvolvimento e inovagao, estabelecido na Estratégia 2020, esta a 50% das metas

acordadas, isto é, segundo a Estratégia 2020, cada pais deveria investir cerca de 3% do



PIB (produto interno bruto) em atividades de investigacdo e desenvolvimento (Comisséo
Europeia, 2012), posicionando-se atualmente com o valor 0.75% do PIB, valor muito
inferior as metas estabelecidas, embora, com um crescimento acima de 10% nos ultimos
anos (Comisséao Europeia, 2012).

Em termos comparativos, paises como o Japdo ou a Coreia do Sul investem
cerca de duas vezes mais que a Europa, no que se refere a despesa em I&D face ao
PIB, 0 que nos posiciona, em termos mundiais, numa posicdo menos inovadora que
outros paises, embora com um crescimento significativo (Comissao Europeia, 2011).

Por outro lado, a Unido Europeia, mantém-se competitiva mundialmente, pois tem
0 maior numero de investigadores no mundo e em termos de producédo e investigacao
cientifica e patenteamento de tecnologias, € 0 segundo maior centro de investigacao,
depois dos Estados Unidos da América. Contudo, em algumas areas, continua atras de
alguns competidores mundiais e a sua posicdo competitiva face a outros paises, tem
piorado, existindo um gap de desempenho em muitas areas de investigacdo. (Comissao
Europeia, 2011).

Para além de contemplar a temética da investigacdo, desenvolvimento e
inovacdo, a Estratégia 2020 contempla a qualificacdo dos recursos humanos, como
outra area de aposta, para reforcar a atuacdo e posicionamento da Unido Europeia.
Assim, é prioridade para as organizacdes, o0 investimento em inovagdo e na qualificacédo
dos recursos humanos.

Deste modo, o tema em estudo € atual, pois mais do que nunca, as organizacdes
necessitam de inovar e de estarem na vanguarda para se afirmarem nas economias
mundiais. De acordo com dados disponiveis da Pricewaterhouse Coopers (2013,
pag.25), é “reconhecido que a inovacdo é condicdo fundamental para promover a
competitividade das organizacdes, independentemente da sua dimenséo, de ser privada
ou publica ou de atuar na industria ou nos servicos”. Mais uma vez, a inovacado é a
chave para a competitividade e diferenciagéo.

O setor téxtil e do vestuario € um setor com elevada representatividade para a
economia nacional (3% para o PIB), representa 11% das exportacdes de tudo o que o
pais vende ao exterior, 22% no emprego e 8% no volume de negécios (Oliveira, 2011).

Em 2013 e segundo a ATP (2013, s/pag.), o STV continua a ter um papel
relevante na economia nacional, representando 9 % das exportacdes totais, 20% do

emprego da industria transformadora, 8 % do volume de negécios da industria



transformadora e 8% da producdo da industria transformadora, baixando ligeiramente
face a 2011.

O director-geral da ATP (Associacao Téxtil e Vestuério de Portugal), afirmou que
0 "sector esta cada vez mais competitivo" gracas, em grande parte, & sua "vocacao
exportadora”, assente em "produtos de alto valor acrescentado”, na "inovagao
tecnoldgica e na criatividade" (Oliveira, 2011, s/pag.).

O cluster das empresas do setor téxtil e do vestuario aposta na inovagao e na
diferenciacdo, com apresentacdo de produtos inovadores em feiras internacionais
reconhecidas que se realizam em varias cidades europeias, como a Heimtéxtil em
Frankfurt, ISPO em Munique, Texworld e Maison Object em Paris, e muitas outras feiras
da especialidade. Contudo, sendo um setor tradicional e de méao de obra intensiva, a
existéncia de recursos humanos qualificados € fundamental, pretendendo-se assim,
através desta dissertacdo apresentar ao setor, resultados na temética investigada,
permitindo facilitar a implementacdo de praticas de recursos humanos no setor, que
conduzam com sucesso, aos desafios estipulados na estratégia Horizonte 2020, acerca
da inovacéao e da qualificacdo de recursos humanos.

Pela investigacdo realizada, existem estudos empiricos e papers publicados sobre
a temdtica estudada: sobre competéncias e competitividade, criatividade e
competitividade, inovacdo e competitividade, constatando-se ser uma area de vasta e
complexa investigacdo. Contudo, apesar da complexidade das tematicas e diversidade
de autores, ndo foi encontrado qualquer estudo empirico sobre o objeto de estudo alvo
desta investigacado, pelo que sendo a inovacao e a diferenciacao fatores determinantes
para a afirmacdo nos mercados internacionais, esta tematica poderd ser alvo de
investigacdo mais aprofundada, quer no setor téxtil quer no setor do vestuario, bem
como em empresas de outros setores.

Por outro lado, e uma vez que exerco atividade profissional na area da consultoria
de gestdo, em especial, nos sistemas de gestdo de inovagdo, e consultoria
organizacional, com dedicacdo profunda, considero que esta investigacdo reforcard a
minha competéncia e conhecimentos sobre a tematica, podera ser util para
investigacOes futuras, e para as empresas do STV, que pretendam alcancar niveis

superiores de performance na area da inovacéo, com recursos humanos qualificados.



1.2 - Objetivos e questdes de investigacao

O objetivo desta dissertacdo € contribuir para a comunidade empresarial e
académica, investigando a relacdo da capacidade inovadora de uma organizagcdo com
as competéncias dos recursos humanos e em que medida a qualificagdo dos recursos
humanos e a sua criatividade influenciam a capacidade inovadora da organizacao.

Como obijetivos intermédios, pode-se considerar:

- investigar a relacédo entre as praticas de gestao de recursos humanos, sua qualificacéo
e a capacidade inovadora. As empresas mais inovadoras possuem técnicas e praticas
de gestdo de recursos humanos, com recursos humanos competentes e com praticas de
formacdo continua?

- investigar a relacéo entre criatividade e qualificacdo dos recursos humanos. Pessoas
mais criativas tém mais qualificagéo?

- investigar quais as ferramentas utilizadas na criatividade como instrumento para obter
inovacdo. Sera a inovacdo o resultado do acaso ou o resultado de praticas
sistematizadas e de estimulos de criatividade dos recursos humanos qualificados?

Os aspetos chave a investigar sdo as competéncias e qualificacdo de recursos
humanos, criatividade e inovagcdo, numa amostra de empresas do setor téxtil e do
vestuario, consideradas inovadoras e com praticas de inovacdo que aceitaram participar
nesta investigacao.

Assim, a questao de partida é
Sera a inovacdo no STV, alcancada através da existéncia de recursos humanos

qualificados e formados e qual a sua contribuicdo na inovacéo?

1.3 - Estrutura da dissertacdao

Esta dissertacdo esta estruturada contemplando varios capitulos e seccdes, que
permitem apresentar a informacéo e os resultados obtidos sobre a temética alvo da
investigacao.

No capitulo 2, € apresentado o enquadramento teorico da tematica, estando
dividido em seccdes para mais facil entender os varios conceitos alvo da investigagao.

No capitulo 3, & apresentada a metodologia utilizada para a investigacdo, bem
como caracterizacdo da amostra analisada.

No capitulo 4, € apresentada a analise e discussao dos resultados obtidos, pelas

entrevistas.



No capitulo 5, sdo apresentadas as conclusfes da investigacao, limitacdes da

mesma e recomendacgdes para futuras investigacoes.



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

2.1 - Introducéo

Neste capitulo apresenta-se o enquadramento teorico relacionado com a tematica
da investigacdo apresentada na dissertacdo, contemplando varios temas relevantes.
Neste contexto, na seccdo 2.2 sera apresentada e explanada a competitividade das
organizacdes e seus fatores relevantes, assim como o posicionamento de Portugal no
contexto europeu, bem como a importancia dos recursos humanos no posicionamento
da competitividade de um pais e de uma organizacdo. Na secc¢ao 2.3 serdo explanadas
as praticas de gestdo de recursos humanos e sua relacdo com a competitividade de um
pais e/ou organizacdo, competéncias e qualificacdo, bem como a criatividade dos
recursos humanos. Na secc¢do 2.4 sera explanada a temética da inovacdo, no contexto

empresarial, sua relevancia e relagdo com os RH.

2.2 - Competitividade

Ter competitividade no mercado global € mais do que um objetivo, € uma ambic&o
de qualquer continente, pais, regido ou organizacao. O fenébmeno da globalizacdo esta
instalado na nossa sociedade e nas nossas economias, pois adquirir um produto ou
servico, a qualguer momento e em qualquer local do mundo, é uma realidade a que as
organizacfes e os consumidores ja estdo familiarizados. Nesta nova realidade, aliada a
grave e dificil conjuntura econémica que atravessamos, é fundamental ser competitivo,
seja uma nagcdo ou uma organizacdo, 0 que proporciona uma concorréncia elevada,
resultando que, apenas as organizacdes competitivas terdo lugar numa economia cada
vez mais complexa, exigente, instavel e dindmica.

Mas, o que significa competitividade? Como se mede a competitividade?
Qualguer cidaddo comum diria que € facil definir competitividade, contudo esta definicédo
nao é objetiva, ndo existindo uma definicdo universal, com varios autores argumentando
que nem sempre € facil definir a competitividade de uma nag¢ao ou organizagao.

Segundo, Farole et al.(2010) competitividade € um conceito vago e aberto a
diferentes interpretacdes. Castandén e Solleiro, (2005, pag.1059) referem que
‘competitividade € um termo complexo que tem sido estudado com diferentes

abordagens e disciplinas, contudo néo € possivel aceitar uma definigao”.



Ja Buckley et al.(1988), consideraram que a competitividade poder-se-ia referir a
competitividade de uma empresa ou a competitividade de uma nagédo, estabelecendo
diferentes categorias de medicdo da competitividade, no que se refere a competitividade
da empresa ou de uma nacgao.

Uma definicdo recente, citado por Ulengin et al. (2011, pag.16), Artto, considera
competitividade de uma nagdo como “o grau na qual uma nacdo pode produzir, sob
condicbes de mercado justas e livres, produtos e servi¢os internacionalmente, enquanto
simultaneamente expandem beneficios reais para os cidadaos”. Esta definigdo leva-nos
a varias perspetivas de analise, seja na area da responsabilidade social nas
organizacdes (produzir em condi¢des justas e livres), seja na area do consumo e dos
consumidores, 0s quais recebem das organizacdes, produtos Uteis para facilitar a vida
do dia a dia.

Segundo a OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico), a competitividade é “a medida da vantagem ou desvantagem de um pais
vender os seus produtos em mercados internacionais“ (OCDE, s/pag.), ou seja, a
competitividade de um pais, é tanto maior, quanto maior for a sua capacidade de vender
produtos e servigos, em mercados globais, para diferentes clientes e consumidores.

Pelos estudos e relatérios publicados na area da competitividade e inovacéao, é de
salientar a publicacdo da Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico,
em Maio de 2010, na qual sdo apresentadas as politicas que os paises devem adotar,
para alcancar patamares superiores de desempenho na inovacao, reforcando o papel
dos recursos humanos e suas competéncias, como um fator a ter em conta (OCDE,
2010).

Segundo o Forum Economico Mundial (WEF) (World Economic Forum, (2014,
pag.3)), competitividade é definida como “o conjunto de instituicBes, politicas e fatores
gue determinam o nivel de produtividade de um pais”. Deste modo, e segundo o
relatorio apresentado pela mesma instituicdo (World Economic Forum, 2014), existe um
conjunto de doze pilares, que permitem medir a competitividade de um pais, sendo de
enumerar: instituicbes, infraestruturas, envolvimento macroeconémico, saude e
educacgéo bésica, formacdo e educacédo superior, eficiéncia de mercados de produtos,
eficiéncia do mercado laboral, desenvolvimento do mercado financeiro, uso de
tecnologia, tamanho do mercado, sofisticacdo do negocio e a inovacgéo. E de realcar que

a medicao da performance destes pilares, incluem fatores enumerados ao longo do



relatorio, apresentando-se na figura 1, os varios pilares utilizados para a obtencédo de

dados e ranking da competitividade dos paises, e sua divisdo em trés sub index basicos.

Index de competitividade global (ICG)

Sub index Requisitos Sub index Promotores de Sub index Sofisticacdo de

basicos eficiéncia negocio e inovacgao
Pilar 1- instituicdes Pilar 5-formacéo e Pilar 11 - sofisticacdo de
educacéo superior negoécio

Pilar 2 —infraestruturas  Pilar 6- eficiéncia de Pilar 12 - inovagéo

mercado dos produtos

Pilar3 - envolvimento Pilar 7- eficiéncia do
macroeconémico mercado laboral

Pilar 4 - saude e Pilar 8 — desenvolvimento
educacéo basica do mercado financeiro

Pilar 9 — uso de tecnologia
recente

Pilar 10- dimensao do
mercado

Figura 1 - Index e sub index para célculo da competitividade dos paises
Fonte: Adaptado de WEF ( 2014)

Segundo o estudo WEF (2014), no top 10 dos paises mais competitivos do mundo
sdo, a Suica, Finlandia, Alemanha, Suécia, Estados Unidos da América, Inglaterra,
Singapura, Hong Kong SAR (Special Administrative Region) e Japao, sendo que
Portugal ocupa a 362 posicéo, tal como evidenciado no anexo 1 e anexo 2, existindo
uma melhoria no seu posicionamento desde 2011-2012. Pela consulta do estudo World
Economic Forum, (2014), o pais considerado mais competitivo, a Suica, apresenta-se
em primeiro lugar em 8 dos 12 pilares analisados, as instituicdes académicas estdo na
primeira linha, ttm um elevado investimento em investigacdo e desenvolvimento e uma
forte cooperacdo entre a comunidade académica e empresarial, contribuindo para um
pais top na area da inovacdo. Também é referido no estudo que a produtividade é
alavancada por um excelente sistema de educacéo.

Podemos considerar um paralelismo entre os paises e as nossas organizagoes,
em que as organizacdes mais competitivas sdo as que tém estabelecido politicas em
varias areas da organizacao, entre as quais, politicas de investimentos em investigacao

e desenvolvimento, bem como politicas de educac¢do dos seus recursos humanos.



Segundo Buckley et al (1988), as organizacdes devem apresentar os produtos e
servicos em mercados diversificados e com valor acrescentado. Como tal, a
apresentacao de novos produtos acontece, entre outros fatores, quando héa investimento
em investigacdo, desenvolvimento e inovacdo, e recursos humanos formados e
envolvidos na organizacao (OCDE, 2010).

Deste modo, a competitividade de uma organizacao esta diretamente ligada com
0 Seu posicionamento na economia. Isto significa que, havendo muitas organizacdes a
operar num mercado ou setor, € fundamental ter fatores diferenciadores, bem como, ter
capacidade de gerir e controlar os varios elementos internos: o portfolio dos produtos,
equipamentos e tecnologias, organizacdo interna, compras e aprovisionamentos,
projetos de investigacdo e desenvolvimento, sistemas de controlo da qualidade,
contratacao, formacéo e gestdo de recursos humanos, marketing e distribuicdo e gestéao
dos custos (Solleiro e Castanon 2005).

Contudo, a competitividade de uma organizacdo nao depende apenas de fatores
e capacidades internas, estando muitas vezes condicionada por fatores externos, como
a envolvente macroecondmica e clima financeiro, que sendo instavel leva a alteracdes
constantes nas estratégias das empresas. Por outro lado, a qualidade dos recursos é
que pode fazer a diferenca, como sendo a qualidade dos recursos tecnolégicos, das
infraestruturas de comunicacao e outras (Solleiro e Castanon, 2005).

Uma organizacdo tem vantagem competitiva sustentada, quando possui algo que
a diferencie dos seus concorrentes, atuais ou potenciais, implementando e criando
estratégias de valor, para os varios stakeholders, e quando os outros concorrentes nao
tém capacidade de o fazer, de forma continuada (Barney, 1991).

Esta definicdo ainda se confirma nos nossos dias, pois sdo as organizacdes com
capacidades de diferenciacdo que vencem, podendo assim existir duas ou mais
organizacdes, no mesmo setor de atividade e umas tém melhores resultados financeiros
e tém melhores quotas de mercados do que outras organizacdes. Porém, para uma
organizacao ter vantagem competitiva, exige um investimento continuo e permanente
NOS seus recursos e capacidades para estar a frente no seu setor ou fileira (Rudawaska,
2010).

Segundo Dessler (2013, pag.104) “uma vantagem competitiva de uma
organizacdo ndo necessita de ser tangivel, como por exemplo ter maquinas de alta
tecnologia”. Segundo o mesmo autor, a melhor vantagem competitiva € muitas vezes o

7

‘capital humano”, isto é, colaboradores com conhecimentos, com qualificagdo, que



estejam comprometidos com a organizacdo, empenhados nas suas func¢des trabalhando
arduamente. Deste modo, as organizacdes fazem a diferenca pelo capital humano que
possuem, e pela capacidade de rentabilizar esses recursos.

Segundo Duncan et al. (1998), uma organizacdo tem vantagem competitiva,
desde que essa vantagem seja criada, mantida e avaliada, isto é, ndo basta criar a
vantagem competitiva pelo valor induzido ao cliente ou pela tecnologia. E necessario
refletir sobre a vantagem criada e através da andlise de pontos fracos e pontos fortes
levar & determinacdo de novas estratégias. E de reforcar que uma vantagem competitiva
reforca o posicionamento de uma organizacdo, contudo € de realcar que as
organizagfes devem ser rentéaveis, obtendo lucros, ndo s a curto prazo, mas a médio e
longo prazo, de modo a assegurar a continuidade do negécio.

Por outro lado, é necessario uma organizacao estar a frente e ter competitividade,
isto &, estar no mercado global com uma excelente capacidade de resposta e, para isso,
€ necessario “correr” depressa para ser o pioneiro e ser diferenciador da concorréncia, €
preciso “conceber mais depressa, ao menor custo e com garantia de qualidade dos
produtos inovadores” (Boterf, 2004, pag.11).

Também segundo a European Comission (2013, pag.4), reforcou que para
“permanecer competitivo e disfrutar de um crescimento sustentavel, uma economia de
conhecimento deve ser baseada em produtos e servicos de elevado valor
acrescentado”. Deste modo, para as organizacoes permanecerem competitivas, devem
apresentar ao mercado, produtos e servicos de valor acrescentado, para clientes e
utilizadores/consumidores. Significa, assim, reforcar mais-valias para os utilizadores e
consumidores, o que implica investimento em investigacdo e desenvolvimento, sendo
esta um fator chave para promover a diferenciacdo das organizacgdes.

Esta em vigor a Estratégia 2020, contemplando a investigacdo e desenvolvimento
como uma das cinco prioridades a apostar nos préximos anos, (European Comission,
2011).

O investimento em investigacdo e desenvolvimento tem sido uma prioridade para
0S paises e suas economias, sendo visivel o crescimento nos varios continentes e

paises, ao longo de varios anos e como se pode observar na tabela 1.
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Tabela 1 - Investimento em |&D

Aumento do investimento

Ano Pais/Continente
total em 1&D (%)
Unido Europeia 50
EUA 60
Asia (Japéo, Coreia do Sul, Singapura e 75
Entre 1995e  Taiwan)
2008 Paises BRIS (Brasil, Russia, India, Africa 145
do Sul)
China 855
Resto do mundo 100

Fonte: Adaptado de European Comission (2011, pag.3)

Pela analise da tabela 1, verifica-se que as economias emergentes, como por
exemplo, a China, o Brasil e a India, cada vez mais atribuem recursos financeiros e
investem em 1&D, ficando a Europa para tras, com um valor relativamente baixo, face a
outros paises, apenas com um crescimento de 50% e, por exemplo, a China com
crescimento de 855%.

Segundo o relatério publicado pela Unido de Inovacdo (European Comission
2013), o objetivo tracado a ser atingido em 2020, relativamente ao investimento em
inovacao/investigacdo e desenvolvimento é de 3% do PIB, e mantendo as taxas de
crescimento do periodo 2000 a 2011, apenas 8 estados membros da Unido Europeia
irdo atingir as metas: Alemanha, Estonia, Irlanda, Chipre, Hungria, Finlandia, Dinamarca
e Malta. Mantendo as taxas de crescimento de 2007 a 2011, serdo 11 estados membros
a atingir essa meta.

Porém, a competitividade ndo é apenas um posicionamento de paises europeus e
das economias europeias, € uma compara¢do global, incluindo economias e paises
emergentes. De acordo com o Relatério Unido de Inovacao (European Comission 2013),
e acordo com a figura 2, verifica-se um crescimento acentuado e rapido em atividades
de 1&D, nos paises de economias emergentes, como a Coreia do Sul e a China,
enquanto paises como Alemanha e Estado Unidos da América, tém um crescimento

mais reduzido.
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Figura 2 - Evolucédo do crescimento em atividades de 1&D
Fonte: Reproduzido de European Comission (2013)

2.3 - Recursos Humanos e sua ligacdo com a competitividade

Qualquer que seja o setor de atividade, tipologia de produtos ou servi¢os, ou
localizacdo geografica, uma organizacdo necessita de recursos para cumprir a sua
missdo e, tal como apresentado na secg¢do 2.2, 0s recursos sdo um dos pilares que
permitem avaliar as economias quanto a sua competitividade.

O que séo recursos? Qual a sua classificacdo? Qual a sua importancia nas
organizacoes?

Os recursos de uma organizagao incluem todas as capacidades necessarias ao
funcionamento, desenvolvimento e melhoria de um negdcio, ou seja, recursos tangiveis
ou fisicos, por exemplo, edificios, maquinas, tecnologias e sistemas de informacdo —
hardware e software, assim como recursos intangiveis, como por exemplo,
conhecimento, técnicas e métodos de producdo, documentacao técnica, etc..

Barney, (1991, pag.101), classificou os recursos em trés categorias:

“capital fisico, que inclui tecnologia usada na empresa, equipamento, a sua
localizacdo geografica e 0 seu acesso as matérias primas; capital humano,
inclui  a formagdo, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos,
conhecimentos; capital organizacional inclui estrutura formal, o seu
planeamento, controlo e sistemas de coordenacao formal e informal, assim

como as relagdes informais entre grupos na empresa e a sua envolvente”.
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Verifica-se assim que, as organizacdes e a sua competitividade, num mercado
cada mais global, diferem entre si, devido aos seus recursos, humanos ou
infraestruturais, bem como devido & sua capacidade de os gerir, de forma eficaz, para
atingir os seus objetivos. Por esta razdo, € que encontramos organizacdes que atuam no
mesmo setor de atividade e que apresentam desempenhos distintos.

Segundo Barney (1991), nem todos 0s recursos tém a mesma importancia e
contribuem de igual forma para a vantagem competitiva sustentada de uma organizagéo,
tendo criado quatro atributos que os recursos devem cumprir, para serem considerados
estratégicos numa organizacao:

- valor para empresa, isto €, o recurso gera valor acrescentado, permite obter
ganhos, explorar novas oportunidade e minimizar as ameagas?

- raridade, isto €, 0 recurso existe em reduzido numero ou existe alguma
organizagdo com esse recurso?

- imitabilidade, isto é, o recurso com valor acrescentado é raro, pode ser
reproduzido/imitado?

- e organizacional, isto é, a organizacao esta apetrechada e organizada de forma
a maximizar 0s recursos existentes?

Assim, tal como foi defendido por Barney (1991), Solleiro e Castanon (2005),
Maier et al.(2014), o capital humano € essencial ao desenvolvimento de qualquer
negocio, dependendo 0 seu sucesso e a sua competitividade desse capital intelectual.
Assim, é fundamental gerir o capital humano, de forma a potenciar a aplicacdo das suas
competéncias, em beneficio da organizacao.

A tematica da relacdo entre a gestao de recursos humanos e desempenho das
organizacdes jA ha muito que faz parte das investigacbes académicas, tendo varios
autores encontrado conclusdes similares: existe uma relacdo forte entre a gestao de
recursos humanos e o desempenho das organizac6es em varias vertentes: performance
organizacional (Becker e Gerhart, 1996), produtividade e performance financeira
(Huselid, 1995), capacidades dos recursos humanos e vantagem competitiva (Auw,
2009); estratégia da organizagcdo, recursos humanos e resultados da performance
(Buller e McEvoy 2012). O desempenho das organizagfes esta relacionado com a
capacidade de fazer diferente, e por muita tecnologia que as organizacdes possuam,
entre outros recursos, 0s recursos humanos séo diferentes de organizacdo para

organizacdo, assim como a sua capacidade de inovar.
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Segundo o Relatério Unido Inovagdo (European Comission, 2013), nas
economias altamente inovadoras, € necessario investir e “construir’ recursos humanos
qualificados, motivados e que combinando conhecimentos especificos e gerais devem
ser capazes de contribuir para a inovacdo. Sendo o capital humano essencial ao
funcionamento de uma organizacdo, hoje é necessario gerir 0 mesmo, para amanha
garantir uma empresa competitiva. Qual o conceito de gestao de recursos humanos? O

gue abrange? Qual a importancia nas organizagoes?

2.3.1 - Gestao de recursos humanos

Ao longo dos tempos, a gestao de recursos humanos foi-se alterando, iniciando
em 1825, com Robert Owen, primeiro gestor que se preocupou com a qualidade e as
condicBes de trabalho dos seus operadores, sendo o0 pioneiro na avaliacdo diaria do
desempenho do colaborador (Machado, 2012) existindo ao longo dos tempos, estudos e
investigadores na area da gestdo dos recursos humanos que foram definindo e
defendendo outros conceitos.

Pode-se verificar na tabela 2 (citado por Price (1997, pa.11)), as varias definicbes

de gestdo de recursos humanos que ao longo dos tempos foram defendidas por varios

autores:
Tabela 2 - Defini¢cdes de gestdo de recursos humanos
Autor Definicao
Beer et ‘“gestdo de recursos humanos envolve todas as decisbes de gestdo e acgbes que
al.1984:1 afetam o relacionamento entre as organizagfes e seus empregados- 0S Seus recursos
humanos
Keenoy 1990 “um método de maximizar retorno econémico a partir da for¢a de trabalho através da

integracdo da gestdo de recursos humanos na estratégia de negécio”

M. Armstrong “abordagem estratégica, coerente e compreensivel a gestdo e desenvolvimento dos
1992:9 recursos humanos no qual todos os aspetos do processo estdo totalmente integrados
na gestao global da organizagdo. Gestédo de recursos humanos € essencialmente uma

ideologia”

Storey 1995:5 “gestdo de recursos humanos é uma abordagem distintiva a gestdo do emprego que
procura atingir vantagem competitiva através do desenvolvimento estratégico através
de uma forca de trabalho altamente comprometida e capaz, utilizando uma técnica

integrada de técnicas culturais, estrutural e pessoa”

Fonte: Adaptado de Price (1997, pag.11)
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A gestéo de recursos humanos, segundo Dessler, (2013, pag.30), é “0 processo
de aquisicéo, formacao, avaliagcdo e compensacao de colaboradores, prestando atencao
as relacbes laborais, seguranca e saude e conceitos de justica”. Este mesmo autor,
(2013, pag.106), considera que a gestdo estratégica dos recursos humanos significa
“formular e executar, préticas e politicas de RH, que produzam as competéncias e
comportamentos do colaborador, que as empresas necessitam para atingir os seus
objetivos estratégicos”, ou seja, € assumir que os recursos humanos devem estar ao
nivel de qualquer outra area estratégica de uma organizacéo, devendo estar preparados,
qualificados e competentes para acompanhar e promover a obtencdo dos objetivos
estratégicos.

Verificamos na tabela 2 que existem varias definicdes de varios autores (citados
por Price, (1997, pag.11)), em que umas complementam outras, considerando que a
gestdo dos recursos humanos abarca desde a gestdo dos relacionamentos entre a
organizacdo e o0s colaboradores, até a importancia da integracdo e abordagem na
gestdo global de uma organizacdo, ndo existindo um conceito Unico sobre o que
contempla a gestdo de recursos humanos. Também se verifica que podem existir
diferentes praticas, ideologias ou politicas de gestdo de recursos humanos na Europa e
noutros paises, como nos Estados Unidos da América (Brewster, 2007), ou seja, existem
diferencas entre dois grandes “estados”, assumindo que a Europa é um conjunto de
estados soberanos e por conseguinte se reflete de forma diferenciada, em cada pais.

Segundo Dessler (2013, pag.39), capital humano refere-se ao conhecimento,
educacado, formacdo, capacidades (skills) e experiéncia dos colaboradores de uma
empresa. E de considerar que atualmente, em algumas organizacdes, a gestdo de
recursos humanos ja contempla “uma perspetiva integrada e holistica da gestdo das
pessoas, 0 que requer uma Vvisdo mais vasta da organizacdo e uma compreensao de
todas as dimensdes e conceitos do comportamento organizacional (incluindo a cultura e
a estrutura)” Machado (2012, pag.36). Isto significa que algumas organiza¢des ja olham
para os seus colaboradores, ndo somente como mais um recurso, mas sim como um
recurso que da o seu saber e aplica conhecimentos, trabalha em equipa, necessita de
motivagcdo, e faz parte integrante da gestdo estratégica das organizacdes, mas que
também tem aspiracdes e necessidades profissionais.

A gestao de recursos humanos deve permitir a conciliagdo de objetivos individuais
com os objetivos da organizacdo, de forma a maximizar os interesses de ambos. Neste

contexto, é fundamental ter os objetivos perfeitamente definidos e alinhar interesses
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individuais com interesses organizacionais, obtendo assim colaboradores motivados e
com potencial, tornando-se numa vantagem competitiva para a organizagdo. Uma
organizagdo ganha vantagem competitiva quando utiliza recursos humanos de forma
eficiente, que sejam capazes de aplicar conhecimentos, que melhorem a sua
performance, que desenvolvam competéncias chave, e que a sua gestao esteja alinhada
com a estratégia da organizacéo (Price (2007), Huselid (1995)).

Deste modo, a gestédo de recursos humanos numa organizagdo compreende ter
um conjunto de praticas, que permitam antecipar capacidades e competéncias, de forma
a lancar novos produtos no mercado, antes da concorréncia e por vezes, ter
capacidades de induzir necessidades nos clientes. Para isso, € essencial ter recursos
humanos capazes, motivados e criativos, ou seja, a gestdo de recursos humanos deve
estar alinhada e integrada na gestéo estratégica da organizacéo. E uma gest&o de longo
prazo, promovendo a identificacdo dos melhores profissionais (com capacidades
técnicas, capacidades de relacionamento, de lideranca, de execucédo de iniciativa, etc.),
para o0s lugares certos na organizagdo, permitindo consolidar posicionamento e
identificar as chamadas “core competences”.

Pelo exposto atras, pode-se inferir que, apesar de as praticas e politicas de
gestdo poderem ser distintas, existe algo em comum: as pessoas, 0 capital humano.

Citado por Bloisi et al. (2005), Beer et al. (1984) apresentaram um modelo que
muito influenciou e revolucionou a gestao de recursos humanos e que se apresenta na

figura 3:

Stakeholder interests
Shareholders
Management

Employee groups

Government -
Cormmunity )
Urzre HRM pol icy Long-term
choices consequences
‘I Emnployee HR outcomes Individual
influence ' Cormmitrment ' well-being
- - Hurnan Competence Organisational
- Slt_uatlonal facto_rs _ resource flow Cost-effectiveness effectiveness
Workforce characteristics FEnart SUEETE S
Business s'.cr_ateg\,-' and - Work systems well-being
conditions
- -

Management philosophiy - -
Labf;rior’;fkft pepmpmnnEdimEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEnnnnnnnnnl
Task techinology

Laws and societal values

Figura 3 - Préticas de gestdo de recursos humanos
Fonte: Bloisi et al.(2005)
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Verifica-se uma interligacdo entre os interesses das varias partes interessadas e
as politicas de recursos humanos, que permitem obter melhorias a longo prazo, nao
fossem os recursos humanos um investimento.

Analisando o modelo, é de realcar a importancia da competéncia dos
colaboradores, como principal resultado de uma politica de recursos humanos, que va
ao encontro dos interesses, quer das organizagdes, quer dos colaboradores.

Mais importante do que fazer a gestdo dos recursos humanos, € pensar
estrategicamente, isto €, ndo é suficiente apenas fazer as atividades correntes, é sim
imprescindivel, fazer a gestao estratégica dos recursos humanos, pensando no amanha,
guer seja no curto prazo, quer seja a longo prazo.

Numa PME (pequena e média empresa), em geral, a gestdo de recursos
humanos é uma funcéo desprezada, existindo apenas a gestdo do pessoal, 0 que muitas
vezes condena e leva as organizacbes a uma performance abaixo da desejada,
colocando-as num patamar inferior em termos de competitividade. E necessario que a
Gestao de topo das nossas empresas considere o investimento em recursos humanos,
com a mesma importancia das outras areas da empresa.

Segundo Ceitil (2007, pag.113),

“na procura pela maximizacdo de resultados, e por marcar a diferenca, as
empresas comegam a investir mais na sua riqueza, e quando falamos em
riqueza, falamos em investir no seu patriménio e no capital humano, o

segredo do sucesso e do diferencial esta nas pessoas”.

Ainda segundo o mesmo autor, “o desafio passa a ser como agarrar e preparar as
pessoas que ajudardo a atingir os resultados, identificando as competéncias que vao
garantir a obtencdo do sucesso a médio e longo prazo”. Neste sentido, mais uma vez é
reforcada a importancia do investimento em capital humano, que Ceitil (2007, pag.113)
considerou como o “segredo do sucesso”, e quais as competéncias necessarias para
alcancar o sucesso.

Deste modo, somos confrontados com as questdes das competéncias dos
recursos humanos. Qual o significado de competéncia? Como se adquire competéncias?

Como desenvolver os recursos humanos e suas competéncias?
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2.3.2 - Competéncias - conceitos e tipologias

Tal como referido no item 2.3.1, os recursos humanos formados e com a
competéncia necessaria séo fatores chave para o desenvolvimento de uma organizacao,
garantindo a continuidade de um negocio. As organizacdes diferem entre si, pelos
recursos que possuem, tal como defendido por Barney (1991). Tendo em conta a visao
baseada em recursos, podemos ter dentro da mesma industria ou setor de atividade,
empresas heterogéneas, em que o0s recursos fazem a diferenca com atributos de valor,
de raridade, dificuldade de imitacao e dificuldade de substituico.

Assim, para as organizagcdes possuirem recursos humanos, com os atributos
acima referidos implica que tenham de ter competéncias.

Mas, havera uma definicao para “competéncias”?

Pela investigacdo efetuada muitos autores estudaram esta tematica, como por
exemplo, Prahalad et Hamel (1990), Stoof et al (2002), Sanchez (2004), Gilbert (2006),
sendo de destacar McClelland e Boyatzis (2002). Também se pode verificar que esta
tematica tem sido abordada em diferentes contextos e areas de analise, como
sociologia, gestédo, educacao, entre outros.

A investigacdo sobre a tematica da competéncia ja ndo € recente, e surgiu pelo
psicologo David McClelland na década de 70 do século XX, que ao longo de véarios anos
publicou varios artigos cientificos, sendo de destacar em 1972 o artigo “Testing
Competence rather than intelligence”, que colocou em causa que as falhas dos testes de
inteligéncia/personalidade utilizados no recrutamento eram faliveis, procurando novas
metodologias para que o recrutamento fosse mais justo.

Citado por Ceitil (2007, pag.30), “McClelland conclui que ndo é o perfil de
capacidades que diferencia as pessoas, mas sim o0s resultados concretos do seu
desempenho”, e como consequéncia, os resultados do desempenho das pessoas
reflete-se no desempenho de uma organizacao.

Segundo Boyatzis, (2008), McClelland prop6s os recursos humanos como um
diferenciador da competitividade e performance das organizagdes. Citado por Ceitil
(2007, pag.30), Boyatzis publicou o livro “The Competent Manager”, onde identificou as
caracteristicas que distinguem 0s gestores e sua performance, assumindo-se que nao
existe apenas um fator que distingue os gestores, mas sim um conjunto de fatores que
proporcionam uma performance superior. Como exemplo de caracteristicas e

competéncias dos gestores que proporcionavam a obtencéo de performances superiores
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e defendido por Boyatzis, através do estudo de 20000 gestores em 20 organizacgdes,
(citado por Liu et al.(2005)), € de considerar a orientacdo a resultados, a gestdo das
equipas de trabalho, a objetividade, a atitude positiva, a iniciativa, a autoconfianga, 0s
conhecimentos profissionais, o sentido de responsabilidade, a capacidade de expresséo
oral e outras. Deste modo, o resultado/desempenho de uma organizacdo esta
intimamente ligado ao desempenho dos recursos humanos, dado que sdo estes que,
com as suas competéncias, sdo capazes de elevar a performance. Ja Frederick Taylor,
no inicio de século XX, através da publicagcédo “Principios de Gestao Cientifica” em 1911,
estabeleceu, entre outras, as primeiras orientacdes e teorias sobre a organizagcdo e
gestédo do trabalho nas organizacdes, reforcando o papel dos recursos humanos, suas
capacidades e qualidades como “trabalhador’ e que deve ser “competente”, sendo fator
essencial para a produtividade.

Segundo Stoof et al. (2002) as competéncias sdao importantes, quer no ambiente
empresarial, quer em ambiente educacional, estando intimamente relacionadas, pois o
sistema de educacdo e ensino (universidades e outras estruturas de ensino), deve
promover a aquisicdo de saberes, que proporcionem mais competéncia. No ambito
desta investigacdo, a competéncia no contexto empresarial € o ponto alvo. Os mesmos
autores (2002, pag.347), referiram que “ndo ha uma definicdo de competéncia ” e “nem
nunca vai ser encontrada”, o que pode revelar a complexidade da tematica nos variados
contextos de investigacao.

