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Resumo
O presente trabalho tem como objetivo central a exploragdo da criatividade, enquanto processo
essencial as organizacdes. No atual contexto socioecondmico, cada vez mais dindmico, volatil e
suscetivel & mudanga, advoga-se a criatividade como potencial garantia da sustentabilidade e
vantagem competitiva, Neste campo, as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) assumem
grande importancia, tanto a nivel individual, através do reconhecimento e desenvolvimento de
competéncias criativas; como organizacional, através da constru¢do de uma cultura orientada para a
inovacao, a qual tem impacto no todo organizacional.
Partindo de uma amostra constituida por organizagdes que integram o ranking do Great Place to Work
em Portugal, procuram-se identificar e circunscrever as competéncias criativas nestas organizacdes,
via as suas praticas de gestdo de recursos humanos que intentem potenciar a inovagao organizacional.
Em termos metodologicos propde-se uma metodologia qualitativa, procurando-se assegurar uma
andlise descritiva, explicativa e compreensiva. Recorrrer-se-a a técnica da entrevista, procurando-se
inquirir os responsaveis e gestores das organizacdes escolhidas. O seu enfoque recai sobre as
competéncias criativas dos seus colaboradores, assim como das praticas de GRH utilizadas pelas
organizagdes de suporte as mesmas.
As implicagdes do presente trabalho dividem-se em dois grupos: i) tedricas — onde se pretende
aprofundar e sistematizar quais as competéncias associadas a criatividade; e, ii) praticas — através da
elaboracdo de um guia de boas praticas GRH para a inovacgdo, sustentando-se a abordagem das
competéncias criativas.

Abstract
This paper has as main objective the exploration of creativity as an essential process for organizations.
In the current economic and social context - more dynamic, instable and vulnerable to change -
creativity is suggested as a potential guarantee of sustainability and competitive advantage. Within
this, the Human Resource Management (HRM) practices are very important both individually,
through recognition and development of creative skills, as organizational, by the construction of a
culture guided towards innovation, which has impact on the entire organization.
Based on a sample of organizations that compose the rank of Great Place to Work in Portugal, we
seek to identify and bound creative skills in these organizations, through their human resource
management practices, that intent to enhance organizational innovation.
We propose a methodological approach through a qualitative study, in order to ensure a more
descriptive, explanatory and comprehensive analysis. By means of interview, we seek to enquire the
leaders and managers of the selected organizations. The focus of this interviews lies on the creative
skills of the employees, as well as the practices that organizations use to support it.
The implications of this study are divided into two groups: i) theoretical - aiming to deepen and
systematize which skills are associated with creativity, ii) practice - by providing a good practice
guide of HRM for innovation, based on a creative skills approach.

Palavras-chave: Competéncias Criativas; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos; Great Place to Work.

Keywords: Creative Skills; Human Resource Management Practices; Great Place to Work
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Introducio

As constantes alteracdes sociais € econdmicas que caracterizam a envolvente das organizagoes sao, nos dias de
hoje, o seu grande desafio. Atualmente, o contexto de atuacdo das organizacdes ¢ caracterizado pela
globalizacdo, competitividade, dinamicas complexas e instabilidade; os quais requerem o desenvolvimento de
processos de adaptacdo a mudancga. Neste contexto, a criatividade e inovacdo surgem como elementos que
permitem lidar com a mudanga e preparar melhor o futuro das empresas segundo uma logica de
sustentabilidade (Mumford 2002, Cunha et al., 2003, Cunha et al., 2010, Sales & Fournier 2007, Piteira 2014).

A expansdo da area da Gestdo dos Recursos Humanos tem reflexo na proliferacdo de investigacdes sobre as
suas praticas, nomeadamente da sua relacdo com a inovagdo. A valorizagdo do capital humano ¢, hoje,
entendida enquanto pilar para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes, onde se torna fundamental
adquirir e desenvolver competéncias criativas geradoras de inovagdo. O estudo da criatividade e inovagao,
segundo uma logica centrada na gestdo de competéncias, assume-se como imperativo na compreensao de
mecanismos que garantam a vantagem competitiva de acordo com as novas configuragdes do trabalho.

Com o intuito de investigar sobre as principais competéncias que sao valorizadas pelas organizagoes, a fim de
garantirem um processo de inovagdo consistente, determinou-se analisar as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos de organizagdes que integram o ranking Great Place to Work, em Portugal. Assim, as questdes
iniciais que orientaram este trabalho foram: 1. Quais as competéncias centrais dos colaboradores de
organizagdes consideradas Great Place to Work, relacionadas com a criatividade?; e, 2. Quais as principais
praticas de GRH, em organizagoes consideradas Great Place to Work, orientadas para a criatividade?

1. Competéncias Criativas e Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As alteragdes sociais e economicas, que pautam o ambiente externo as organizagdes, conduzem a necessidade
de alterar o paradigma tradicional de gestdo organizacional. A estabilidade ¢ seguranga dos mercados, que
conferia as organizacdes condigdes para desenvolverem uma gestdo de cariz mais reativo, dando-lhes mais
tempo para recolher informagdes e desenvolver processos de tomada de decisdo mais solidos, parece ter os dias
contados. Hoje vive-se num contexto marcado pela instabilidade e necessidade constante de estar a frente do
que ira acontecer; isto ¢, ter uma postura proactiva e analisadora das nuances do mercado. Estes
condicionamentos levam a que seja urgente e imperativo, a base das organizacles esteja sustentada pelas
competéncias dos seus gestores e colaboradores.

Dada a relacdo entre a criatividade e a maior capacidade de adaptacdo face a mudanca, assiste-se ao aumento
exponencial da tentativa de definicdo das competéncias criativas; e, da procura por parte das organizagdes em
compreender, através da analise do mercado e das melhores praticas, de que forma € possivel potenciar os seus
colaboradores, com vista ao alcance de melhores desempenhos inovativos.

A Gestdo de Recursos Humanos assume, atualmente, uma maior valorizagdo por parte das organizagdes. Estas
reconhecem o seu capital humano como a sua principal fonte de vantagem competitiva, dadas as suas
caracteristicas como a sua raridade, insubstituibilidade, inimitabilidade e valor. Estes tragos singulares dos
recursos humanos levam a que seja feito um investimento, cada vez maior, em unidades organizacionais de
planeamento, gestao e desenvolvimento dos individuos.

A toénica da gestdo das organizacOes recai, cada vez mais, no desenvolvimento de praticas de Gestdo de
Recursos Humanos que visem adquirir, formar e desenvolver, potenciar e reter, os melhores colaboradores, isto
¢, aqueles que possuam competéncias individuais e organizacionais que garantam o desenvolvimento
sustentavel das organizagdes.

1.1 Criatividade e Competéncias Criativas

A questdo da Criatividade, em contexto organizacional, ¢ um tema bastante complexo; e, que tem vindo a ser
abordado, com maior énfase, nos ultimos anos. De acordo com Hennessey e Amabile (2010), verifica-se uma
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proliferacdo das investigagdes que t€m a criatividade como objeto de estudo, na tentativa de definir um dos
conceitos mais complexos da racionalidade humana, com comprovada influéncia direta no desenvolvimento
das organizagoes.

A criatividade tem sido analisada enquanto elemento-chave da racionalidade humana, potenciadora da
inovagdo organizacional. De acordo com Kozbelt et al. (2010, cit in Piteira, 2013b), a criatividade assume
uma enorme complexidade, dada a multiplicidade de definigdes e conceitos associados. Os seus varios
dominios e matérias envolvidos, tais como a orienta¢do da investigagdo e os métodos empiricos utilizados;
assim como a incidéncia em diferentes niveis de analise, geram grande amplitude de resultados.
Considerando a complexidade intrinseca ao conceito de criatividade, torna-se dificil circunscrevé-lo a uma
simples defini¢do. Ao longo do tempo, diversos autores procuraram contribuir para a formulacdo de um
conceito integrador, fornecendo diversos outputs, por vezes, complementares entre si.

O seguinte quadro (quadro 1) sintetiza alguns dos mais relevantes contributos, de varios autores de
referéncia, no que concerne a criatividade e inovagao.

Definicao Autor

(Amabile, 1983; Sternberg,

Processo de geragdo de ideias novas e Uteis ou como capacidade que os 1988; Weisberg, 1988; cit in
individuos apresentam em dar resposta a problemas ou situagdes do quotidiano. | Amabile ez al., 2005)
Oldham & Cummings (1996)

Contrariamente a visdo mais tradicional que entendia que sdo alguns individuos
¢ que geravam criatividade dado o seu background, a abordagem mais

contemporanea entende que qualquer sujeito com capacidades cognitivas Amabile (1988)
normais, pode desenvolver agdes criativas

Percorre 5 etapas distintas, dispostas sequencialmente: a apresentacdo do
problema/situacdo; preparagdo (recolha de informacdo); geracdo de ideias; Amabile (1983)

validac¢do das ideias (verificar se as ideias geradas sdo apropriadas a resolugdo
do problema); e implementacdo (escolha da ideia mais conveniente).

Exige uma capacidade de resiliéncia e de risco parenta o desconhecido. Boas
solugdes surgem muitas vezes de ideias que ndo sdo inicialmente bem aceites | [ ybart & Sternberg (1995)
por outros colaboradores ou chefias. E fundamental ter capacidade de aceitar as
criticas assim como pensar fora do tradicional ¢ convencional. Contributo da | Sternberg (2006)
“The Investment Theory of Creativity”.

Processo complexo que envolve a criagao de algo novo, quer seja um produto, | Barron & Harrington (1981)
ideia, servico ou procedlmentol, com valor e .utrllldade inerente. Pode. SeT | Woodman ef al. (1993)

entendido como um processo social em que os individuos colaboram entre si em
prol do mesmo objetivo. Csikszentmihalyi (1999)

Envolve a interrelacdo entre seis aspetos centrais: capacidades cognitivas,

conhecimento, estilos de pensar, personalidade, motivagao e ambiente. Sternberg (2006)

Um dos fatores chave do desenvolvimento das civilizagdes e com repercussdes

nos varios setores de atividade. Hennessey & Amabile (2010)

Quadro 1 — Contributos para a definicdo da criatividade

Em jeito de sintese, entende-se criatividade como um processo social complexo, resultante da interacdo entre
individuos em prol de um objetivo comum, que tem como proposito a resolucdo de um problema/situagao,
criando assim valor e trazendo novidade.
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Ao longo deste trabalho, sempre que mencionado o conceito de criatividade, esta a ser feita referéncia nao a
uma caracteristica individual, mas sim criatividade enquanto um processo abrangente caracterizado pela
relagdo de diferentes dimensoes.

Considerando a criatividade como o desenvolvimento de ideias novas com vista a resolugdo de problemas,
entende-se que, atualmente, esta seja uma das competéncias mais valorizadas a nivel organizacional. Ou seja,
pode ser vista como a ferramenta, por exceléncia, de adaptacdo a mudanga e desenvolvimento das
organizagdes, em periodos mais instaveis, que acarretam consigo constrangimentos de varios niveis e
que obrigam a resolugdo de novos desafios para as empresas. Segundo Cunha et al. (2010), verifica-se,
nos dias de hoje, constantes alteragdes no meio envolvente as organizagdes, com consequentes pressoes
para o aumento da produtividade e a reducdo de custos. Como respostas as novas exigéncias torna-se
imprescindivel a valorizagdo do capital humano das organizacdes, atuando de acordo com uma logica

centrada mas competéncias dos individuos.