Referido por Stoof et al. (2002, pag.347), ha muitas definicbes para o termo
competéncia, e que foram abordados por varios autores. Da andlise, é de salientar que
existem itens em comum, como por exemplo, conhecimentos e skills, tal como

observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Exemplos de definicdo de Competéncia

Definicao Autor

“competéncia é conhecimento, skill, capacidade ou caracteristicas associados Mirabile, 1997, pag.
com a elevada performance num trabalho, tais como resolucéo de problemas, 75
pensamento analitico, ou liderangca. Algumas definicbes de competéncia

incluem motivacao, crencas e valores “

“competéncia é: um conjunto de conhecimentos relacionados, skills e atitudes Parry, 1996, pag.50
que afetam a maior parte de um trabalho (um papel de responsabilidade), que
se correlaciona com desempenho no trabalho, que pode ser medida segundo

normas aceites, e que pode ser melhorada via formacéo e desenvolvimento”
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Continuacao da tabela 3

“Competéncia € uma caracteristica subjacente de um individuo casualmente Spencer&Spencer,
relacionada com uma performance elevada efetiva num trabalho ou situacdo. 1993, pag 9.

Uma caracteristica subjacente significa que a competéncia é uma parte

profunda e duradoura da personalidade de uma pessoa e pode prever

comportamentos numa larga variedade de situacdes e tarefas de uma fungéo”

“Competéncia é um composto, feito de diferentes partes, tal como os dedos Keen, 1992, pag.112
de uma mao (isto &, skills, conhecimento, experiéncias, contactos, valores) e
adicionalmente coordenacéo localizada na palma, e supervisdo, simbolizada

por o sistema nervoso”

Fonte: Adaptado de Stoof et al. (2002, pag.349)

Apesar de referido que ndo ha uma definicdo, e pelas definicbes atras
mencionadas, a competéncia podera ser entendida como o conjunto de capacidades,
atitudes, saberes, comportamentos, experiéncias de diferentes naturezas e tipologias,
entre outras, que conduzem e auxiliam um colaborador a alcancgar os seus objetivos e a
melhorar a sua performance (Sanchez, 2004; Price, 1997, pag.27). Também Stoof et
al.(2002), Sanchez, (2004), Ceitil (2007) e Crewster et al.(2010), defenderam que a
competéncia de um individuo € composta por “skills”, conhecimentos e capacidades,
experiéncia, atitudes e comportamentos e muitas outras que permitem a um colaborador
exercer determinada funcdo numa organizacéao.

Segundo a literatura consultada, e de acordo com Ceitil (2007), a perspetiva das
competéncias pode ser abordada em quatro situacdes possiveis: as competéncias como
atribuicbes, como qualificagbes, como tracos ou caracteristicas pessoais € como
comportamentos ou acdes. E de destacar que, no ambito desta investigacdo, as
competéncias como qualificacbes e como comportamento ou acdes, serdo 0 mais
aproximado da tematica em causa, dado que sdo essenciais para o desempenho e
resultados obtidos, elevando a performance do colaborador. As outras perspetivas
complementam-se, pois as competéncias como atribuicées - exercicio de uma funcéo-
sdo fundamentais para o dia a dia e as competéncias como tracos ou caracteristicas
pessoais poderdo ser valorizadas apenas em determinados contextos.

Pela descricdo referida, e como citado por Ceitil (2007, pag.80), Boyatzis,
Spencer e Spencer, defenderam que as competéncias podem ser criticas ou basicas,

em que “as competéncias criticas sdo identificadas nas caracteristicas inerentes a
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desempenhos superiores e as competéncias basicas sao identificadas nas
caracteristicas associadas a desempenhos médios”.
Por outro lado, Ceitil (2007, pag.42) considerou a divisdo de competéncias em
transversais e especificas, em que as
“‘competéncias transversais sao justamente aquelas que sao mais
universalmente requeridas, ou seja, aquelas que sao importantes que
existam em contextos mais amplos e diversificados, independentemente

de qualquer que seja o contexto ou as atividades especificas”.

Exemplos desta competéncia sdo a capacidade de trabalhar em equipa, iniciativa,
resiliéncia, entre outras. As competéncias especificas “sdo aquelas requeridas para
atividades ou contextos mais restritos, geralmente associados a dominios técnicos e
instrumentais”. Exemplos desta competéncia correspondem, nomeadamente a, saber
utilizar equipamentos de laboratorio téxtil, por exemplo.

Deste modo, sempre que um colaborador reine competéncias transversais e
especificas, como por exemplo, capacidades técnicas, interpessoais, relacionamento,
emotividade, inteligéncia emocional e outras, demonstra competéncia e s&o estas
competéncias que Ihe dao desenvoltura e traquejo para o exercicio das suas funcdes.

Citado por Ceitil (2007, pag.93), o casal Spencer Lyle Spencer Junior. e Signe
Spencer, em 1993, elaborou e publicou um importante livro “Competence at work:
models for superior performance”, que muito contribuiu para a tematica das
competéncias. Neste livro, sao descritas pelos autores, duas dimensbes de
competéncias, em que as mesmas se assemelham a um iceberg, tal como referido na
figura 4. Nesta figura, pode-se observar que existe uma dimensao visivel, como sendo
um conjunto de caracteristicas que se traduzem em resultado /comportamento
observado, através dos conhecimentos e capacidades que uma pessoa tem e a sua
aplicacdo, e uma dimenséo invisivel correspondente as caracteristicas da pessoa, em

termos de tracos de personalidade, tais como valores, motivacao da pessoa, iniciativa.
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Figura 4 - Iceberg de competéncias

Fonte: adaptado de http://www.clipartpanda.com

Ainda segundo Ceitil (2007, pag.109), as competéncias podem-se dividir em 5
componentes:

- saber /saber — conjunto de conhecimentos e conteldos que permitem a
uma pessoa exercer uma profissdo/cargo/funcédo e que promovem e contribuem para um
desempenho superior. (0s conhecimentos que um colaborador possui);

- saber /fazer — conjunto de capacidades que fazem com que a pessoa seja
capaz de aplicar os conhecimentos e contetdos adquiridos no seu contexto de trabalho,
permitindo resolver e solucionar problemas (a capacidade de aplicar conhecimentos);

- saber /estar- comportamento ou conduta de uma pessoa de acordo com
as regras pré-estabelecidas na sua organizacdo e esta relacionado com as atitudes na
organizacdo, em diferentes niveis hierarquicos (a capacidade e atitude em grupo e/ou
sozinho na organizacéo);

- querer /fazer — conjunto de interesses motivacionais para a realizacao de
algo (o querer fazer);

- poder fazer- conjunto de meios e recursos disponiveis na organizacdo
para facilitar a concretizacéo de algo solicitado. (ter meios necessarios e suficientes para
fazer).

Esta divisdo de competéncias e suas componentes leva-nos a considerar que, a
competéncia se traduz em mais-valias para a organizacdo, contribuindo para a
performance da mesma e que devem ser definidas em funcdo do contexto de

trabalho/funcéo exercida.
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Mas, quando uma pessoa tem reunidas todas as competéncias referidas atras,

pode-se considerar “competente”™?

Segundo Boterf (2005, pag.30), “para ser reconhecido como competente, néo
basta ser capaz de executar o prédefinido, é necessario ir mais além”, confirmando
assim a componente do “querer fazer’, ndo é so fazer o que nos € pedido, mas sim ter

iniciativa para o fazer.
Por outro lado e segundo Boterf (2005, pag.23),

‘para agir com competéncia uma pessoa deve mobilizar e combinar ndo
apenas 0s seus recursos — conhecimentos, saber fazer, qualidades, cultura,
experiéncias, mas igualmente recursos do seu meio ambiente- redes
profissionais, bancos de dados, manuais de procedimentos, etc.”,

confirmando-se que, o poder fazer € fundamental para realizar e fazer acontecer o que

nos € solicitado na funcdo que se estd a exercer, assim como a utilizacdo da rede de

contactos permite ser mais competente.
Boterf (2005, pag.35), € ainda de entendimento que,
“ser competente é agir igualmente com autonomia, ser capaz de
autorregular as suas acdes, de saber ndo somente contar com 0S seus
préprios meios, mas procurar recursos complementares de estar preparado
para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competéncias noutro contexto”.
Deste modo, é necessario que as organizacdes possuam colaboradores
competentes, pois segundo este autor Boterf (2005, pag.34),
“‘uma pessoa sabe agir com competéncia se: souber combinar e mobilizar
um conjunto de recursos pertinentes (conhecimento, saber fazer,
gualidades, redes de recursos.); realizar num contexto particular,
atividades profissionais segundo certas exigéncias profissionais; e produzir
resultados (servicos, produtos) satisfazendo certos critérios de

desempenho para um destinatéario (cliente)”.

O conjunto de capacidades e habilidades demonstradas, muitas vezes, associa-
se a determinados tracos de personalidade dos colaboradores que favorecem a
competéncia, pelo que faz sentido que as organizagbes incluam a gestdo das

competéncias, nas suas estratégias globais.
Tal como defendido por Price (1997) e Crewster et al.(2010), a competéncia esta

associada ao saber e ao conhecimento.
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As novas organizacoes e os desafios da competitividade global exigem novas
competéncias que ha uns anos atrds nem sequer eram identificadas. Atualmente, é
expetavel que os colaboradores sejam /facam mais do que é esperado. E necessario
reunir habilidades e capacidades para executar ndo so atividades basicas, mas também
reunir outras que até entdo eram apenas destinadas as chefias, como por exemplo,
capacidade de resolugcdo de problemas, iniciativa, espirito critico, e outras. Os
colaboradores tém de inventar, construir e inovar (Boterf, 2004). Assim, nos dias de hoje,
“ser competente é cada vez mais, ser capaz de gerir situacdes complexas e instaveis”
(Boterf, 2004, pag.18).

Decorrente desta afirmacdo, ser competente € reunir um conjunto de
competéncias que permitem gerir situacées imprevistas, complexas, e que as pessoas
devem possuir e que sdo dificeis de imitar, pela concorréncia. Estas competéncias
(capacidades e habilidades (skills)), foram abordadas por Coimbatore Krishnarao
Prahalad (mais conhecido por C.K. Prahalad) e Gary Hamel, em 1990, através da
publicacdo do seu artigo “The core competence of the corporation”, na Harvard Business
Review, e designou por “core competences”, ou seja, competéncias essenciais que
permitem a diferenciacdo nas organizacdes e que sao dificeis de imitar.

Dado que, em qualquer setor de atividade, indUstria ou servico, 0S recursos
humanos devem ser competentes em qualquer nivel organizacional, desde a gestédo de
topo até aos operadores, e estar munidos dos diferentes tipos de competéncias e que
sejam dificeis de imitar, pode-se questionar, como adquirir competéncias e as “core

competences”™?

24



2.3.3 - Competéncias - como adquirir?

Para assegurar as competéncias (as core competences), e conhecimentos
necessarios para tornar as organizacbfes mais competitivas, € fundamental que as
organizacdes desenvolvam estratégias de gestdo de recursos humanos, incluindo
praticas e politicas de formacgéo e desenvolvimento de recursos humanos, Deste modo,
podemos adquirir e desenvolver competéncias, utilizando varios instrumentos e
metodologias, como por exemplo, a formacao e o desenvolvimento, e tal como referiu
Santamaria et al (2012), a formacdo é um aspeto chave no desenvolvimento dos
recursos humanos, pois quando os recursos humanos fazem formacgao, permite a troca
de experiéncias, permite a reciclagem de conhecimentos, acesso a novas teméticas e
novas ferramentas, que conduzem a um aumento da capacidade e competéncias e,
consequentemente, a uma maior capacidade da organizacao.

Considera-se “formagado”, como o0 conjunto de conteidos e saberes que
proporcionam a um individuo uma capacidade adicional de executar as atividades
necessarias no seu posto de trabalho, sem dificuldades e que ao longo do tempo tornam
um individuo mais capacitado.

Noe (2010, pag.5), considerou que a formacao,

‘refere-se ao esforco planeado por uma empresa para facilitar
aprendizagem dos colaboradores nas competéncias e incluem
conhecimento, skills, ou comportamentos que séo criticas para 0 sucesso
da performance da fun¢do”.

Deste modo, a formacdo deve ser planeada e cada vez mais, deve ser um
investimento e ndo apenas um custo como muitas vezes €é assumido pelas
organizacdes, de modo a permitir crescimento e competitividade.

Segundo Dessler (2013, pag.272), “formacdo significa dar, aos novos
colaboradores ou colaboradores ja em exercicio, as capacidades que eles necessitam
para exercer as suas funcdes” Deste modo, pode-se considerar a formagdo como o
conjunto de atividades realizadas, que proporcionam a melhoria de desempenho na
funcdo atual exercida, bem como para fungbes futuras, ou seja, sdo atividades a longo
prazo, preparando 0s recursos humanos para os desafios constantes no mundo do
trabalho. Pode-se também referir que as necessidades de formacdo e desenvolvimento
estdo relacionadas com fatores externos, como por exemplo a evolugdo tecnologica e

também pela necessidade de cada vez mais os colaboradores terem competéncia e
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saberes que vao para além da capacidade técnica, dependendo do posicionamento
organizacional.

Pode-se considerar que a formagédo e desenvolvimento de recursos humanos
podem ser efetuados de diferentes formas, em funcdo das politicas, estratégias e
dimensdo das organizacbes. A formacdo foi e ainda é uma metodologia de
desenvolvimento, aquisi¢ao, reciclagem de competéncias, existindo atualmente outras
formas de desenvolvimento, sendo de destacar: o coaching, 0 mentoring, o0 assessing, 0
facilitating, com as suas especificidades de aplicagéo.

Nas PME, dada a sua dimensdo e muitas vezes com recursos financeiros
limitados, a formacgdo ainda persiste como a técnica mais utilizada e que permite a
aguisicao e manutencdo de competéncias. No ambito da formacdo podemos considerar
gue a formacdo numa PME pode ser realizada internamente ou recorrendo a entidades
externas, sendo a metodologia escolhida aquela que muitas vezes se enquadra nas
politicas e estratégias ou recursos financeiros da propria empresa.

A formacdo compreende um conjunto de atividades diversas, desde a
identificacdo das necessidades de formacdo (tendo em conta a estratégia, a evolucao
tecnoldgica, a necessidade de criar novos produtos, e outros), até a avaliacdo da
eficAcia e resultados da formacdo ministrada, isto €, se houve ganhos efetivos e
alteracdo de comportamentos, aumento de conhecimentos e sua aplicagdo direta no
contexto de trabalho, etc.). Existem também varias metodologias, ferramentas e praticas
a ter em conta no planeamento da formacdo, muito extensas e ndo estudadas no
contexto desta dissertagao.

Podem-se resumir as varias atividades da formacdo e desenvolvimento de
recursos humanos, na figura 5, salvaguardando que existem varios fatores que
condicionam a aplicacdo de cada uma delas, como recursos financeiros, formadores
internos qualificados e com conhecimentos adequados, infraestruturas (salas de
formacao, projetor de video, etc.), entre outros.
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Figura 5 - Tipologias de Formacéo

Fonte: Elaboracao propria

E de realcar que com o aparecimento das tecnologias de informacéo, a internet e
0 uso do computador portétil e outros dispositivos moveis permitiu a aquisicdo de
conteudos e a frequéncia de formacdo em varias modalidades. Por outro lado, as novas
tecnologias também possibilitaram a reducdo de custos para as organizacoes através do
aparecimento de cursos de formacdo em regime virtual (b- learning). Esta forma de
formacao permite aos colaboradores adquirir conhecimentos, sem se ausentarem muitas
vezes das organizacbes. Também isto sO foi possivel pela oferta de formacdo de
entidades formadoras externas nessas modalidades, proporcionando aos colaboradores
maior disponibilidade e possibilidade de fazer formacdo para adquirir novos
conhecimentos.

Muitas vezes, e pela experiéncia do autor, muitos colaboradores, sdo, nos nossos
dias, autodidatas, especialmente os quadros superiores e chefias intermédias, que, por
sua iniciativa aumentam o seu saber e os seus conhecimentos. Atualmente, 0s
colaboradores procuram constantemente adquirir novos conhecimentos e competéncias
para enfrentar os desafios do mundo do trabalho, quer devido as circunstancias atuais
de desemprego, quer pelas novas necessidades das organizacdes, sendo cada vez
mais necessario obter competéncias e conhecimentos, ndo somente na componente
técnica, mas também noutras componentes, como por exemplo, praticas de gestdo de

recursos humanos, lideranga, inovacéo, sistemas de informacéo, etc.
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Também se verifica que nas organizacdes sdo muitos os colaboradores que se
formam por iniciativa propria, sem qualquer pressdo ou obrigatoriedade da entidade
patronal, fazendo muitas vezes formacao por sua “conta e risco”, na tentativa de saber
mais e poder responder mais facilmente aos desafios e exigéncias das organizacoes.

Tal como referido atrds, € fundamental que a formacdo e qualificacdo dos
recursos humanos se manifestem a todos os niveis, isto €, deve ser dirigida aos
responsaveis pela gestdo e estratégia da empresa, bem como aos colaboradores
operacionais, sendo as tematicas e conteludos adequados as tarefas e responsabilidade
de cada funcéo.

E de realcar que a Gest&o de Topo tem um papel crucial na implementagdo das
politicas de gestédo de recursos humanos, devendo alocar 0s recursos necessarios a sua
concretizacdo, deve ser planeada e sustentada, de forma a assegurar o aumento da
competitividade, em suma, confirmando o que Boterf (2004, pag.11), referiu

“O que a empresa pretende sdo cada vez mais pessoas capazes de tornar
iniciativas, pessoas capazes de cooperar eficazmente em projetos
descentralizados, contribuindo para a inovacdo e a elaboracdo de novos
servigos, portanto para a criagdo de valor. A empresa do 3° milénio s6
podera funcionar e desenvolver-se se puder confiar na competéncia dos
profissionais”.

As organizagbes que apostam nesta premissa, incluem a gestdo dos recursos
humanos, bem como a formacédo e desenvolvimento, como pilares essenciais ao seu
desenvolvimento e sua competitividade, confirmando a teoria de Barney (1991), de que
um recurso inimitavel e raro, (neste caso, 0s recursos humanos competentes), pode

fazer toda a diferenca na competitividade da organizagéo.
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2.3.4 - Qualificacdo de Recursos humanos e criatividade

Ter recursos humanos formados e competentes exige a definicdo e
implementacdo de politicas de gestdo de recursos humanos concertadas com a
estratégia da organizacdo. Esta concertacdo de estratégias pode permitir a empresa
ultrapassar e enfrentar os desafios constantes e a antecipar novos produtos,
necessidades dos clientes, garantindo recursos humanos adequados a exigéncia do
mercado, com saberes e capacidades.

Qualquer que seja o setor de atividade, tipologia de produto ou servico, ou
localizacdo geografica, uma organizagdo necessita de recursos para cumprir a sua
missdo. Numa organizacdo existem diferentes tipos de recursos necessarios ao
desenvolvimento do negdcio: 0s recursos tangiveis e 0s recursos intangiveis.

Barney (1991, pag.101) mencionou 3 categorias de recursos:

” capital fisico que inclui tecnologia usada na empresa, equipamento, a sua
localizacdo geografica e 0 seu acesso as matérias-primas; capital humano,
inclui  a formagdo, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos,
conhecimentos; capital organizacional inclui estrutura formal, o seu
planeamento, controlo e sistemas de coordenagédo formal e informal, assim
como as relacdes informais entre grupos na empresa e a sua envolvente”.

Desta forma, o capital humano, tal como defendeu Barney (1991), € essencial ao
desenvolvimento de qualquer negécio, sendo fundamental gerir os mesmos, de forma a
potenciar a aplicacdo das suas competéncias. Ndo basta ter tecnologia, é necessario ter
capital intelectual a altura com capacidade técnica, competéncias, e conhecimentos que
promovam a criatividade (capacidade de criar, de desenvolver e ser criativo), sendo que
tal se consegue com politicas sustentaveis e planeadas de gestdo de recursos humanos.

Como referiu Chen e Huang (2009, pag.104),

‘para a inovagdo acontecer, as empresas podem alavancar o capital
humano para desenvolver competéncias organizacionais, para a criacdo de
novos produtos e servigos”.

Assim, para fazer inovacdo nas organizacdes, é fundamental existir uma cultura
de inovacdo, que permita e encare que as falhas (a ndo obtencdo de resultados
esperados face ao previsto), fagcam parte do sucesso da atividade inovadora, pois nem
sempre 0s projetos de inovagdo sdo bem sucedidos, mesmo com colaboradores
treinados, qualificados e com criatividade. E relevante fomentar a experimentacdo para

conduzir a novas descobertas, seja criando ou melhorando produtos e servigos
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existentes, de modo a responder antecipadamente as necessidades do mercado e dos
clientes, com criatividade. Deste modo, ser criativo pode fazer parte dos tracos de
personalidade ou estar nos genes de um colaborador ou podera ser o resultado da
aplicacao de conhecimentos obtidos, seja pela via da experiéncia profissional, seja pela
via da aquisicdo ou partilha de conhecimentos e dinamica do colaborador.

Afinal, qual a definicdo de criatividade? O que significa criatividade? Qual o papel
da criatividade na inovagao das organizagbes?

A criatividade nas organizacbes € atualmente um tema muito discutido e
abordado, embora dificil de obter consenso sobre o0 modo de medir a criatividade nas
organizagbes. E um tema abordado, quer nas instituicbes de formacdo profissional e
instituicbes académicas, quer no meio empresarial e dos negocios, como elemento
fundamental e essencial para a procura de novas solu¢cdes e novos produtos, para dar
resposta as necessidades dos clientes e do mercado.

Em Portugal existe a Associacdo Portuguesa de Criatividade e Inovacao que tem
como misséo sensibilizar e promover projetos na area da criatividade, embora existam
outras instituicBes privadas que vao oferecendo ao mercado novas abordagens na area
da criatividade, como por exemplo, a Associacdo Portuguesa para a Qualidade com
workshops sobre a tematica.

Na Europa, em 2009, foi instituido pela Comissao Europeia, o Ano Europeu da
Criatividade e Inovacao, tendo como objetivo

“sensibilizar os cidaddos para a importancia da criatividade e da inovagéo,
enguanto competéncias chave do desenvolvimento pessoal, social e
econdémico. Através desta iniciativa, a Unido Europeia procura moldar o
futuro da Europa no contexto da globalizagdo, promovendo o potencial
criativo e inovador que existe em todos nos” (Comissao Europeia, 2014,
s/pag).
Mais uma vez é reforcada a importancia da criatividade associada a inovagdo como
“solugbes”, para a saida da crise profunda em que se encontra a Europa. E como é um
tema atual, ja Isaksen et al.(2000), citado por Jones (2005, pag.171), revelaram que
‘o crescimento do interesse neste tema, tem sido acompanhado por
muitas definicbes de criatividade, a volta de quatro temas: pessoas
criativas, processo criativo, produto criativo e ambiente criativo”,
0 que, mais uma vez, fundamenta a complexidade e diversidade do tema, nos varios

dominios da investigagao.
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Segundo Hennessey e Amabile (2010), o estudo da criatividade nos ultimos 20
anos tem crescido e despertado o interesse dos investigadores. Ainda segundo o0s
mesmos autores, o estudo da criatividade tem abarcado &reas distintas, por exemplo, a
criatividade no contexto e perspetiva dos aspetos neurologicos e psicolégicos, a
abordagem da criatividade como efeito da formacéo dos colaboradores, a influéncia do
género dos colaboradores na capacidade criativa, a influéncia do ambiente
organizacional e outras areas.

Oberg (2013, pag.114),

Citando McClelland e McAdam (2002, pag.87), outros autores definiram
criatividade, tal como apresentado na tabela 4, sendo de referir que, consideram a
criatividade como a capacidade de gerar ideias, novas ideias, que podem ser aplicadas

em beneficio do cliente/utilizador/mercado ou mesmo na maximizacao da organizacao.

Tabela 4 - Defini¢cdes de criatividade

Autor/ano Definicao

Heap (1989) “sintese de novas ideias e conceitos através da reestruturacéo radical e re-

associagdo de conceitos existentes”

Gurteen (1998) “como a geracéo de ideias”

Titus (2000) “ 0 nascimento de novas ideias imaginativas”

Amabile (1983, 1997, “geracdo de ideias e aprendizagem, ndo necessariamente de produtos

1998) acabados ou servigos”
Farr& Ford (1990) “’novidade e valor de um resultado de um comportamento individual ou
coletivo”

Fonte: Elaboracao propria com base em McClelland e McAdam (2002, pag.86)

Citado por Binnewies et al (2008, pag.440), Amabile defendeu que “criatividade
pode ser definida como a geracdo de novos e Uteis produtos, praticas, servicos e
procedimentos”, bem como ‘a produgdo de ideias novas e dteis”. Ainda segundo
Amabile (1996, pag.1155), “criatividade € a producdo de ideias novas e uteis em
qualquer dominio”.

Destas defini¢cdes, € de referir que a criatividade esta relacionada com a criacao
de ideias que promovam novidades. Pela pesquisa de literatura efetuada e segundo por
Morais (2011, pag.2), “ndo existe uma resposta unica, simples e pacifica... sendo um
conceito multifacetado”, o que dificulta a sua interpretacdo e estudo, seja no contexto

empresarial, seja educacional ou comportamental.
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Ora a criatividade, sendo a capacidade de gerar ideias e novidades, esta
associada a pessoas e suas capacidades criativas, as suas caracteristicas de
competéncia, personalidade, idade, abertura mental, e outros, em termos individuais, ou
pode estar associada a capacidade criativa de equipas ou grupos de trabalho, que
desenvolvem em conjunto, troca de ideias, experiéncias, podendo levar ao
desencadeamento de novas ideias. Tal facto confirma-se pela literatura consultada
(McClelland e McAdam 2002; Binnewies et al 2008; Hennessey e Amabile (2010)).

Citando Oberg (2013, pag.114), Sasser e Koslow (2008), referem que a
criatividade pode ser abordada em 3 perspetivas: “pessoa, local e processo, indicando
que a criatividade tem uma pessoa qualificada, um contexto e uma dimensdo de
processo”, o que pode conduzir a varios niveis de investigagao.

Na perspetiva desta investigacdo, a pessoa qualificada € o alvo da andlise, e
como se pode verificar, existem inimeros estudos sobre a criatividade individual e sobre
a criatividade organizacional como um todo, sendo de referir os autores Andriopoulos
(2001); McAdam e McClelland (2002); Alves et al (2007).

Por outro lado, nas organizacbes com elevada cultura organizacional a
criatividade tem sido um tema muito abordado exigindo-se cada vez mais que as
pessoas sejam criativas. Ora no contexto empresarial o conceito da criatividade é
abrangente, isto €, a criatividade esté relacionada com novas ideias, quer relacionadas
com métodos de trabalho, quer com novos produtos € novos processos.

Sendo as pessoas uma parte integrante das organizacdes, sera a criatividade
fator essencial a criacdo de novas ideias e por conseguinte existira alguma relacédo entre
a criatividade e a inovacao nas organiza¢cdes? Inovacao e criatividade - estdo de costas

voltadas, sdo complementares ou a primeira é a consequéncia da segunda?
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2.4 - Inovagéo

2.4.1 - Conceito de Inovacao

A inovacdo € uma teméatica atual, muito abordada e discutida no contexto
empresarial. Apresenta-se como um fator diferenciador e com interesse crescente nas
economias europeias, tal como apresentado na Estratégia 2020. Segundo a Comisséo
Europeia (2014), esta estratégia assenta em trés prioridades: o crescimento inteligente,
desenvolvendo uma economia baseada no conhecimento e na inovagéo, investindo na
educacdo dos recursos humanos e investigagdo em novos produtos e servigos; o
crescimento sustentavel, promovendo um equilibrio entre 0 consumo dos recursos e
uma economia mais eficiente e o crescimento inclusivo, fomentando a empregabilidade
elevando os niveis de emprego e reduzindo a taxa de pobreza na Europa.

Assim, segundo Mateus (2013, pag.114),

“ao melhor combinar varios recursos humanos, fisicos, tecnolégicos ou

s

organizacionais, a inovacdo é a forca motriz do incremento da
produtividade total dos fatores e da geragdo de mais valor e emprego pelas
empresas”.

A inovacéo é, assim, um instrumento para que a Unido Europeia possa atingir a
meta de “aumentar para 3% do PIB da UE o investimento (publico e privado) em I1&D e
inovacdo” Comissdo Europeia, (2012, s/pag.).

Deste modo, na era da globalizacdo num contexto de concorréncia permanente e
feroz, paises, economias e organizacbes tém necessidade de introduzir fatores
diferenciadores.

Atualmente a inovacdo e capacidade inovadora das organizacOes, sdo fatores
gue as distinguem, levando a um posicionamento internacional e que tem por base, para
além de outros fatores, o capital intelectual que estd nas pessoas (equipas de
colaboradores motivados, formados, competentes e criativos com conhecimentos e
capacidades), que permitam utilizar o saber com o objetivo de agregar valor.

Deste modo, a inovagdo é crucial para a competitividade e se as empresas nao
inovarem, mais cedo ou mais tarde, acabam por desaparecer, existindo autores que
afirmaram tal importancia, de que sdo exemplos, McAdam e McClelland (2002), e
Solleiro (2005), em que a competitividade pode ser obtida, entre outros fatores, através
das atividades de inovacédo e com colaboradores com formacdo adequada aos niveis de

responsabilidade, bem como Lau e Ngo (2004), considerando que a inovacdo € um
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importante indicador da competitividade. Tais teorias sdo fundamentadas pela
publicacdo de estudos por entidades internacionais, como o World Economic Forum, tal
como apresentado no item 2.4.3, deste documento.

Pela analise da literatura, verificou-se que o tema da inovacéao tem sido alvo de
estudo e investigacdo por muitos autores, com muitas publicacdes e papers em Varios
suportes cientificos, desde jornais a revistas da especialidade, confirmando-se pela
publicacdo de Crossan e Apydin (2010), que identificou inimeros autores e diversidade
de estudos, no ambito da inovacao.

Mas, qual é o significado de inovacdo? Pode-se verificar pela tabela 5, que existem

inmeras definicdes de inovacdo, podendo-se destacar as seguintes:

Tabela 5 - Exemplos de definicdo de Inovacgao

Fonte/autor

Definicao

Higgins, James

“Processo de criar algo novo que tem um valor significativo para um individuo, um

(1995) grupo, uma organizag¢éo, uma industria ou a sociedade”
‘inovagdo é como uma organizag¢éo ou individuo faz dinheiro a partir da criatividade”
Citado por “uma invencao que pode ser considerada completamente nova

McAdam (2002)

“uma melhoria de um produto ou um sistema existente”

“uma difusdo de uma inovagao existente numa nova aplicagdo”

Citado por Alves
et al (2007)

“inovagcdo esta associada com o alteragdo de propdsito” “uma atitude refletindo a
capacidade de imaginar aquilo que ndo existe ou um processos em diferentes
estadios, desde a ideia até a implementagéao”

‘inovagéo esta relacionada com a introdugéo inicial no mercado de um novo produto

Ou processo, que quebra competéncias existentes”

IPQ (2007)

“A inovacdo corresponde a implementacdo de uma nova ou significativamente
melhorada solugcdo para a empresa, novo produto, processo, método organizacional
ou de marketing, com o objetivo de refor¢ar a sua posi¢cdo competitiva, aumentar o

desempenho, ou o0 conhecimento”

Business
Dictionary,(2012)

“Nos negdcios, inovagdo, muitas vezes resulta da aplicagdo de uma ideia cientifica ou
técnica para diminuir a lacuna entre as necessidades e expectativas dos clientes e o

desempenho dos produtos de uma empresa”

Manual de Oslo
(2005, pag.46)

“é a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou de outro método
organizacional nas praticas de negécios, na organizacao do local de trabalho ou nas

relagbes externas”

Fonte: Elaboragéo propria
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No vocabulario corrente, a inovacao esta associada a algo que acrescenta valor,
e que permite a diferenciacdo de uma organizacao, face a concorréncia.

Para impulsionar a inovagdo numa organizacao, exige-se que esta tenha uma
cultura empresarial com valores, politicas e estratégias devidamente definidas e como
motor imprescindivel, uma gestédo de topo comprometida, com visdo a longo prazo.

No sentido comum, por vezes, num contexto empresarial, associamos inovacao a
componente tecnoldgica. Contudo, em contexto de inovagdo empresarial e como se
pode verificar na tabela 6, estdo definidos quatro tipos de inovacéo: inovacéo de produto,
inovacdo do processo, inovagdo organizacional e inovacdo de marketing, segundo
OCDE e Eurostat (2005).

Tabela 6 - Tipos de inovacgéo e suas definicdes.

Tipo de Definicao

inovacao

Inovacao “ ~ S
& Introducdo no mercado de novos ou significativamente melhorados, produtos ou

de Produto servicos. Inclui alteragBes significativas nas suas especificacdes técnicas,
componentes, materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras

caracteristicas funcionais” (OCDE e Eurostat, 2005, pag.48)

Inovagao “E a implementacdo de novos ou significativamente melhorados, processos de
de Processo fabrico, logistica e distribuicdo”. (OCDE e Eurostat, 2005, pag.49)
Inovacao

“Implementagdo de novos métodos organizacionais na pratica do negodcio,

Organizacional organizacdo do trabalho e /ou relagbes externas” (OCDE e Eurostat, 2005,

pag.51)
Inovacao ‘Implementagdo de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias
de Marketing significativas no design do produto ou embalagem, precgo, distribuicdo e

promogéo.” (OCDE e Eurostat, 2005, pag.49).

Fonte: elaboracao prépria

Por outro lado, o conceito de inovagéo esta relacionado com algo de novo, um
produto, um processo ou novo método, ou seja algo que é uma novidade para o cliente
ou para 0 mercado ou mesmo para a organizagdo, a que se pode chamar inovacéo
radical.

Porém, a definicho também aponta para algo que existe e que pode ser

significativamente melhorado, levando-nos ao que se designa por inovagao incremental,
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ou seja, um produto, um processo ou um método existente, que com pequenas
melhorias, se transforma numa mais-valia para a organizagdo ou para o mercado.

Assim, cada vez mais a inovagao ganha relevancia nas organizagdes, visto que
uma organizacdo pode ser inovadora ndo s6 em produtos, mas também processos ou
modos de funcionamento, bem como em novos métodos de promocao dos seus Servicos
ou produtos.

Deste modo, pode-se inferir que qualquer empresa pode inovar, visto que até em
termos organizacionais o pode conseguir, por exemplo, através da implementacdo de
um novo método de avaliacdo de desempenho dos recursos humanos, assim como uma
nova forma de fazer formacdo, ou mesmo implementando um sistema de gestao de
recursos humanos, existindo atualmente um referencial normativo para tal, a NP
4427:2003.

Importa assim investigar se a capacidade inovadora de uma organizacdo esta
condicionada pela competéncia e criatividade dos recursos humanos e se esta facilita a
inovacao.
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2.4.2 - Inovacao e os Recursos Humanos

A relacao e investigacdo da tematica entre a criatividade e a inovacao ja vem de
longa data, como se pode confirmar pela publicacdo de papers e artigos publicados por
varios autores (Clercqg e Dakhli (2003), Jones (2005), Alves et al. (2007) e Bisadi et al.
(2012)).

E de referir que independentemente do setor onde uma organizagéo se insere, é
premente existir inovacédo. Verifica-se atualmente que, em todos os setores de atividade,
desde os transformadores até aos servigcos, como a banca, salude ou outros, se vai
fazendo inovacdo aos mais diversos niveis, basta estar atento as campanhas de
marketing e ao aparecimento constante de novos produtos e servicgos.

Assim, a inovacao esta relacionada com a capacidade de apresentar e utilizar
algo que é novo ou significativamente melhorado, tal como apresentado nas definicdes
mencionadas na tabela 6.

Tal como apresentado por Freel e Jong (2012), a inovacdo pode ser disruptiva
(radical), quando se cria algo de novo para 0 mercado e que nhecessita do
desenvolvimento de novas competéncias, com novas capacidades e saberes e
conhecimentos. A inovacgdo incremental acontece quando se melhora algo que ja existe,
ou seja, é criar algo novo, apenas para a organizacdo e com as competéncias
existentes, com a tecnologia e conhecimentos existentes. Tal pode ser observado na
figura 6, na qual esta estabelecida a relacdo das competéncias dos colaboradores e a

inovacao.

Desenvolvimento

Inovagdo Radical
mercado

Novo
para o mercado

Grau de “novidade” externa

Desenvolvimento de

Inovagdo Incremental P
competéncias

Novo apenas para a
empresa

Competéncias/ skills Novas competéncias/
existentes skills

Grau de novidade “interna”

Figura 6 — Inovacao e relagdo com as competéncias Fonte: Adaptado de Freel e Jong (2012)
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Associado a capacidade de inovacdo de uma organizacdo, ndo estd somente a
tecnologia, € necessério ter capital intelectual a altura com capacidades, competéncias,
e conhecimentos que promovam a criatividade, capacidade de criar, de desenvolver e
ser criativo, sendo que tal se consegue com politicas sustentaveis e planeadas de
gestao de recursos humanos.

Solleiro (2005) e Chen e Huang (2009) defenderam que as préaticas de gestao de
recursos humanos, levam a que os recursos humanos sejam um ativo a ser bem gerido.
Esta boa gestdo deve permitir que o conhecimento na posse dos recursos humanos,
seja utilizado para criar valor nas organizac¢des, transformando o valor numa vantagem
competitiva.