O conceito de competéncias refere-se, segundo McClelland (1973), ao conjunto de qualidades,
caracteristicas individuais, comportamentos, assim como das motivagdes e experiéncia dos individuos.
Apos o contributo deste autor, proliferaram os estudos sobre as competéncias, sendo-lhe acrescentadas
outras dimensdes. De um modo geral, é consensual afirmar-se que competéncias sdo o conjunto das
caracteristicas individuais, personalidade, skills, comportamentos e experiéncias dos colaboradores,
passiveis de serem observaveis e com expressao no desempenho de um determinado fungdo (Mitrani et al.,
1993; Parry, 1998; Rouby & Thomas, 2004). Isto ¢, falar de competéncias ¢ falar dos elementos que
constituem o background de um sujeito e verificam a sua aplicabilidade no contexto de trabalho.

Partindo da compreensao do individuo, como parte constituinte da organizagdo, Camara et al. (2010),
definem competéncia como a intercecdo entre quatro dimensdes que, integradas entre si, originam
desempenhos excelentes, sendo estas dimensdes 1) as carateristicas pessoais do sujeito; 2) os principais
requisitos que definem o seu posto de trabalho; 3) a adaptagdo os estilo de gestdo presente na sua
organizagdo; 4) e, ainda o alinhamento com a cultura organizacional.

A reconfiguracdo do mercado, exige, como ja foi referido, mudancas ao nivel da gestdo organizacional.
Uma das questdes mais relevantes, ¢ amplamente abordada nos dias que correm, diz respeito a mudanga
do paradigma da gestdo por fungdes e desempenhos, para uma gestdo de e por competéncias. Os
modelos de gestdo de competéncias surgem dado a necessidade de competir em mercados mais
complexos, numa sociedade marcada pelo conhecimento, onde sdo as competéncias individuais e
organizacionais que garantem uma maior flexibilidade de atuacdo; e, consequentemente, o
desenvolvimento e a vantagem competitiva as organizagdes (Cunha et al., 2010). Para os mesmos
autores, para garantir a competitividade, as organizag¢des necessitam adquirir/desenvolver inputs de duas
ordens: 1) colaboradores com competéncias especificas, que possibilitem lidar com as exigéncias e
desafios que as novas configuragdes de trabalho exigem; 2) desenvolver mecanismos e processos que
visem o crescimento organizacional, por via do enriquecimento do seu capital humano (formagio e
desenvolvimento) com novas competéncias.

Nesta medida, e face aos contextos de mudanga, com implicagdes a nivel da reconfiguracao do mercado,
a gestdo de competéncias deve ser entendida enquanto resultado de um planecamento estratégico das
empresas. Assim, as organizagdes que apostam na gestdo de e por competéncias, ¢ que utilizam a
informagcdo e o conhecimento, podem tomar decisdes de forma mais rdpida, ultrapassar barreiras
internas e externas, criar mais oportunidades para inovar; e, ainda, melhorar as relagdes com os clientes.
Estas empresas transportam consigo beneficios devido a maior facilidade e rapida resposta que
apresentam face as transformacdes que ocorrem nos tempos modernos, garantindo assim uma maior
sustentabilidade.

A gestdo de competéncias garante ainda um conjunto de implicagdes para o desenvolvimento das
praticas de GRH, dos quais se destacam os aspetos presentes no quadro 2.
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Praticas de GRH

Implicacdes da gestao de competéncias

Recrutamento e
Selecao

Um processo de recrutamento e sele¢do eficaz resulta da coeréncia e alinhamento ao
perfil de competéncias dos cargos a preencher, elaborando-se levantamentos das
competéncias disponiveis, das necessidades de transferéncias internas e/ou recrutando-se

e atraindo-se novos elementos a organizacao.

Um processo de avaliagdo de desempenho individual serd mais objetivo e rigoroso se
decorrer de acordo com o grau de atingimento pelo colaborador e o perfil ideal de
competéncias da fungdo.

A definicdo de modelos estratégicos de formagdo e de planos de desenvolvimento
individual resultardo de uma boa gestdo de competéncias, potenciando a correcdo de
possiveis gaps (distdncia entre a situacdo atual do colaborador ¢ situa¢do ideal de
desempenho), bem como elaborando diagndsticos de necessidades formativas.

Um bom sistema de competéncias fornecerd pistas para uma melhor elaboragdo de
sistemas de recompensas, a saber: premiar de acordo com os valores do mercado;
assegurar os niveis de remuneragdo comparaveis para as fungdes com os contetidos

Desempenho
individual

Formacgao e
Desenvolvimento

Sistemas de

Recompensas . .. .. o
P semelhantes; estabelecimento de niveis salariais por funcdo; suplementar formas de
remuneragdo variavel adequadas.
Gestio de A gestdo de competéncias orientarda o planeamento e a progressdo de carreiras, com
. implicacdo nas competéncias existentes, nas que serdo necessarias desenvolver e/ou
carreiras -
inibir.
Desenhos Uma boa descrigdo e analise de fungdes, em paralelo com um bom sistema de
., competéncias, ajudara: i) a (re)difinir o desenho funcional para aumentar a eficiéncia e
funcionais e . .. . . ..
s motivacdo dos colaboradores; ii) a determinar linhas de reporte e niveis de
organizacionais

responsabilidade; e iii) definir interfaces entre equipas de trabalho.

Quadro 2 — Implicagdes da gestdo de competéncias para a GRH. Fonte: Adaptado de Camara et al.
(2010:342), cit in Piteira (2013a)

Particularizando agora a questdo das competéncias somente no quadro das competéncias criativas, entende-
se que estas sdo, nos dias de hoje, extremamente valorizadas. No entanto, a sua transposi¢do do campo
tedrico para a pratica ndo resulta de um processo linear. Ou seja, condicionada pela complexidade que lhe ¢
inerente, torna-se dificil estabelecer um modelo de analise de competéncias criativas, que possa ser
considerado no momento da aquisi¢do ou desenvolvimentos destas, por parte da organizagdo. De acordo com
o modelo de andlise proposto por Piteira (2013a), as competéncias criativas culminam na interce¢ao de trés
variaveis distintas: 1) Qualidades, atitudes e comportamentos; 2) Motivagdo; e, 3) Orientagdo para a
novidade e para a exceléncia. A definicdo das competéncias criativas serd, daqui em diante, considerada
tendo em conta a relagdo entre estas trés variaveis.

Motivagéo

Figura 1 — Dimensdes das competéncias criativas. Fonte: Piteira (2013a)
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A defini¢do destas dimensdes resulta da analise da literatura sobre o tema da criatividade. Estas, abrangem as
diferentes areas envolvidas no processo criativo; e, devem ser devidamente consideradas no momento de
definicdo das praticas de GRH.

Importa, ainda, salientar que, considerando que o objetivo da organizagdo ¢ o de deter uma cultura
inovadora, ¢ importante que estas competéncias criativas sejam transversais a toda a organizacao; ou seja,
deve existir um alinhamento de praticas de RH valorizadoras das competéncias criativas, de modo
abrangente a todos os membros constituintes da organizagdo. Apenas desta forma sera possivel garantir uma
cultura de inovagao forte que permita o desenvolvimento organizacional

1.2 Inovacgdo, Mudanca e Vantagem Competitiva

A literatura referente a criatividade aponta que esta € um elemento constituinte do processo de inovagao.
Segundo Shalley e Zhou (2008), o conceito de inovagdo ¢ algo mais abrangente do que a criatividade, visto
que esta se refere a geragdo de ideias criativas e com valor inerente. A inovagao diz respeito ao processo de
geracdo de ideias e a sua consequente aplicagdo. A inovagdo diz, portanto, respeito a um processo que inclui
a criatividade e a posterior implementacdo dos resultados anteriormente gerados. Verifica-se, entdo, que a
criatividade ¢ um elemento fundamental para que ocorra inovagdo. No entanto, esta, por si s, ndo representa
condi¢do suficiente para que se verifique inovagdo (Mumford et al., 2011).

Os autores West e Sacramento (2006) definem inovacdo como um esforgo intencional de implementacao de
outputs resultantes de esforcos de equipas de trabalho, com o objetivo de acrescentar algum novo e benéfico.
Os mesmos autores afirmam que a inovagdo representa uma categoria especifica da mudanga. Assim, a
inovagao refere-se a implementacdo de ideias a nivel individual, grupal e ainda organizacional.

Alguns autores defendem que a distingdo entre o conceito de criatividade e inovacdo deve-se a0 modo como
¢ feita a abordagem teorica. Para Piteira (2014), o estudo da criatividade esta, por norma, associado a
abordagem da psicologia que procura compreender os comportamentos dos individuos individualmente e
também nas equipas de trabalho. Por seu turno, a abordagem referente a inovag@o tem raiz numa visdo

tipicamente associada a sociologia e economia, sendo que aqui surge o enfoque na inovagdo enquanto
processo sistémico e com impactos a nivel organizacional.

Atualmente, as empresas encontram-se pressionadas para responder com brevidade as constantes e
incessantes mudangas que ocorrem no ambiente em que operam, procurando alcancar a diferenciacdo e
vantagem competitiva. Deste modo, incentivar e gerir a mudanga ndo € apenas uma necessidade mas também
um fator indispensavel na estratégia competitiva das organizacdes. O contexto externo as organizacdes,
potencia um conjunto de dindmicas que tornam a organizagdo insustentavel, caso ndo sejam desenvolvidos
mecanismos de adaptacdo. A inovacao ¢ um elemento preponderante para que ndo se verifique a estagnacao
de uma organizagdo (Cunha ef al., 2003).

A fim de garantir o desenvolvimento e sustentabilidade empresarial € imperativo recorrer a inovagao, pois
esta atua, ndo s6 como elemento potenciador de maior adaptacdo da organizagdo face a envolvente; mas,
também ela propria, como agente de mudanga, podendo conduzir a organizacdo a novos patamares de
desempenho, estando assim garantida a sua vantagem competitiva.

Esta questdo da vantagem competitiva e a sua relacdo com a inovacdo remonta ha varios anos. O estudo
levado a cabo por Tushman e Nadler (1986) conclui que a gestdo da inovacdo € um dos elementos mais
relevantes para garante de vantagem competitiva. A novidade que caracteriza a inovagdo permite alcangar
outputs exclusivos e diferenciados da concorréncia, garantindo assim vantagem no seu mercado de atuagdo
(Brilman, 2000; Tidd et al., 2003). Existem alguns aspetos da inovagdo que permitem alcangar a vantagem
competitiva das quais se destacam, segundo Tidd et al. (2006), cit in Hana, (2013): 1) A forte relagdo entre a
performance organizacional e o desenvolvimento de novos produtos; 2) O desenvolvimento de novos
produtos permite o aumento de lucros; 3) Crescimento através da valorizagao do design, qualidade, etc., ou
seja, de elementos sem correspondéncia direta com o lucro; 4) Capacidade de substituir produtos
desatualizados e desadequados face as necessidades de mercado (encurtando ciclos de vida do produto se
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necessario); 5) Inovagdo de ambito processual que pode levar a reducdo do tempo de producdo de
produtos/servigos; 6) Desenvolvimento organizacional por comparagdo aos seus competidores. A reflexdo
sobre estas consideragdes permite compreender que a inovagdo torna possivel a diferenciagdo de uma
organizacdo, face as suas concorrentes; assim como contribui para o seu valor de mercado. Assegurar a
vantagem competitiva assume-se como imperativo a sustentabilidade das organiza¢des, dado o ambiente de
arena que caracteriza os novos mercados, mais competitivos, ferozes e instaveis.