Estudos desenvolvidos por véarios autores e segundo Chen e Huang (2009),
consideraram que as organizacdes devem ter praticas de gestdo de recursos humanos,
sob o ponto de vista estratégico, de modo a influenciar comportamentos e expetativas
dos colaboradores e, criar valor no desenvolvimento da inovacgdo, de forma a obter
melhores resultados das inovagdes. Nesta perspetiva e segundo estes autores, 0S
recursos humanos constituem um bem precioso (valor) nas organizagoes.

Sendo os recursos humanos uma parte integrante de uma organizacdo, estao
inseridos numa cultura empresarial, pelo que, para se promover a inovagdo nas
organizagfes é fundamental existir uma cultura de inovacéo. Esta cultura de inovagéo
deve permitir e assumir que as falhas (a ndo obtencéo de resultados esperados face ao
previsto), facam parte do sucesso da atividade inovadora, pois nem sempre 0s projetos
de inovagédo sdo bem sucedidos, mesmo com colaboradores treinados, qualificados e
com criatividade.

E fundamental responder antecipadamente as necessidades do mercado e dos
clientes, com criatividade.

Ser criativo pode fazer parte dos tracos de personalidade e estar nos genes de
um colaborador ou podera ser o resultado da aplicacdo de conhecimentos obtidos, seja
pela via da experiéncia profissional, seja pela via da aquisicdo ou partilha de
conhecimentos. Assim, 0 conhecimento existente nos recursos humanos e a sua
aplicacdo em produtos e solugdes de valor acrescentado, devem ser bem geridos. A
gestdo do conhecimento inclui, atividades como, a compilacdo, recolha, analise do
conhecimento, bem como a disseminagcdo e a partilha na organizacdo. Esse
conhecimento pode estar catalogado e compilado em bases de dados ou pastas

partilhadas na intranet, proporcionando, muitas vezes, o autodesenvolvimento de outros
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colaboradores. Estes conhecimentos podem ser adquiridos através de atividades como
formacéo ou outras formas de desenvolvimento e pesquisa.

Na Unido Europeia com a publicacdo da Estratégia 2020, foi indiscutivelmente
reforcado que a inovagcado ganhara terreno e ndo sera apenas uma moda, mas sim uma
necessidade para combater a concorréncia de economias e de paises de méao-de-obra
barata e sem qualificagcdo, ou sem preocupacdes ambientais ou de caracter de
responsabilidade social.

Em Portugal, assistiu-se nos ultimos anos, ao aparecimento de documentos e
entidades ligadas a inovagcédo, como por exemplo, o Manual de Boas Praticas de Gestéo
da Inovacéo, editado pela COTEC Portugal, bem como a publicagdo da norma NP
4457:2007, editada pelo Instituto Portugués da Qualidade, que permite as organizacdes
implementarem sistemas de gestdo de inovacdo, com o propdsito de se organizarem e
tornarem as suas atividades sistematizadas, partilhando saberes e conhecimentos. Esta
norma foi baseada na norma espanhola UNE 16002:2006, bem como em outros
documentos internacionais e reconhecidos no ambito da inovagdo, como o Manual de
Frascatti e o Manual de Oslo.

Mais uma vez, é reforcado o papel dos recursos humanos na construcdo de um
sistema de inovacdo, sendo que devem ter as competéncias e responsabilidades
adequadas as funcbes. Compete a gestdo de topo proporcionar atividades de
criatividade, através de brainstorming, reunides informais, foruns de discussao, blogs, e
outras, como fontes para uma inovacao continuada e permanente.

Podemos entdo questionar, tendo uma organizagcdo recursos humanos
competentes, sera mais inovadora? Qual o papel dos recursos humanos no sucesso das
empresas inovadoras? Qual o posicionamento das empresas portuguesas e qual o
posicionamento das empresas téxteis e do vestuario de Portugal?

Ter recursos humanos formados e qualificados exige a definicdo e implementacao
de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, que sejam concertadas com a
estratégia da organizacdo, para que esta Ultima esteja preparada para enfrentar desafios
constantes e antecipar novos produtos, necessidades dos clientes.

Atualmente é imperativo as empresas fazer diferente, inovar, apresentar novas
solucBes, razdo pela qual os recursos humanos devem ser criativos. E fundamental ter
recursos humanos com capacidades, conhecimentos técnicos e sociais, 0 que confirma

as hipoteses de Siengthai e Bechter (2001).
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Santamaria et al (2012, pag.144), referiram que “evidéncias estatisticas apontam
para a importancia dos recursos humanos para a inovagcdo, numa larga escala de
industrias transformadoras e paises®, reforcando o papel e a importancia dos recursos
humanos na atividade inovadora, numa empresa industrial.

Ainda citado pelos mesmos autores (pag. 144), “Walsworth and Verma (2007),
mostram que a formacdo parece ter um impacto positivo nas inovacdes de produto e
processo”, reforcando assim que a formagao € um método de adquirir conhecimento,
podendo esse conhecimento permitir incrementar a capacidade inovadora de uma
organizacao.

Mais ainda se pode referir (citado pelos mesmos autores (pag.144)), que
Beugeldijk “indica a importancia da formagéo para gerar inovagao incremental”, pelo que
a formacéo sendo uma oportunidade de troca de experiéncias e conhecimentos entre 0s
participantes, permite aos recursos humanos de uma organizacdo obter informacéo de
outras organiza¢des e outras praticas, que conduzam a chamada inovacao incremental.

A inovacgao incremental acontece nas nossas organizagdes quando, por exemplo,
em produtos ja existentes se, acrescem algumas funcionalidades ao produto, ficando um
produto com maior valor acrescentado.

Na Unido Europeia foi apresentada a Estratégia 2020 mencionando a inovagéo e
a qualificacédo dos recursos humanos, como duas prioridades essenciais para aumentar
a performance e a competitividade da Unido Europeia, Comunicacéo (2010).

O estudo publicado levado a cabo por uma entidade a pedido da Unido Europeia,
mostrou a importancia de colaboradores qualificados para o crescimento de uma
organizacao, sendo que 77 % das empresas inquiridas referiram que o crescimento foi
parcialmente explicado pela presenca de colaboradores altamente qualificados,
enquanto 9% das empresas referiram que tiveram dificuldades em encontrar
colaboradores qualificados, o que constituiu uma barreira ao seu crescimento (European
Comission (2013)). Confirma-se, assim, a importancia dos recursos humanos no
contexto do crescimento e da inovacao, bem como no sucesso das organizacoes.

Existem varios estudos sobre os recursos humanos e sua implicagdo e relacao
com a inovagao, em diferentes perspetivas, podendo-se enumerar Siengthai e Bechter
(2001) e Chen e Huang (2009) sobre a gestéao de recursos humanos e a inovacgao; Freel
(2005) sobre a relacédo entre inovacdo e formacédo dos recursos humanos; Guidetti e
Mazzanti (2007) sobre o investimento em recursos humanos e atividades de formacéao e

inovacao.
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Deste modo, pode-se referir que uma das componentes cruciais para a inovagao
acontecer nas organizacdes, € ter recursos humanos e segundo Chen e Huang (2009,
pag.104),

“as iniciativas de inovacdo tendem a depender largamente do
conhecimento, especializacdo e comprometimento dos colaboradores,
como inputs chave para a criagdo de valor”.

Também referido pelos mesmos autores, Chen e Huang (2009, pag.104),
“estudos anteriores reconhecem o conhecimento e competéncias dos recursos humanos
como um ativo valioso para as empresas”’.

Segundo a OCDE e Eurostat (2005, pag.43) “muito do conhecimento de inovagéo
esta imbuido nas pessoas e nas suas competéncias....o papel dos recursos humanos na
inovacdo é importante”. Esta afirmacao reforca a importancia dos recursos humanos e
seus conhecimentos, sdo fundamentais para inovar.

E de referir que os autores Siengthai e Bechter (2001), Chen e Huang (2009),
reforcaram a gestdo dos recursos humanos e as suas praticas como elemento essencial
para as competéncias necessarias para a inovacdo, tendo mesmo Freel (2005)
considerado que “inovacédo e formacdo nas economias modernas estdo extremamente
ligadas”, sendo a formagdo uma forma de obter competéncias, tal como referido na
seccdo 2.3.3. A formacado e a inovacao acabam por estar relacionadas na medida em
que através da formacdo os colaboradores podem adquirir novos conhecimentos, 0s
quais podem ser aplicados na organizacdo, contribuindo para a criagdo de ideias,
promovendo-se assim a inovagao.

Por outro lado, a formacédo esta associada a qualificacdo, e a formacédo pode ser
um meio de aumentar a qualificacdo, seja em grau académico, seja em competéncia.

Brandenberg et al.(2007), efetuaram um estudo empirico sobre a relacdo da
qualificac@o dos recursos humanos, em varias vertentes, entre as quais, a experiéncia e
0 grau académico, com a inovacdo das organizacdes. Deste estudo, os autores
verificaram que organizacdes inovadoras, tém colaboradores com niveis de qualificacao
superior, face as organizacdes ndo inovadoras. Contudo, ndo conseguiram encontrar
uma relacéo direta entre a proporgcao dos colaboradores altamente qualificados com os
de menor qualificacdo, tendo mesmo referido que “uma elevada quota de qualificacéo
nao é suficiente, como uma forga para inovacdo do produto”. Pode-se questionar, sera

entdo a qualificacdo dos recursos humanos que conduz a inovagao?
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2.4.3 - Posicionamento de Portugal no contexto da inovagao internacional e
nacional

Tal como referido no ponto 2.4.2, o crescimento de entidades ligadas a inovagao
bem como a publicacdo de documentos (Guias de aplicacdo e implementacdo de
sistemas de inovacdo pela COTEC e IPQ- Instituto Portugués da Qualidade), a
existéncia de fundos/financiamento ao abrigo de sistemas de incentivos comunitarios
(pela Unido Europeia) e incentivos fiscais (exemplo SIFIDE), a publicacdo da norma NP
4457, induziram as organizac0es a promover e apostar na inovacgao.

E de realcar que Portugal desenvolveu-se bastante nos Ultimos anos nesta area,
com o aparecimento de entidades e novas estratégias, quer governamentais, quer das
proprias empresas.

Com a publicacdo da norma NP 4457:2007, cujo objetivo principal é criar e
sistematizar praticas conducentes a inovacdo, muitas organizacdes, quer empresas
transformadoras, quer de servigos, tém demonstrado interesse na sua implementacdo. E
de referir que a norma € aplicavel a todas as organiza¢cdes com atividades de inovacao,
independentemente da sua dimensao, setor ou atividade.

De acordo com o IPAC (s/d), existem 164 organizacdes certificadas, segundo o
referencial NP 4457:2007, pelos varios organismos certificadores. Porém, é de referir
que a norma de referéncia, NP 4457:2007, foi publicada apenas ha 7 anos. Isto nao
significa que, apenas 164 organizacfes tenham praticas de inovacao, pois podem existir
organizacdes que inovam e nao formalizam ou que ndo querem que as suas praticas
sejam reconhecidas por organismos certificadores independentes.

Também é de reforcar que as praticas de inovacédo estdo a ser disseminadas para
o tecido empresarial. As préticas de inovacdo, nas décadas de 80 e 90 do século XX,
eram atividades predominantemente da responsabilidade das universidades. Esta
disseminacdo e alargamento das atividades de inovacéo as organizacfes empresariais,
de qualquer dimenséo, permitiram, a estas Ultimas, o seu posicionamento num patamar
superior de diferenciacdo, obtendo uma vantagem competitiva face aos seus
concorrentes. Desta forma se confirma o que Siengthai e Bechter (2001, pag.39),
observaram de que “uma empresa para se manter competitiva, a inovacao deve tornar-
se um modo de vida”. Isto significa que as empresas deverao investir na inovagédo, com
produtos de valor acrescentado, e realizar a inovacdo de forma continuada e
permanente, contemplando a inovacdo nas suas orientagfes estratégicas, tornando-se

mais competitiva.
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Em Portugal, nos ultimos anos muitas ideias surgiram e muitos projetos foram
distinguidos com mérito, quer ao nivel nacional, quer internacional em diversos dominios
da investigacdo e inovagdo, provando que Portugal tem talento (Expresso, 2011).

Existem prémios e distincdes por parte de algumas organizacbes, como por
exemplo, do BES (Banco Espirito Santo, atualmente Novo Banco), que nos ultimos 9
anos tem premiado projetos de inovacdo de empresas e de instituicdes, que se
distinguem pela sua capacidade de inovar em setores criticos da economia, estando em
curso a 102 edicdo do concurso. O concurso intitula-se “Concurso Nacional de
Inovagao”, e segundo o Novo Banco (s/d), em 2013 ocorreu a 92 edicdo e foram
distinguidos prémios que, incluem projetos na &rea da saude, tecnologias de informacao
€ Servigos, recursos naturais, processos industriais.

Também a COTEC Portugal - Associacdo Empresarial para a Inovacao, fundada
em 2003, impulsionou e revolucionou a inovacdo em Portugal, criando, entre outros,
estruturas, documentos de trabalho, instrumentos de apoio a inovagdo, guias de
aplicacdo e orientacdo, instrumentos de autoavaliagdo na area da inovacdo, como o
Innovation Scoring, e o Prémio “PME Inovagao COTEC-BPI”, proporcionando as
empresas portuguesas a possibilidade de implementarem préaticas e estratégias no
ambito da Inovacédo e verem reconhecido o seu esfor¢o na &rea da inovacao.

Por outro lado, esta estrutura dinamizadora no ambito da Inovacao, através da
Rede PME Inovacdo COTEC, incentiva as PME (pequenas e médias empresas), a
difundirem as suas mais-valias, seja ao nivel de produto ou servico ou pela capacidade
de gerar valor para a sociedade e para o pais. Esta rede de empresas fomenta também
uma troca de experiéncias entre as varias empresas de varios setores, com o objetivo de
melhorar 0 seu desempenho. Pertencem a esta rede, tal como verificado na figura 7,
empresas dos mais variados setores, sejam publicas sejam privadas, e localizadas de

norte a sul do pais.
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Sector M.2 de PME
TIC 21
Equipamento industrial 1g
Agricultura e alimentar 15
Plasticos e moldes 15
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Figura 7 - Distribuicdo das empresas da Rede Cotec PME Inovacao, por setor de atividade
Fonte: Cotec (2013)

Atualmente sdo publicados estudos por varias instituicbes, nos quais Sao
apresentadas informacdes e estatisticas sobre a inovacdo no mundo, por pais, por setor
de atividade. Entre outros estudos, é de referir o Global Innovation Index (Gll), publicado
anualmente pelo consércio: Cornell University, The Business School for the World e a
WIPO — (World Intellectual Property Organization), e seus parceiros, sendo que a versao
de 2014, reforga precisamente o papel dos recursos humanos no sucesso da inovacgéao

como fator determinante na mesma.
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7

Na Europa, anualmente é publicado o Innovation Union Scoreboard, pela
Comissdo Europeia, no qual € apresentada a comparacdo do desempenho dos varios
paises europeus, em termos de inovagao.

De acordo com o INSEAD (2011), figura 8, pode-se observar o posicionamento
dos varios paises relativamente ao investimento gasto em investigacdo e
desenvolvimento, bem como os paises que “‘exportam para outras economias “ e
“importam” inovacgdo. E de referir que os Estados Unidos da América apresentam
valores muito elevados para exportacdo e a China com um valor elevado na importacao.
Na Europa, os paises escandinavos - a Alemanha, Reino Unido e Suica ganham
posicdo face a outros paises europeus. Portugal ndo consta no mapa, ou seja, 0
investimento em I&D n&do € significativo. E de referir que este posicionamento esta

relacionado com um conjunto de parametros e variaveis estudadas.

45



LIGHT CIRCLE BLACK CIRCLE
R&D dollars generated Total RRD spending Americas
by companies headquartered in that econamy EMEA (Europe, the Middle East, Africa)
il Sy ® AsiafPacific

© ®

Portion exponted to other economies Diomestic R&D dollars that remain at home Pontion imponted from othes economies

EMEA m,qswpw&

.7 Billions of US dollars
x'-“l '(_.uL.Iﬂ. in—il,% ‘Wf% [13'S

(hina

Chinese Taipei

o5

s & s
10, Mericas 1

Philippines.
i ]

)* Viet Nam,

TOP R&D GENERATORS, US$ billions TOP R&D USERS, USS billions TOP R&D'IMPORTERS; USS billions
(by home country of HQ) (includes domestic spending) (for economies generating less than
US$1 billion in R&D)
Country 1S5 b Countty 155 b, Country 155 bn.
United States of America 146.1 United States of America 1085 China 47
Japan e Japan 40.4 India 13.0
Germany 307 Germany 7.8 Isrzel 65
France 197 China 248 Australia 43
United Kingdom 181 United Kingdom B33 Spain 40
Switzerland 16.8 France 198 Ireland 40
Korea, Rep. na India 131 Russian Federation 37
Netherlands 9.2 (anada 2.0 Singapore 32
Finland LX) Italy 18 (Chinese Taipei 14
Sweden 6.8 Sweden 7.2 Brazil 23

Figura 8 - Investimento em 1&D
Fonte: INSEAD (2011)

Ainda de acordo com Cornell (2014), figura 9, os paises considerados mais

inovadores, no top 10, continuam a ser paises europeus e logo se seguida os Estados
Unidos da América, sendo que Portugal ocupa o 32° lugar do ranking.
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Country/Economy Score (0—100) Rank Median: 0.74

Switzerland 64.78 1 _
United Kingdom 62.37 2 I
Sweden 62.29 3 I
Finland 60.67 4 e
Netherlands 60.59 5 _
United States of America 60.09 6 _
Singapore 59.24 7 —
Denmark 57.52 8 _
Luxembourg 56.86 9 —
Hong Kong (China) 56.82 10 I—
Ireland 56.67 1 I
Canada 56.13 12 I
Germany 56.02 13 —
Norway 55.59 14 I
Israel 55.46 15 I
Korea, Republic of 55.27 16 —
Australia 55.01 17 I
New Zealand 54.52 18 _
Iceland 54,05 19 -
Portugal 45.63 32 I—

Figura 9 - Ranking dos paises inovadores e posi¢céo de Portugal
Fonte: Cornell (2014)

De acordo com o estudo European Comission (2014), apresentado na figura 10, é
de referir que a taxa de crescimento da inovacdo da Unido Europeia (em termos
médios), € inferior a paises, como Coreia do Sul e China, apresentando-se contudo
melhor posicionada que os Estados Unidos e Austrdlia, assim como os paises BRICS
(Brasil, Russia, India, Africa do Sul, com excec¢éo da China).

E de referir também que estes resultados foram obtidos com base na taxa de
crescimento no periodo de 2006 a 2013.

Ainda segundo o mesmo estudo, um dos indicadores que compde esta taxa de
crescimento esta relacionado com os recursos humanos e a percentagem da populacéo
que conclui o ensino superior, o que significa que “as empresas que investem mais em
investigagédo e inovacao, tém uma relagdo mais desenvolvida entre o setor privado e
setor publico e consequentemente, tém uma forca de trabalho mais qualificada nesses

paises, que na Uniéo europeia”, European Comission (2014, pag.29).
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Confirma-se assim, a importancia dos recursos humanos no contexto da inovacéo

e a sua contribuicdo na capacidade inovadora.

South Korea 1 6,0%
China 5.8% |
EU !
Japan j . 2,2%
Australia 3 . 2,1%
Brazil : J 1,4% i ' :
United States i | 1,0% i i i
South Africa 1 o09%
India ]l 0,6%
Canada ! ] 0,4% i i
Russia -1,8% 1 i i i

-4% =-2% 0% 2% 4% 6% 8%

Figura 10 - Taxas de crescimento do index global de inovacao

Fonte: European Comission, (2014)

De acordo com o estudo European Comission (2014), apresentado na figura 11,
estdo identificados os paises europeus mais inovadores, verificando-se que Portugal
integra 0 grupo dos paises considerados “inovadores moderados”, em termos de
inovacdo, apresentando um valor inferior a média da Unido Europeia, bem como um
valor inferior a paises como a Suécia, Dinamarca, Finlandia e Alemanha, que integram o

grupo de paises considerados os “lideres de inovacéao”.

0,800 1
00 ¢ 0 mHE
0,600 1
0,500 { == m ommom e e e R
0,400 1
o004 ____ B EEEEEEERESSS BN SSSSSEENERD?S

0,200 1

0,100 1

0,000 T————T T T T T T T
BG LV RO PL LT HR MT SK HU EL PT ES CZ IT CY EE SI EU FR AT IE UK BE NL LU FI DE DK SE

MODEST INNOVATORS MODERATE INNOVATORS INNOVATION FOLLOWERS INNOVATION LEADERS

Figura 11 - Paises europeus e sua classificacdo em termos de inovagéo

Fonte: European Comission, (2014, pag.8)

48



Tendo em conta a implementacdo do programa Europa 2020 e segundo
estatisticas da Comissdo Europeia (2014), Portugal tera metas a atingir e para isso,
dever4d aumentar o investimento em investigacdo e desenvolvimento com vista a
inovacao, entre 2.7% a 3.3 % do PIB, o que significa um crescimento acentuado face a
2005, em que apenas 0.78% do PIB era investido em I&D. Também existem metas em
termos da qualificagdo académica, em que a percentagem da populacédo entre os 30 e
34 anos, com ensino superior, devera rondar os 40%.

Relativamente aos critérios utilizados para a classificacdo de paises, podem ser
visualizados na figura 12, alguns dos critérios utilizados, de acordo com o European
Comission (2014). Como seria de esperar, 0s recursos humanos e sua formacéo

académica, sao tidos em conta como um fator de andlise e de classificagéo.

: : Data source Data source: Years
Main type / innovation dimension / indicator R . .
Numerator Denominator ~ covered
EMABLERS
|::> Human resources
1.1.1 New doctorate graduates (ISCED 6) per LO0O population aged 25-34 Eurostat Eurostat 2004 - 2011
1.1.2 Percentage population aged 30-34 having completed tertiary education Eurostat Eurostat 2005 - 2012
113 Percentage youth aged 20-24 having attained at least upper secondary level education Eurostat Eurostat 2005 - 2012
Dpen, excellent and attractive research systems
1.2.1 Intemational scientific co-publications per million population Sgence-Metrix (Scopus) Eurostat 2005 - 2012
122 ?Fle_l-:;?c::;ili“:ulﬁsgl____i d:';au':loepc;j:r:mst cited publications worldwide as % Soience-Metric (Sconus) Sci?;ciia;:rx 2004 - 2009
123 Nor-EU doctorate students? as a % of all doctorate students Eurostat Eurostat 2006 - 2011
Finance and support
1.3.1 R&D expenditure in the public sector as % of GDP Eurostat Eurostat 2005 - 2012
1.3.2 Venture capital investment as % of GDP Eurostat Eurostat 2007 - 2012
FIRM ACTIVITIES
Firm investments
2.1.1 R&D expenditure in the business sector as % of GDP Eurostat Eurostat 2005 - 2012
212 Nor-R&D innovation expenditures as % of tumover Eurostat (CIS) Eurostat (CIS) ;ggg ﬁ

Figura 12 - Critérios considerados para a classificagdo em termos de inovagdo

Fonte: European Comission (2014, pag.10).

De acordo com o European Comission (2014), apresenta-se a figura 13, podendo-
se avaliar o posicionamento dos paises lideres, seguidores, moderados e modestos, em
inovagdo, em cada uma das dimensdes avaliadas. Daqui resulta que Portugal (um pais
moderado), apresenta uma diferenga significativa ao nivel dos recursos humanos,
representando cerca de metade (0.40), comparativamente aos paises indutores de
inovacéo (0.80).
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Deste modo, tal nos leva a considerar que em Portugal ndo é dada especial

hY

atencdo aos recursos humanos, a sua formacdo e treino, tal como em paises

considerados indutores de inovagao.

o o p ¢
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Figura 13 - Dimens®es avaliadas e classificacdo dos paises

Fonte: European Comission (2014, pag.12)

Ainda relativamente a dimensdo dos recursos humanos, pode-se verificar na

figura 14, mais uma vez que o posicionamento de Portugal € inferior ao dos paises

europeus indutores de inovacgdo, e esta abaixo da média praticada na Unido Europeia.

Segundo o European Comission (2014, pag.13), verifica-se que, na Finlandia e

Suécia, “a forca de trabalho (as pessoas), possui as capacidades e habilidades (skills),

necessarias para participar e desenvolver uma economia baseada no conhecimento”,

permitindo assim, estarem bem posicionados em termos de inovacéo (de acordo com a

figura 10, verifica-se que a Suécia e Finlandia estdo bem posicionados).
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Figura 14 - Dimensédo Recursos Humanos em diferentes paises

Fonte: European Comission (2014)
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Porém é de referir, segundo este mesmo estudo, que os paises moderados, em
que Portugal de insere, tém assistido a um crescimento elevado em termos de
performance de inovagdo com uma taxa de crescimento de 3.9%, bem superior a média
europeia 1.7% (entre 2006 e 2013).

Por outro lado, e segundo o European Comission (2014), na Unido Europeia, a
componente recursos humanos (2.3%) e ativos intelectuais (2.1%), tem crescido com um
maior nimero de doutorados (2.8%), bem como o niumero de pessoas que completam
um curso superior (3.6%), proporcionando a Europa, uma maior capacidade para
enfrentar os desafios.

Considerando que a Unido Europeia é constituida por uma elevada percentagem
de PME, observa-se, segundo o documento da European Comission (2011, pag.9), que
“as PME Europeias sdo inovadoras, ndo crescem a um nivel suficiente. Nos ultimos 35
anos, os Estados Unidos demonstraram uma muito melhor capacidade para criar e fazer
crescer novas empresas em sectores com elevada intensidade de investigacdo”, ou
seja, as PME europeias inovam, mas néo o suficiente.

Analisando a evolucdo de Portugal, e segundo a Agéncia de Inovacao (Adi), pela
analise da figura 15, verifica-se que, Portugal nos ultimos anos tem feito um esforco
significativo na investigagéo e desenvolvimento, afetando recursos, mais que duplicando
desde 1995, em que investia 0.52% do PIB, representando em 2009, 1.66% do PIB,

embora seja um valor inferior ao valor médio da Unido Europeia, com 2.01% do PIB.
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Figura 15 - Despesa em 1&D em Portugal
Fonte: Adi (s/d)
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Porém, relativamente a Portugal, tendo por base a figura 16, e segundo a
Comissdo Europeia (2014), verifica-se que o0 investimento em investigagdo e
desenvolvimento desde 2005 até 2009, foi aumentando progressivamente, e a partir de
2009, verifica-se uma inflexdo, atingindo em 2012 um valor aproximado de 1.5% da

despesa.

s Portugal

_~ e
e O—

1.20 /-
ue.:/

2005 2008 2007 2002 2008 200 2011 202

Figura 16 - Despesa em I&D /Investimento em 1&D, em Portugal
Fonte: Adi (s/d)

Por outro lado, segundo a Adi (s/d), Portugal tem efetuado um investimento
relevante nas atividades de 1&D, afetando recursos humanos (investigadores), tal como
evidenciado na figura 17.
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Figura 17 - Percentagem de Investigadores por cada mil ativos
Fonte: Adi (s/d)

Também segundo a mesma instituicdo, na figura 18, verifica-se que 0s recursos

humanos tornaram-se mais qualificados, pois o numero de publicacdes internacionais e
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nacionais por cada mil investigadores tem aumentado, desde 1990 até 2009, sendo de

reforgar, quer o crescimento em termos nacionais, quer em termos internacionais.
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Figura 18 - Numero de publicacdes de investigadores portugueses.
Fonte: Adaptado de Adi (s/d)

Relativamente aos recursos humanos, na figura 19, segundo a Adi (s/d), em
Portugal tem havido um investimento por parte das empresas, integrando recursos
humanos com ensino superior, 0 que proporciona recursos humanos com mais
capacidades e habilidades, para responder aos desafios das organizacdes, e em

especial, a inovacgéo.

Ano N° de empresas com um Total de empresas % de empresas com um
ou mais colaboradores ou mais colaboradores
com ensino superior com ensino superior

1995 26130 184.472 14%

2000 44 361 258519 17%

2005 77.846 340550 23%

2009 98 488 349788 28%

Figura 19 - Percentagem de colaboradores com ensino superior nas empresas portuguesas.
Fonte: Adaptado de Adi (s/d)
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Segundo WEF (2014), e pela figura 20, verifica-se o fraco posicionamento de
Portugal em diversos parametros avaliados, existindo muitas areas de melhoria. Apenas
no parametro “Estruturas”, Portugal posiciona-se acima do valor praticado pelas
economias avancadas, sendo que na escala, o valor 7 significa o valor maximo obtido e
o melhor. Verifica-se que Portugal nos ultimos 3 anos tem-se mantido constante (4.4) e
em 2014-2015, o indice observa j& um aumento de 0.1, elevando assim para o valor de
4.5.

Institutions
Innovation 6 nfrastructure
LA— ,
Business : Macroeconomic
sophisfication environment Rank  Score
foutof 144)  (1-7)
Health and GOl 2014-2015..ccoo e snesiseesssssssseasns 30 cere 45
Market size primary GCl 2013-2014 (out of 148) 0144
education GCI 2012-2013 (out of 144).. 49,44
GCl 2011-2012 (out of 142)....vvvvrcreeerseieens 45....44
Technologica Higher education
readiness and fraining
Financial market Goods market
development efficiency
Labor market efficiency
=0~ Portugal Advanced economies

Figura 20 - Posicionamento de Portugal
Fonte: WEF (2014)

Ainda segundo o estudo WEF (2014), no que se refere ao posicionamento em
termos de inovacao, no “Pilar Inovagao”, pela figura 21 verifica-se que Portugal tem
capacidade para inovar, apresentando o valor de 4.3 numa escala até 7, colocando-se,
em 2014, na posicdo 372, num ranking de 144 paises. E de referir que o posicionamento
de Portugal, entre 2011 e 2014, melhorou ligeiramente em termos globais e noutros
parametros de analise, como por exemplo, os gastos das empresas em I&D, a

disponibilidade de cientistas e engenheiros e as patentes.
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12° Pilar Inovacao (2014) 12° Pilar Inovacao (2011)

Capacidade para inovacgéo 4.3 37  Capacidade para inovacao 38
Qualidade cientifica das instituicbes 5.4 18 Qualidade cientifica das instituicbes de 31
de I&D 1&D

Gastos das empresas em 1&D 3.6 38 Gastos das empresas em |1&D 45
Colaboracdo em I&D entre empresas 4.7 23  Colaboracdo em I&D entre empresas e 33
e universidades universidades

Procura de produtos avancados 3.8 42  Procura de  produtos avancados 17
tecnologicamente pelo Governo tecnologicamente pelo Governo
Disponibilidade de cientistas e 6.2 8 Disponibilidade de cientistas e 46
engenheiros engenheiros

Patentes 13.0 31  Patentes 48

Figura 21 - Posicdo de Portugal no 12° Pilar - Inovacéo e evolugéo
Fonte: Adaptado de WEF (2014) e WEF (2011)

No que se refere ao “Pilar ensino basico e ensino superior e formacao”, pela
figura 22, e segundo WEF (2014) e WEF (2011), verificam-se melhorias significativas,

sendo de reforcar a formacédo dos colaboradores.

4° Pilar — Ensino Basico (2014) 4° Pilar — Ensino Basico (2011)

408 [ife expectancy, YRars™. ... 0B e 26 108 Life expectancy, years™ . 787......30

4,09 Quality of primary educafion. ... 88 . 33 4.09 Quality of primary eduCaHIoN......cc..cccccvvrcrcensne 40 61

410 Primary education enrolment, net %" ... 888 e 17 4.0 Primary education enrollment, net %*.............. 987 o 13

5° Pilar — Ensino superior e formacéo (2014) 5° Pilar — Ensino superior e formacgéo (2014)
5.01 Seclondary education enrolment, gross % ....... 112.9............ g .01 Secondary education enroliment, gross %*.... 103.7..........13
h.02 Temaw education enroliment, gross A ek 29 5.02 Ter“ar\/ education Enro“ﬁ‘am, qross % 80231
5.03 Quality of the edUCAHON SYSLEM .....occccveeve e 48 40 5.03 (ualty of the educational system ... 3676
6.04 Quality of math and science education .................. 45 . 43 5.04 Quality of math and science education ............. 33......... 105
5.05 Quality of management Schools ... vvevecenseverenn. 5.9 4 5.05 Quality of management schools ... 511028
5.06 Internet access in SChoOIS........oovvvvece v S 28 5.06 Internet access inschools...oooiic 0.7 0 26
5.07 Availability of research and training services............ B, 24 5.07 Avallability of research and training services ... 45.........43
5.08 Extent of staff training ..o, 42 . 54 5.08 Extent of staff training .oooooeccvevveocere s 3.9 T2

Figura 22 - 4° e 5° pilar - ensino basico e ensino superior - posi¢éo de Portugal
Fonte: adaptado de WEF (2014) e WEF (2011)

Ainda segundo o mesmo estudo, WEF (2014), observa-se na figura 23 que paises
como a Finlandia e Suécia estdo bem posicionados, em termos de ensino basico, sendo
a educacdo um pilar da sociedade do conhecimento. Portugal est4 na 332 posi¢cdo, bem

longe de paises do top 20.
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RANK  COUNTRY/ECONOMY VALUE 1 MEAN 3.9 7

LI = 3= s TR OO 6.7  —
2 Belgium ... 6.2 _
3 B0 ————
4 Switzerland ..., 50 EE—
5 BabadoS.........cinen 50 EE—
[ e 50—
7 e D —
B Netherands ... AT _
D OAMAT e 56 E——
10 LB ——
11 5.5 IE———
12 5.5
13 e D
14 5 ————
15 5 ———
16 5D —————

17 50 —

18 Tawan, Chind........cocoovviiiiiiiininns 55 m——

19 SIOVEMIA ..o h.2 —

P00 QO [o1=1 =1 s TR 51 DE—

Figura 23 - Top 20 dos paises ao nivel da qualidade do ensino basico
Fonte: WEF (2014. Pag.452)

Relativamente ao ensino superior e segundo o estudo WEF (2014), no que se
refere a qualidade do sistema educativo, mais uma vez paises como a Suica e Finlandia,
estdo bem acima da média, com valores de 6.0 e 5.9, respetivamente, tal como se pode
observar na figura 24, Portugal esta na 402 posicéo, bem longe dos paises top 20. Quer
a Suica, quer a Finlandia sdo paises que estdo bem posicionados em termos de

competitividade e inovacao.

RANK COUNTRY/ECOMOMY VALUE 1 MEAN 3.7 7
1 Swizerland ... 6.0 E—
2 FINIEND. oo 5.0 mE—
3 QAEMEr 5.8 m—
4 SINGADOIE ..ot ieenn 5.8 —
R 1 T OO OO 5.4 E—
B BEIGILIM e e 53 HE—
7 New Zealand ... 53 HE—
8 NMetherands ... 5.3 —
2 United Arab Emirates. ... 5.3 —
10 Malaysia......ooeiii i 5.3 EE———
11 Canada........ci e 5.2 m———
12 I——
13 I —
14 ]
15 Bambados......iiiiiinns 50 S——
16 Malta .o e 5.0 m—

17 ledand.... e 4.9 m———
18 DenmMarnk ... imimiinceimiminees 4.8 —
19 AUSITalE. ..o 4.8 —
20 Hong Kong SAR oo 4.5 DE—

Figura 24 - Top 20 dos paises, ao nivel da qualidade do ensino superior
Fonte: WEF (2014, pag.458)
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Relativamente ao investimento em formacdo e desenvolvimento de recursos
humanos, segundo WEF (2014), as empresas de paises como a Suica, Finlandia, e
Suécia, tém hébitos de formacao e desenvolvimento de recursos humanos e estdo bem
acima da média, estando também bem posicionados em termos de paises competitivos
e inovadores, tal como se pode observar na figura 25. Portugal esta na 542 posicéo, bem
longe dos paises top 20, o que revela que, ainda ha um caminho a percorrer pelas

empresas, para que invistam na formag&o dos seus recursos humanos.

RANK COUNTRY/ECONOMY VALUE 1 MEAN 4.0 7
1 Switzarland ..., 5.7 S—
2 Japan ., 5.4 EE—
3 LuxembouUrg e 5.4 DE——
4 Malaysia. ..o 5.3 m——
5 Finland.....oooooooooie 5.3 —
B Qatar ..o 5.3 m——
7 SINGAPOTS v 5.3 mE—
8 NOMWEY ..o, 5.2 IE——
9 Balgium ..o 5.1 n——
10 SWedan ., 5.1
11 United Arab Emirates...........cc.cc.. 5.1 ———
12 Netherands ..o, 5.0 EE——
13 Germany ... 5.0 S——
14 United States.......oooooiiii. 50—
15 DBNMAIK e 40 e——
16 Puerto Rico...iiieiiis 49 e———
17 Naw Zealand ... 4.9 —
18 South Affica. ..o 4.9 —
19 AUSHIA e 4.8 _
20 1b0laNd. oo 4.8 ————

Figura 25 - Posigdo do Top 20 ao nivel do investimento em formacao e desenvolvimento de recursos
humanos
Fonte: WEF (2014, 463)

Segundo o estudo Mateus (2010), e tal como se pode observar na figura 26, em
Portugal existem empresas, nos mais variados setores, que desenvolvem produtos e

processos inovadores, sendo que as empresas do setor téxtil e do vestuario, tanto

inovam no produto como No processo.