A inovacdo ¢ um fenomeno que compreende diversas dimensdes com relagdes de influéncia reciproca;
ou seja, para compreender o processo de inovacdo € importante considerar este processo como um todo.
O estudo sobre as dimensdes envolvidas na definicdo e enquadramento do conceito de inovagdo, em
contexto organizacional, remontam desde o inicio da tentativa de defini¢do do mesmo. Ao longo dos
ultimos anos, e considerando a consequente dilatagdo do nimero de investigacdes realizadas na area do
comportamento organizacional e da gestdo de recursos humanos, varios autores apresentaram diversos
esforcos de conceptualizagdo das varias dimensdes que constituem a inovacdo; sendo que, numa fase
inicial das investigacdes realizadas, o enfoque recaia somente sob as caracteristicas dos individuos, ou
seja, na dimensao individual.

Os autores Baldridge ¢ Bumham, (1975), rompem com o paradigma da inovagdo centrado
fundamentalmente na dimensdo individual; isto é, nas caracteristicas dos individuos (idade, sexo,
formagdo, entre outros), expondo uma visdo mais ampla da realidade organizacional. Os autores
consideraram como variaveis dependentes do processo de inovacdo as dimensdes organizacionais
(tamanho, complexidade estrutural), e ainda a influéncia do ambiente externo & organizacdo. Neste
sentido, ¢ de realcar o contributo das areas da sociologia e psicologia das organizagdes, assim como da
proliferagcdo da area de estudo do comportamento organizacional para o entendimento das organizagdes
enquanto sistemas complexos, marcados pelas interagdes entre os membros que as constituem. Por sua
vez, Woodman et al. (1993), complexificam o processo de inovagdo, afirmando que a sua ocorréncia,
quer seja através do desenvolvimento de novos produtos ou servigos, quer seja na geracdo de novas
ideais ou procedimento, resulta sempre da interacdo das dimensdes individual, grupal; ou seja, da
interagdo entre os individuos da organizacdo e¢ do funcionamento em grupo, ¢ ainda da dimensdo
organizacional. Estas dimensdes remetem para a compreensdo das organizacdes como um sistema
amplamente social.

Posteriormente, ¢ numa logica cada vez mais voltada para a eficicia das organizagdes, tendo em conta o
ambiente competitivo em que estas se inserem, Zahra (1996); e, mais tarde Zahra e Bogner (1999),
revelam a importancia da dimensdo externa a organizacdo no processo de inovagdo, enquanto aspeto
moderador da relagdo entre inovagdo e a performance organizacional.

Em jeito de sintese, pode entender-se que, relativamente ao processo de inovagdo em contexto
organizacional, existem diversas dimensdes onde a inovacdo acontece. Para Cunha et al. (2003), essas
sdo sintetizadas em quatro niveis, individual, grupal, organizacional e ecoldgico.

Assim, de acordo com o referencial teérico e integrando as contribuigdes dos varios autores,
consideram-se quatro dimensdes que interagem entre si, no fendmeno de inovagdo organizacional. O
seguinte quadro (quadro 3) sintetiza as quatro dimensdes (individual, grupal, organizacional ¢ ambiente
externo), integrando os principais elementos de cada uma delas.

Dlmensoe"s da Variaveis Definicao Autores
Inovacio
Alguns dos  tragcos tipicamente  associados: | Torrance (1962)
Capacidades Originalidade, Disposicdo para correr riscos, | Amabile (1996,
Dimensao Cognitivas, Skills, | Perseveranca, Abertura a novas experiéncias, 2001)
Individual Comportamentos, | Independéncia, Talento na resolugdo de problemas, Malakate et al.
Personalidade Entusiasmo, Necessidade de realizacdo, tolerancia a | (2007)
ambiguidade, etc.
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Dimensoes da

T Variaveis Definicao Autores
Auto-realizagdo que advém da concretizagdo de | Collins &
Motivacio determinada tarefa. Amabile (1999)
YOLVAcE0 Pode ser fortemente influenciada por praticas | Eisenberger &
remuneratorias. Shanock (2003)
Orientacio bara a Os sujeitos criativos tendem a sentir-se atraidos para | Amabile (1988,
¢éo p S . . .
Novidade ¢ situacdes de aprendizagem novas e estimulantes, assim | 1996)
Exceléncia. como procuram que os seus desempenhos sejam | Janssen & Van
- pautados pela mestria e exceléncia. Yperen (2004)
O conhecimento ¢ uma variavel imprescindivel para
que se Verlﬁqlie inovagdo nas organizagoes. A partilha Holland et al.
de informagdo permite a geracdo de novo (2003)
L conhecimento e/ou reconfiguracdo do conhecimento ja
Comunicacdo . . . Forsyth (2006)
existente. A comunicacdo pode ser entendida como o Derksen ef al
processo de transmissdo de informagdo de um membro 2011) ‘
para os restantes. Depende fortemente da cultura e
estrutura organizacional.
A ligacdo entre os membros dos grupos ¢ fundamental | West et al.
para que se gere inovacdo. Os resultados que os grupos | (2004)
Conectividade apresentam na resolucdo de problemas sado, | Kozlowski &
- tipicamente, superiores aos que ocorrem | Bell (2008)
individualmente dadas as limitacdes no dominio de | Paulus ez al.
toda a informagdo/conhecimento necessario. (2011)
Woodman et al.
Surge pela integracio de membros com diferentes | (1993)
backgrounds nas equipas de trabalho. Esta integracdo | West &
Diversidade gera contributos distintos, fundamentais a inovagao. Sacramento
Dimensao I — A sua relacdo com a inovagdo ¢ evidente dada a | (2006)
Grupal variedade de contributos, no entanto pode ser mais | Paulus (2007)
dificil a gestdo de equipas mais diversificadas. Reiter-Palmon
etal (2011)
Diz respeito ao conjunto de atividades a desempenhar
pglos 1nd1\~/1duf)s. o conteucrlo‘ da tarefa‘ des~se estar Glynn (1996)
alinhado ndo s6 com a estratégia da organizagdo como ;
o - Cohen & Bailey
Tarefa com a motivagdo e os objetivos dos colaboradores. (1997)
- A autonomia e a interdependéncia sdo aspetos a ter em
. West (2002)
conta no desenho da tarefa. O design da tarefa
. . Baer (2003)
adequado as motivagdes dos colaboradores apresenta
correspondéncia com melhores desempenhos.
Relagdo muito proxima entre a lideranca e o | Schein (1990)
funcionamento dos grupos, isto porque os lideres para | Stoker et al.
além de terem um papel fundamental no | (2001)
Lideranca desenvolvimento dos individuos, sdo também | West et al.
~dderafica impulsionadores da coesdo e do fortalecimento das | (2004)
relagdes entre os elementos que o constituem, | Davis &
promovendo assim um aumento da eficicia e a | Eisenhardt
produtividade (2011)
Crengas, valores, normas, regras, padrdes, habitos, | O'Reilly (1989)
tradigdes, comportamentos. Ferreira et al.
Cultura A compreensdo, dos valores, normas e expetativas da | (2001)
organizagdo ¢ fundamental para a compreensao de todo | Schein (1990,
o processo de desenvolvimento da inovagao. 2010)
Estabelece o papel de cada um dentro da organizagéo.
Dimensao A sua definicdo tem um papel fundamental no
Organizacional desenvolvimento das performances individuais dos
colaboradores e consequentemente da organizacao. Robins (1990)
Estrutura Mintzberg  (1995), apresenta 5 configuragdes | Mintzberg
organizacionais:  Estrutura  Simples, Burocracia | (1995)
Mecanica, Burocracia  Profissional, Estrutura
Divisional e Adhocracia, sendo que esta ultima