57



Empresas com Actividades de Inovacao, 2004-2006
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Figura 26 - Empresas com atividades de inovagéo entre 2004-2006
Fonte: Mateus (2010, pag.57)

No que se refere ao investimento na area de 1&D, verifica-se, segundo Mateus
(2010), que o setor téxtil e do vestuario apresentam um valor moderado em termos de

despesas em 1&D, dados de 2008, tal como visualizado na figura 27.

Despesas em &0 Empresanal em Portugal, 2008
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Figura 27 - Setores com atividades de inovagdo entre 2004-2006
Fonte: Mateus (2010, pag.56)

Contudo, verifica-se que existem casos de sucesso em Portugal, em varios
setores de atividades, como apresentado na figura 7. Muitos desses casos Ssao
reconhecidos internacionalmente, pela capacidade de inovacdo e satisfacdo das
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necessidades de mercado e dos clientes e consumidores, ou até da antecipacao das
necessidades dos mesmos.

Um dos setores de atividade com sucesso nacional e internacional € o setor téxtil
e do vestuério que atualmente é “um setor mais pequeno e depurado, mas também mais
agil, mais competitivo, que produz artigos com maior valor acrescentado e que tem
ganhos de produtividade evidentes” (Vaz (2014, pag.24)). Ainda segundo este autor, as
empresas do setor téxtil e do vestuario devem apostar em duas grandes areas sendo
uma delas a inovacgéao tecnologica, quer no produto, quer no processo.

Sendo assim, o setor € vital para a economia nacional. Neste contexto, e tendo
por base o alvo desta investigacdo, deparamos com a questdao de saber qual o
posicionamento das industrias téxteis, em termos de inovacdo, e em que medida tém

recursos humanos a altura deste desafio.

2.4.4- Posicionamento do setor téxtil e do vestuario na inovacdo e nos

recursos humanos

2.4.4.1 - O setor téxtil e do vestuario nainovacao

O setor téxtil e do vestuario é um setor tradicional da economia, o qual segundo a
ATP (Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal, 2013) representa cerca de 9% das
exportacdes totais de Portugal, 20 % do emprego da industria transformadora, 8% do
volume de negdcio na indastria transformadora e 8% da producdo da industria
transformadora. E um setor constituido por mais de sete mil empresas em que 95% s&o
PME e 85% estéo localizadas na regido norte, com 51% das empresas localizadas no
distrito de Braga, (ATP, 2013).

E de realcar que o setor (fileira) téxtil é constituido por organizacées da fileira da
fiacdo, tecelagem, tinturaria, acabamentos e estamparia (organizacées cujo CAE-
Cddigo das atividades econdmicas, revisado 3, é 13), enquanto a fileira de vestuario esta
relacionada com atividades de confecdo e operacgdes afins, (cujo CAE é 14),
representando cerca de 31% e 69% do n° de empresas, respetivamente.

Segundo o estudo CIP (s/d), e como se observa na figura 28, o niamero de
empresas da fileira “fabricacéo de téxteis”, € menor que o numero de empresas da fileira

do vestuario, sendo, sobretudo PME (pequenas e médias empresas).
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Numero de Empresas por Setor Econédmico
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Figura 28 - Nomero de empresas do setor téxtil e vestuario
Fonte: CIP (s/d, pag.21)

Contudo, e segundo Mateus (2010), o setor téxtil e do vestuério, faz parte
integrante de um setor, em que existe uma forte especializacdo, criando e realizando
produtos de valor acrescentado, seja pela aplicacdo de técnicas sofisticadas, seja pela
aplicacdo de materiais e matérias primas inovadoras. E um setor que tem apostado na
inovacdo de produtos e processos, como principal vantagem competitiva, para vingar no
mercado e superar as expectativas dos clientes, bem como para responder aos desafios
da globalizacao, e assim “afastar-se /distanciar-se” de empresas que estdo sediadas em
paises de mao de obra mais barata, conseguindo deste modo, assegurar a continuidade
do negécio.

Segundo Costa (2011, pag.13), “as empresas deste setor, para serem bem
sucedidas, tém de estar muito bem preparadas no dominio tecnolégico e de recursos
humanos, e tém de dispor de uma grande capacidade de inovacao, criatividade,
adaptacao e resiliéncia”. Mais uma vez, reforca-se a intervencéo dos recursos humanos
na capacidade de inovar e vencer.

Nos ultimos anos assistiu-se a profundas alteracdes no setor téxtil em todas as
vertentes, técnicas, comerciais, tecnoldgicas, etc, em que muitas empresas utilizaram
fundos comunitarios para se apetrecharem e aumentarem as suas capacidades, com
recursos humanos qualificados, formacao, equipamentos e tecnologia e novas praticas
organizacionais, conducentes a préaticas de inovagdo com sucesso.

Segundo ATP (Associacdo Téxtil e do Vestuario de Portugal) (2012, pag.9), “a
inovacéo serve para melhorar a competitividade das empresas portuguesas e contribuir
para a superagdo da crise econOmica, ao proporcionar a oferta de produtos e servigos

diferentes junto dos mercados a precos e margens superiores e, a0 mesmo tempo,
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assegurar o crescimento dos negdcios”. A ATP considera que o setor téxtil e do
vestuario tera futuro, se diferenciar-se dos paises emergentes, e tal sé sera possivel
pela introducdo da inovacao, seja em processos seja em produtos.

Ainda a este nivel, Costa (2011) e Vaz (2014), consideraram que o0s téxteis
técnicos e vestuario funcional, sdo considerados produtos de valor acrescentado, com
diversas aplicacdes, por exemplo, na area médica, na industria automovel, na area de
desporto e conforto, produtos para o lar e outros, sendo uma clara aposta de
diferenciacdo das empresas.

E de ressalvar que esta aposta de diferenciacdo, conta com a iniciativa e apoio de
entidades, entre as quais, ATP, CITEVE (Centro Tecnolégico das Industrias Téxtil e
Vestuario de Portugal), CeNTI (Centro Nanotecnologia Materiais Técnicos, Funcionais e
Inteligentes), Universidade do Minho, Universidade da Beira Interior. Existem também
plataformas e redes de cooperacdo que promovem a inovacdo no setor téxtil e do
vestuario, entre as quais, a TEXTRANET- Rede de Transferéncia Tecnoldgica.

Por conseguinte e com a necessidade das empresas do STV se diferenciarem e
apostarem na inovacao, a implementacéo de praticas de gestdo da inovacdo segundo a
norma NP 4457:2007, permitiu a sistematizacdo de atividades na inovacdo. No setor
téxtil e do vestuéario existem 10 organizacdes certificadas por organismos certificadores,
segundo o IPAC (s/d).

Também € de realcar que a inovacdo estd a ser disseminada para o tecido
empresarial, em todas as areas e setores de atividade, dado que nas décadas de 80 e
90 do século XX, a investigacdo, desenvolvimento e inovacdo era uma atividade,
predominantemente, da responsabilidade das universidades, e deste modo, com 0 novo
paradigma, as organizacdes investem na inovacao e assim apresentam-se com produtos
inovadores que € uma vantagem competitiva face a organizacbes que competem por

baixo custo e m&o de obra barata, tal como acontece em paises emergentes.

2.4.4.2 - O setor téxtil e do vestuério e os recursos humanos

Como em qualquer setor de atividade, os recursos humanos desempenham um
papel fundamental no sucesso das organizagoes.

Segundo o estudo da Fesete (2010), pela figura 29, pode-se verificar que no setor
téxtil e do vestuario, desde 2000 a 2007, os recursos humanos com formagao superior
tem crescido, enquanto os recursos humanos com ensino basico, tem reduzido, embora

estes ultimos ainda tenham a maior representatividade.
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Sector Téxtil Vestudrio
Habilitacoes 2000 | 2002 | 2007 | 2000 | 2002 | 2007
Ilgnorado 07% | 1,4% | 0,2% | 1,1% | 2,6% | 0,1%
>= Licenciatura 1,8% | 23% | 3,5% | 06% | 0,7% | 1,3%
Bacharelato 0,5% | 06% | 0,9% | 0,3% | 0,3% | 0,4%
Secundario 6,4% | 7,.2% | 10,0% | 5,1% | 52% | 6,2%
Basico 87,6% | 85,6% | 83,9% | 91,5% | 89,7% | 90,9%
< Basico 31% | 28% | 16% | 1,4% | 1,4% | 1,1%
TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Figura 29 - Evolucao do nivel de habilitacdes literarias dos recursos humanos, no STV.
Fonte: Fesete (2010, pag.26)

Ainda segundo o mesmo estudo, Fesete (2010), pela figura 30, por nivel de
qualificacdo/categoria, verifica-se um aumento de colaboradores altamente qualificados,
quer na fileira téxtil, quer na fileira do vestuario, indiciando assim a importancia de

possuir recursos humanos capazes para fazer acontecer a inovacao.

Sector Téxtil Vestudrio
Qualificacao 2000 | 2002 | 2007 | 2000 | 2002 | 2007
Ignorado 0,7% | 1,3% | 2,9% | 01% | 1,5% | 2,7%
Quadros superiores | 49% [ 5,5% | 5,2% | 4,8% | 5,8% | 4,0%
Quadros médios 09% [ 1,3% | 1,82 | 0,6% | 1,1% | 1,8%
Encarregados 48% | 5,2% | 55% | 3,1% | 3,2% | 3,8%
Altamente Qualificados| 1,5% | 1,8% | 2,5% | 0,6% | 0,7% | 0,8%
Qualificados 39,2% | 39,69% | 38,8% | 59,5% | 59,0% | 59,3%
Semi-Qualificados 33,0% | 33,6% | 32,2% | 15,8% | 15,9% | 17,6%
MNao Qualificados 82% | 6,7% | 71% | 3,7% | 3,7% | 3,7%
Praticantes/Aprendizes| 6,6% | 5,1% | 3,9% | 11,8% | 9,1% | 6,5%
TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Figura 30 - Evolug&o do nivel de qualificacdo dos recursos humanos
Fonte: Fesete (2010, pag.26)

Tal como referido atras, as empresas do setor téxtil e do vestuario estédo
concentradas nos distritos de Braga e Porto - cerca de 85% do numero total de

empresas.
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Também se pode verificar que a zona do Cavado e Ave (distrito de Braga e Porto)
(ver anexo 3), em que ha maior concentracdo de empresas do setor téxtil e do vestuario,
possui apenas 23 % dos trabalhadores, por conta de outrem, com mestrado e
doutoramento.

Também confirmado pelo estudo da CIP (s/d, pag.51), no que se refere a
qualificagdo dos recursos no STV (considerando a qualificagdo em dois aspetos: as
habilitacdes académicas e a formacao técnica para o desempenho da func¢éo), observa-
se pela figura 31, que:

“ a maior parte dos trabalhadores, cerca de 87%, apenas possui habilitac6es ao nivel do
4 ° ano de escolaridade.

-0s trabalhadores qualificados com a escolaridade obrigatoria (9° ano) e o 6° ano,
representam cerca de 12% do total.

- 0s quadros com habilitagdes ao nivel do ensino superior, rondam os 1%, mas € de
salientar que 67% das empresas possui quadros com este nivel de formacgéao

- apenas 25% das empresas afirmam ter trabalhadores com habilitacbes ao nivel do
ensino técnico profissional”.

Os resultados dos dois estudos, CIP (s/d) e Fesete (2010), apresentam resultados

similares.

1%

m42ano
escolariedade

W92 ano
escolariedade

Nivel superior

Figura 31 - Distribui¢do da qualificagdo dos recursos humanos
Fonte: CIP (s/d, pag.51)

Assumindo que esta qualificacdo proporciona a aquisicdo de conhecimento
técnico e cientifico necessario para a inovagcdo, serd necessario aumentar as
qualificagdes.

Ainda segundo estudo CIP (s/d, pag.66), observou-se que a “maioria ja realizou
formacao profissional, contudo verifica-se que grande parte ndo a faz integrada em
plano estruturado, podendo significar que a formagéo realizada teve em vista objetivos

muito particulares, constituindo na maioria dos casos, um instrumento da mao de obra
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as especificidades do posto de trabalho”. Deste estudo, pode-se inferir que a formacao
acontece de forma descoordenada da gestédo estratégica da empresa, sendo realizada
para funcBes muito especificas e ndo para a totalidade dos colaboradores da
organizacao

Pelo mesmo estudo CIP (s/d, pag.67), os resultados indiciam que:
“-a maioria da empresas do setor téxtil e do vestuario ndo efetua uma gestdo dos
recursos humanos de forma estruturada;
- ndo existe metodologia de levantamento/planeamento na satisfacdo das necessidades
de mé&o de obra;
- na maioria, a gestdo dos recursos humanos, vai pouco para além da gestdo
administrativa (processamento, gestdo dos contratos de trabalho, assessorias juridicas,
cumprimento das disposi¢cdes obrigatorias nos dominios da assisténcia na medicina no
trabalho, com apoio médico, etc.);
- Uma perspetiva dominante a curto prazo, numa gestdo quase totalmente absorvida

pelos problemas do dia a dia”.

Ainda no contexto dos recursos humanos e dada a conjuntura global, é
fundamental que os recursos humanos adquiram formacg&o noutras areas que promovam
a diferenciacdo e mais-valias, como por exemplo, a inovac¢do, marketing e controlo de
gestdo, sendo necessario conduzir novos perfis profissionais, com novas competéncias
Tal se pode verificar, na figura 32, e segundo o estudo CIP (s/d), que estao identificadas

novas competéncias para os recursos humanos, no setor téxtil e do vestuario.

Perfis Psico-Profissionais

M Polivaléncia (entendida
como aptidédo)

M Abertura a mudanca

m Sensibilidade & inovacao

M Capacidade do trabalho em
equipa

M Bom relacionamento
interpessoal

T T

Figura 32 - Novas competéncias para colaboradores do STV
Fonte: CIP (s/d, pag.82)
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Por outro lado, também se pode verificar que devera haver reforco de
competéncias na area da gestao e lideranca para gestores de modo a promover e criar
um ambiente propicio & motivacéo e criatividade (CIP, s/d).

Como o setor téxtil e do vestuario ainda contempla um reduzido numero de
empresas inovadoras (apenas 10 que implementaram e certificaram o0s seus sistemas
de gestdo da inovagdo e empresas que nao estando certificadas, pertencem a Rede
COTEC Inovacéo), face a outros setores, como o setor tecnoldégico ou mesmo alimentar,
pode-se questionar: existe alguma relacdo entre a capacidade inovadora das
organizacdes téxteis e a formacao e qualificacdo de recursos humanos?

E certo que as organizacbes tém que apostar em areas estratégicas e de acordo
com a Estratégia 2020, a inovacdo e qualificacdo de recursos humanos sdo areas
prioritarias a apostar num futuro préximo.

Também as organizacdes participantes no estudo da CIP (s/d), reforcaram a
importancia relativa a organizacdo, ao planeamento e a inovacdo de processos e
produtos. Por outro lado, a evolucao tecnolégica nas diferentes fases produtivas do setor
téxtil e do vestuario € uma constante, com a introducdo de novas tecnologias que vao
aparecendo para acompanhar as tendéncias de novos produtos e produtos mais
sofisticados. Ainda segundo o mesmo estudo (CIP, (s/d)), as respostas das empresas
que nele participaram, apontaram a necessidade de adquirir novas matérias e
conteudos, para diferentes niveis hierarquicos e diferentes funcdes, tal como se pode

visualizar na figura 33, CIP (s/d).

Competéncias Técnico-Profissionais

W Operadores
0 - Técnicos Qualificados
& ) @ ey N 2 e .
& & # & & & & Dirigente
@b o & & .Y & o
o N & N &
= <® e S °
& & <& &
* Q;-.,Qb 2
82‘\ &
i <&

1-(Alto); 2 - (Médio); 3 — (Elementar)
Figura 33 —Novas competéncias para colaboradores do STV, por funcao
Fonte: CIP (s/d, pag.83)
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Assim, para atingir as metas estabelecidas na Estratégia 2020, as empresas do
setor téxtil e do vestuario, tal como refere Vaz (2014), precisam de ter em conta que, “ha
sete eixos estratégicos no novo plano, que sao sobretudo orientacdes para as empresas
adaptarem a sua prOpria realidade: a capitalizagcdo das empresas, a gestdo das
organizacbes, a competitividade para ser concorrencial & escala global, a inovacao
incremental, a valorizacdo dos recursos humanos, a imagem e visibilidade do setor e por
fim o empreendedorismo”.

Desta forma, é crucial o investimento e a valorizacdo dos recursos humanos no

contexto da inovacao empresarial.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

3.1 - Introducéo

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
investigacdo efetuada na tematica das competéncias, criatividade e inovacdo. Assim,
na seccao 3.2 apresentam-se as questdes /problemas que sao alvo da investigagao e
a metodologia seguida; na seccao 3.3 apresenta-se a caracterizacdo da amostra alvo
de estudo, bem como os instrumentos utilizados para obtencdo de dados para a
investigacao.

Inicialmente esta investigagdo incidia sobre a andlise comparativa de préticas,
métodos e ferramentas utilizadas nos varios setores de atividade, na area da tematica
da dissertacdo — competéncias, criatividade e inovacédo, de modo a tornar a investigacao
mais abrangente e mais rica. Nesta metodologia o instrumento utilizado foi o inquérito,
tal como se apresenta no anexo 4. Contudo, face a falta de participacdo das empresas
dos varios setores de atividade e de uma amostra de respondentes reduzida (enviados
244 inquéritos e recebidos apenas 32, enviados entre 15/01/2013 e 26/02/2013), levou a
alteracdo de estratégia por parte do autor.

Por conseguinte, a investigacao centrou-se apenas nas empresas do setor téxtil e
do vestuario, dado estarem mais acessiveis para obtencdo de dados, visto o autor
exercer a sua funcéo neste setor de atividade.

A metodologia utilizada foi a metodologia qualitativa, isto €, com questbes
definidas a partida, através de entrevistas, semidiretivas, em empresas do setor téxtil e
do vestuério, que possuem um sistema de gestédo de IDI (investigacao, desenvolvimento
e inovacao) certificado e/ou pertencentes a Rede COTEC PME Inovacéao, pretendendo-
se verificar quais as praticas existentes no STV relativas a gestdo de recursos humanos
e sua implicacdo no sucesso da sua capacidade inovadora.

Esta teméatica podera ser novamente alvo de investigacdo, até em diferentes
setores tradicionais, como por exemplo o setor do calcado, de modo a desenvolver
programas, metodologias e estratégias que possam levar as empresas do STV a

patamares superiores de desempenho, na area da inovacéo.
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3.2 - Questdes de investigacao

O desenvolvimento desta dissertacdo assentou num objetivo macro: avaliar a
relacdo entre a capacidade inovadora das organizacdes e suas praticas de gestao de
recursos humanos, de forma a responder a questao base:

Sera a inovacdo nas empresas do STV alcancada através de recursos humanos

qualificados e formados e qual a sua contribuicdo na inovacao?

Pela analise da literatura verificou-se que existem estudos que investigaram a
relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a mais-valia, em varias
areas, incluindo a competitividade, o desempenho econémico da organizacdo, a
inovacao, a idade e experiéncia dos recursos humanos, etc. A conclusdo € comum: os
recursos humanos desempenham um papel fundamental na obtencdo de mais-valias e
que contribuem para a competitividade de uma organizacéo, independentemente da
sua dimenséao ou setor de atividade.

Sendo a inovacdo um dos fatores diferenciadores das organizacfGes atuais para
competirem no mercado global, e em particular as organizacées do setor téxtil e do

vestuario, e pela literatura consultada, importa questionar:

1- As empresas consideradas mais inovadoras no STV, possuem técnicas e
praticas de gestédo de recursos humanos, com recursos humanos competentes e

com praticas de formacao continua?

Pelos estudos recolhidos da Fesete (2010) e CIP (s/d), sobre a caracterizacao
das praticas de gestdo de recursos humanos, empresas do setor téxtil e do vestuario,
sdo essencialmente PME, e ndo promovem a pratica de uma verdadeira gestdo de
recursos humanos. Com base na amostra selecionada, sera avaliada esta questéao, de

modo a confirmar se nas empresas inovadoras, tal se aplica e se pratica.

Uma outra questdo relevante e alvo da investigacdo sao as competéncias dos
colaboradores e a sua relagdo com a capacidade de inovar, colocando-se a seguinte
guestao:

2- Seréao os colaboradores competentes e qualificados que promovem e induzem a

inovacéo das empresas?
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Pela revisdo da literatura, verificou-se que as competéncias sao essenciais em
qualquer situacdo e na vertente da inovacdo, existem caracteristicas/novas
competéncias que os recursos humanos devem possuir para alavancar a inovagao nas
organizacoes, tal como defendido por Siengthai e Bechter (2001), Boterf, (2004) Chen e
Huang (2009). As praticas de gestdo de formacdo e qualificacdo sdo essenciais a
aguisicao e desenvolvimento de competéncias dos recursos humanos. Importa assim
verificar se as empresas do STV tém préticas constantes e periddicas de formacao, que

promovam a aquisicdo das novas competéncias.

Outra questéo relevante e alvo do estudo, é a criatividade dos recursos humanos,
no contexto na inovacdo no setor téxtil e do vestuario. O slogan de Thomas Edison “a
inovagao é o resultado de 99% de transpiracéo e 1% de inspiragao”, ou seja, é preciso
muito esfor¢o, muitas ideias, muitas sugestdes para “nascer” ou “ criar” algo de novo, e
deste modo os recursos humanos e os estimulos a criatividade sdo essenciais a
inovacao, pois uma mente aberta € fundamental no contexto da inovagéo, confirmando-
se 0 que Albert Einstein refere “ uma mente aberta a uma nova ideia, jamais voltara ao
seu tamanho original”. Assim, pode-se questionar:

3- As empresas do setor téxtil e do vestuario, promovem e estimulam a criatividade
dos seus recursos humanos, com vista a obter novas ideias e sugestbes? Quem
sdo 0s mais criativos na organizacdo? A criatividade tem sido alvo de muita
investigacdo em varias perspetivas, contudo no ambito desta dissertacéo
pretende-se avaliar quais as praticas utilizadas, quais as ferramentas e se séo

aplicadas.

Por fim e ndo por ultimo, € importante validar quais os resultados da inovacdo nas
empresas do STV e em que medida os recursos humanos tém implicagdo no sucesso
dessa inovagao. Assim,

4- Serd a inovacgdao o resultado do acaso ou o resultado de praticas sistematizadas e

de estimulos de criatividade dos recursos humanos qualificados?
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3.3 - Definicdo e instrumento de recolha de dados

O desenvolvimento desta dissertagcdo assentou numa estratégia de investigacao
com pesquisa exploratdria e pesquisa analitica.

Para a sua prossecucao foi desenvolvido um estudo quantitativo através da
implementacdo de um inquérito on line, realizado ao conjunto de empresas de varios
setores da economia nacional, que pertencem a Rede PME Inovacdo COTEC, (até
14/01/2013), que se distinguem como empresas inovadoras, e empresas que tém um
sistema de gestdo de investigagdo, desenvolvimento e inovagao certificado por
entidades certificadoras, segundo a norma NP 4457:2007 (referencial portugués para
as praticas de inovacéao), tendo também como referéncia até 14/01/2013, totalizando
244 organizacoes.

Este inquérito teve como objetivo obter dados e informacfes necessérias para
avaliar a relacdo entre a qualificacdo de recursos humanos, criatividade e inovacao,
nas empresas de varias dimensbes e setores de atividade. Dado o contexto da
investigacdo, optou-se por utilizar a amostra/universo na sua totalidade, para se obter
conclusdes sobre os varios setores de atividade. O inquérito contemplou questdes
diversas e que se apresenta a seguir:

- informacéo sobre os recursos humanos das empresas, no que se refere a praticas de
formacéo, habilitacdes literarias, antiguidade, funcéo, praticas de gestdo de recursos
humanos — avaliacdo de desempenho, carreira, incentivos, etc, que permitem obter
informacéo sobre a qualificacdo dos recursos humanos nas organizacoes;

- informacéo sobre as praticas e estimulos a criatividade nas organizacdes, quais as
praticas que as organizacfes conhecem e quais as utilizadas nas suas atividades de
inovacao;

- informacdo sobre a inovacdo das organizacfes: investimento disponivel para 1&D,

marcas e patentes registadas, implementacéo de sistema de gestéo IDI, etc.

Contudo, como apenas responderam 32 organizacles, entre 15/01/2013 e
26/02/2013, apos 3 tentativas, concluiu-se tratar-se de uma amostra estatisticamente
nao valida para a investigacdo. Assim, tendo os resultados da pesquisa exploratéria
(inquérito on line) revelado serem insuficientes e um instrumento ndo fiavel em
investigacdo, devido a baixa taxa de resposta (cerca de 13.1%), foi seguida uma nova

metodologia.
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Deste modo, optou-se por centrar o estudo em empresas do setor téxtil e do
vestuario, tendo sido escolhida uma amostra por conveniéncia, apesar da limitacao de
que a partir dos dados obtidos ndo poderdo ser efetuadas generalizacées para o
universo.

Ainda que nao seja possivel a generalizacdo, os resultados obtidos, poderéo,
todavia, contribuir para um melhor aprofundamento dos temas em novas é&reas de
investigacao.

E de referir que a amostra utilizada (empresas que aceitaram participar), deveu-
se ao conhecimento pessoal, por parte do autor da dissertagcdo, que permitiu a
obtencéo dos dados.

Em resultado desta alteracdo ao nivel dos procedimentos a seguir em termos
metodoldgicos, € de todo relevante referir que se optou por utilizar o método
qualitativo, nomeadamente a pratica de entrevistas, para obter dados sobre a tematica
da investigacdo. Segundo Santos (2012), este método “caracteriza-se por um contacto
direto entre o investigador e os seus interlocutores, havendo uma relacdo de troca
durante a qual o entrevistado exprime as suas percep¢des de um acontecimento ou
situacéo, as suas interpretacdes ou as suas experiéncias”. Tendo em conta a tematica,
interessa ouvir 0s Varios interlocutores e suas praticas e experiéncias acerca da gestao
dos recursos humanos, sua criatividade e a inovag&do nas suas organizagoes.

Santos (2012), refere ainda que as entrevistas podem ser classificadas em
estruturadas, semi-estruturadas e ndo estruturadas. As entrevistas estruturadas
acontecem quando o entrevistador prepara previamente um guido com questdes
abertas e fechadas sobre a tematica e segue na entrevista essas questdes
sequenciais, de modo a obter os dados necessarios. As entrevistas semi-estruturadas,
tém um fundamento similar as estruturadas, embora com possibilidade e flexibilidade
das questdes colocadas, ndo seguirem qualquer sequéncia ou mesmo ndo serem
questionadas em funcdo das respostas do entrevistado. As entrevistas néao
estruturadas ndo possuem qualquer ordem/sequéncia de questbes formuladas ao
entrevistado, dando liberdade ao entrevistado para explanar sobre o tema.

Tendo em conta o objetivo da dissertagao, foram conduzidas entrevistas semi-
-estruturadas, com base num guido previamente realizado, contemplando questdes
relacionadas com a tematica da investigacdo e do enquadramento tedrico/ revisao da

literatura, assim como questdes que permitam dar resposta as questdes formuladas.
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Foram efetuadas entrevistas a gestores de topo (administrador), responsavel da
inovacdo, Responsavel recursos humanos, diretor financeiro, em funcéo da tipologia e
dimenséo da empresa. Estas entrevistas tiveram como objetivo a recolha in loco de um
amplo conjunto de informacbes, nomeadamente, opinides, praticas, de forma a
fundamentarem as conclusdes da investigacao. As entrevistas foram realizadas entre 9
de setembro de 2013 e 13 de marco de 2014, em funcdo da disponibilidade das
empresas e do autor.

Foram entrevistados 8 colaboradores de 6 empresas que aceitaram participar na
investigacdo, sendo essencialmente responsaveis da éarea de inovacdo (quatro),
Gestores de Topo (dois), na area financeira (um), na area dos recursos humanos (um).
As entrevistas ocorreram nas instalacdes das empresas, com excecdo de uma das
empresas, por questdo de horario do entrevistado. As entrevistas tiveram, em média,
1h e 30 minutos de duracdo. E de referir que as entrevistas foram gravadas, com
excecao de uma, pois, por sistema a empresa ndo autoriza gravacao de voz, em

reunides. Resumidamente, esta informacdo pode ser observada na figura 34, que se

segue:
Codigo Pertence a Tem . Respondentes /Fungdo na  N°total de  N° de pessoas Data da . Local da
da Rede PME  Implementagédo . ; ) Duragéo .
empresa entrevistada pessoas entrevistadas  entrevista entrevista

empresa Cotec Inovacéo /certificacdo IDI

Responséavel IDI+ Resp.

A X RH 33 2 09-09-2013 1 h e 45 minutos Empresa
B X Responsavel DI 115 1 23-09-2013 1 h e 10 minutos CITEVE

C X Responsavel DI 202 1 25-02-2014 1 h e 30 minutos Empresa
D X X Administrador + Diretor IDI 75 2 28-02-2014 1 h e 50 minutos Empresa
E X Diretor Financeiro 38 1 12-03-2014 1h e 20 minutos Empresa
F X X Administrador 83 1 13-03-2014 1 h e 30 minutos Empresa

Figura 34 - Resumo do procedimento subjacente ao desenvolvimento das entrevistas

Fonte: Elaboragéo propria

Relativamente ao grau académico dos colaboradores da amostra utilizada, pela

figura 35, apresenta-se um resumo:

N° de colaboradores por grau académico

Empresa , -
Licenciatura Mestrado Doutoramento
A 4 2 0
B 1 1 0
C 24 3 1
D 7 1 1
E 2 1 0
F 8 1+1 (emcurso) 1(emcurso)

Figura 35 - Nimero de colaboradores por grau académico da amostra utilizada
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Para além destes instrumentos, foram também utilizados estudos e publicacdes
de entidades reconhecidas que fornecem dados crediveis, fidedignos, como por
exemplo CIP- Confederacdo Empresarial de Portugal, COTEC Portugal, Comissao
Europeia e outros, assim como observacdo nas visitas que foram efetuadas as
empresas, bem como uma analise documental de informacéo disponivel em diferentes
suportes cientificos, como bases de dados, papers, sites, etc.

O guiao utilizado na conducgédo das entrevistas € apresentado no anexo 5.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS OBTIDOS

4.1 - Introducéao

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a andlise de conteddo das
entrevistas realizadas as empresas, que aceitaram participar no estudo sobre as
questdes de investigacdo, mencionadas na secc¢ao 3.2 desta dissertagéo.

Na seccao 4.2 é explanada a analise de conteudo das entrevistas, sendo esta
seccao é dividida, em 3 subseccfes. Na subseccéo 4.2.1 é apresentada a informacéo
e dados recolhidos sobre as praticas de gestdo de recursos humanos e competéncias,
nas empresas alvo de estudo. Na subseccédo 4.2.2 é explanada a analise de conteudo
da tematica sobre estimulo a criatividade dos recursos humanos e na subseccao 4.2.3
€ explanada a andlise de conteddo da temética da inovacdo e o0s resultados
conseguidos nas organizacdes e a relacdo com as qualificacdes dos recursos
humanos. Na seccdo 4.3 sdo apresentadas as conclusdes relativamente as tematicas
alvo de investigacao, incluindo as respostas para as questdes formuladas na seccao

3.2 desta dissertacao.

4.2 - Analise e discusséao dos resultados obtidos

De modo a facilitar a apresentacdo e compreensdo dos resultados obtidos,
considerou-se a divisdo dos temas alvo de investigacdo em diferentes categorias, que
por sua vez dividem-se em varias dimensdes de analise, tal como observado na tabela
7.

Tabela 7 - Classificacdo das categorias e dimensdes de analise

Categoria Dimenséao de analise

Conceito e préticas de gestdo de recursos humanos no STV

Gestao de recursos S _ — —
Competéncias e politicas de avaliacdo de competéncias

Humanos _
Formacéo e politicas de formacéo
Praticas de estimulo a criatividade e ferramentas utilizadas
Criatividade Condicdes para a criatividade nas organizacdes

Competéncias e tracos de personalidade dos colaboradores

. Mais-valias da inovacgéo
Inovacéo, Recursos

O papel dos recursos humanos na inovacéo
Humanos e Resultados

Condig¢Bes internas da Inovacgéo
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Para cada dimensdo de analise, € (sdo) apresentada(s) questdo(des)
relacionada(s) com a dimenséo de analise, bem como as respostas dos respondentes
da amostra (entrevistados). As respostas dos entrevistados séo apresentadas de forma
codificada, com uma letra maiuscula apresentada entre parénteses ([X]), no final de
cada resposta. A codificacdo das respostas dos entrevistados segue a ordem do
apresentado na figura 34.

Todas as tabelas apresentadas nesta seccdo foram elaboradas pelo autor da

dissertacéao.
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4.2.1 - Categoria Recursos Humanos

4.2.1.1 - Dimensao - Conceitos e Praticas de Gestao de Recursos Humanos no
STV

Atualmente, em algumas organizacbes, a gestdo de recursos humanos ja
contempla “uma perspetiva integrada e holistica da gestdo das pessoas, 0 que requer
uma visdo mais vasta da organizagdo e uma compreensdo de todas as dimensdes e
conceitos do comportamento organizacional (incluindo a cultura e a estrutura)”’, Machado
(2012, pag.36). Isto significa que, algumas organizacfes j4 ddo importancia aos seus
colaboradores, ndo somente como mais um recurso, mas Sim como um recurso que da o
seu saber e aplica conhecimentos, trabalha em equipa, necessita de motivacao, e faz
parte integrante da gestdo estratégica das organizacdes, mas que também tem
aspiracoes e necessidades profissionais.

No que se refere a gestdo dos recursos humanos no STV, e pela amostra
avaliada, ainda ha um longo caminho a percorrer no sentido de integrar a gestdo de
recursos humanos na gestdo estratégica, reforcando a aplicacdo e implementacdo de
praticas de gestédo de recursos humanos com o objetivo do médio e longo prazo.

Pela informacdo observada na tabela 8, o conceito de gestdo de recursos
humanos é mais um conceito operacional, gestdo do dia a dia e cumprimento legal.

Tal concecéo acaba por ser compreensivel dado que 85% das empresas do STV
sdo PME nao havendo “espaco” para outras areas da gestdo dos recursos humanos,
como a progressao na carreira, a avaliacdo de desempenho, a gestdo dos objetivos em

termos individuais.
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Tabela 8 - Respostas dos entrevistados - Conceito RH

Questao

Qual o conceito de gestéo de recursos humanos na empresa?

Respostas

“alocar recursos humanos a determinada area ou projetos” [A]

“gerir as novas contratagbes, gerir as fungdes de cada um, gerir os contratempos que vao

acontecendo’[B]

“0 que nds fazemos em termos de RH, recrutamos fora ou gerimos internamente”. [C]

“consiste em acompanhar os RH em todas suas questbes, motivagdo, formagao, manté-los com o

maximo de motivacdo e estimula-los em gostar de trabalhar na organizagéo” [D]

“depende do ponto de vista, temos o recrutamento (no recrutamento a pessoa é sempre submetida a
uma fase experimental, com a apresentacdo do acordo de confidencialidade), e a formacao,
consoante o setor onde ¢é inserido” [E]

“compreende 2 situa¢des: a mais formal e mais social. A mais formal refere-se a contratacdo que €
subcontratada e a mais social é o contacto direto com o0s colaboradores, dada a dimensdo da

empresa, € uma piramide muito achatada” [F]

Observa-se pela tabela 9 que as atividades atuais das empresas do STV, da
amostra utilizada, ao nivel de praticas de gestdo de recursos humanos, correspondem a
atividades de gestéo corrente do dia a dia, projeto a projeto, incidindo sobre as praticas
do cumprimento das questdes legais, assim como praticas de recrutamento e a

componente da gestao de recursos humanos, a gestao da formacéo.
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Tabela 9 - Respostas dos entrevistados - Praticas de gestdo de RH

Questao

O que abrange e contempla a gestédo de recursos humanos, na sua empresa?

Respostas

“maximizar as potencialidades de cada um. Depende de cada pessoa e de cada situacéo, € maximizar
a produtividade” [A]

“ndo temos, mas ja foi um tema de conversa hoje” [B]

“gestdo do recrutamento e praticas de recrutamento e outra grande area, a gestdo da formacao, na
perspetiva de dar formagéo, competéncia e conhecimentos as pessoas que ca estdo e que entram de
novo. A avaliacdo de desempenho sobre cada colaborador de forma anual, ndo temos. Nos temos

uma avaliagdo em grupo”. [C]

“a questdo das funcdes, praticas de recrutamento, formagdo e motivacdo, e a parte mais legal e
acompanhamento de formacg&o, muito na vertente de dar resposta aos requisitos legais. Somos uma
PME. [D]

‘recrutamento, formacgéo, contabilizacdo da assiduidade dos trabalhadores, recolha de
ideias/sugestdes dos colaboradores para a melhoria, ja fizemos uma avaliacdo da satisfagdo dos

colaboradores, de forma pontual”. [E]

“contempla as obrigacdes formais e legais (faltas, absentismo, contratos de trabalho)”. [F]

Pela informacéo recolhida pode-se referir que o conceito e as praticas de gestao
de recursos humanos no STV respeitam a praticas que asseguram e procuram dar
resposta as necessidades do dia a dia, pela via do cumprimento legal (faltas, férias,
processamento de salarios, contratos de trabalho, e outras). Também existem as
praticas de recrutamento e admissdo na empresa, a formacdo dos colaboradores, de
modo a que 0s novos colaboradores e os existentes, “fiqguem ajustados aos novos
produtos e novos processos”, tal como referido pelo entrevistado da empresa C,
reforcando assim a importancia da pratica da gestdo da formacdo na aquisicdo de
competéncias e saber fazer para uma funcgéo.

Por outro lado, € de referir que as praticas defendidas por Dessler, (2013,
pag.106), em que a gestdo estratégica dos recursos humanos significa “formular e
executar, praticas e politicas de RH, que produzam as competéncias e comportamentos
do colaborador, que as empresas necessitam para atingir 0S seus objetivos
estratégicos”, quando analisadas no STV, das organizacfes estudadas resulta que cada
organizacado vai gerindo 0s seus recursos, ndo de forma sistematizada e abrangendo as
tais praticas., mas permitindo que se consiga alcancar os seus objetivos.

Também €& importante referir que o citado por Price (1997) se confirma, isto €,

considerando que a gestdo de recursos humanos abarca também a gestdo dos
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relacionamentos entre a organizacao e os colaboradores e que muitas empresas do STV
sao PME, existe uma proximidade entre os colaboradores e a Gestao de Topo, entenda-
se administracdo ou geréncia. Tal como referido e assumido pelo entrevistado da
empresa F, a gestdo dos seus recursos humanos “é o contacto direto com os
colaboradores, dada a dimensédo da empresa, é uma piramide muito achatada, ha uma
ligacdo direta da administracdo com o0s colaboradores”. Também o entrevistado da
empresa E refere que “temos muito contacto com as pessoas, basta descer e o contacto
€ continuo e proximo com as pessoas”, levando assim a considerar que dada a
dimenséo e proximidade entre a administracédo e os colaboradores leva a que, a gestao
dos recursos humanos, seja feita de forma muito informal. Porém, esta proximidade
permite “maximizar a produtividade”, como identificado pelo entrevistado da empresa A.

Uma das areas da gestdo de recursos humanos comum a todas as empresas
respondentes, mas com praticas distintas, é o recrutamento.

Todas as empresas respondentes enumeraram as praticas de recrutamento,
incluindo a andlise de curriculum vitae (cv), e as entrevistas, tal como argumentado por
responsavel da empresa B segundo o qual “a pessoa € chamada com o cv e através de
entrevista valida-se, pois pedimos para enviar o cv antes da entrevista”. Também é
pratica de recrutamento serem as proprias organiza¢des que, quer por contactos, quer
por anuncio, recrutam os seus colaboradores tal como referido pelos entrevistados da
empresa B, “Tudo é feito com a equipa interna e por entrevistas”, e da empresa C, “o
gue eu vejo sao cv e entrevistas, pois a area do recrutamento esta sob alcada de outra
pessoa. Em termos de inovacdo, definimos o perfil base para essa fungdo”. Ja o
entrevistado da empresa D tem como pratica recorrer ao mercado: “ha situacdes que
vamos buscar ao mercado pessoas com formag¢do numa area de menor rotatividade por
exemplo na area comercial vamos buscar pessoas com experiéncia na area”.

Outra pratica consiste no recrutamento solicitado a entidades subcontratadas,
mas apenas uma empresa referiu utilizar essa pratica — entrevistado da empresa F,
referindo que “a mais formal refere-se a contratacdo que € subcontratada”. Neste caso,
sdo apresentadas as competéncias a entidade subcontratada em que “os requisitos de
competéncias sao definidas pela empresa e sdo apresentadas a entidade subcontratada
que efetua o recrutamento, fazendo uma selecéo prévia dos candidatos”, ou seja, quem
define as competéncias chave é a organizacdo e depois a entidade contratada

procura/seleciona o candidato que mais se aproxima dessas competéncias.
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E de considerar que as competéncias chave devem ser validadas, existindo
praticas dessa validacdo, tal como a resposta dada pelo entrevistado da empresa C, o
qual referiu que, “temos um recrutamento planeado e baseado em competéncias, saber
saber, saber fazer e saber estar. Nao € nas habilitagbes, por exemplo 12° ano, mas
sim na capacidade do saber fazer.” Esta afirmacdo reforga a importancia das varias
componentes do saber, reforcando o saber fazer (tendo em conta que o saber fazer € a
capacidade de aplicar conhecimento), como essencial a inova¢cao numa organizagao.

Por outro lado, as praticas de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, de
forma formal, ndo sdo de comum ocorréncia, devido a proximidade entre a
administracao e os colaboradores que permite identificar quem tem melhor desempenho,
seja um individuo, seja uma equipa de trabalho. Tal se confirma pelas respostas do
entrevistado da empresa B que referiu “ndo temos nenhuma metodologia de avaliacao, é
muito informal. Vamos vendo se as pessoas fazem o trabalho, se ndo conseguem
tentam identificar o problema e corrigem”. Relativamente a esta matéria o entrevistado
da empresa C referiu “fazemos uma analise global, e continuo a achar que as pessoas,
como um todo, s&o capazes de atingir as metas. E como um todo e n&o particularizamos
uma pessoa. E sempre o grupo, sdo analisados resultados globais e ndo para resultados
individuais. Tentamos ver sempre 0 grupo”.

Também o entrevistado da empresa F referiu ndo temos nenhum modelo de
avaliacdo de desempenho baseado numa check list. Temos uma avaliacdo continua e
devido a proximidade conhecem bem a capacidade de compreender as mudancas ou
dificuldades em se adaptar e nos pormenores do dia a dia. Nao é uma avaliacédo formal,
por opcao propria, as pessoas ndo sdo numeros, a avaliacdo € de forma sensata e de
bom senso”. Mais uma vez se confirma, que sendo uma PME a proximidade entre a
administracdo e os colaboradores permite identificar a capacidade e competéncias dos
colaboradores que promovem a inovacgao nas organizagoes.

O mesmo acontece com o entrevistado da empresa F, relativamente a avaliacao
de desempenho e competéncias referindo que, “ndo existe, isso € feito pelas proprias
chefias diretamente. E algo informal, tem a ver com a nossa dimensdo. E uma
avaliacdo direta, a chefia avalia de perto e Administracdo conhece as pessoas,
trabalha em equipa e é facil de avaliar se a pessoa cumpre o que Ihe é pedido.”

Assim, verifica-se que, apesar de ndo haver modelos formais de avaliagcdo de

desempenho, é possivel identificar os colaboradores ou 0s grupos que mais se
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destacam na obtencdo de objetivos a que sdo propostos, dada a dimensdo das
organizacdes do tecido empresarial do STV, as quais sdo maioritariamente PME.

Contudo, sugere-se uma melhoria na definicdo e identificagcdo de mecanismos e
metodologias de avaliacdo de desempenho, com vista a melhorar esta pratica no STV.

Relativamente a pratica de politicas de incentivos esta € referida como uma
pratica utilizada, quer com a atribuicdo de prémios de assiduidade e de produtividade,
com um prémio monetario, quer com o reconhecimento no sentido de promover a
motivacdo e querer contribuir para a melhoria da organizacdo. Tal é suportado nas
respostas do entrevistado da empresa B “ja tivemos incentivos aos colaboradores, mas
deixamos de o fazer. E um ponto que a empresa quer retomar logo que seja possivel”. O
entrevistado da empresa D referiu “temos algumas situacdes, em areas em que isso é
possivel, como na area comercial, temos prémios por objetivos, mas nas outras areas
ndo, disponibiliza-se a ajudar a pessoa com pequenas compensacfes, mas € mais
numa politica de responsabilidade social. Nas outras areas pagamos acima da média do
mercado para que as pessoas sintam-se motivadas e sintam que a empresa valoriza o
trabalho delas.”

O entrevistado da empresa E referiu existir “‘incentivos econdmicos- prémios de
producdo, idas a feiras, e no final do ano, quando as coisas correm bem, ha distribuicdo
de dividendos, permitindo motivar as pessoas”.

Ja o entrevistado da empresa F referiu que “hdo ha incentivos, entendemos nao
ser a melhor maneira. Os colaboradores vivem e dependem da empresa, ha
reconhecimento com aumentos salariais, superior a média do setor”.

Uma pratica comum a todas as empresas entrevistadas € a préatica da gestéo e
valorizacdo dos recursos humanos através da formacao profissional podendo-se analisar
mais em detalhe no ponto 4.2.1.3 - Dimenséo - Formacéao e Politicas de formacéao.

Observa-se que a gestao dos recursos humanos é uma area que as empresas do
STV devem valorizar de modo a garantir recursos humanos com mais valor para a
organizacao e, tal como definido por Dinis et al.(2014), é de todo relevante as empresas
terem politicas de valorizagdo de recursos humanos, com o objetivo de reforcar o
conhecimento, em que este Ultimo é uma fonte de saber essencial para a inovacao.

Deste modo, € importante reforcar a gestdo de recursos humanos e inclui-la nas
estratégias das organizacbes do STV de forma a garantir que estardo preparadas e
seréo capazes de alcancar os objetivos a que se propdem bem como continuar a manter

o STV como um setor com elevada representatividade para a economia nacional.
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E para que a gestdo de recursos humanos seja eficaz e eficiente as organizacdes
devem estar organizadas, de modo a garantir recursos humanos competentes. Importa
qguestionar quem, na organizacdo, efetua a gestdo dos recursos humanos, seja na
perspetiva mais abrangente, seja na perspetiva legal.

Relativamente a existéncia de departamento de gestédo de recursos humanos é de
verificar, pela tabela 10, que existe pelo menos uma pessoa responsavel pela gestédo
mais administrativa dos recursos humanos, quer nas questbes mais legais, quer nas
guestdes de acompanhamento da formacao e integracdo na organizacdo, ndo existindo
um gestor e/ou departamento no conceito mais abrangente. Também se compreende
esta prética face a dimensdo das organizagbes, visto serem PME, em que, a
acumulacdo de funcbes e polivaléncia sdo muitas vezes utilizada para otimizacéo de

recursos humanos.

Tabela 10 - Respostas dos entrevistados - Gestor RH

Questao

Existe na organizagdo um Gestor de Recursos Humanos?

Respostas

“temos uma pessoa responsavel, a Dr2 T, que acumula a funcdo de gestao financeira com gestdo RH”
[A]

“é um gestor mais administrativo, e a Dr2 V, em part time, acumula outras fun¢des na fungéo para
além dos RH” [B]

“ndo existe. Existe sim, um responséavel de pessoal, para a parte mais salarial e na formagéo, estou
mais eu, ndo existe essa fungdo. Temos uma pessoa que faz trabalho dos RH, controlo de faltas,
guestdes legais, processamento de salarios, formagéo, € a ponte entre o trabalho de RH e chefes de
departamento e Administragdo, pois caso haja algo anormal ha intervencéo, € o elo de ligagédo entre
as pessoas e a ADM” [C]

“somos uma empresa pequena — PME, ndo temos propriamente um departamento de RH. Temos uma
pessoa que faz a parte mais legal e acompanhamento de formacao, muito na vertente de dar resposta

aos requisitos legais.” [D]

“existe uma Unica pessoa responséavel pelos RH e esta em full-time. Gere os RH no recrutamento,
integracéo, acompanhamento da formacéo, assiduidade. Tem 100% da sua funcdo com as pessoas.

Todos os meses gere os prémios de producédo, recolha de faltas, formacao e outros.” [E]

“ndo ha um gestor de RH, ha um coordenador — o administrador com o pelouro dos RH, e a atividade

geral é por subcontratagdo a entidade especializada.” [F]
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Por outro lado, também é de reforcar a intervencéo da administracdo ou geréncia
em empresas de menor dimensdo que se envolvem nas préticas de gestdo de recursos
humanos, embora informalmente. Porém, apesar de ndo terem um gestor de recursos
humanos todas procuram alcancar metas e projetos de inovacdo, mantendo equipas de

trabalho coesas e motivadas.
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4.2.1.2 - Dimenséao - Competéncias e Politicas de avaliacdo de competéncias

A competéncia e qualificacdo dos recursos humanos € essencial em todas as
organizacdes e as do STV nao sao excecao.

Sendo o STV um setor em profunda transformacédo com aposta em produtos de
valor acrescentado e cada vez mais sofisticados, € importante que a qualificacdo dos
recursos humanos acompanhe essa transformacdo. A ATP publicou recentemente (em
2014/09/25) o Plano Estratégico Téxtil 2020 — Projetar o desenvolvimento da fileira téxtil
e vestuario até 2020, apontando como ‘“prioridade estratégica” a “valorizacdo dos
recursos humanos, aumentar a produtividade (formacédo profissional, formacao alta
dire¢do)”. Assim, € reforcada a importancia do STV possuir RH cada vez mais
especializados, com mais conhecimento, mais qualificacéo.

Segundo Agis et al.(2010), num estudo de microtendéncias para as inddstrias
téxteis, vestuario e moda, até 2020 reforcou a importancia da economia do
conhecimento, sendo que as organizacdes mais capazes de adquirir, explorar e aplicar o
conhecimento, terdo mais sucesso e conseguirdo manter-se no futuro.

Ora, esta preparacao para o futuro tem como principal ator, o “capital humano”, ou
seja, as pessoas. Sao as pessoas que detém o conhecimento e por mais que haja
tecnologia, o conhecimento das pessoas esta nas pessoas, sdo elas que detém o
chamado "conhecimento tacito”. Este conhecimento tacito é todo o conhecimento que
uma pessoa possui através da experiéncia profissional, novas experiéncias vividas, troca
de experiéncias com outras pessoas, aquisicdo de formacao e muito mais. Deste modo,
0 conhecimento tacito € extremamente importante para 0 sucesso de uma organizacao.

De acordo com o referido por Agis et al.(2010, pag.285), pode haver uma divisao
no capital intelectual, o qual faz parte o capital humano e considera que este ultimo “néo
€ propriedade da empresa”. O mesmo autor reconhece que o capital humano € quem
tem o “conhecimento tacito individual, capacidades, expertise, competéncias, educacao,
inovagao, empenho, motivagéo, lealdade e experiéncia, cultura, kow how, criadores de

valor...”. Assim, esta identificacdo de capital humano leva-nos a questdo das
competéncias e a necessidade de, no futuro, o setor téxtil e do vestuario ter recursos
humanos capazes de enfrentar os desafios. Importa entdo questionar o que € um
colaborador competente numa organizacao do STV?

Pela amostra avaliada, o conceito de competéncia dos colaboradores, tal como

apresentado nas respostas de todos o0s entrevistados apresentada na tabela 11,
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confirma os conceitos defendidos por Boterf (2005, pag.30), que “para ser reconhecido
como competente, ndo basta ser capaz de executar o prédefinido, € necessario ir mais
além”, ou seja, € fazer nao s6 o que € pedido pelo superior hierarquico, mas sim realizar
tarefas e atividades que vao para além das atividades correntes.

Por outro lado, esta capacidade de fazer mais do que é pedido também depende
do enquadramento organizacional, isto €, colaboradores em tarefas de maior
responsabilidade e autonomia tém a possibilidade de demonstrar tal competéncia e
capacidade. Se for um colaborador mais operacional podera ser mais limitativo, contudo
€ bem expresso pelo entrevistado da empresa D que alguém competente é “alguém que
puxa pela organizacdo, e € capaz de permanentemente melhorar”. Deste modo,
qualquer colaborador, de qualquer nivel hierarquico, pode e deve ser competente,

apresentando sugestdes, ideias e melhorias de produto, processo ou método.

Tabela 11 - Respostas dos entrevistados - Colaborador competente

Questao

O que é um colaborador competente na sua organizagéo?

Respostas

“é aguele que desempenha a sua funcdo bem, sem grandes problemas e que da ideias” [A]

“consegue efetuar as suas funcgdes, adaptar-se a situacbes diferentes. E um profissional e uma

pessoa organizada e de confianga que consiga realizar as tarefas conforme o esperado” [B]

“um colaborador competente, além de cumprir exatamente os critérios naquela fungdo, consegue
corresponder aquilo que lhe é pedido. Paralelamente também é de extrema importancia, saber estar

com o resto do grupo “[C]

“trabalhador que faz e cumpre integralmente as tarefas da sua funcdo e € capaz de
permanentemente melhorar, é alguém que puxa pela organizagdo, ndo se limita a cumprir as

tarefas, é alguém que ajuda a empresa a melhorar continuamente”. [D]

“é uma pessoa assidua, pontual, e que cumpre com o seu trabalho e as suas tarefas e

responsabilidade de forma correta., fazer bem” [E]

“aquele que atinge facil e eficazmente os objetivos pedidos, é capaz de ir ao encontro das

expetativas e dos pedidos” [F]

Por outro lado, a competéncia esta relacionada positivamente com o desempenho
da organizacédo e sucesso de uma organizacao, tal como referido pelo entrevistado da
empresa C, que indicou que “ser competente leva ao sucesso”. Para isso, ha que reunir
competéncias chave e caracteristicas essenciais para ser competente, sendo de

questionar as competéncias chave dos colaboradores de uma organizacao inovadora.
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Pelas respostas dos entrevistados mencionadas na tabela 12 é de ressalvar a
importancia das varias componentes dos saberes, desde o saber/saber até ao saber
estar, que permitem alcancar sucesso. Deste modo, esse sucesso faz-se com recursos
humanos qualificados e competentes, capazes de enfrentar os desafios e dificuldades,
mas também pela capacidade de resiliéncia, interesse, motivacao e muitos outros, que

sao capazes de mobilizar 0s recursos para esse sucesso.

Tabela 12 - Respostas dos entrevistados - Competéncias chave

Questao

Quais as competéncias chave dos recursos humanos e essenciais para contribuir para a

performance/desempenho da organizacao?

Respostas

“fazer bem, trabalhar bem, com empenho, ter capacidade de aprendizagem, “vestir a camisola” [A]

“ser organizado é fundamental, devem ser dinamicos, ter vontade de trabalhar, gostar do que se faz,

também é importante” [B]

“ter espirito aberto, pois sem espirito aberto ndo se consegue abarcar qualquer nova ideia, ou
projeto, a proatividade, a responsabilidade, o conhecimento, autonomia também é importante
dependendo de que nivel estamos a considerar. A pessoa tem de saber, ter experiéncia e saber

responder aquilo que é pedido” [C]

“competéncias chave sdo distintas entre operacionais e de chefia, havendo atributos, como ser

inteligente, trabalhadora, dedicada e ser honesta”. [D]

“destacar a responsabilidade, a capacidade de interpretacdo e de compreensdo dos conhecimentos
que estdo a ser empreendidos, e depois mais tarde, numa fase posterior, alguma iniciativa quando a

dada altura ja é oportuno”. [E]

“a consciencializacdo de que o trabalho é um bem comum para a empresa e diferentes partes
interessadas; a proatividade; a responsabilidade; a honestidade profissional associada a
honestidade intrinseca da pessoa; a capacidade criativa e imaginativa para otimizar e ter
capacidade de resolu¢cédo de problemas e depois, h4 as inerentes a pessoa, como ter emprenho e

dedicagao”. [F]

Tal como foi referido por Boterf (2005, pag.35), “ser competente é agir igualmente
com autonomia, ser capaz de autorregular as suas acgdes, de saber ndo somente contar
com 0s seus proprios meios, mas procurar recursos complementares de estar preparado
para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competéncias noutro contexto”.

Assim, pela amostra utlizada, as empresas confirmam a importancia de que os
recursos humanos devem reunir um conjunto de capacidades e habilidades que lhe
permitam ser competentes, sendo de reforcar a autonomia, 0 espirito aberto, a

capacidade de aprender e a vontade de aprender, capacidade criativa e imaginativa,
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capacidade de resolucdo de problemas, empenho, dedicacdo, organizacéao,
responsabilidade, autonomia, honestidade, criatividade.

Mais ainda se confirma o defendido por Boterf (2005, pag.34) de que

“‘uma pessoa sabe agir com competéncia se: souber combinar e mobilizar
um conjunto de recursos pertinentes (conhecimento, saber fazer,
gualidades, redes de recursos.); realizar num contexto particular,
atividades profissionais segundo certas exigéncias profissionais; e produzir
resultados (servicos, produtos) satisfazendo certos critérios de
desempenho para um destinatario (cliente)”.

Pelas respostas de todos os entrevistados, confirma-se o defendido pelo autor
anterior da importancia dos recursos humanos possuirem um conjunto de competéncias
chave e combinar as mesmas, com o objetivo de alcancar os resultados pretendidos.

Também é de referir que, as competéncias chave sao distintas dependendo da
fungdo que um colaborador vai exercer, tal como o entrevistado da empresa D referiu,
“‘competéncias chave sao distintas entre operacionais e de chefia”, o que demonstra
que, para cada nivel hierarquico, haverd competéncias chave distintas, tal como
reforcado também pelo entrevistado da empresa C que, “qguem estd em funcdes de
chefia, ou quadros médios ou superiores se nao tiver autonomia, ndo consegue tomar
decisdes. Se nao tiver autonomia, também né&o vou dar ideias, ndo vou ser proactivo”.

O entrevistado da empresa E reforca que “as empresas funcionam como 0s
musculos, ou seja, ou 0 musculo (empresa) trabalha todo na mesma direcdo ou entdo
0 musculo comeca a funcionar mal e comeca a haver desintegracfes, dai achar que na
minha opinido deve estar presente desde o colaborador mais operacional até a gestao
de topo”, reforgando assim a importdncia da competéncia e das competéncias
chave/caracteristicas dos colaboradores, em todos 0s niveis hierarquicos de uma
organizacao.

Outra competéncia chave relevante no contexto da inovacdo, é a capacidade
gue os recursos humanos tém na interacdo e integracdo das equipas de trabalho téo
essencial a gestdo da inovacao. Tal como referido pelo entrevistado da empresa C “é
muito importante saber estar com o resto do grupo, uma pessoa pode ser muita boa a
trabalhar sozinha, mas se ndo conseguir passar a mensagem para o resto do grupo e
trabalhar em grupo, jamais ird ser competente. Também, o ser proactivo e estar
sempre a antecipar também € muito importante”. O mesmo entrevistado refor¢ca a

importancia da competéncia saber estar nas equipas de inovagdo, em que “muitas
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vezes, 0 saber saber conta pouquinho, conta sim, o saber estar, através da integracao
na equipa, ja se comeca a perceber que é por ai que temos de ir. Uma pessoa pode
saber muito, mas se ndo consegue aplicar e fazer, para dar frutos daquilo que sabe, é
pouco. Precisamos de saber, mas também temos de conseguir transmitir
conhecimento aos outros”. Estas afirmagOes confirmam a importancia dos recursos
humanos na area da inovacdo, demonstrarem e possuirem competéncias no saber
estar, tal como referido por Ceitil (2007).

Porém, para que as competéncias sejam validadas, as organizacdes do STV
possuem praticas de validacdo das competéncias, por exemplo, no recrutamento de
colaboradores, o periodo experimental funciona como uma ferramenta de avaliacao,
muitas vezes de forma informal, dada a tipologia de empresas, que s&o
maioritariamente PME, existindo uma proximidade elevada entre quem recruta e avalia
e quem exerce a fungéo.

Perante estes factos, € relevante repensar a metodologia de avaliagdo periddica
das competéncias criando instrumentos que permitam uma identificacdo dos pontos
fracos e fortes, de cada colaborador, fomentando a melhoria de desempenho individual
e de equipa. Por outro lado, dada a dimensédo do tecido empresarial do STV, pela
proximidade entre a gestdo (Geréncia ou Administracdo) e os colaboradores, esta
avaliacdo informal ir4d continuar a ser um instrumento utilizado, levando as
organizacdes a focarem-se na capacidade de obtencdo de objetivos e resultados, ndo
individualmente, mas de grupo, tal como reforcado pelo entrevistado da empresa C, em
que “as pessoas como um todo, sdo capazes de atingir as metas. E como um todo e
ndo particularizamos uma pessoa. E sempre o grupo, sdo analisados resultados
globais e ndo para resultado individuais. Tentamos ver sempre 0 grupo, ndo em termos
individuais, mas sim o grupo.” Deste modo, as organizacbes focam-se ndo nos
colaboradores individualmente, mas sim nas equipas de trabalho, reforcando a
importancia das competéncias em equipas multidisciplinares, muito importantes e
essenciais a inovacao.

Contudo, as competéncias devem ser asseguradas em todos os niveis das
organizacdes e em varios momentos. Importa avaliar quais as praticas que asseguram
a validacdo das competéncias e como sao geridas no STV.

De acordo com Agis et al (2010, pag.286), “as estatisticas oficiais mostram que
uma parte importante dos trabalhadores do STV, esta entre as mais mal remuneradas

do setor secundario”. Segundo os mesmos autores “o setor € marcado por baixas
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qualificacbes (de todas as atividades industriais), cria a mais elevada percentagem de
trabalhos nédo qualificados”, sendo também referido que “estas realidades tém
conhecido evolucbes positivas”. Efetivamente, pela experiéncia do autor da
dissertacdo, tem-se verificado por parte das organizacdes uma preocupacao crescente
em aumentar as qualificagcdes, quer por meio do coaching, quer por consultoria
especializada.

Por outro lado, como as empresas do STV tém tendéncia a focar o seu negocio
em produtos de maior valor acrescentado e cada vez mais técnicos e sofisticados, levara
a necessidade de formar e dispor de recursos humanos ainda mais qualificados. Tal
necessidade foi indicada por Agis et al (2010, pag.287), no qual o STV “ainda que
empregue menos gente, esta sera mais qualificada”.

Deste modo, tal como referido por Dinis et al.(2014, pag.53), “as empresas do
setor ndo deverdo abdicar de uma atencao prioritaria na qualificacdo dos seus quadros,
a todos os niveis”. Os mesmos autores referem que a “qualificacdo do capital humano
das empresas do cluster téxtil e do vestuario, deve contudo, comecar pelos proprios
empresarios e gestores”, o que significa um desafio para as empresas do STV, formar
0S recursos humanos nos varios niveis hierarquicos, desde gerentes, administradores,
empresarios e colaboradores operacionais, e tal como observado na tabela 13, é
importante recrutar colaboradores com qualificacdo e/ou formar com as competéncias

necessarias e relevantes a inovacao.
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Tabela 13 - Respostas dos entrevistados - Avaliacdo de competéncias

Questao

O recrutamento € baseado em competéncias? Como € garantido?
Como é efetuada a avaliagdo das competéncias, quer no momento do recrutamento, quer

periodicamente?

Respostas

“pelo periodo de experiéncia ap6s a entrada na organizagdo que vai confirmar as competéncias
chave” [A]

“de forma periddica ndo ha avaliagdo de competéncias, é s6 no recrutamento”. [A]

“ou tem ou nao tem conhecimentos para a funcao, em idade nédo é relevante, desde que tenha mais
18, é importante o saber fazer e conhecimentos” [B]

“nao temos avaliagdo de competéncias periodicamente.” [B]

“definimos o perfil base para essa fungéo e definimos o0 que se pretende para aquela funcdo/area de
trabalho. Ndo é nas habilitagbes, mas sim na capacidade do saber fazer” [C]
“avaliagdo das competéncia é no dia a dia, de forma empirica pela Geréncia ou pelo eng® XXX”, ndo

ha modelo préprio para registo, os critérios sdo subjetivos” [C]

“vamos buscar ao mercado pessoas com formacdo e experiéncia numa area, mas também
recrutamos pessoas que nao tém competéncias, vamos formando ao longo do tempo” [D]
“ndo temos nenhuma metodologia de avaliagdo de competéncias, € muito informal. Vamos vendo se

as pessoas fazem o trabalho, se ndo conseguem tenta-se identificar o problema e corrige-se” [D]

“temos 2 situagdes, pessoas com mais idade, as competéncias estéo criadas, tém experiéncia
profissional, quando sdo pessoas mais novas, essas competéncias sdo adquiridas ca”[E]
“no existe, isso € feito pelas proprias chefias diretamente. E algo informal. E uma avaliacéo direta,

a chefia avalia de perto e Administragéo conhece as pessoas” [E]

“sdo efetuadas entrevistas com questbes especificas para avaliar a capacidade de reacdo face a
situagdes inesperadas, avaliando a cultura intrinseca no curriculum vitae” [F]
“ndo é uma avaliagdo formal, por opgdo prOpria, as pessoas ndo sdo ndmeros, a avaliagdo é de

forma sensata e de bom senso” [F]
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4.2.1.3 - Dimensao - Formacao e Politicas de Formacéo

Noe (2010, pag.5) considerou que a formagéao “refere-se ao esfor¢co planeado por
uma empresa para facilitar aprendizagem dos colaboradores nas competéncias e
incluem conhecimento, skills, ou comportamentos que sao criticos para 0 sucesso da
performance da fungdo”.

Também segundo Dessler (2013, pag.272), “formacédo significa dar, aos novos
colaboradores ou colaboradores ja em exercicio, as capacidades que eles necessitam
para exercer as suas fungbes”. Mais uma vez se realca a importancia da formacéao dos
colaboradores como forma de aumentar a capacidade e as competéncias dos
colaboradores.

Conforme verificado por Agis et al. (2010, pag.294)), o retrato de Portugal em
matéria de formacdo e educacdo, ndo é animador e ainda h4 um caminho a
percorrer...visto que,

“2/3 da populagdo portuguesa dispbe, no maximo, de 9 anos de
escolaridade; os trabalhadores portugueses sdo menos qualificados do
gue os brasileiros, 0s turcos ou 0s mexicanos e sdo 0s menos qualificados
na Europa (no escaldo dos 25 aos 64 anos) e apenas 27% dos individuos

concluiram, pelo menos, o0 ensino secundario, contra uma média de 70%
da OCDE".

Ainda segundo 0s mesmos autores,

“mais de 3 em cada 4 empresas referem ter tido problemas na realizacdo
de formagado profissional, sendo as trés razdes mais invocadas a
dificuldade para libertar os colaboradores para formagéo profissional, a
relutdncia dos colaboradores em frequentar formacéo profissional e os
elevados custos da formagéo (por ordem decrescente).”

Por outro lado, e segundo WEF (2014), Portugal tem feito esforcos consideraveis
para melhorar a sua performance ao nivel da educacédo e da formacdo. No STV de
acordo com o estudo CIP (s/d), verificou-se que a

“maioria ja realizou formacédo profissional, contudo verifica-se que grande
parte ndo a fez integrada em plano estruturado, podendo significar que a
formacéo realizada teve em vista objetivos muito particulares, constituindo
na maioria dos casos, um instrumento da mao de obra as especificidades
do posto de trabalho”.

Agis et al. (2010, pag.306), também referiram que,
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“de entre a industria transformadora, o setor téxtil e do vestuario é dos que,
para além de apresentar os mais baixos niveis de habilitacdes, menos tem
investido em formacao. Apresenta um reduzido nimero de colaboradores
com formagé&o superior, normalmente circunscritos as areas financeiras e
producéo”.

Desta constatacao € de referir a necessidade de quadros com formacao superior,
noutras areas do conhecimento. Agis et al. (2010, pag.289), referem que, “a diminuicédo
nas inscricbes e na formagédo dos ‘tradicionais” engenheiros téxteis tem vindo a ser
compensada por um crescimento de inscricbes e diplomados no curso de Design e
marketing de moda, com um programa de estudos multidisciplinar.” Como tal, este
crescimento de pessoas em cursos de outras areas da engenharia téxtil, € positivo visto
que ira proporcionar a formacéo de equipas de trabalho com diferentes conhecimentos e
capacidades técnicas, tdo essenciais a obtencdo de novas ideias e produtos de valor
acrescentado e aumentar a capacidade inovadora.

Tendo em conta este retrato importa analisar as praticas de gestao da formacéo
nas empresas inovadoras.

Pela amostra utilizada na investigacdo, e como sdo empresas consideradas
inovadoras e predispostas a inovacdo, a pratica de formagcdo acontece quer na
perspetiva de colmatar competéncias no exercicio e melhoria da fungdo, quer no
momento do recrutamento e integracdo na funcdo, tal como se pode verificar nas
respostas de todos os entrevistados, nas tabelas 14 e 15. Estas respostas confirmam a
teoria de Dessler (2013, pag.272) em que “formacdo significa dar, aos novos
colaboradores ou colaboradores ja em exercicio, as capacidades que eles necessitam
para exercer as suas fung¢des”. Mais uma vez se realca e confirma a importancia da
formacéo dos colaboradores.

E de referir que as praticas de gestdo da formac&o, incluem formac&o, quer para
operadores, quer para chefias intermédias e quadros médios e/ou superiores e mesmo
para a Administracao, confirmado pelos entrevistados das empresas A, C, D, E e F. Tal
pode-se observar nas respostas mencionadas nas tabelas 14 e 15, o que reforca a
importancia de todos os colaboradores terem capacidade e conhecimento, para
fomentar as ideias e a criatividade e assim aumentar a capacidade inovadora das

organizacoes.
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A Administracao estando presente e envolvida nas praticas e na determinacao de
politicas de formacgdo permite o aumento de competéncias para todos os niveis da
organizagao.

Por outro lado, é de referir que a formacédo no posto de trabalho € uma das
tipologias utilizadas quer no recrutamento, quer no dia a dia das organizacbes, como
fonte de preparacdo dos colaboradores para o exercicio das fungdes. Tal é confirmado
pelo entrevistado da empresa B, “sempre que temos uma nova tecnologia, alguém da a
formagdo e depois passa a outros colaboradores”. O entrevistado da empresa E,
também admite as praticas de formacdo, em que o colaborador quando é recrutado “é
submetido a formacéo e consoante o setor onde é inserido, pode ser sujeito a mudar de
atividade dentro desse setor e ai adaptar a tarefa mais apropriada”. O mesmo é
assumido pelo entrevistado da empresa F, “também temos formacdo no posto de
trabalho, por exemplo, seguranca e saude no trabalho/responsabilidade social,
recorrendo a videos com diferentes situacdes para alerta”.

Também se observou praticas de realizacdo de formacao de forma planeada e
continuada, com ou sem financiamento, tal como referido pelo entrevistado da empresa
D ‘temos planeamento de formagdo”, bem como pelo entrevistado da empresa A, “é
uma pratica continua. Todos os anos fazemos formacdo para quadros superiores e
operadores, por exemplo, ao nivel de linguas para quadros superiores, pouca mas
alguma é sempre feita”.

Outro dado relevante desta andlise € que as empresas do STV da amostra
utilizada apresentam préaticas de formacao em varias vertentes, quer técnicas, quer
linguisticas, bem como acdes de formacdo transversais a organizacdo, como por
exemplo, “seguranca e saude do trabalho e a ferramenta de melhoria 5S”, tal como
referido pelo entrevistado da empresa F.

Estas praticas demonstradas pelas empresas da amostra selecionada, indicam
que h& empresas do tecido empresarial do STV, a apostar na formacdo dos seus
colaboradores, tal como reforcado e sugerido por Agis et al. (2010, pag.333), em que as
organizagbes devem “reforcar competéncias nos varios stakeholders (gestores, diretores
de recursos humanos), mesmo ao nivel dos mecanismos tradicionais de formacg&o.”
Assim, é importante formar e reforcar competéncias dos colaboradores dos varios niveis
hierarquicos, incluindo a gestdo de topo, utilizando qualquer modalidade tal como

apresentado na figura 5.
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Também Agis et al. (2010, pag.333), sugerem que “no que diz respeito as praticas
de formacgéo, o que sera exigivel..... as empresas do STV se envolvam em iniciativas de
formacao”. Perante este conselho, € de reforgcar as empresas do STV, a aposta de
formacdo continuada, seja na area técnica, seja em areas mais transversais, Como por
exemplo, cultura organizacional, criatividade, gestdo de projetos, gestdo da propriedade
intelectual, gestdo de equipas, otimizacdo de recursos e outras, que permitam e
promovam a inovacao.

Existem entidades de formac&o para a area técnica téxtil, como por exemplo, o
centro de formacdo Modatex, bem como a Associa¢do para a Formacéo Tecnoldgica e
Profissional da Beira Interior (AFETBI) que, em conjunto com 0S Seus parceiros,
promovem a formacéo e a qualificacdo de técnicos para a industria téxtil e do vestuario.

Deste modo, a formacdo nas varias tematicas, quer as de caracter técnico, quer
as de caracter transversal, podem elevar e promover a criatividade nas organizacgdes,
até porque, tal como referido por Costa (2011, pag.13), “as empresas deste setor, para
serem bem sucedidas, tém de estar muito bem preparadas no dominio tecnoldgico e de
recursos humanos, e tém de dispor de uma grande capacidade de inovacao,
criatividade, adaptacéo e resiliéncia’.

Isto significa que as empresas inovadoras da amostra alvo do estudo estdo no
bom caminho na qualificacdo dos seus recursos humanos visto que ja possuem algumas
praticas de formacdo. Todavia, de acordo com os dados fornecidos pelos entrevistados
é de ressalvar qgue nem todas atribuem a mesma importancia a formacédo dado que, por
exemplo, o entrevistado da empresa C referiu que “foram realizadas 986 horas de
formacdo em 2013”, e o entrevistado da empresa B referiu que, “foram realizadas, até
setembro de 2013, 4 h, de formagdo”. E de notar que, apesar da diferenca do nimero de
horas de formacéo ministradas pelas empresas, ambas sdo consideradas inovadoras e,
tal como se verificar4d mais a frente no item 4.2.2, nem sempre as ideias mais valiosas
sdo o resultado da formagédo. Contudo, como o conhecimento é fonte do saber para

inovar, pode e deve ser reforcada a politica de formacao nas organizacdes do STV.
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Tabela 14 - Respostas dos entrevistados - Praticas de formacéao

Questao

Existe formacdo ministrada aos colaboradores de forma continuada?