apresenta uma ligacdo a inovacdo dadas as suas
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Dimensoes da

~ Variaveis Definicio Autores
Inovacao
principais  caracteristicas  (baixa  formalizagao,
descentralizagdo e flexibilidade que permite a partilha
de informagdo e dos processos de tomada de decisdo).
Pode ser entendida como a defini¢do de objetivos a
longo prazo da organizacdo e dos recursos necessarios
ara mprimento. Resultam da r ta a dua
para o seu cumprimento. Resu da respos du S | Chandler (1962)
questdes: Onde se pretende ir? Como se pretende 14 .
. . . L Miles & Snow
chegar? Ou seja, diz respeito ao posicionamento da (1978)
-~ organizagdo no mercado onde atua como na definicao
Estratégia ~ o Brown
de agdes para a sua concretizagao. .
. . ... | & Eisenhardt
Miles e Snow (1978), definem 3 tipos de possiveis (1998)
estratégias  organizacionais: estratégia defensiva; Hall (2002)
prospetora; ¢  analisadora.  Estas  apresentam
consequéncias distintas ao nivel dos processos
organizacionais assim como das praticas de GRH.
Podem atuar como mecanismos de controlo e de
. . - . ~_ | Woodman et al.
incentivo dada a sua forte relagdio com a dimensdo (1993)
individual motivacional.
Recompensas . . Guzo (1996)
Devem estar alinhadas com a estratégia, favorecendo Deci et al
os colaboradores com desempenhos condizentes com (1999) ’
os objetivos e valores organizacionais.
Podem ser humanos, de cariz temporal, financeiros, | Woodman et al.
Recursos fisicos e materiais. As organizagdes dependem | (1993)
fortemente dos recursos que estdo a sua disposicao. Amabile (1998)
Dispositivos, equipamentos ou métodos presentes na
organizagdo com o intuito de desenvolver processos | Porter (1990)
Tecnologia organizacionais internos, assim como produtos ou | Damanpour &
~£enologia Servigos. Gopalakrishnan
Variavel fortemente influenciadora da organizagdo e | (2001)
estruturacdo da empresa.
Estes clementos condicionam as necessidades dos | Baldridge &
clientes de cada setor da atividade e consequentemente | Bumham (1975)
Setor de os processos da organizagdo, principalmente a nivel da | Littunen (2000)
BUTETI sua estratégia de negocio. Tushman &
Atividade/ . i C e A
O mercado pode ser mais estatico ou mais dindmico | Anderson
Mercado . .
consoante o setor de atividade, sendo que um maior | (2004)
dinamismo exerce um estimulo e uma necessidade de | Garcia-Zamora
inovar maior por parte da organizagdo. et al. (2013)
. E um dos elementos externos a organizagdo com maior
Ambiente . o . ~
influéncia para o processo de inovagdo. Pode | Tushman &
Externo ;
Tecnologia apresentar-se como elemento potenciador ou como | Nelson (1990)
~ccnolosla constrangimento no caso de a organizagdo ndo | Jansen et al
conseguir acompanhar eventuais mudangas associadas | (2006)
aos desenvolvimentos tecnoldgicos.
A competicdo entre organizagdes € um dos elementos Russell &
mais estimulantes para o seu desenvolvimento. Esta
P Russell (1992)

Competitividade

fornece estimulos constantes a organizagdo que se vé
na condi¢do de ter de inovar a fim de garantir a sua
sustentabilidade e vantagem competitiva.

Garcia-Zamora
et al. (2013)

Quadro 3 — Dimensdes da Inovagdo Organizacional.

1.3 Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As praticas de GRH assumem hoje um papel de destaque na gestdo das organizagdes. De acordo com Garavan e
McGuire (2001), existe uma necessidade cada vez maior, por parte das organizagdes, de desenvolver atividades de
desenvolvimento dos recursos humanos. O desenvolvimento dos recursos humanos deve estar assente na
definigdo estratégica de praticas de GRH para valorizadores das competéncias dos colaboradores, fundamentais
numa sociedade do conhecimento. Para o autor, esta necessidade de sofisticacdo da GRH permite o
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desenvolvimento de competéncias que permitem a organizacdo estar melhor preparada para enfrentar os desafios
que surgem nos contextos emergente.