Respostas

“sim. Fazemos formacdo, em varias areas: seguranca e saude no trabalho, nos 3 turnos, por
exemplo, espanhol, sistema informatico Primavera. E uma pratica continua. Todos os anos fazemos

formacdo para quadros superiores e operadores” [A]

“sim, muita formacéao é dada, ndo é por escolas ou centros de formacao, mas para poupar recursos,

temos formacao por fornecedores especialistas” [B]

“a formacdo abrange todos os niveis. Uma parte importante de formacdo sdo as reunifes que
fazemos em duas a trés horas de reunido, temos um grupo e é uma forma de partilhar e transmitir

formac&o. E formagao n&o estandardizada, com partilha de conhecimentos e de forma continua” [C]

“sdo planeadas, temos planeamento de formac&o. Damos total liberdade de participarem nas areas

gue quiserem e desejem melhorar as competéncias” [D]

“até ao ano passado tivemos 3 anos de formagdo continuada, com financiamento este ano nao
temos nenhuma formacdo programada. Temos situa¢cBes pontuais de formacdo que ainda estéo

sujeitos aprovacgéo pelos fundos comunitarios”.[E]

“hd também formagdo no posto de trabalho, por exemplo, seguranca e salde no

trabalho/responsabilidade social, recorrendo a videos com diferentes situagdes para alerta.” [F]

Tabela 15 - Respostas dos entrevistados - Quem frequenta formacao?

Questao

A quem se destina a formag&o? Quais as fun¢des que participam?

Respostas

“fazemos formacgdo para todas as pessoas, area comercial, ao pessoal do armazém, producéo e
departamento comercial. E formacéo para operadores até a Geréncia.. Todos os anos fazemos

formagao para quadros superiores e operadores” [A]

“sempre que temos uma nova tecnologia, alguém da a formacdo e depois passa a outros
colaboradores. A formacéo € dada quer a colaborador, quer a chefia ou quadro superior. Na parte

produtiva, se for necessario a empresa disponibiliza formacao” [B]

“a formacdo abrange todos os niveis. Uma outra € mais pontualmente, que abrange todos os

colaboradores.”[C]

“procuramos que seja para toda a gente, mas a experiéncia diz-nos, os quadros médios e
superiores sdo mais abertos, mas felizmente h4 trabalhadores em niveis hierdrquicos mais inferiores

e que querem ter formacéo”. [D]

“qualquer nivel hierarquico pode fazer formacgao”’[E]

“formacgéo a todos os colaboradores, incluindo a Administragéo.” [F]

Assim, € relevante avaliar em que medida estas praticas de formacdo estao

relacionadas com a capacidade criativa e inovadora dos colaboradores. Sera que a
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formacdo e respetiva gestdo permitem aos recursos humanos darem mais ideias e

serem mais criativos?
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4.2.2 - Categoria Criatividade

4221 - Dimensao - Préaticas de estimulo a criatividade e ferramentas

utilizadas

Atualmente, muito se discute no mundo empresarial sobre a criatividade, sendo
um tema na ordem do dia em seminéarios e formacdo especializada, bem como nas
instituicbes do meio empresarial.

Por outro lado, verifica-se que as empresas que possuem praticas inovadoras e
sistemas de gestdo de investigacdo, desenvolvimento e inovacao, certificadas pela
norma NP 4457:2007, tém como requisito normativo, sob a responsabilidade da Gestéao
de Topo (entenda-se gerentes, administradores ou outros com poder na organizacao),
“criar condicOes para a promogéo de uma cultura de inovagéo, para a criatividade interna
e para a gestdo do conhecimento” (IPQ, 2007, pag.8). Isto significa que as organizacdes
com sistemas de gestdo de investigacdo, desenvolvimento e inovacdo, devem
sistematizar as praticas de gestdo de ideias e fomentar a criatividade, como motor da
inovacao.

Lembrando que Teresa Amabile, citado por Binnewies et al. (2008, pag.440),
defendeu que a “criatividade pode ser definida como a geracdo de novos e Uteis
produtos, praticas, servicos e procedimentos”, perante esta afirmacéo reforca-se que o
resultado desejavel da criatividade consiste em criar novos produtos, servicos, métodos
e processos Uteis as organizacdes, bem como a sociedade em geral. E um processo
que diz respeito a criacao de valor quer na organizagao, quer para a sociedade.

Também segundo Amabile et al. (1996, pag.1155), “criatividade é a produgéao de
ideias novas e lteis em qualquer dominio”. 1sto significa que a inovagdo € abrangente e
aplicavel a organizacdes dos varios setores de atividade, desde &reas e setores mais
tecnologicos, como a informatica ou a robdtica, até areas e setores considerados mais
tradicionais como o STV, sem esquecer as areas dos servicos, como por exemplo a area
da saude e farmacéutica.

Para reconhecer a capacidade inovadora das organizacdes, tal como referido na
seccao 2.4.3, a COTEC Portugal possui uma Rede PME Inovacdo que abarca um
conjunto de organizacdes, de varios setores de atividade e dimenséo e que se destacam
pela sua capacidade inovadora. Também aquela entidade distingue anualmente, uma

PME que se diferencie pela sua capacidade e atitude inovadora com o Prémio PME
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Inovacdo COTEC-BPI que foi criado com o apoio do jornal Publico. Também a COTEC
Portugal, em conjunto com a NORS, e a colaborag&o do jornal Expresso, langaram um
concurso para atribuir o “Prémio Produto Inovacdo”. Este prémio consiste num valor
monetario e um reconhecimento publico nacional. De acordo com a COTEC (2014,
s/pag.), este concurso tem como objetivo “distinguir produtos (bens ou servigos)
inovadores dirigidos a mercados globais, desenvolvidos por empresas nacionais ou
estrangeiras a operar em Portugal e que resultem de uma atividade consistente e
continuada de inovagdo empresarial”.

Quer as organizacfes que tém sistema de gestdo IDI certificados, quer as que
estdo na Rede PME COTEC Inovacgao, tém algo em comum: apresentar ao mercado
produtos e servigos inovadores, em beneficio da sociedade.

Para apresentar produtos e servicos inovadores uteis, tal como defendido por
Amabile et al. (1996, pag.1155), é imprescindivel aplicar a criatividade. Também os
mesmos autores defendem que,

“criatividade pelos individuos ou a partir de equipas é um ponto de partida
para a inovacdo. A primeira € uma condigdo necessaria, mas ndo é uma
condigcéo suficiente para a segunda. A inovagdo com sucesso depende de
outros fatores, assim como podem advir ndo somente de ideias criativas
originadas no interior da organizacdo, mas também a partir de ideias
originais de qualquer lado (como transferéncia de tecnologia)”.

Deste modo, o defendido por Amabile et al. (1996), reforca a importancia das
organizacdes praticarem a criatividade como ponto de partida para a inovagdo, embora a
inovacao e as ideias criativas possam vir do exterior, por exemplo, do cliente ou mesmo
de um parceiro tecnoldgico.

Importa avaliar se as empresas consideradas inovadoras utilizam a criatividade e
fomentam a mesma de modo a estimular os recursos humanos na producdo de novas
ideias e novas solugdes.

Pelas respostas dos entrevistados pode-se concluir que existem praticas de
fomentar a criatividade através de reuniées, com ou sem periodicidade definida, tal como
testemunhado pelos entrevistados das empresas, B, C, D e a E. Nas reunides séo
apresentadas e discutidas ideias e problemas que, pela sua natureza, podem dar origem
a novos produtos, servi¢cos, métodos e outros.

Também se confirma que, a técnica utilizada é o brainstorming (tempestade de

ideias), tal como se pode observar na tabela 16. A realizacdo de desafios e concursos
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surge como uma técnica menos utilizada, para promover e incentivar a criatividade nas
organizac6es dado que apenas o entrevistado da empresa F referiu esta técnica.

Sendo as reunides um momento em que estao presentes varias pessoas, pode-se
eguacionar, sera esta técnica eficaz para a obtencéo das ideias nas organizacdes?

As reunifes de trabalho, com equipas multidisciplinares, sdo produtivas e revelam
funcionar como um instrumento privilegiado de partilhar ideias e conhecimento adquirido.

Tal € confirmado pelo entrevistado da empresa D quando refere que “existe uma
equipa de inovacdo que envolve um conjunto de pessoas diferentes areas,
administracao, departamento de investiga¢ao, desenvolvimento e inovacgdo, comerciais,
colaboradores mais técnicos, e nessa equipa procuramos reunir competéncias chave,
para que essa criatividade responda a todas as necessidades dos departamentos, para
gue o conhecimento seja mais aberto a todos”.

O mesmo entrevistado referiu que “uma equipa com diferentes funcdes,
experiéncias e diferentes formacdes, com um nivel de formacdo média em que as
pessoas tém capacidade mental diferente. Ndo tém de ser com formacdo superior.
Temos um misto, por exemplo, na area da tecelagem temos um colaborador que tem
uma escolaridade baixa, mas boas capacidades e criatividade e motivagéo para inovar.”

Deste modo, a escolaridade ou nivel de escolaridade, pode ndo aumentar a
capacidade criativa, e tal como estudado por Binnewies et al.(2008) e Klonoski (2012), a
criatividade e a capacidade criativa dos colaboradores, depende de outros fatores, como
por exemplo, a idade, o ambiente em que o colaborador se insere, a funcédo que exerce,
a experiéncia profissional, o conhecimento adquirido, revelando assim a complexidade e
os fatores que condicionam a criatividade nos colaboradores.

A pratica da criatividade em grupo e em reunifes confirma o defendido por Alves
et al.(s/d) de que,

“equipas muiltidisciplinares podem elevar skills e competéncias dos seus
membros. Elas estdo focadas em ir para além do conhecimento individual,
para atingir novas ideias e conceitos, através da combinagéo de skills”,

Assim, as préaticas da criatividade com reunides € uma forma de elevar
competéncias e capacidades dos membros individuais das equipas, em que todos ficam
a ganhar.

Por outro lado, a criatividade pressupde o principio da liberdade de atuagédo dos
colaboradores competentes e, tal como defendido por Boterf (2005, pag.35) “ser

competente € agir igualmente com autonomia, procurar recursos complementares e
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estar preparado para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competéncias noutro
contexto”. Deste modo, quando o entrevistado da empresa A refere que a “Geréncia da
liberdade de acdo, temos carta branca para apresentar solucbes e testar as novas
solugdes”, pressupde que o0s colaboradores atuam com autonomia. Esta prética
demonstra que a Geréncia esta envolvida e fomenta a criatividade, incentivando e dando
liberdade para a experimentacao, atividade essencial em inovacao.

Muitas vezes, ha boas ideias, e no terreno, ao experimentar e testar, nem sempre
as ideias séo possiveis de concretizacdo e as falhas podem acontecer em inovacéo.
Este facto € confirmado pela resposta do entrevistado da empresa D quando refere que
“a administracdo incentiva a fazer e a experimentar, e muitas vezes, dizemos: ‘“falhaste

deixa 14, para a proxima corre melhor”, demonstrando que a falha ndo é um motivo para
desistir, mas sim para continuar a criar e experimentar. Também o entrevistado da
empresa F referiu "h4 uma busca pela experimentacdo, colocar a massa cinzenta a
funcionar, para atingir algo que circule na cabecga”, isto é fomentar a criatividade, €
incentivar a experimentar. Pois, a experimentacdo permite explorar novos materiais,
novas técnicas, e muitas vezes, obtém-se novos produtos, resultados de erros de
experimentacdo e tentar de novo fomenta a criatividade.

A autonomia promove a criatividade, como referido pelo entrevistado da empresa
C, “Se nao tiver autonomia, também ndo vou dar ideias, ndo vou ser proactivo, ajuda
muito e até para estimular a criatividade das pessoas, é necessario ndo anular aquilo
que as pessoas digam, mesmo que seja asneira”. Perante esta pratica é de ressalvar o
principio defendido por Andriopoulos (2001, pag.836), em que “os colaboradores seréo
mais criativos, quando se sentem realmente motivados, primeiro, pelo interesse,
satisfacdo e desafios do seu trabalho e néo por pressdes externas”. Isto €, havendo
autonomia e liberdade de acédo, os colaboradores participam e déao ideias, contudo se
houver criticas, censura ou pressao nas ideias que foram lancadas e apresentadas pelos
colaboradores, estes sentem-se inibidos e perdem o interesse no langamento de novas
ideias, em reunides e desafios futuros.

Por outro lado a criatividade como atividade individual, também acontece, tal
como testemunhado pelos entrevistados das empresas F, e A, ou seja, a criatividade
funciona € estimulada individualmente, quer por “desafios e concursos”, quer “temos
carta branca para apontar novas solugbes”, respetivamente. Neste sentido, é uma
criatividade centrada na pessoa, que permite a cada pessoa apresentar ideias e

sugestoes.
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Seja por estimulo em grupo, seja individualmente, o importante € ter praticas de
criatividade, apresentar ideias e sugestbes, ser criativo. Contudo, a criatividade em
grupo, ou individualmente tem sido alvo de estudo por parte de investigadores, como por
exemplo, Andriopoulos (2001), McAdam e McClelland (2002) e Alves et al. (2007),
confirmando a complexidade e diversidade da abrangéncia e sucesso da criatividade
para a inovacao.

Também se verifica que as empresas da amostra observada, ndo aplicam
ferramentas de criatividade mais evoluidas, nomeadamente como as que sao
mencionadas e sugeridas por Arthur VanGundy, que publicou em 2005, o livro “101
atividades para ensinar criatividade e resolucdo de problemas”. Este documento
proporciona 0 conhecimento de varias técnicas de estimulo a criatividade, como a
metodologia SCAMPER, TRIZ, técnica de Delphi e muitas outras, que poderdo ser um
instrumento de trabalho para as organizacfes inovadoras no sentido de aumentar a sua
capacidade criativa e assim aumentar a capacidade inovadora.

As razdes enumeradas pelos entrevistados para a néo utilizagdo de outras
técnicas mais avancadas de criatividade, sem ser o brainstorming, sdo umas por
desconhecimento como referido pelos entrevistados das empresas A, C, D e E. Quanto
a empresa B nédo utiliza outras técnicas pois “algumas séo dificeis, o grupo é pequeno e
ha ferramentas que necessitam de grupos maiores, € a ferramenta mais utilizada e
funciona bem com pessoas de diferentes graus de qualificacdo, acho que essa todos
percebem, aplicagcdo mais universal’. Assim, existe uma oportunidade das organizagdes
do STV, para adquirir conhecimentos sobre as técnicas e aplica-las no sentido de

aumentar a sua capacidade criativa.
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Tabela 16 - Respostas dos entrevistados - Criatividade e praticas

Questao

Como é fomentada a criatividade na organiza¢éo? Quais as praticas em vigor?

Respostas

“ndo temos muita pratica de criatividade, mas temos carta branca para fazermos e desenvolver. O
senhor X é o mentor e da liberdade para apresentar novas solugfes e testar as novas solucdes, bem

como da ideias e carta branca para desenvolver” [A].

“‘uma vez por més temos uma reunido- sessdo de brainstorming para avaliacdo de ideias que
surgiram, ter outras ideias, gestdo do conhecimento. Na parte produtiva uma vez més, passa uma

folhinha para darem sugestfes e pareceres” [B].

“é continua... e de 6 em 6 meses, colocamos a ideia com muita cor em posters, o nome do
colaborador e a ideia e divulgamos por toda a organizagdo. Além disso, vamos fazendo posters, que
vamos mudando, apelando para dar ideias, sempre com imagens, para nao ser monétono... e tem

resultado. Também temos reunides de 2 em 2 meses, para discussao de assuntos e ideias.” [C]

“é em reunifes. As pessoas tém liberdade e o principio de gestdo é muito aberta, em que qualquer
pessoa pode dar opinido e sentir-se na obrigagdo de identificar alertar o que pode ser melhorado e
que possa ser feito de forma diferente. Temos tido agcbes de sensibilizagdo, partiiha de ideias,
reunides informais para debater problemas, ha um estimulo continuo na criatividade e envolvimento
das pessoas. Temos uma equipa de inovacdo consolidada, sempre existiu um grupo para fazer

diferente, para inovar”. [D]

“infelizmente nao tem sido feito ...fazemos reunides para apresentacdo de ideias, mas ndo ha espirito
de lancamento de desafios e ideias, para espicacar. Ha duas pessoas que estdo sempre presentes, 0
eng® X e eng? Z — Administrador e Responsavel da producéo, respetivamente. Sao reunides pontuais,
sem periodicidade definida, embora nos momentos de maior pausa, € quando as pessoas param para
pensar, ler, investigar e nota-se, depois 0 surgimento de ideias e novas sugestdes. Também ha

reunifes que fazemos com entidades ligadas a inovacao.”[E]

‘ndo tem havido ades8o a esta situacdo, contudo fazemos: desafios, pedimos ideias aos
colaboradores, de modo livre; concursos, lancamento de concurso de um produto com diferentes
caracteristicas e o melhor ganha; e também sorteios em que se pede ideias e ao fim de algum tempo,

é feito o sorteio da melhor ideia (quanto mais ideias derem, mais probabilidade tém de ganhar).” [F]
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4.2.2.2 - Dimensdo - Condi¢cdes para a criatividade nas organizacdes

Sendo as reunides e a discussdo de grupo uma das formas de promover a
criatividade, tal como observado nas empresas B, C, D e a E, é de avaliar e investigar
guem participa nessas reunioes.

Tal como observado na tabela 17, varias pessoas participam nas reunifes de
criatividade, existindo estruturas de inovagcao — nucleos e equipas de inovacao, que tém
como missao sistematizar e dinamizar o IDI nas organizacdes.

Por outro lado, as reunides de criatividade como séo essenciais aos sistemas de
gestdo da inovacdo, permitiram as organizacfes melhorar a sua performance, tal como
referido pelo entrevistado da empresa D, “A certificagao IDI veio organizar o que estava
disperso”.

Tabela 17 - Respostas dos entrevistados - Reunides e participantes

Questao

Quem participa nas reunides com vista a obtencéo de novas ideias?

Respostas

“E o Nucleo IDI — gestéo de topo, contabilidade, comerciais, representante da producéo, s&o o total de

9 pessoas”. [B]

“temos um grupo de inovacdo com 8 pessoas que assistem a reunibes de 2 em 2 meses, para
discussdo de assuntos. Participam quadros médios e superiores, Administracdo, todos com
experiéncia e conhecimento na procura de novas solugdes. Temos 1 pessoa de cada departamento

no sentido de garantir que toda a fabrica esta ao nivel na area da inovagéo” [C]

“existe uma equipa de inovagdo, um conjunto de pessoas diferentes areas, Administragcdo, IDI,
pessoas comerciais, mais técnicas, nessa equipa procuramos reunir competéncias chave para que
essa criatividade responda a todas as necessidades dos departamentos, para que o conhecimento
seja mais aberto. Nas reunifes pode estar presentes outras pessoas, como colaboradores

operacionais” [D]

“ha 2 pessoas que estdo sempre presentes, o0 Eng® xxxx (ADM) e eng? yyyy (Resp. produc¢do)”. [E]

Por outro lado, observa-se na tabela 18, pelas respostas dos entrevistados, que
as pessoas que participam nas reunibes com vista a criatividade sdo pessoas de
diferentes niveis hierarquicos, niveis de qualificacdo e anos de experiéncia, podendo
deste modo, contribuir ativamente para a inovacgéo, nos diversos tipos de inovacao, seja
na inovagdo no produto, no processo, nos métodos ou na promogado e comunicacao da

organizacao.
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Tabela 18 - Respostas dos entrevistados - Fun¢des dos colaboradores

Questao

Quais as fun¢des dos colaboradores que participam nas reunides?

Qual o nimero minimo de anos de experiéncia dos membros do grupo?

Respostas

“gestdo de topo, contabilidade, comercial, representante da produgdo. O Responséavel producado esta
ca ha 30 anos e ha pessoas que estdo ha 1,5 anos, em termos médios mais de 15 anos seguramente,

e nlcleo de invocacao ja existia antes da empresa ser certificada”[B]

"quadros médios e superiores e ADM, com experiéncia e conhecimento e experiéncia. Sdo pessoas

experientes, com mais de 10 anos de experiéncia” [C]

“ndo tém de ser com formacédo superior e tém em média,15 anos de experiéncia, umas mais jovens

mas um senhor com 30 e tal anos de experiéncia, mas média é elevada” [D]

“gestao de topo, responsavel produgao e também operacionais, quando necessario e, em média, entre
3 e 10 de experiéncia” [E]

Também se observa que a criatividade é fomentada pela troca de experiéncias
dos colaboradores de diferentes formacdes e experiéncia profissional, desde 5 anos
até 30 anos, o que espelha bem que a experiéncia é fundamental para dar novas
ideias.

Porém, tal como se pode observar na tabela 19, ndo ha uma tendéncia sobre
guem d& mais ideias na organizacdo. Tanto colaboradores operacionais, como
colaboradores de cargos de chefia e mesmo a administracédo, dao ideias no sentido da
inovacdo. O mesmo se observa que dao ideias individualmente ou em grupo, tal como
fundamentado por todos os entrevistados das empresas. O importante é fazer nascer
as ideias na organizacao e estimular os colaboradores para darem ideias, seja pela via
do reconhecimento, como testemunhado pelo entrevistado da empresa C, “colocamos
a ideia, o nome do colaborador a ideia divulgamos por toda a organizacdo”, assim
como pelo entrevistado da empresa E “a eng? X sugeriu fazermos o dia da ideia ou dia
da invengéo...e depois dar algo (produto X), a quem der a melhor ideia”. Também
referido pelo entrevistado da empresa F "hd uma busca pela experimentacao, colocar a
massa cinzenta a funcionar para atingir algo que circule na cabega”, isto é, fomentar a

criatividade, no sentido de criar algo de novo.

104



Tabela 19 - Respostas dos entrevistados - Ideias valiosas

Questao

Quem da mais ideias?

Quais as ideias mais valiosas para a organiza¢ao?

Respostas

“ Geréncia deu mais ideias que os operadores e sdo mais ideias mais individuais”

“ 0 gerente tem curso superior ou um bacharelato em marketing” [A].

“geréncia é quem da mais ideias” [B].

“as ideias vém das chefias e séo ideias de melhoria, que ndo vao diretamente para projetos. Sdo os

quadros médios e superiores, em termos de ideias de maior valor acrescentado para a empresa.” [C]

“as ideias surgem através da equipa. Chegam a organizacao e sdo registadas como vindo da equipa.
Esse elemento pode ter-se inspirado noutro colaborador. [D]

“foram os colaboradores mais operacionais, S80 pessoas jovens. Ha ideias que sdo dadas pelos
colaboradores, mas também ha uma parceria com universidade com brainstorming “ [E]

“sdo0 os quadros superiores com experiéncia que mais participam nas atividades de ideias e
concursos. Todos podem participar nas atividades e lancamento de desafios, sorteios e concursos.”

[F]

Tendo por base as respostas dos entrevistados das empresas apresentadas nas
tabelas 16, 17, 18 e 19, pode-se concluir que, existem préaticas de fomentar a
criatividade, com reuniées de equipas multidisciplinares, ou seja, criatividade em
grupo, e também existe a pratica de lancamento de desafios e concursos, em termos
individuais. As ideias valiosas sdo provenientes de varios niveis hierarquicos, desde a
geréncia até aos colaboradores e podem ser ideias de quadros superiores e
operadores, que ndo possuem qualificacdo académica, subentenda-se ensino superior
ou profissional, mas possuem experiéncia profissional e conhecimentos adquiridos ao
longo da vida.

Tal como identificado no estudo Fesete (2010) e CIP (s/d, pag.51), o STV é
caracterizado pelo reduzido numero de colaboradores com ensino superior, em que “0s
quadros com habilitacBes ao nivel do ensino superior, rondam os 1%, mas € de salientar
que 67% das empresas possui quadros com este nivel de formagdo”, ou seja, 0 nimero
de colaboradores com ensino superior, ainda é pouco representativo, face ao total do
namero de colaboradores das organizacdes, mas contudo 67% das empresas (da
amostra alvo do estudo CIP (s/d)), possuem colaboradores com formacao superior.

Estes dados demonstram que as empresas do STV tém apostado no

recrutamento de colaboradores com conhecimentos de novas areas, fibras, tecnologias
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e processos, e competéncias, que permitem dar o salto qualitativo, em termos de
inovacgdao, tal como se tem verificado nos uGltimos anos nas empresas do STV.

Também pelas respostas dos entrevistados das empresas B,C,D e E, e como se
observa na tabela 20, as sessdes de criatividade tém um reflexo positivo na
contribuicdo para a inovacdo e na melhoria das organizacdes, através de novos
produtos e processos, embora com dificuldade de quantificacdo de forma direta. E
reconhecido que a criatividade tem levado as empresas a apresentar novos produtos e
novas solucdes com abertura de novos mercados e novos produtos, tal como
testemunhado pelo entrevistado da empresa B e a empresa C.

O entrevistado da empresa E reconhece a importancia das redes e parcerias
estabelecidas com entidades ligadas ao sistema de inovagcdo e atualizagao
tecnoldgica, como uma fonte para a criatividade, dado que “eles préprios fazem |4 na
universidade um brainstorming, de uma situacdo que apresentamos e depois eles
chegam cé& a empresa e apresentam-nos os resultados da ideia que lancamos para ai
nascer um projeto e nds das ideias lancadas, depois escolhemos aquelas que nos
suscite mais interesse”.

Esta pratica confirma o que Alves et al. (2007, pag.27) defendem segundo os
quais “o ambiente colaborativo para a inovagdo, onde empresas e instituicbes
coexistem e colaboram, pode promover a eficiéncia do “triangulo” inovacéao,
criatividade, desenvolvimento de novos produtos e contribuir para a competitividade da
organiza¢ao”. Deste modo, o importante € fomentar as praticas de criatividade e assim
obter ganhos significativos na area da inovacao, seja com colaboradores internos, seja
com a colaboracéo de entidades, que possuem o conhecimento necessario a inovacao.

Por outro lado, esta criatividade esta presente pelas respostas dos entrevistados
das empresas, em que o numero de ideias registadas, para o ano de referéncia de
2012 e 2013, variou entre “10 ideias” da empresa B e “143 ideias” da empresa C. Estes
nameros mostram que as organizacfes inovadoras, da amostra em estudo, véao
estimulando os seus colaboradores na apresentacédo de ideias, as quais se convertem
em projetos de inovagao.

Porém, nem sempre o0s resultados das ideias sdo os melhores ou os esperados,
tal como testemunhado pelo entrevistado da empresa F, o que pode condicionar o
defendido por Teresa Amabile (citado por Binnewies et al. (2008, pag.440)), a qual
defendeu que a “criatividade pode ser definida como a geracdo de novos e Uteis

produtos, praticas, servicos e procedimentos”, ou seja, por vezes a criatividade
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acontece, as ideias surgem, mas os resultados finais ficam aquém do esperado, nao
gerando produtos uteis, nem solu¢gBes que maximizem a organizacdo, contudo hi que
manter o estimulo para novas ideias, pois as falhas também fazem parte da

aprendizagem em inovacao.

Tabela 20 - Respostas dos entrevistados - Criatividade e inovacao

Questao

Quais os resultados da sessdo de criatividade/praticas de criatividade e sua contribuicdo para a

inovacdo e melhoria da organizacéo?

Respostas

“os resultados da criatividade tém contribuido muito, no inicio mais ainda, em que as ideias de novos
produtos e novos projetos contribuiram muito para entrarmos em novos mercados que nao tinhamos.

Agora a contribuicdo é muito maior no processo, na otimizagao de processo e reducao de custos.” [B]

“em termos de visibilidade e sucesso existe, sim, uma grande contribuicdo mas dificil de quantificar em
euros, temos projetos que nos dao visibilidade, por exemplo, trabalhamos os materiais para 0s jogos
olimpicos, mas é dificil quantificar, sabemos que, para projetos futuros, € importante. H4 um

reconhecimento em areas de valor acrescentado.” [C]

“temos um registo de ideias, de projetos resultantes dessas ideias, hd assim um conjunto de

elementos que permitem quantificar essa criatividade.” [D]

“cada vez mais temos consciéncia que, se nés ndo nos destacarmos a nivel tecnoldgico, a nivel
inovador dos nossos concorrentes, nds nao vamos ser sustentaveis no futuro ....estamos a falar de

diferenciagéo..... “[E]

“em termos operacionais os resultados sao pequenos, fracos resultados.” [F]

Relativamente aos incentivos e compensacdo das ideias lancadas, pelas
respostas dos entrevistados das empresas da amostra, ndo existem incentivos
monetarios. Tal como referido pelas varias empresas: a empresa A “ndo existem
incentivos ou compensacao“, a empresa B “incentivo monetario ndo existe, existe o
reconhecimento, geralmente afixamos a melhor ideia, o melhor incentivo € o
reconhecimento da organizagdo”; a empresa C “existe na perspetiva do reconhecimento
e ndo monetario”, a empresa D “ndo ha relagéo direta de ter compensacgédo x pela ideia,
ha sim um reconhecimento futuro, demonstrando capacidade e a prazo haver
compensacéo financeira”; a empresa E ‘nesses termos ndo temos”. Excecionalmente a
empresa F referiu que “os desafios e concursos tém timings e periodos definidos para o
lancamento, abertura e classificagdo com atribuicdo de prémio”, admitindo a existéncia

de um prémio, embora ndo seja identificado o tipo de prémio, se monetario ou outro tipo.
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Assim, verifica-se que no STV os estimulos a criatividade existem, embora as
praticas possam ser reforgadas, quer na perspetiva de ferramentas utilizadas, quer nos
incentivos aos colaboradores dado que com motivacao e incentivo, a geragéo e criagcao

de ideias é mais eficaz.
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4.2.2.3 - Dimensdo - Competéncias e tracos de personalidade dos

colaboradores

Apesar de existir estimulo e praticas de criatividade nas empresas do STV, é nas
pessoas que reside a capacidade de criar e de dar ideias que se poderao transformar
em inovagdo. Importa questionar, sera que o sucesso das ideias e da criatividade sera,
Gnica e exclusivamente, proveniente da qualificacdo, formacdo e tracos de
personalidade dos colaboradores?

Amabile (1996, s/pag.) questionou a origem e 0 sucesso da criatividade, isto €&,
sera gue a criatividade € proveniente “da qualidade das pessoas, dos processos ou dos
produtos? Sem duavida, é dos trés”. Desta questao, realga-se a importancia da qualidade
das pessoas num processo criativo, embora ndo dependa somente das pessoas.

Pela andlise das respostas dos entrevistados de todas as empresas, observa-se
nas tabelas 21 e 22, que h4 um conjunto de competéncias e tracos de personalidade
gue as organizacdes valorizam nos seus colaboradores.

Ora, as competéncias e tracos de personalidade elencados pelos entrevistados
das empresas da amostra estudada sé@o similares as competéncias chave apontadas por
Ceitil (2007), confirmando a importancia das competéncias essenciais dos recursos
humanos na area da criatividade e inovacao.

Tal como apontado no estudo da CIP (s/d), na figura 31, atualmente as
empresas devem possuir recursos humanos com novas competéncias, como por
exemplo, “atitude para a inovacdo, abertura a mudanca, polivaléncia, capacidade de

trabalho em equipa e bom relacionamento interpessoal”.
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Tabela 21 - Respostas dos entrevistados - Tracos de personalidade

Questao

Quais os tracos de personalidade das pessoas que comp8em a equipa e que mais se destacam na

sua equipa de inovagao?

Respostas

“capacidade critica, ser capaz de arriscar, autonomia, responsabilidade, e maior capacidade e maior

experiéncia” [A]

“mente aberta, muito atentos a pormenores que a eles nao escapam, muito atento a tudo o que rodeia,
ver fora da caixa. S&8o caracteristicas inatas ou a pessoa pode ir treinando, j4 nasce com a pessoa ou

pode ser melhorada, aperfeicoada, se nao tiver sera dificil adquiri-as” [B]

“lideranca, espirito proactivo, dinamismo, diria também conhecimento mas ndo chegam |4, a pessoa
pode saber muito, mas s6 com mais alguma coisa, por exemplo espirito aberto, e iniciativa se

consegue inovar” [C]

“capacidade de criar, estar atentas a sinais, de perceberem o que mercado precisa, aberta a
mudanca, mente aberta, iniciativa, com visdo, que quer arriscar. Temos pessoas com Varias
capacidades, veem outras areas de negécio e vao tentando aplicar na empresa, com espirito critico e

melhoria continua” [D]

“as caracteristicas das pessoas que se destacam pela promocdo das ideias, sédo pessoas jovens e

com iniciativa” [E]

“extrovertidas, com liberdade de pensamento, ter audacia, elevada competéncia técnica, elevado

profissionalismo” [F]

Como observado na tabela 22, verifica-se pelas respostas dos entrevistados de

todas as empresas que ha um conjunto de competéncias e capacidades que séo

valorizadas pelas empresas inovadoras, podendo servir de base a qualificacdo de

futuros técnicos e colaboradores que desejem ingressar em funcdes de inovacdo no

STV.

Também é de realcar que as empresas da amostra avaliada possuem recursos

humanos com iniUmeras competéncias e capacidades que |lhes permite dar passos

para a inovacao.
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Tabela 22 - Respostas dos entrevistados - O que valorizar nos RH?

Questao

Considerando as pessoas fundamentais, bem qualificadas, competentes, o que valoriza nas pessoas

que contribuem para a inovacdo?

Respostas

“vontade, capacidade de aprendizagem, abertura, pensar fora da caixa, recetividade para a mudanga”
[A]

“a capacidade de “pensarem fora da caixa” e darem as suas sugestdes/ideias sem medo e a

capacidade de estar em constante melhoramento”. [B]

“lideranga” [C]

“criatividade, a capacidade técnica da pessoa, a capacidade de criar, a inteligéncia, sao fatores
importantes, depende do tipo de inovagédo que estamos a falar, mas os vetores essenciais passam
pela capacidade de criar € inovar.” [D]

“as pessoas sdo fundamentais, tém de estar recetivas a inovacdo e a aprendizagem que tém de ter
para o desenvolvimento de novos produtos e das novas praticas que Sdo necessarias aos novos
processos. Por isso, elas préprias séo o elemento chave e dai eu dizer que o grupo é importante, uma
pessoa s6 ndo faz nada, pode ter muita vontade mas sozinha n&o faz nada...E o grupo....é o musculo

da empresa” [E]

“bom senso — equilibrio nas decis@es e atitudes tomadas - conseguir encontrar relagédo investimento/

retorno do investimento e tempo da ideia para o mercado” [F]

Pelo exposto nesta subseccdo, é de referir que o estimulo a criatividade é

essencial a inovagcdo, as ideias sdo provenientes de pessoas de varios niveis

hierarquicos, com diferentes qualificacbes, mas com tracos comuns, por exemplo, mente

aberta, abertura para mudanca, liberdade de pensamento e outras. Interessa agora

avaliar a relacdo entre os recursos humanos com caracteristicas e competéncias

essenciais a inovacao e os resultados conseguidos.
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4.2.3 - Categoria Inovacao, Recursos Humanos e Resultados

4.2.3.1 - Dimensao - Mais-valias da inovacao

Cada vez mais a inovacdo € a chave para que as organizacfes se diferenciem
entre si, apresentando aos clientes e consumidores produtos e servicos de valor
acrescentado.

Tal como abordado por Freel e Jong (2012), a inovacdo pode ser incremental ou
radical (disruptiva), e quer uma quer outra visam aumentar a competitividade das
organizagoes.

Para Amabile et al (1996, pag.1155), inovacédo é “a implementacdo com sucesso
de ideias criativas dentro da organizacao”. Esta afirmacdo faz todo o sentido, pois as
organizacdes sO inovam gquando obtém sucesso e resultados do seu esforco,
materializando-se em novos produtos, novos processos, novos métodos de trabalho,
que permitem obter ganhos significativos e a diferenciacdo que tanto é valorizada para
um futuro préximo, tal como apresentada nas linhas orientadoras da Estratégia 2020.

A Estratégia 2020 foi definida em 2010 pela Comissdo Europeia e visa
estabelecer linhas orientadoras para os 10 anos seguintes, em varias matérias, entre as
quais a inovagao como um fator de aposta para a Europa reforcar o seu posicionamento.

Tal como apresentado nas figuras 8 e 10, no capitulo 2, verifica-se que Portugal
tem uma posigéo bastante fragil apresentando-se como um pais “moderado”, em termos
de inovacdo, posicionando-se bem longe dos paises considerados lideres de inovacao.

Segundo a Comissdo Europeia (2014, pag.9) “Portugal apresenta uma baixa
performance no indicador de inovacao europeia. Isto € o resultado da baixa performance
em todos os componentes do indicador de inovacdo, embora a sua performance tenha
melhorado desde 2010”. Esta melhoria tem sido alcancada pelo esforco das nossas
empresas, com atribuicdo de orcamento a atividade de investigacédo e desenvolvimento,
participacdo em projetos de parceria com entidades do sistema cientifico e tecnolégico,
bem como pelo apoio dos fundos comunitarios que existem nas varias medidas de
incentivos, tal como verificado pela experiéncia do autor da dissertagéo.

O STV tem melhorado a sua performance de inovacdo e tem alcancado o
sucesso nacional e internacional. Tal como defendido por Vaz (2014, pag.15), “somos
muitos competitivos quando oferecemos solucbes de grande valor acrescentado”, em

gue este valor acrescentado traduz-se na apresentacdo de produtos inovadores e de
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solugdes inovadoras das empresas do STV. O mesmo autor refere que o STV € “um
setor mais pequeno e depurado, mas também mais agil, mais competitivo, que produz
artigos com maior valor acrescentado e que tem ganhos de produtividade evidentes”
(Vaz 2014, pag.14).