A interpretacdo mais recente das chamadas praticas modernas de GRH, tém como principios orientadores
algumas caracteristicas organizacionais ¢ do funcionamento dos grupos, que permitem alcancar padrdes de
desempenho superiores, dos quais se destacam os altos niveis de delegacdo no processo de tomada de decisdo; a
estrutura mais flexivel que permite o estabelecimento de canais de comunicagdo; sistemas de avaliagdo de
desempenho e gestdo de recompensas alinhados com a estratégia organizacional; a gestdo de carreiras do tipo
proteanas; entre outras (Ichniowski et al., 1997; Zenger & Hesterly, 1997; Colombo & Delmastro, 2002; Teece,
2007; Colombo & Delmastro, 2008; cit in Laursen & Foss, 2014)

A literatura aponta para a existéncia de cinco areas core da GRH: Recrutamento e Sele¢@o; Formagdo e
Desenvolvimento; Avaliagdo de Desempenho; Gestdo de Carreiras; Gestdo de Recompensas. Cada uma destas
areas apresenta uma relacdo com a inovagdo, sendo que varios autores procuraram compreender de que forma

estas praticas podem potenciar a inovagao em contexto organizacional.

competéncias criativas que serdo posteriormente utilizadas enquanto
recursos a inovagao.

Areas Core GRH Implicacdes para a Inovacao Autores
Compreende a aquisi¢do de capital humano, quer seja por via interna
(atrav’es de promogdes ou mudanca de fun¢@o), ou por via externa, Roberts (1988):
através da contratacio de novos colaboradores. Os novos

Recrutamento e . . . ! Scarborough (2003);

- colaboradores devem possuir um conjunto de capacidades, skills,

Selecao . S o . Chen & Huang

conhecimentos, motivagdes e experiéncias que originem (2009)

Formacio e
Desenvolvimento

Esta area da gestdo de recursos humanos atua com base na premissa
de que o desenvolvimento dos recursos humanos presentes na
organizagdo sio a principal fonte de vantagem competitiva. Formar e
desenvolver para a inovagdo exige que a organizacdo desencadeia
processos de desenvolvimento das competéncias criativas dos
colaboradores, assim como competéncias organizacionais que irdo
proporcionar um clima organizacional positivo para a inovagao.

Shipton et al. (2005);
Shipton et al. (20006).

A avaliacdo de desempenho tem como propdsito final o descortinar
as areas de melhoria dos colaboradores. Procura compreender os

gaps existentes entre aquilo que a organizagdo espera dos | Leede & Looise
Avaliacs colaboradores e os seus desempenhos reais. (2005);
valiacido de . . . . N .
Uma das praticas mais comuns para o desenvolvimento da inovagdo | Shipton et al. (2006);
Desempenho passa pela introdug@o de objetivos que estimulem as competéncias | Chen ¢ Huang
criativas nos itens da avalia¢do de desempenho. (2009).
A avaliagdo de desempenho serve de suporte a todas as areas core
referidas no entanto com especial destaque nas duas seguintes.
Trata da tentativa de reter os colaboradores da organizacgdo e garantir | Delery & Doty
a sua manutencdo com elevados indices de produtividade e | (1996);
Gesti satisfagdo. A introducdo de objetivos associados a inovagdo para | McMeekin &
estao de N S L . _
. concretizacdo dos planos de carreira é uma das técnicas mais comuns | Coombs (1999);
Carreiras pois mantém os colaboradores motivados. Scarborough (2003);
Leede & Looise
(2005).
Existe uma relagdo muito proxima entre a gestdo das recompensas e a | Scarborough (2003);
motivagdo dos colaboradores que, como vimos anteriormente, € razdo | Leede & Looise
sine qua non para que se verifique inovagdo. Estabelecer politicas | (2005);
Gestiao de justas e transparentes de remuneracgdes, valorizando os contributos | Shipton et al. (2006);
Recompensas criativos apresenta-se como o principal meio de promover a inovagdo | Camelo-Ordaz ef al.
via recompensas. (2008);
Chen & Huang
(2009).

Quadro 4 — Areas Core da GRH e a suas implicagdes para a inovagdo. Fonte: Adaptado de Becker &
Matthews (2008:13); Raytcheva & Hermel (2010:232), cit in Piteira (2013b)
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Apesar das areas acima descritas terem uma relagdo muito proxima com a inovagao, ndo sdo exclusivas para o
desenvolvimento do processo inovativo. Considerando a revisdo de literatura sobre este tema, podem ainda ser
analisadas algumas praticas de GRH com fortes impactos na inovacdo. Neste role destacam-se a cultura
organizacional; a sua estrutura; o clima organizacional; a comunicagdo; a participagdo e partilha de informagao; e
ainda a gestdo do conhecimento (Laursen & Foss, 2003; Shipton et al., 2005; Shipton et al., 2006; Becker &
Matthews, 2008; Raytcheva & Hermel, 2010; Foss et al., 2011).

De acordo com a literatura, é evidente a relagdo que a gestio de recursos humanos tem com a inovagao, sendo que
existe um leque muito variado de praticas organizacionais potenciadoras de inovagdo, e que podem ser adotadas,
consoante o contexto organizacional envolvente. A sistematizagao das praticas de recursos humanos constitui um
desafio complexo dados os contributos diversificados que dependem sempre do contexto de atuagdo. No entanto,
¢, nos dias de hoje, fundamental para o desenvolvimento da inovagdo das organizagdes da formulagdo de guias de
boas praticas de GRH que possam ser aplicadas nas empresas.