Deste modo, a inovacdo no STV tem sido o mote e uma saida para as empresas
se diferenciarem dos paises de mé&o de obra intensiva (baixos custos), deixando de
produzir produtos basicos, a baixos precos, e apostando em novas solu¢gdes e produtos
inovadores.

Tal como referido por Dinis et al. (2014), o STV deve “desenvolver setores
emergentes, como 0s téxteis técnicos e funcionais, cujo potencial de crescimento €
muito elevado tendo em consideracdo a aplicabilidade destes produtos e solucfes a
areas diversas do vestir, como a saude, a construcdo, o automoével e a aeronautica, a
agricultura e todas as demais a que o engenho, a imaginacao e a necessidade humanas
nos conduzirem.” O que significa que as empresas do STV ainda tém varias opcdes e
alternativas para operar no mercado. Investindo nessas areas, poderdo manter o setor
ativo e com capacidade de gerar valor para o cliente ou consumidor.

Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra estudada, pela
tabela 23, verifica-se que h& inovacdes no setor téxtil e do vestuario nas varias vertentes
da inovacéo, segundo as definicbes do Manual de Oslo. Também se constata que a
inovacdo de produto € a mais referida pelos entrevistados de todas as empresas, 0 que
significa que as empresas investem esforcos na apresentacdo de produtos inovadores

ao mercado, como fator para se afirmarem no setor, combatendo os produtos bésicos.

Tabela 23 - Respostas dos entrevistados - Inovacfes

Questao

Quais os tipos de inovacgdo obtidos na empresa, nos ultimos 2 anos?

Respostas

“produto- sim, processo- sim, organizacional e marketing nao [A]

“produto e organizacional” [B]

“os quatro tipos de inovagao, embora predomine o produto” [C]

“maioritariamente produto, mas também temos ao nivel de marketing e organizacional [D]

“todos os quatro tipos de inovagao” [E]

“produto e marketing“ [F]

Assim, pode-se questionar, quais as mais-valias da inovagédo no STV?
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As préticas de inovagcao nas empresas do STV tém proporcionado ganhos muito
significativos, tal como se pode verificar na tabela 24, pelas véarias respostas dos
entrevistados das empresas. Estes ganhos significativos vao desde o reconhecimento
por parte dos clientes e do mercado, até ao acréscimo do volume de faturacdo. Estas
empresas estdo posicionadas no caminho sugerido pela Estratégia 2020, bem como

sugerido no Plano Estratégico para a industria téxtil e do vestuario.

Tabela 24 - Respostas dos entrevistados - Mais-valias da inovacéao

Questao

Quais as mais-valias da inovacéo param a empresa?

Respostas

“tém sido elevadas, pois a faturacéo de produtos novos nos ultimos dois anos aumentou.” [A]

“22 % da faturacdo veio pelos novos desenvolvimentos, as pessoas viram que tinhamos novos
produtos. E um beneficio indireto, temos capacidade e também captamos novos clientes, através de

um novo produto que langamos” [B]

“sucesso médio. Os novos produtos geram uma melhor imagem da empresa. Relativamente ao
volume de faturacdo ndo ha relacdo direta. Tem a ver com o valor acrescentado dos produtos. Sao
produtos diferentes, hoje em dia os clientes jA querem outros requisitos, levando-nos a outros

produtos mais elaborados” [C]

“acho que acaba por dar conhecimento, muito conhecimento que a empresa absorveu, muita
visibilidade através dos meios de comunicacdo social, acabou por dar uma dimensao diferente,
credibilidade, e porque os colaboradores acabaram por se ligar de forma mais forte, com uma equipa
mais motivada.” [D]

“é de realcar a capacidade exportadora, ou seja, poder mostrar ao mercado e aos clientes a
diferenciag&o.” [E]

“é 0 sucesso pela novidade, pela inovagdo de marketing. Temos colecdo propria que representa 98%

das vendas e permitiu refor¢car capacidade” [F]

Das respostas dos entrevistados das empresas e de acordo com a tabela 24, a
inovacdo traz mais-valias e sucesso para as organizacdes. Todavia, as organizacdes
sdo constituidas por pessoas pelo que se pode determinar e avaliar quem mais se

destaca na organizagao para promover as mais-valias e 0 sucesso.
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4.2.3.2 - Dimensao - O Papel dos recursos humanos na inovacao

Segundo Santamaria et al. (2012, pag.144), as “evidéncias estatisticas apontam
para a importancia dos recursos humanos para a inovacdo, numa larga escala de
industrias transformadoras®, reforgando o papel e a importancia dos recursos humanos
na atividade inovadora, de uma empresa industrial.

Segundo Dinis et al. (2014), uma das linhas orientadoras estratégicas para o STV
€ a valorizacdo dos recursos humanos, isto €, os recursos humanos do STV devem ser
formados e qualificados, dotando-os de novas competéncias e capacidades, para
concretizar as linhas orientadoras e definidas no mesmo documento. Salientam-se como
linhas orientadoras a “inovacdo tecnolégica e nado tecnoldgica incremental, a
diferenciacdo de produtos, pela criatividade (moda e design) e pela tecnologia
(materiais, processos e funcionalidades)” (Dinis et al..2014, pag.51)).

Ora, se a inovacao € criar algo (produto ou servico) novo ou significativamente
melhorado, sé com conhecimentos, novas competéncias e capacidades, se alcanca o
sucesso e para isso é necessario as empresas terem recursos humanos formados e
qualificados.

Pela figura 25 e segundo a ATP (2010), o setor téxtil e do vestuério tanto inova no
produto como no processo. Pelas respostas dos entrevistados de todas as empresas, e
conforme observado nas tabelas 25 e 26, confirma-se a teoria defendida por Santamaria
et al.(2012), reforcando que os recursos humanos desempenham um papel crucial no
sucesso da inovagao, contribuindo positivamente para o reforco da capacidade
inovadora.

Porém, é de ressalvar que 0 sucesso € atribuido tanto ao desempenho de um
grupo (empresas C, D, E), como a uma pessoa em particular (empresa A e B), ou
mMesmo aos parceiros com 0s quais a empresa tem parcerias (empresa F), pelo que néo
se pode concluir que o sucesso da atividade inovadora esteja relacionada com as
qualificacBes dos recursos humanos. Os entrevistados das empresas A e B, possuem
distintas qualificacBes académicas e ambas as empresas possuem atividade inovadora,
nao sendo possivel relacionar e validar quais 0s recursos humanos e suas
competéncias, que mais contribuem para a inovacao.

Todavia, tal como referiram o0s entrevistados das empresas B e D, se nao

tivessem recursos humanos com determinadas caracteristicas e competéncias, o
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sucesso no ambito da inovacdo seria mais dificil de atingir, o que reforca o papel dos
recursos humanos na obtengdo de sucesso na inovagao.

Também é de considerar que, por mais que existam recursos humanos formados,
nem todos tém as mesmas habilidades e capacidades, podendo ser valorizadas
determinadas caracteristicas em determinados contextos, tal como argumentado pela
resposta do entrevistado da empresa C, “por mais teorias de gestdo e de recursos
humanos, que possa haver, nem sempre sdo exatas, cada caso € um caso e depende
do tipo de inovagdo que estamos a falar, mas 0s vetores essenciais passam pela
capacidade de criar e inovar”. Ora, estes vetores estdo centralizados nos recursos
humanos em que h& algo em comum: a capacidade de fazer diferente, de criar e recriar

novos conceitos e novas solucgdes.

Tabela 25 - Respostas dos entrevistados - Sucesso da inovacao

Questao

A quem se atribui esse sucesso? Ha algum recurso humano em especial que se destaca e qual a sua

formagé&o de base/ escolaridade?

Respostas

“gestao de topo, que tem um bacharelato em marketing” [A]

“sr. XXXX (gerente), embora todos contribuem, mas ha dois que contribuem mais e tém o ensino

secundario” [B]

“@ 0 grupo, 0 sucesso é associado ao grupo, nao posso dizer que o sucesso foi de uma pessoa, mas

sim do grupo que permitiu criar algo com valor acrescentado” [C]

“ é resultado de uma equipa global. Sdo pessoas mais validas, mais capazes, é o esfor¢o de equipa,

complementaridade das empresas que formam o nucleo duro da inovagéo” [D]

“é 0 grupo que promove o sucesso.” [E]

“administracdo e designers internacionais com os quais temos parcerias e os quadros superiores” [F]

Tabela 26 - Respostas dos entrevistados - Papel dos Recursos Humanos na inovacao

Questao

Pela sua experiéncia de empresa inovadora, em que medida os recursos humanos contribuem para a
inovacgdo e a sua capacidade inovadora? Como contribuem?

Respostas

“relacao forte, quanto maior o numero de recursos humanos qualificados, torna-se mais facil realizar a

inovacgdo, estar aberto a novas experiéncias” [A]

116



continuacéo da tabela 26

“recursos humanos séo fundamentais. Se os recursos humanos nao estiverem la, a inovacdo seria
menor. Esses dois recursos humanos sdo fundamenais para a inovacao, sédo eles que tém as ideias
brilhantes. Dao sempre as suas opinides. Podem ser disparatadas, mas dizem sempre, se ndo houver

pessoas criticas, a inovagao ndo acontece” [B]

“relacdo muito elevada” [C]

“muito relevante, pessoas com formacéo elevada, conhecimentos elevados, se ndo os tivéssemos
dificilmente teriamos o sucesso que alcangamos” [D]

“as pessoas sdo fundamentais, em primeiro as pessoas tém de estar recetivas a inovagao e a
aprendizagem que tém de ter para o desenvolvimento de novos produtos e das novas praticas que
sd0 necessarias aos novos processos. Por isso, elas proprias sdo o elemento chave e dai eu dizer
que o grupo é importante, uma pessoa s6 nao faz nada, pode ter muita vontade mas sozinha néo faz

nada...E o grupo....é o masculo da empresa.” [E]

“contribuem muito” [F]

Como observado anteriormente, os recursos humanos qualificados e formados
tém uma relagdo muito forte com o sucesso da inovagdo. Contudo, para que haja
qualificacdo e formacdo dos recursos humanos € importante realizar a gestdo dos
recursos humanos, na perspetiva mais abrangente, tal como apresentado no ponto
4.2.1.

As empresas da amostra avaliada referiram que a implementacéo de préticas e
do sistema de gestdo de inovacao nao alterou 0 modo como é efetuada essa gestdo de
recursos humanos. Tal é confirmado pelos entrevistados das empresas A “as praticas
existentes antes da certificacdo IDI ndo mudaram, as praticas como um todo
mantiveram-se”; da empresa B “ndo houve qualquer alteracdo da gestdo de RH”; da
empresa C “Mantiveram-se as praticas, sem alteragdo de praticas ou regras”.

E de referir que, apesar de n&o haver alteracdes nas praticas de gestdo de
recursos humanos com a implementacéo do IDI, e de ndo haver uma gestao de recursos
humanos, nas véarias componentes defendidas por Dessler (2014), as organizacfes da
amostra avaliada conseguem alcancar um posicionamento relevante na é&rea da
inovacdo, podendo-se questionar quais as condicfes que as organizacfes possuem e

que lhes permitem alcancar o bom desempenho na area da inovacao.
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4.2.3.3 - Dimenséo - Condi¢cdes para a inovacao

Para que uma organizacao seja inovadora, tera de dispor de recursos, incluindo,
humanos, fisicos e tecnoldgicos, financeiros e outros, que devem ser capazes e devem
ter determinados atributos, que permitam a organizacao distinguir-se da concorréncia.
Esta distincdo permite diferentes posicionamentos da organizacdo dentro do mesmo
setor e da concorréncia, desde que os seus recursos tenham os atributos, defendidos
por Barney (1991), isto €, devem ser recursos raros, com valor, com dificuldade de
imitacéo e de exceléncia organizacional.

Uma organizacdo que relna recursos com os atributos defendidos por Barney
(1991), proporciona e facilita a organizacdo inovadora o sucesso, e ser inovadora
implica estar a frente, ser pioneira apresentando solu¢des e produtos inovadores que
permitam a diferenciacao e a distingdo da concorréncia.

Tal como apresentado por WEF (2014), na figura 1 e pela European Comission
(2014), na figura 13, estao definidos parametros de avaliagcdo que permitem elencar o
ranking dos paises e das economias, em termos de inovacdo e competitividade, como
por exemplo, recursos humanos, investimentos em I[&D, ativos intelectuais,
infraestruturas e outros parametros. E como a avaliacdo das economias e dos paises €
realizada com base no desempenho das organizacdes, necessariamente as mesmas
tém de reunir condicGes essenciais para que a inovacao tenha sucesso. O setor téxtil e
do vestuario, ndo é excecdo. Importa assim questionar, quais as condi¢cdes que as
empresas inovadoras necessitam para fazer acontecer a inovagao, no STV?

Conforme observado na tabela 27, e com base nas respostas dos entrevistados,
€ de referir que as empresas possuem um conjunto de recursos que lhes permite
alcancar o sucesso e obterem mais-valias, (ja abordado na tabela 24), sendo de
reforcar os recursos financeiros (entrevistados das empresas C, D, E e F), como fonte
de financiamento para a vigilancia de mercado e tecnolégica e a participacdo em
feiras. Como referido pelo entrevistado da empresa C, “tudo é espetacular, mas se nao
houver capacidade financeira, nada se faz’.

Para além destes recursos, também sao identificadas outras condicdes e
recursos, Como 0s recursos tecnologicos (entrevistado empresa D), a participacdo em

feiras (empresa A).
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E de realcar o papel dos recursos humanos, referido por todos os entrevistados
das empresas (A,B, C, D, E e F), confirmando-se que para ser uma empresa

inovadora, é fundamental ter recursos humanos qualificados.

Tabela 27 - Respostas dos entrevistados - Condi¢gOes para a inovagao

Questao

Enumere 3 condi¢cbes que a empresa possui que lhe garantem a inovacgao.

Respostas

“condigbes tecnoldgicas, qualidade, parcerias com o sistema tecnoldgico, participacdo em feiras,

recursos humanos” [A]

“disponibilidade de RH, as condi¢cdes para a criatividade e em termos operacionais, competéncia
técnica, saber fazer, tempo para pensar e de querer fazer. As pessoas estao direcionadas para isso.
Ao fim de 2 anos estamos a conseguir que as pessoas se envolvam mais; proximidade entre as
varias pessoas, desde a geréncia até a costureira. A entreajuda, o conseguir chegar a todas as
pessoas, ndo haver a barreira de “patrdo” e empregado € uma mais valia na empresa, bem como as

parcerias com centros tecnolégicos, outros centros e outras empresas” [B]

“saber — kow how, eu diria que a forma como a Administracdo gere a empresa B, a lideranca e
vontade de ser melhor, o0 ser pioneiro, ndo nos contentamos apenas com isto, estamos sempre a

evoluir.” [C]

“recursos financeiros, é essencial pois se a empresa tivesse dificuldades financeiras, ndo conseguia
investir; uma boa capacidade humana, com pessoas qualificadas e motivadas; investimentos

permanentes em tecnologia” [D]

“equipa de trabalho excelente; bons parceiros; alguma capacidade financeira; e acesso a

informacdo privilegiada, que ajuda a investigar uma tematica e um especialista na temética.” [E]

“a administracdo esta focada na inovagdo, com espirito aberto sempre; recursos financeiros e a

cooperacao dos diferentes intervenientes, a todos os niveis com partilha de conhecimentos” [F]

Uma organizacao inovadora ndo pode parar no tempo nem pode estar isolada e
centrada em si mesma. Isto significa que a organizacdo inovadora tem de estar
permanentemente atenta a sua envolvente externa de modo a captar sinais, tendéncias,
oportunidades, necessidades de mercado e expetativas dos consumidores.

A analise da envolvente externa, realizada através da vigilancia nas varias
vertentes, por exemplo, o mercado, a tecnologia, 0os novos métodos de trabalho, a
concorréncia, a envolvente global, as alteracdes climaticas, as preferéncias e gostos da
sociedade, os novos consumidores e muito mais vertentes, permite a organizacao
inovadora obter os inputs necessarios a identificacdo de oportunidades de inovacéo.

Por outro lado, a organizagdo inovadora também deve manter e fomentar a

cultura de inovacéao, isto €, deve ter um espirito e um lema que cultive a gestdo de
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ideias, a criatividade, a experimentacédo, a dualidade tentativa falha, a correspondente
aprendizagem e licdes aprendidas das experiéncias realizadas e outras. Esta cultura de
inovacdo conduz a um lema da cultura organizacional, que, em rede de parcerias, em
grupo interno como um todo, a faz diferenciar-se e manter-se competitiva, tal como
defendido por Siengthai e Bechter (2001, pag.39), em que “‘uma empresa para se manter
competitiva, a inovacao deve tornar-se um modo de vida”.

Contudo, para se manter viva na area da inovacao e fazer da inovagcao um lema,
e dado que a inovacao implica investimentos avultados, seja para a vigilancia
tecnolégica e de mercado, seja para atualizacao tecnoldgica, € imprescindivel atribuir
orcamentos anuais para as atividades de inovagdo. Porém, o conceito de atribuir
orcamentos, esta relacionado em garantir os recursos necessarios para fazer acontecer
a inovacdo. Por vezes, nem sempre é possivel investir em todos 0S recursos em
simultaneo, dado que as empresas tém inimeras solicitacdes e apesar de ter de existir
uma cultura de experimentacdo e investigacdo, tém de fazer opbes e gerir 0s seus
fundos de maneio.

Pela analise das respostas dos entrevistados da amostra avaliada, observa-se na
tabela 28, que ha investimentos considerados prioritarios para manter e continuar a
atividade inovadora, nas empresas do STV.

E de salientar os recursos financeiros como um investimento prioritario, tal como
referido pela empresa D, “orgamentos para viagens, visitar feiras, promover produtos no
mercado”, e a empresa E, “é preciso um esforgo muito grande em termos financeiro”.

Assim, é relevante ter recursos financeiros disponiveis que permitam desenvolver
atividades de vigilancia do mercado, através da presenca em feiras, tal como
argumentado pela empresa A, “reforcar vigilancia tecnolégica para conhecer mercados,
presenca em feiras”.

Também é de salientar, o investimento prioritario em recursos humanos, sua
qualificacdo e formacado. Esta constatacdo € observada, tal como argumentado pelas
respostas dos entrevistados das empresas A, B, C, D e F, que consideraram a
qualificac@o pelas novas competéncias a adquirir. Efetivamente tal como é referido pela
empresa B ” subcontratamos pessoas na area do design e se tivéssemos internamente
podiamos inovar mais”.

Constatou-se também a qualificacéo dos recursos humanos pelo investimento em
formacdo continua e continuada dos recursos humanos, seja formagédo superior como

referido pela empresa C, “pessoas com doutoramento, formacdo continuada e com
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pessoas autodidatas, temos uma pessoa em doutoramento, que esta a 100% na area de
engenharia e inovagéo técnica”, seja pela consolidacdo de conhecimentos referentes a
dindmica do sistema de gestdo IDI, tal como referido pela empresa F, “formacdo em
sistemas de gestdo da inovacdo, para consciencializar para a tematica IDI e para a
manutengéo do sistema de gestdo”.

Com base nestas respostas pode-se referir que as empresas da amostra
estudada estdo em sintonia com o quadro estratégico previsto para o STV no horizonte
2020, isto €, pretendem continuar a formar e a qualificar os seus recursos humanos,
quer para os dotar de novas competéncias, quer para se atualizarem e converter o seu

conhecimento em valor para a organizagéo.

Tabela 28 - Respostas dos entrevistados - Investimentos prioritarios para a inovacao

Questao

Para aumentar a capacidade inovadora da organiza¢éo, qual o investimento prioritario?

Respostas

“qualificacao de recursos humanos, pela tecnologia especifica que temos, bem como reforcar
vigilancia tecnoldgica para conhecer mercados, presenca em feiras e novas formas de trabalhar,
investimento em marketing para aumentar capacidade de comunicar mais e melhor, recursos

humanos em quantidade nao é prioritario” [A]

“reforco de parcerias e sempre importante, assim como pessoas na area do design que

subcontratamos e se tivéssemos podiamos inovar mais, tecnologia também” [B]

“pessoas com doutoramento, formacdo continuada e com pessoas autodidatas. Temos uma pessoa
em doutoramento, que estd a 100% na area de engenharia e inovacdo técnica. O investimento
também depende para onde a empresa quer evoluir. Também o refor¢co de parcerias € uma forma de
ajudar a crescer. As pessoas ajudam, mas a proximidade com parceiros facilita todo o processo de

inovagao” [C]

“RH —a prazo, se na area da inovacao tivermos produtos inovadores vendaveis com penetragdo no
mercado, teremos de ter recursos que vendam os produtos, também parcerias na vertente de
marketing, uma parceria estratégica, orcamentos para viagens, visitar feiras, promover produtos no

mercado” [D]

“estamos numa fase de equipamentos para a produgdo dos novos produtos, que sado “filhos” dos
projetos de inovagéo. Para isso, estamos a fazer um grande esforco financeiro, mas ndo € por isso
que ja ndo temos outros 2 projetos. Queremos muito e sabemos que a tecnologia é importante e o
continuar com a inovacdo é importante, assim como as parcerias, também é preciso um esforco muito

grande em termos financeiros” [E]

“reforcar a utilizacdo e resultados do sistema de gestéo; formacdo em sistemas de gestédo da inovacéo
— para consciencializar para a teméatica IDI e para a manutencéo do sistema de gestéo, e ter pessoas

com mais formacédo” [F]
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Outro investimento, considerado prioritario das empresas inovadoras, € o reforgo
de parcerias com entidades que reunem conhecimentos cientificos mais avancados,
como centros tecnoldgicos, universidades e centros de conhecimentos, que lhes
permitam avancar na inovacao, tal € argumentado pelas respostas dos entrevistados
das empresas B, C,De aE.

Também a tecnologia é assumida como um investimento prioritario, no caso do
entrevistado da empresa E “queremos muito e sabemos que a tecnologia é importante”
reforcando a inovacdo pode acontecer com novas tecnologias que com novas
funcionalidades, possam tornar processos de fabrico, por exemplo, mais amigos do
ambiente e/ou com maior eficiéncia energética, e isto é inovagao.

Contudo as organizacdes com sistemas de gestdo IDI certificados, tém préaticas
definidas e sistematizadas, desde a vigilancia e captacdo de conhecimento, até ao modo
como sao geridos os projetos de inovacao e a protecao de resultados obtidos, mas por
vezes, mesmo com as condic¢des reunidas e as praticas sistematizadas, a inovagdo nem
sempre acontece e pode fracassar.

Como a inovacdo muitas vezes € experimentagdo, com varias “operagdes” de
tentativa e falha, ha fatores que podem inibir a inovacao e serem obstaculos a inovacao,
mesmo nos recursos humanos.

Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra avaliada, ndo ha
respostas comuns, nem nenhuma tendéncia definida. E assumido pela resposta do
entrevistado da empresa B uma barreira a inovacdo “@ muito dificil obter uma
contribuicdo ativa e espontanea para a geracdo de ideias”, o que revela que nem
sempre é facil obter por parte dos colaboradores uma contribuicdo ativa no langamento
de ideias. Ora, havendo resisténcia e falta de participacdo dos colaboradores no
lancamento de ideias, mais esta situacdo tem de ser estimulada. Mais uma vez
deparamos com a importancia da criatividade para a geracdo de ideias como fator
importante para o sucesso da inovacao.

A resisténcia a mudanca também é apontada como uma barreira a inovacéo, tal
como argumentado pela empresa C “ha pessoas que tém medo da mudanga”. Muitas
vezes a inovagdo, em particular a inovagdo organizacional, implica mudanca de métodos
e de habitos de trabalho, levando necessariamente a resisténcia por parte dos
colaboradores na implementacdo de novas praticas e novas solucdes, 0 que pode

traduzir-se na reducéo de atividade inovadora.
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Porém, como as pessoas também adquirem habitos e rotinas, com algum esforco,
a formacao continua, sensibiliza¢édo, informacéo e comunicacdo, promovem a integracao

numa cultura de inovagéao.

Tabela 29 - Respostas dos entrevistados - Barreiras a inovacao

Questao

Quiais as dificuldades e barreiras que tem encontrado nos RH como obstaculo a inovagao?

Respostas

“registos e formalizacdo de atividades IDI, & a maior dificuldade na inovacao, bem como acréscimo de

tarefas que ndo eram feitas, por exemplo, registo de horas de projeto” [A]

“geracdo de ideias e de melhorias, a criatividade. Tem sido complicado... € muito dificil obter uma

contribuigao ativa e espontanea para a geragao de ideias” [B]

“ndo nos podemos queixar muito... hd pessoas que tém medo da mudanca e se ndo é prioritario,
amanha penso. Ha sempre resisténcia a mudancga... é natural em qualquer pessoa ... também a falta

de tempo para pensar, porque as pessoas muitas vezes estdo em sobrecarga” [C]

“felizmente, ndo temos esse caso. Temos uma equipa muito bem motivada, muito aberta e bem ligada
entre si, com uma boa coordenacdo. Temos 0s mais otimistas, 0s mais pessimistas e os moderados,
mas no seu todo formam uma boa equipa e essa equipa estd sempre aberta a criar e inovar, hunca

sentimos resisténcias a criar coisas diferentes e a mudar a empresa.” [D]

“o ser humano é sempre resistente a mudanga.... essa resisténcia & mudang¢a nunca foi muito sentida
ca na empresa... € uma coisa natural do ser humano, nunca houve, porque as préprias pessoas
gostam, mesmo as mais velhas, gostam de olhar para os novos produtos e dizer, “até que enfim que
nao estamos a fazer as mesmas coisas que sempre fizemos”. Por isso, elas sentem que estdo a

contribuir para novos produtos, sair do dia a dia e conseguir fazer algo completamente diferente” [E]

“n&o tenho notado por parte dos recursos humanos.” [F]
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4.3 - Sintese e conclusdes da analise das varias categorias e dimensdes de

analise

Com base nos resultados obtidos das entrevistas realizadas aos entrevistados
das empresas da amostra selecionada, apresentam-se as conclusdées as questdes de
partida que foram formuladas no ambito desta investigagéo.

Assim, esta dissertacdo tem como objetivo investigar as praticas e técnicas
utilizadas nas organiza¢des inovadoras, a partir de uma amostra selecionada, de forma
a responder a questdo de partida:

Sera a inovacdo nas empresas do STV alcancada através de recursos

humanos qualificados e formados e gual a sua contribuicdo na inovacao?

Para elucidar e concluir sobre esta questdo, foram formuladas outras questdes
gue a complementam, sendo de destacar:

A) as empresas mais inovadoras possuem técnicas e praticas de gestdo de
recursos humanos, com recursos humanos competentes e com praticas
de formacgédo continua?

B) serdo os colaboradores competentes e qualificados que promovem e

induzem a inovacgao nas empresas?

C) as empresas do setor téxtil e do vestuario, promovem e estimulam a

criatividade dos seus recursos humanos, com vista a obter novas ideias e

sugestdes? Quem s&o 0s mais criativos na organizagao?

D) serd a inovagdo o resultado do acaso ou o resultado de praticas

sistematizadas e de estimulos de criatividade dos recursos humanos

qualificados?

Por outro lado, pretende-se apresentar ao meio empresarial e académico um
tema que, mais do que nunca, € atual e que podera ser utilizado como ferramenta e um
instrumento Util, para que outras organizacfes do STV possam implementar praticas que
conduzam a patamares de desempenho superior ha area da inovacéao, tendo como fator
relevante e essencial os recursos humanos e suas capacidades e competéncias.

Para tal, a amostra selecionada refere-se a um conjunto de organiza¢des que se

destacam na éarea da inovacdo, no STV, seja por pertencerem a Rede PME Cotec
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Inovacao, seja pelas praticas de gestdo da inovacdo que sdo certificadas por entidades
reconhecidas.

Assim, através de entrevistas in loco a gerentes/administradores das
organizacdes, e diretores ou responsaveis por IDI ou responsaveis de pessoal, da
amostra selecionada, foram obtidas informacdes sobre praticas, opinides e dados das
organizagoes.

Deste modo, e apdés a andlise das entrevistas € de apresentar as seguintes

conclusdes as varias questoes:

A) as empresas mais inovadoras possuem técnicas e praticas de gestdo de
recursos humanos, com recursos humanos competentes e com préticas

de formacé&o continua?

Pela andlise das respostas observadas dos respondentes da amostra
selecionada, as varias questdes formuladas sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos e competéncia dos colaboradores, desde a tabela numero oito a tabela
namero quinze, é de referir que, praticamente todas as organizacdes da amostra,
possuem praticas de gestao de recursos humanos, embora numa vertente de gestao do
dia a dia (recrutamento, formacdo) e das questdes legais (salarios, absentismo, e
outras). Assim, para que o STV se desenvolva e inove, sera necessario que as
organizacdes investam mais em politicas de RH, pois os recursos humanos sdo um dos
pilares de qualquer organizacao.

Tal como referido por um dos entrevistados da amostra (empresa D), “é dificil de
dizer qual é varinha de conddo para termos os melhores recursos humanos, pois nao
existe, mas é fruto de muito envolvimento da administracdo”. Esta afirmacédo sugere a
importédncia da administracdo na definicdo de estratégias, no ambito dos recursos
humanos, que nem sempre sao prioritarias, devendo a Gestédo incluir orcamento para
promover e melhorar a qualificacdo dos recursos humanos.

Verificou-se também, que as empresas da amostra selecionada tém praticas de
formacdo, permitindo a aquisicio de novos conhecimentos, capacidades e
competéncias, em diferentes niveis hierarquicos, desde a administracdo aos
colaboradores, bem como em diferentes tematicas, sendo uma mais-valia em inovacéo,

0 que leva a concluir que, para ter bons resultados e recursos humanos capazes, a
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formacéo é essencial, confirmando-se o definido no Plano Estratégico apresentado pela
ATP, em 25 Setembro de 2014.

Por outro lado, as empresas da amostra selecionada, para além das atividades de
recrutamento, formacéo e cumprimento legal, ndo € comum terem outras atividades de
gestédo de recursos humanos, tais como, a avaliacdo de desempenho, de competéncias

e planos de carreira, podendo-se sugerir melhorar estas praticas.

B) ) Serdo os colaboradores competentes e qualificados que promovem e

induzem a inovagao nas empresas?

Todas as respostas dos respondentes da amostra selecionada indicaram a
competéncia e determinados tracos de personalidade dos colaboradores como fator
determinante para o sucesso da inovacdo, sendo confirmado pelo observado nas
tabelas 11, 12, 21, 22, 26 e 27. Também indicaram que as competéncias chave dos
colaboradores estdo positivamente relacionadas com a inovacdo, ndo s6 o saber
técnico, mas competéncias do foro social e saber estar, atitudes e comportamentos, que
sdo fundamentais numa cultura organizacional de inovacdo. E de realcar atitudes e
competéncias nas areas de trabalho em equipa, capacidade de aprendizagem, espirito
aberto, abertura a mudanca, proatividade, criatividade, entre outras.

Contudo, a avaliacdo destas competéncias é efetuada de modo informal e como
sdo PME, a proximidade entre as chefias/administracdo e colaboradores é elevada,
facilitando o processo de avaliacdo. Podera ser repensado o modo de efetuar a
avaliacdo de competéncias chave.

Porém, verifica-se uma relacdo positiva entre competéncia, qualificacdo e
inovacdo, na qual colaboradores com conhecimentos, com diferentes experiéncias e
mesmo grau académico, induzem inovacao nas organizagoes.

Apesar das empresas da amostra selecionada terem algumas praticas de gestao
de recursos humanos, e como nao € possivel extrapolar, pela experiéncia do autor, as
empresas do STV, ainda terdo um caminho a percorrer em termos de qualificacéo,
competéncias e formagdo dos recursos humanos. Tal é referido pelos estudos Fesete
(2010), CIP (s/d), e o Plano Estratégico para o STV (Dinis et al.2014), reforcando-se
assim, a necessidade das organizacbes do STV, incrementarem e reforcarem praticas

de gestéo de recursos humanos, de modo a enfrentar os desafios atuais e futuros.
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Outra questdo relevante e avaliada, com base na amostra selecionada, foi

procurar dar resposta a segunda questéo de partida:

C) As pessoas mais criativas tém mais qualificacéo?

Amabile et al. (1996), reforcou a importancia das organizacdes praticarem a
criatividade, como ponto de partida para a inovagao, fazendo da criatividade um
pressuposto para fazer acontecer a inovacao.

E, como a criatividade é uma caracteristica das pessoas, Sao as pessoas que, em
grupo ou isoladamente, déo ideias e criam ou recriam, produtos, métodos e praticas
novas ou significativamente melhoradas.

O tema da criatividade, tal como explanado na seccao 2.3, € muito complexo e
abrangente, e, pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra
selecionada, e como observado nas tabelas 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 26 e 27, é de
concluir que qualquer colaborador numa organizagdo pode ser criativo,
independentemente da qualificacdo que possui, e do posicionamento na organizagao,
embora tenha de reunir competéncias e tracos de personalidade que conduzam a
criatividade. Ou seja, nem sempre um colaborador do STV, com um grau académico
superior, € mais criativo e contribui mais para a inovacdo, porém a qualificacdo, em
termos de, grau académico superior, favorece a criatividade e, por conseguinte, a
inovacao.

Foram enumeradas as competéncias e tracos de personalidade como essenciais
a inovacao e que sao valorizados pelas organiza¢cfes inovadoras, sendo de aconselhar,
quer colaboradores que atuam ou venham a atuar no STV, quer organizacbes nao
inovadoras, a investir nesta tematica dado que no STV cada vez mais deve ser
incrementada com vista a inovacao.

Porém, observou-se uma tendéncia na qual os quadros superiores sao referidos
como 0S mais criativos, sdo os que dao as ideias mais valiosas. Tal pratica pode
acontecer, pois 0os quadros superiores reunem mais conhecimento, mais formacao,
podendo reunir tracos de personalidade, que se destacam em relagéo a colaboradores
operacionais.

Todavia, € de referir que também chefias intermédias e colaboradores
operacionais, sem qualificacdo académica, mas com experiéncia profissional e com
determinados tracos de personalidade podem fazer acontecer inovagcdo numa

organizacdo, como referido e reforcado pelas empresas A e B.
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Isto revela que, pela amostra, nem sempre a qualificacdo como grau académico
conduz a ideias valiosas e que se traduzem em mais-valias na inovagao, mas sim outros
fatores que condicionam a criatividade, tal como defendido por Binnewies et al.(2008),
em que o nivel de escolaridade pode ndo aumentar a capacidade criativa. Esta depende
de outros fatores, como a idade, o ambiente em que o colaborador se insere, a funcéo
que exerce, a experiéncia profissional, o conhecimento adquirido, ou seja, ndo ha uma

relacéo direta entre a criatividade e a qualificagdo dos recursos humanos, no STV.

D) sera a inovacdo o resultado do acaso ou o resultado de praticas
sistematizadas e de estimulos de criatividade dos recursos humanos

qualificados?

Alves et al. (2007) concluiu que a inovacdo acontece quando existem recursos
humanos com qualificacdes adequadas, porém Amabile et al (1996, pag 1155), referiram
que, “a inovacdo com sucesso depende de outros fatores, assim como advir néo
somente de ideias criativas originadas no interior da organizagdo, mas também a partir
de ideias originais, de qualquer lado (como transferéncia de tecnologia)” Tal
constatacdo fundamenta que a inovacdo depende de outros fatores que ndo s6, os
recursos humanos, nem das suas ideias criativas.

Pelo observado na figura 13, existem varias condi¢des para avaliar a capacidade
inovadora de um pais e, mais uma vez, os recursos humanos fazem parte dessas
condicgodes.

Tal como observado pela figura 15, a Unido Europeia e Portugal tém feito um
esforco no sentido de aumentar o investimento em 1&D, com vista a inovacao,
observando-se pelas figuras 26 e 27 que o STV também tem investido e apostado na
inovacéao, apresentando inovagdes em produtos e em processos.

Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra selecionada para a
inovacdo acontecer € necessario criar e ter varias condicfes, entre as quais, recursos
humanos qualificados, tal como observado na tabela 27. Porém, tal como observado na
tabela 25, o sucesso da inovacéo, nas organizagdes da amostra avaliada n&o identifica
um recurso humano em particular, nem uma qualificacéo especifica, referindo o sucesso
como sendo o resultado de um trabalho de equipa, com multiplas capacidades e
competéncias. Também como observado na tabela 26, todos os entrevistados apontam

uma relagdo muito forte dos recursos humanos qualificados, com a inovacdo, embora
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também referido que a criatividade pode ser de qualquer colaborador, de qualquer nivel
hierdrquico e com qualquer grau académico.

A qualificacdo e a formagdo dos recursos humanos s&o identificadas como
investimentos prioritarios nas organizacées do STV de modo a serem facilitadores da
capacidade inovadora, embora também existam barreiras a inovacdo, como a
resisténcia dos recursos humanos a mudanca e a falta de criatividade, como observado
na tabela 29.

Assim, pode-se concluir que as competéncias dos colaboradores, as praticas e
estimulos de criatividade, o estimulo a aprendizagem e a experimentacédo, favorecem a
inovacdo, podendo-se observar nas tabelas 23 e 24, que as empresas do STV
apresentam diferentes tipologias de inovacéo, tal como as definicdes do Manual de Oslo
apresentando novos produtos, produtos de valor acrescentado, novos processos e
tecnologias, novos métodos de trabalho e de comunicag¢do, marketing retirando mais-
valias para as suas organizagfes, proporcionando as condi¢cdes necessarias para se
afirmarem nos mercados globais e competindo com diferenciacdo nos mercados de

economias emergentes.
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CAPITULO V - CONCLUSOES

5.1 - Principais conclusdes

Num ambiente empresarial competitivo, exigente e global, as organizacdes
enfrentam desafios permanentemente, procurando solu¢des para continuar a vingar os
seus negocios.

Com a publicacéo da Estratégia Europa 2020, quer 0s paises europeus, quer as
organizacdes, publicas e privadas, estdo a implementar estratégias que permitam a
Europa competir com paises e economias emergentes. Estdo apontadas como linhas
estratégicas a qualificacdo de recursos humanos e a inovagdo, como instrumentos para
a obtencdo das metas estabelecidas na Estratégia 2020, de modo a tornar a Europa um
continente mais forte e com mais sucesso.

Deste modo, é imprescindivel que as organizacdes inventem ou reinventem
modelos de negécio, facam diferente, inovem, apresentem novas solu¢des, novos
métodos, com recursos humanos que reunem conhecimentos, capacidades e
qualificacdo. S&o as pessoas que, muitas vezes, fazem a diferenca nas organizacgoes,
gue, com 0 seu conhecimento técnico, atitudes e comportamentos, fazem acontecer a
inovagao nas organizagoes, aliada muitas vezes a outros fatores externos.

Ter recursos humanos com conhecimentos, formados, qualificados e capazes, é
uma das condi¢cbes para uma organizacdo ter sucesso, num ambiente competitivo e
global. Os recursos humanos sdo essenciais para fazer acontecer a inovacao, pois sao
0S recursos humanos que, com 0s seus conhecimentos e sua aplicagdo em contextos
empresariais, fazem avancar as organizacoes, dando ideias, apresentando problemas e
solucbes, que visam a melhoria da sociedade em geral, bem como tornando as
organizacdes mais competitivas.

Por outro lado, ter recursos humanos competentes, exige por parte das
organizacbes a definicdo e a implementacdo de politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos que concertadas com a estratégia global da organizacdo permitem a
mesma adequar e formar os recursos humanos capazes de enfrentarem desafios
constantes, com o objetivo de ter os melhores recursos humanos em lugares chave da
organizacdo. Também, as organizacbes com recursos humanos que detém
conhecimentos e competéncias chave podem antecipar novos produtos e darem

resposta a necessidades e expetativas dos clientes, Ora, a competéncia dos recursos
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humanos é um tema muito vasto e complexo, estudado por varios autores, e que, entre
outros fatores, é determinante para o sucesso de uma organizagao.

Com base nos resultados obtidos, importa referir que apesar de as organizagdes
da amostra selecionada nao aplicarem as praticas de gestdo de recursos humanos, na
sua abrangéncia global, tém boas praticas que permitem as mesmas alcancar sucesso
na area da inovacdo, com uma proximidade e um envolvimento de Varios niveis
hierarquicos e com diferentes qualificacdes e graus académicos.

Pela consulta a estudos internacionais e europeus, foi possivel verificar que nos
altimos anos Portugal tem evoluido no ambito da inovacdo, com pequenos saltos
qualitativos, apresentando-se contudo afastado dos “vencedores da inovacéo”. Uma das
diferencas entre as politicas e as praticas de Portugal e dos paises “vencedores da
inovacao” esta relacionada com o investimento efetuado num pilar basico, a educacéo e
formacao dos recursos humanos.

Portugal ndo tem investido o suficiente em 1&D, comparativamente com outros
paises, o que revela ser uma debilidade na competitividade do pais, e como o pais sao
as organizacdes, algumas apresentam lacunas nas praticas e politicas de gestdo de
formacdo e de qualificacdo de recursos humanos.

O STV portugués é um setor relevante na economia nacional e europeia, e que
nos ultimos anos tem enfrentado multiplos desafios com a apresentacdo de solucdes ao
mercado, de produtos de valor acrescentado e mostrando ao mundo que é capaz de
promover a diferenciacdo face a paises de economias emergentes. E um setor que
apresenta solucdes e novos produtos, quer na area tradicional (moda), quer na area de
téxteis avancados utilizados em setores exigentes, sendo de destacar a salde, a
indUstria automovel e a area da construcgao civil.

Para a Estratégia 2020, a ATP desenvolveu um plano estratégico contemplando,
entre outras linhas orientadoras estratégicas, a valorizacdo dos recursos humanos e a
inovacdo, como fatores essenciais ao sucesso e a continuidade deste setor, em
Portugal. O STV portugués retne uma elevada percentagem de PME que, com a
persisténcia, a audacia e a resiliéncia de empreséarios, apoiados por centros de
competéncias e de formacao, continua a dar provas da sua capacidade de inovacado a
todo o mundo. Com base nos resultados obtidos, importa reforcar ao tecido empresarial
do STV a importancia das praticas de gestao de formacéo, em varias areas e tematicas,
para colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, de modo a reforcar a capacidade

criativa e inovadora.
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Também com base nos resultados obtidos, ha que referir a importancia da
criatividade como elemento fundamental para a inovagao nas organizacdes do STV, seja
com colaboradores internos, seja com parcerias. Para além disso, importa reforcar a
aguisicdo de conhecimentos acerca de novas técnicas de criatividade e aplica-las com o

objetivo de melhorar a capacidade criativa.

Dos resultados obtidos e como resposta a questao inicialmente formulada:

serd a inovacdo nas empresas do STV alcancada através de recursos humanos

qualificados e formados e qual a sua contribuicdo na inovacao?, pode-se concluir que as

organizagbes da amostra estudada, com recursos humanos qualificados e outras
condi¢cdes, como condi¢des financeiras, tecnoldgicas, uma rede de parceiros, entre
outras, conseguem induzir e fazer acontecer a inovacdo. Esta ndo € o resultado do
acaso mas sim o resultado de praticas sistematizadas de gestdo de recursos humanos,
com recursos humanos capazes e com determinadas competéncias chave, com
colaboracéo e motivacao, assim como praticas de discussao e estimulo de geracao de
ideias, com vista a inovacao.

Assim, as organizacfes do STV tém de continuar a “dar o salto”, apostar em
nichos de mercado, apostar na inovagdo como fator diferenciador das restantes
organizagfes de economias de paises emergentes, tal como sugerido por Vaz (2014),
investindo em técnicas de criatividade e qualificacdo de recursos humanos, de modo a
projetar as empresas do STV, para niveis e patamares de performance superior e para

um futuro mais promissor para o STV.

5.2 - Limitacdes e recomendacdes para futura investigacéao

5.2.1- Limitacdes da investigacao

Esta dissertacdo foi desenvolvida em trés temas de vasta investigacdo, seja em
namero de autores, com a apresentacdo de papers e estudos empiricos em varios
suportes de investigacdo, seja na complexidade das tematicas em questdo, o que se
repercutiu na necessidade de centrar a investigagdo e circunscrever a determinadas

areas que se entendeu ser relevantes para responder as questdes de analise.
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Por outro lado, a investigacdo centrou-se apenas no STV, dado que houve uma
reduzida adesao das organizagcdes que fazem parte da Rede PME Cotec Inovacao para
responder ao inquérito inicial. Tal condicionante implicou que a amostra selecionada ndo
permitiu comparacao de praticas de organizacOes de outros setores de atividade. Esta
comparacao certamente permitiria obter outras conclusdes e também permitiria a
divulgacao de praticas entre setores, como que uma ferramenta de benchmarking, o que
poderia permitir apresentar um trabalho mais completo e rico, em termos de
investigacao.

Todavia, é de referir que as conclusdes foram baseadas numa amostra de
organizacfes que sdo consideradas inovadoras no STV e que representam uma infima
parte do tecido empresarial do STV. Consequentemente, as conclusbes poderdo nao
representar a totalidade de praticas das organizacfes do STV.

Contudo esta dissertacdo ndo teve em conta a comparacdo de praticas de
organizagOes inovadoras do STV, com organizagbes consideradas ndo inovadoras, ou
seja, organizacdes que nao tém atividades de 1&D, o que limita as conclusGes acerca

das questdes de partida, podendo ser melhor exploradas no futuro.

5.2.2 - Recomendacgdes para futuras investigagoes

Tendo em conta as limitacbes apresentadas, as tematicas aqui explanadas
poderdo ser alvo de investigacdo mais aprofundada, quer no setor téxtil e do vestuario,
com uma amostra de organizacdes que ndo tém atividades de 1&D, bem como em
empresas de outros setores de atividade, podendo centrar a investigacdo nas mesmas
variaveis estudadas ou admitindo novas variaveis.

Também poderéo ser desenvolvidos estudos e investigacdo em areas e tematicas
mais especificas, como por exemplo, a &rea da criatividade interna versus criatividade
com parceiros e sua contribuicdo na inovacgao, para o STV, podendo ser exploradas
outras variaveis, como por exemplo, a idade e a funcdo exercida dos colaboradores no

grau de originalidade das ideias langcadas e muitas mais.
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5.2.3 - Contributo da dissertacéao

Esta investigacdo poderd servir de base a novas investigacdes, no meio
académico e no STV, tendo por base as recomendacdes no item anterior.

Por outro lado, como as empresas da amostra selecionada ndo estdo
identificadas, esta dissertacdo podera também ser um instrumento de benchmarking,
para as organizacdes da amostra estudada, permitindo a troca e a partilha de préticas e
de conhecimentos.

Para as organizacbes que nao fizeram parte da amostra estudada, quer as
organizacfes inovadoras, quer as que ndo tém praticas de inovacdo, poderdo utilizar
como um instrumento de trabalho e de boas praticas, para melhorar a sua performance

em matérias de gestdo de recursos humanos, criatividade e inovacao.
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Anexo 1 - Ranking da Competitividade dos Paises
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Anexo 2 - Posicionamento de Portugal, em termos de competitividade

Portugal

The Global Competitiveness Index in detail

INDICATOR VALUE RANK/144

1st pillar: Institutions
1.01 Property rights ..
1.02 Inisllectual proparty protection ..
1.03 Diversion of public funds
1.04 Public trust in politicians
1.05 lrmegular payments and bribas
1.06 Judicial independancs....
1.07 Faworitism in decisions of governmeant officials ..
1.08 Wastefulness of government spending.......o..
1.09 Burden of governiment ragquiation ..........coeeeeeaes

48

1.10 Efficiancy of legal framewark in settiing disputes ... 3.1 ..
1.11 Efficiency of kegal framework in chiallenging regs. ... 33

1.12 Transparency of governmant policy making.
1.13 Business costs of tarmorism...
1.14 Business costs of crime and vickenca..
1.15
1.16 Heliabifity of police sanvices
1.47 Ethical behavior of firms.....
1.18 Strength of auditing and reporting standards
1.19 Efficacy of corporate boards ...

1.20 Protection of minority shamsholders’ interests .
1.21  Strength of investor protection, 0-10 (best)* ..........

.48

2nd pillar: Infrastructure
2.1 Quality of overall infrastructure ..
2.02 Quality of roads.
2.03 Quality of raiiroad infrastructure.
2.04 Quality of port infrastructure
2.05 Quality of air transpornt infrastructura. ...
2.06 Awvailable aifing seat km/wesk, milions
2.07 Quality of alectricity supply
2.08 Mobile telephone subscriptions/100 pop.
2.09 Fixed tolophone ines 100 pop.©...

3rd pillar: Macreeconomic environment
3.0 Government budget talance, % GDP*.
3.02 Gross national savings, % GDP*.
3.03 Inflation, annual % changs®..
3.04 General government debt, % GDP!
3.05 Country cradit rating, 0-100 (best)*....

INDICATOR VALUE RANK'144

6.06
.07
6.08
6.00
610
611
612
613
614
6.15
616

fith pillar: Goods market efficiency (con’'d)
Mo. procedures to star a business®...
Mo. days 1o start a business®
Agricuttural policy costs
Pravalance of tradae barriers .

Prevalence of foreign ownership..
Business impact of rules on FOI..
Burden of customs proceduras...
Imparts as a percentage of GOP" ..
Degrae of customer onsntation ... .
Buyer SophISBCaton . ...ceceeeecenee s sssesesmnen 35

R EE R B B

.o
r.o2
7.03
7.04
7.05
7.06
o7
7.08
7.09
7.A0

Tth pillar: Labor market efficiency
Cooperation in lbor-employer relations
Flexibility of wage determination
Hiring and firing practices
Hedundancy costs, weeks of salary*..
Efiect of taxation on incentives to work.
Pay and productviy.......occocoeees
Reliance on professional management ..
Country capacity to retain talent.....
Country capacity to attract talent ...
Women in labor force, ratio 1 men®........e. 080 a2

a0
802
803
804
8.05
8.06
807
a.08

8th pillar: Financial market development
Awadability of financial sarvices ...
Adffordability of financial services ..
Financing through local equity market
Easa of access to loans
Wenturs capital avaiability .
Soundness of banks ...
Heqgulation of sacurities axchanges
Legal rights index, 0-10 (best)* ......

4th piliar: Health and primary education
4.0 Malaria cases/100,000 pop.*
4.02 Business impact of malaria ...
4.03 Tuberculosis cases/ 00,000 pop
4.04 Business impact of tubsrculosis ..
4.05 HNV prevalence, % adult pop.”
4.06 Business impact of HWAIDS ..
Infant mortality, deaths’1,000 lve births*

. Quality of primary education
410 Primary education enrollment, net %*

am
Q02
903
Q.04
a05
9.06
ao7

9th pillar: Technological readiness
Avalability of latest technologies ...
Firm+-lewvel technology absorption
FDI and technology transfer ...
Individuals using Internat, %
Fixed broadband Internet subscriptions' 100 pop.
Int'l Internet bandwidth, kb's per usar*
Mobile broadband subscriptions/ 100 pop.®....

AB1A

10,014
10.02
10.03
10.04

10th pillar: Market size

Domestic market size index, 1-7 (best)"..
Foraign market size index, 1-7 (best)
GDP (PPPE bilions)*
Exports as a percantage of GOP* ..

5th pillar: Higher education and fraining
5.01 Secondary education enroliment, gross %°..
5.02 Tertiary education enrollment, gross %*.
5.03 Quality of the education system .........
5.04 Quality of math and scienca education .
2.05 Quality of management schools ..
5.06 Internet access in schools...........
5.07  Availability of research and training senvices .
5.08 Extent of staff training

1.0
11.02
11.03
11.04
11.05
11.06
1.07
11.08
11.08

11th pillar: Business sophistication
Local supplier quantity ...
Local supplier quality

State of cluster development
Matura of competitive advantage
Walua chain breadth..
Control of international distribution
Production process sophistication.....
Extent of marketing
‘Wilingness to delegate authority ...

6th pillar: Goods market efficiency
6.01  Intensity of local competition...
6.02 Bxtent of markst dominance ...
6.02 Effectivencss of anti-monopoly policy
6.04 Effect of taxation on incentives to invest...
6.05 Total tax rate, % Profts® ...

1201
12.02
12.03
12.04
12.05
12.086
12.07

Fonte : World Economic Forum (2014, pag. 313)

12th pillar: Innovation

Zapacity For NNOVATION. ... iae 43 ar
Cualty of sclantific research institutions ..
Company spending on RED
University-industry collaboration in R&D ..
Gov't procurement of advanced tech products ...
Avalability of scientists and engineers ...
PCT patents, applicatons/million pop.”................ 130 M
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Global Competitiveness Index

Hank Scoe
fout of 144} (1-7)
GOl 200 4-2015 e s
GCI 20132014 {out of 148) - ¥
GOl 20122013 (out of 144) e 49....4.4
GCI 2011-2012 fout of 142). oo 45.....4.4
Basic requirements (20.09%)...cvvnmsmsmmsmnn 4 2.0
INSHUTIONS .ot 4
INFrASTUCTURE i BT
Macroeconomic emvironment R R
Health and primary educatlon .64

Efficiency enhancers (50.0%)..
Higher education and tralning..........ocoeeiieeieeeinnns
Goods market efficlency
Labor market efClency e
Financlal market development ...

Technological readiness....
MAKET SR .o

Innovation and sophistication factors (30.0%).
Buslness sophlstication
INOVETRON ... ..t i e

Fonte : World Economic Forum (2014, pag.312)
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Anexo 3 - Niumero de trabalhadores por nivel de habilitacdo académica e por

municipio relevante para o setor téxtil e do vestuario

Trabalhadores por conta de outrem nos estabelecimentos por municipio, segundo o nivel de habilita-
cbes, 2008

Unidade: N.°
nferior ao 1° 1° ciclo do 22 giclo do ensino| 3° ciclo do Bacharelato | Licenciatura |Mestrado Doutoramento
ciclo do engino  |ensino bésico | bdsico ensino basico
bdsico
Portugal 2267 915 26 640 434 894 435 319 525 037 502 989 51 269 250 846 14 229 2969
Norte 767 668 8437 163 361 188 690 171 854 143 080 14753 71126 4105 1157
Minho-Lima 42308 328 6359 10 932 11 917 8511 753 3321 m 38
Arcos de Valdevez 3408 15 620 870 921 694 30 243 9 0
Caminha 2438 - 479 536 520 501 41 252
Melgago 821 4 105 245 181 203 10 70 3 0
Mongac 2411 20 420 584 672 505 43 160 5 0
Paredes de Coura 1097 16 167 260 301 155 20 172 0 5
Ponte da Barca 1373 - 331 328 315 266 13 92 0
Ponte de Lima 6607 34 781 2078 2046 1081 118 448 10 10
Valenga 3046 42 522 682 9739 598 34 180
Viana do Castelo 18 229 133 2 400 4886 5030 3020 308 1475 51 17
Vila Nova de Cerveira 2878 16 435 663 882 579 48 231 14
Cavado 86 791 770 16 021 25164 20612 15 596 084 7008 379 113
Amarss 3055 27 823 949 611 399 32 200 7 6
Barcelos 26726 245 5112 9864 6304 3882 108 1328 63 13
Braga 43 558 332 7 506 9793 10764 93e2 630 4705 250 88
Esposende 6411 54 1100 2275 1314 1189 57 372
Terras de Bouro 831 38 182 166 221 152 19 50 . 0
Vila Verde 6210 74 1298 2117 1328 872 48 353 27 3
Ave 128 901 1511 32182 38 270 28 242 16 884 1356 7445 719 159
Fafe 9379 88 1783 3431 2481 1148 65 337 30 11
Guimarées 43 476 497 11875 12983 8892 6326 a7 2259 205 39
Pévoa de Lanhoso 3857 39 864 1208 998 542 20 149
Santo Tirso 16 589 150 4777 5034 3247 2213 144 Q38 48 18
Trofa 10715 127 251 2605 2852 1720 176 851 66 24
Vieira do Minho 1394 10 273 439 384 207 . 67 0
Wila Nova de Famalicao 37 655 530 8082 10 830 8538 6017 532 2687 340 62
Vizela 5836 70 2017 1763 1150 641 157
Grande Porto 295 195 2847 53 783 53 282 66 370 67 725 8 448 39 599 2083 598
Espinho 4503 101 1069 936 1000 938 95 320 18 7
Gondomar 18 462 324 4184 4043 4532 3767 333 1171 68 10
Maia 37 805 336 7213 6032 8830 83810 1085 4351 240 70
Matosinhos 42 146 495 7323 6714 9358 10 431 1647 5746 289 51
Porto 94 155 535 13 550 12734 19535 24492 3293 18514 91 383
Povoa de Varzim 12832 136 2 461 3555 3182 2063 213 1143 45 3
Walongo 12721 184 2808 2 806 3198 2463 218 802 35 11
Wila do Conde 17 290 194 3496 4569 4535 3208 381 1405 63 22
Wila Nova de Gaia 54 491 542 11572 10993 12 200 11454 1211 6048 334 41

Fonte: Guia de Orientacdo para a Inovagédo e empreendedorismo do cluster téxtil moda nos vales do Ave e
Cavado, ATP (2012)
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Anexo 4 - Inquérito on line utilizado na fase inicial da investigacao

Competéncias, criatividade e inovacao-
analise comparativa de setores

Mo @mbito da dissertagdo de Mestrado em Gestao "Competéncias, criatividade e inovagio-
analise comparativa de setores”, pretende-se investigar a relagdo entre a qualificagéo dos
recurscs humanos e capacidade inovadora das organizagbes, isto €, avaliar se as organizagbes
mais inovadoras séo as que apostam na qualificagdo dos recursos humanos e sua criatividade.
Assim, solicito o preenchimnento do seguinte gquestionario que demorara apenas 10 mMinutos.
0s dados serdo tratados de forma confidencial e apenas utilizados neste ambito.

Muito obrigada pela colaborag&o!!

=0brigatario

Mome da Organizacio =

1 - Localizacdo Geografica =

| b

3 - N? de colaboradores =
ate 10 11 a 50

M® de
colaboradores

] ]

4 - Tipo de organizagao =

51 2150

o

151 a 300

o

301 a 1000

o

De acordo com os critérios estabelecides na Recomendagdo da Comissdo de & de Maio de 2003

{ 2003,61/CE)
[ ]

5 - NOmero de colaboradores por sexo *

nenhum até 50
Ferminamao L] L]
Masculino L] L]

& - Nimero de colaboradores por faica etana

nenhum ate 20
18 a 30 anos (] (]
31 a 40 anos L) L)
41 a 50 anos L] L]
51 a 65 anos (] (]
mais de 55 anos (4] L

51 a 150

21 a 100

0

00 0|0

T - Nimero de colaboradores por habilitagbes literarias ~

nenhum ate 20
até ao 4% ano (] L
5% a0 0% ano (] L
10° ao 12% amo [ L)
Licenciatura L] L]
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11 a 100

0

00 0

151 a 500

101 a 500

0

00 0|0

101 a 500

0

00 0

mais de 500

mais de 500

0

00 0|0

mais de 500

0

00 0



Mestrado (] (] [ o L
Doutoramento ] (o] [ L Lo

8 - Nimero de colaboradores por antiguidade *

M® de colaboradores e anos de permanéncia na organizagio a data do inguérito

nanbum até 10 11 a 150 151 a 500 meais de 500
até 2 anos (] (] [ o [
3 a6 anos

T a1 anos

16 a 25 anos

0 00 0
0|0 0
0 00 0
0 00 0
0 0|0 0

mais de 25 anos

9 - Ndamero de colaboradores por funcao =
neenfium ate 10 11 a150 151 a 500 mais de 300

Daretor de
departamento
[ comercial,
marketing,
Zln-duq.a-:r, COMpras o o o o o
aprovisionanmentos,
gestdo de recursos
humanos,
financsiro, etc)
Coordenador de
secgdo,,
Chefe de eguipas
{ linhas produtivas,
CoMmerciais,
laboratdrios, etc)
Chefes de projeto
de investigagao,
desenvaolvimento e
imovacao (IDI)
Administrativos e
de staff
Operadores
produtivos
Vendedores/

Ccomercials

0
0
0
0
0

0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0O

Gestor de marcas

Técnicos e
afinadores de
manuteng3o
imdustrial
Motonstas e
estafetas O O O O O
Analista/controller
(materia prima,
produto intermedio
e produto acabado)

0
0
0
0
0
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10 - Praticas de Gestao de Recursos Humanos [ RH) na organizacao *

Implementada MNao implementada

Recrutamento baseado nas

c— [ o
competéncias
Avaliagdo de competéncias e de

R L [

desempenho periodicaments
Politicas de carreira & promogao [ (]
Paliticas de prémios de de
reconhecimento = =
Palitica de incentivas [ [
Gestdo & Partilha de
conhecimentos = =
Palitcias de igualdade de
oportuidades = =
Gestdo por objetivos [ [
Participagao no caprtal da o o
organizagdo
Existéncia de urm Gestor de
Recursos Humamnos = o
Formagio continua e para todos I I
os colaboradores
mMudanga de fungdes para
walorizagio profissional e novos [ [

desafios

11 - Percentagem de colaboradores gue frequentaram accoes de formaciofqualiicacio mos 2
ultimos anocs =

12 -Mamero de horas de formacio/por colaborador nos 2 ditimos anos *
I ~|
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13- Tipos de formagao e gqualificacdo proporcionadas pela organizagao aos seus colaboradores
nos 2 ditimes anos ~

[0 Formagao externa em entidades reconhecidas

[] Formagdo interna com formadores extermos

[ Formacgio interna com formadores intermos

[] Estagios em formecedores ou entidades parceiras

[0 Formagdo em contexto de trabalho {posto de trabalhao)

[ RWCC - Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de Competéncias
[ Especializagao

] Mestrado

1 Dowutocramento

0 MBEA (MMaster of Business Administration)
(] Dutra:l |

14 - Modalidade da formacao e acgbes de qualificagio nos ditimos 2 anos ~
[] Formagio presencial em sala de aula na organizacao

[] Formagdo presencial em contexto de trabalho (posto de trabalho)

[] Formagao presencial em workshops e seminarios mo exterior da organizagao
[ Formacgio e learning

[ Formacio b- leaming

[ Formagdo recorrendo a jogos em ambiente interativo on line

[ Coaching

[0 mientorimg

[ Faecilitating

[ Quwtra: |
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15 - N? de acgies de formagio ou outras acotes ministradas nos 2 Gltimos anos, por tipo de
formacgdo ou accio

superior a

Mernhuma 1a3 dab Tald 11
Carater técnico (relacionado
com o [ ] L] L ]
produtoftecnologiaflegislagao)
Gestdo de equipas (] [ o L O
Gestdo de conflitos [ (] [ L L
Motivagio e team building [ [ [ L L
TIC [ Tecnologias de
imformagdo e comunicacia) © © © o ©
Linguas estrangeiras [ [ [ L] ]
Markeating & gestio da marca [ [ L ] -]
GestSo da qualidade (] (] [ L] [
Gestdo ambiental (] [ o L ]
Seguranga & saude no trabalho £ [ ) o L
Criatividade & técnicas de
criatiwvidade © = = — —
Inovagdo e atividades de
imvestigagio e [ L O O O
desenvolvimento
Gestdo de projetos [ L 2 [ [
Gestdo do risco [ [ o [ [
Gestdo fimnanceaira e
contabilistica Q o Q o =
Tualificagdo = avaliagio de
formecedores o = o o= ©
Dutras (] [ O L ]
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16- Como é estimulada a geracio de ideias e a criatividade *
I e

17 - Dimens&o do(s) grupol(s) para a geracio de ideias e cnatividade ~
I ]

18 - Constriuicao dos grupos para a geracéao das ideias e crnatividade =
| v

19 - Caractenzagao das qualificagoes dos colaboradores gue iIntegram os grupos =

() Baixa gualificagds (colaboradores indiferenciados, com reduzida expenéncia profissional efou baizas
habilitagdes)

3 Meédia qualificagcio (colaboradores especialistas, alguma experéncia profissional efou habilitaghes
medias)

"y Elevada gualificagdo (colaboradores especialistas, com elevada expenéncia profissional efou
habliitagbes supenores)

20 - Pela sua experiéncia como empresa inovadora, indigue qual a proveniéncia das ideias gue
mais contribul para a iInovacao =

() Ideias dos colaboradores de niveis hisrarquicos mais elevados (diretores de departamento,
coordenadores de seccao)

() Ideias dos colaboradores de niveis hisrarquicos médios [ chefes de turno, chefes de equipa, chefes de
secgan)

"y Ideias de colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos (operadores, staff e apoio administrativa)

() ldeias dos parceiros extermos [ clientes, fomecedores, entidades do sistemna cientifico tecnologico,
ouwtros)

21 - Conhecimento das ferramentas de criattvidade na organizacao *

Conhego

Conhego detalhe
" cam = superficialmente

M&o conheco

EBraimstorrming (] [ L]
Brairmeriting [ (] [
Mired maps o [ L

SCAMPER ([ Substitwir,
Combinar, Adaptar,
mModificar, Procurar
outras utilizagbes,
Eliminar, Rearrumar}
TRIZ [ Teorna de
solucio iInventiva de
problemas)

0
0
0

Listagemn de atributos
Técnica de Delphi
Construgao de cenarios
Pemsamento crniativoe

SW+H

O/0O O/0|0 O

Teéecnica ™ Ese ______ 777
(colocar enn diwvida
tudo o gque parece
obwio)

0

Tecnica "ficar louca”
Tecnica "Brain

Purge” (combinacdo de
brainstorming com
braimwaritineg )

0 0 0 (00000 O

Brainsketching

0 0 0 00000 O
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22 - Aplicacao das ferramentas de criatividade na organizacio *

Aplicada Aplicada .

freguentemente esporadicaments N&o aplicada
Erainstormming O [ [
Braimamiting ] L] L]
Mind maps [ O [
SCAMPER [ Substituir,
Combinar, Adaptar,
Modificar, Procurar (] [ [
outras utilizagbes,
Eliminar, Rearrumar)
TRIZ { Teona de
solugSo inventiva de ) ] (]
problemas)
Listagem de atributos &) ] [y
Técnica de Delphi (] ) [
ConstrugSo de cendrios [ ] L
Pensamento crigtivo (] ] O
SW+H i [y i
Teécnica”™ E se .. 77?
(colocar emn diwida
tudo o gue parece = o o
abwia)
Técnica “ficar louco™ ] [ [
Teécnica "Brain
Purge” {combinagao de
bramstorming com © © ©
brainwriting )
Brainshketching [ ] [
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23- Bnumere as condigbes que possui na sua organizacio para a promocao da criatividade =
1 Autonomia dos colaboradores

[ Liberdade de acgao de todos os colaboradores

[ Encorajamento pelas chefias para a apresentacéo das ideias

[0 Recompensas pelas ideias apresentadas (monetanas e outras)

] Promogio na cameira

[ Espagos criativos & de debate

[] Sessdes open day | dia aberto & criatividade e inovagao)

[ ©utra: | |

24- Tipos de inovacio implementados nos dltimes 2 anos =
) Inovagdo de produtos (bens e servigos)

7 Imovagsio de processos

) Inovacio organizacional

(O Imovagio de marketing

) Todas

(" Menhuma

25- Praticas de inovacao e recursos utilizados ~
1 Implementagao de sistema de gestao de investigagao, desenvolvimento e inovagao [ NP 4457 f UNE
1 66002)

] Implementacio de sistema de gestdo de investigagio, desanvalvimento e inovagio [ NP 4457 f UNE
1656002) & sua certificagio

[0 Recurso a parceires do sistermna cientifico tecnologico (universidades, centros tecnoldgicos, centros
de investigagio, outros)

[ Recwursos a parceiros -formecedores de novos matenais /movas solugtes

[] Recursos internos (laboratdrio préprio, vigil&ncia tecnoldgica efetuada com recursos intermos,etc)

[ Qutra: | |
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26- Praticas de propriedade intelectual/industrial e sua protecgio =

Indigue o que & aplicavel ao seu produto/servigo ou NeEgacio O que respeita a protecgao

- Afetacdo de orgamento anual para as atvidades de iInovacio =

1 modelo de utilidade

] Patemts

[ Ccemficados complementares de protecgio (CCF)
[] Topocgrafias de produtos semicondutores
1] Marcas

1 Logotipos

1 Denominagao de orngsm

1 Indicagies gecgraficas

[] Desenhos

1 miadelos

7

[

30- Pela sua experiéncia como empresa inovadora, indigue o gue mais contribuiu para o sucesso
da sua organizacao *

[ & cultura organizacional como um todo

[ Os recursos humanos, sua gualificagdo e criatividade

1 A capacidade de Lideranga da Gestao de Topo

[] &A= parceiras estratégicas celebradas com entidades do sistema cientifico tecnoldgico

1 As tecnologias de informacgio & comunicacio (THC)

[1 & tipologia de produtof/servicos & a necessidade do mercado/utilizador)

1 A cadeia de fornecimento e logistica associada
1 O micho de mercado sm gue atua

[ & e=isténcia de marcas  sua protecgao

1 imtemacionalizacio em novos mercados

1 Introdug&o de produtos inovadores

1 Tecnoclogia produtiva avarcadsa

[ | Dutra:l I
Comentanos e observagbes
™y
Tt
Prenchido por § data *~
™y
T

P enwie nalaures-reeees afraeds s FarmeelSeins e e
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1-

Anexo 5 - Guido das entrevistas as empresas

Dados da empresa:

Nome/contacto:

Funcéao:

Data da entrevista:

N° de colaboradores total:

N° de colaboradores com formacao superior: Licenciados : Mestrado: Doutoramento:

Tipo de empresa:

2-

Praticas de gestéo de recursos humanos:
- Qual o conceito de gestéo de recursos humanos na sua empresa?
-O que abrange e contempla a gestédo de recursos humanos na sua empresa?
O que € um colaborador competente, na sua organiza¢do?
Na sua opinido, ser competente esta relacionado com boa performance e contribuicdo para a
organizagdo? Se sim, quais as competéncias chave que estéo relacionadas com essa relagdo?
O recrutamento baseado em competéncias: como é garantido?
Como é efetuada a avaliagdo das competéncias no momento do recrutamento?
Tem algum modelo de avaliacdo de competéncias? Se sim, indicar qual e como se processa.
Quais os resultados obtidos?
Como séao divulgados?
Na empresa promovem uma gestédo por competéncias? Como é que é feita essa gestdo?
Existem politicas de carreira na organizacdo? Se sim, indicar quais e como estao estabelecidas.
Existem politicas de incentivos aos colaboradores? Se sim, indicar quais os incentivos e como sdo
selecionados os premiados.
Existem praticas de gestdo e partilha de conhecimentos entre os colaboradores? Se sim, indicar a
quem e que tipo de conhecimentos sado partilhados e qual o mecanismo/ferramenta utilizada.
Gestéo por objetivos? Se sim, como sao definidos e por quem, para que niveis?
Existe um gestor de RH? Se sim, quem ocupa essa funcdo e em que regime full time/part-time.
Existe formagéo ministrada aos colaboradores de forma continuada? Se sim, indicar se é para todos
ou alguns? Quais as fun¢des que participam? ~
Nota: em caso de nédo realizacdo de formacdo nos Ultimos 2 anos, indicar as razbes (Falta de
recursos financeiros/ falta de interesse dos colaboradores/falta de oferta no mercado/disponibilidade

dos colaboradores/ estagnacéo de produto s e processos)

Estimulo a criatividade e praticas de criatividade:
Como é fomentada a criatividade na organizacdo? Que praticas de gestdo e em particular de gestéo
de RH s&o desenvolvidas para promover a criatividade?
Quem participa?
Quais as fung¢des predominantes (quadros superiores com experiéncia, quadros superiores sem
experiéncia/quadros operarios com experiéncia e quadros operarios sem experiéncia)? Indicar anos

de experiéncia dos membros do grupo
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4- Quais as condicdes que proporciona para a promoc¢ao da criatividade? (fisicas, tecnolégicas, sociais).

5- Quais os resultados da sessado de criatividade e sua contribuicdo para a inovacdo e melhoria da
organizacéo.

6- N°de ideias geradas, no ultimo ano.

7- Quem deu mais ideias? (indicar colaboradores operacionais/ chefias intermédias/ quadros
superiores/ensino basico/ensino secundario).

8- As ideias mais valiosas foram dadas por quem? Quadros superiores/ quadros operarios

9- Quais as ferramentas utilizadas nas sessdes de criatividade e aplicadas regularmente nas sessdes de
criatividade?

10- Razdes da nao aplicacdo das ferramentas de criatividade/dificuldades de aplicacdo das ferramentas/
barreiras/impedimentos/participacéo, etc.

11- Incentivos a criatividade e a promocédo de ideias com vista a inovacdo —existem? Se sim quais, por

exemplo econémicos/materiais/outros... .

12- Quais os tracos de personalidade das pessoas que compfem o grupo/ equipa e que mais se
destacam na sua equipa de inovagado?
4- Inovacéo

1- Quais os tipos de inovacéo, nos Ultimos 2 anos?

2- Qual o sucesso dessa inovagdo? Indicar as suas mais-valias para a empresa (imagem, aumento de
faturacao, distingdes por entidades ligadas a inovacéo, outras, etc)

3- A quem se atribui esse sucesso? Algum RH em especial/qual a sua formacgao de base/ escolaridade?

4- Pela sua experiéncia de empresa inovadora, em que medida 0s recursos humanos contribuem para a
inovagdo e a capacidade inovadora da empresa? (muito, pouco nada) Como contribuem?

5- Com a certificagdo em inovag¢édo, houve mudanca nas praticas de gestdo de recursos humanos? Se
sim, quais.

6- Como empresa inovadora implementou novas praticas de RH? Se sim, quais as novas praticas de
gestdo de recursos humanos que foram implementadas?

7- Para se manter como empresas inovadora, houve acréscimo de RH com maior
formacao/qualificacao/especialistas? Se sim, quantos e com que especializa¢do/qualificacéo.

8- Para aumentar a capacidade inovadora da organiza¢do qual o investimento prioritario? (novos RH,
formacdo dos RH, tecnologia, conhecimentos cientificos e tecnolégicos, reforco de parcerias;
mudanca de negocio/produtos/atividade)

9- Enumere 3 condi¢Bes que a empresa possui que lhe garantem a inovagao.

10- Qual o papel dos RH e em que medida os RH alavancam a inovacéo e em que medida contribuem?

11- Considerando as pessoas fundamentais, bem qualificadas, competentes, o que valoriza nas pessoas
que contribuem para a inovacdo?

12- Quais as dificuldades que tem encontrado nos RH, como obstaculo para a inovacao?

Agradecimentos
Agradeco a colabora¢éo neste estudo.
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