1.4 Great Place to Work

Desenvolvido por Robert Levering e Milton Moskowitz, e com pouco mais de 30 anos de existéncia, o Great
Place to Work surgiu com o intuito de dar a conhecer as 100 melhores empresas para trabalhar nos EUA. A sua
expressdo tem vindo a aumentar nos ltimos anos, estando hoje sediada em mais de 45 paises. Em Portugal, o
Great Place to Work atua desde 2003, através da publicacdo anual da lista das melhores empresas para trabalhar,
através da analise, ndo so das praticas e programas organizacionais; mas também das relagdes de trabalho e do
ambiente/clima da organizagao.

O principal objetivo do Great Place to Work € o de promover o desenvolvimento organizacional do seus clientes,
segundo uma logica positiva, de valorizagdo e divulgacao das boas praticas e politicas organizacionais, geradores
de um bom clima organizacional. Os rankings apresentados servem de incentivo ao desenvolvimento de culturas
organizacionais positivas, com evidente reflexo na performance de cada empresa, no seu setor de atividade.

De acordo com o Great Place to Work, promover ambientes positivos em contexto organizacional, apresenta-se
como uma fonte clara de vantagem competitiva e sustentabilidade das organizagoes. Estes ambientes assentam,
normalmente, em pilares como a confianga, o orgulho por integrar a organizagdo em causa, camaradagem, espirito
de entreajuda e cooperagdo. A seguinte figura (figura 2) representa os valores essenciais que devem constituir a
génese de organizagdes que apresentem um excelente ambiente de trabalho.
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Figura 2 — Variaveis de um excelente ambiente de trabalho. Fonte: Great Place to Work. Disponivel em:
www.greatplacetowork.pt
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Segundo o Great Place to Work, importa, ainda, salientar o papel que os lideres das organizagdes
desempenham. Estes sdo fundamentais no processo de tomada de decisdes estratégicas, através da
implementacdo de politicas e organizacionais, com enorme influéncia na constitui¢do de um clima excelente.

Através do cruzamento da informacao relativa os principios base pela qual se rege o Great Place to Work,
verifica-se a existéncia de diversos elos de ligacdo entre esses principios, e alguns aspetos fundamentais para
que ocorra inovagdo. Sdo referidos como elementos nestes principios: a cultura positiva; relagdo de
camaradagem e confianca com os membros da organizagdo e com a organizacao em si; o sentido de partilha;
a colaboragao; acessibilidade; informacao; delegagdo; e a visao.

Anteriormente ficaram expostas as inspiragdes teodricas do presente trabalho, nomeadamente a relacdo
criatividade, competéncias criativas e inovagdo. Com base nestas premissas, segue-se o desenho
metodologico que conduzird a investigacdo nas organizacdes que integram este ranking.

2. Método e Procedimentos

Considerando as questoes de investigacdo, a op¢do metodologica recaiu no plano qualitativo. A sua escolha
assenta no pressuposto de potenciar a flexibilidade no uso de diferentes técnicas de recolha e andlise de
dados; e, em paralelo, permitir a uma maior abrangéncia de informagdes ¢ profundidade das respetivas
interpretagdes (Coutinho, 2011).

O processo de investigacdo iniciou-se com uma fase exploratoria. Neste momento realizaram-se entrevistas a
interlocutores privilegiados, com vista a compreender de que forma ¢é possivel adaptar o referencial teorico;
isto €, identificar qual a abordagem organizacional centrada nas competéncias criativas; assim, como
identificar quais as praticas de GRH indutoras de criatividade. Esta fase permitira a realizacdo de um caso
piloto, servindo para testar instrumentos (grelhas das entrevistas) de recolha de dados e melhorar as técnicas
de observagao.

Seguidamente ocorrera a fase de recolha de dados onde serdo utilizadas as seguintes técnicas: 1) analise
documental — recolha de dados e informagdes das organizagdes escolhidas; 2) observagdo direta — a
observagdo direta nesta investigacdo apenas visa confirmar alguns dos resultados obtidos através das outras
técnicas, isto ¢, funciona numa logica de confirmacdo dos dados recolhidos pela presenca no terreno; 3)
entrevistas semiestruturadas — esta €, por ventura, a técnica que contribui com mais inputs para a
investigacdo. As principais vantagens do recurso a entrevista, nesta investiga¢do, prendem-se elevado grau
de profundidade dos elementos recolhidos e também da possibilidade de recolha de elementos de acordo com
os quadros de referéncia dos entrevistados, as suas categorias mentais e linguagem (Quivy & Campenhoudt,
1995). Por fim, seguir-se-a a fase de analise dos dados recolhidos, através do recurso a analises de conteudo,
para posterior sistematizacao e integracao dos dados; e discussdo das implicagdes do estudo.

O recurso a metodologia qualitativa justifica-se pela possibilidade de aprofundar e explorar mais o
conhecimento dos envolvidos, neste caso, os gestores de topo e intermédios das organizagdes. Embora seja
um processo moroso € sujeito a ocorréncia de diversos erros de percecdo, na medida em que é um trabalho
subjetivo de interpretacdo do entrevistador; torna possivel a identificagdo e exploragdo dos significados dos
fenomenos estudados, ¢ das interagdes que estes estabelecem entre si. Abraga-se, assim, uma logica mais
descritiva dos processos organizacionais e das praticas de GRH, com influéncia no processo criativo e na
inovagdo organizacional.

2.1. Descricio da Amostra

Como foi referido anteriormente, esta investigagdo partiu da analise de organizagdes que compdem o ranking
da Great Place to Work em Portugal. Uma pesquisa preliminar deu a conhecer que, nos ultimos trés anos
(2011, 2012 e 1013), as organiza¢des que compdem o top 10 do ranking, sdo altamente representadas pelo
setor de atividade das tecnologias de informacao. Esta possuem uma grande expressdo, nestes ultimos anos,
pois entre as dez melhores empresas para trabalhar, verifica-se que cinco em dez sdo da area tecnologica.
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Importa ainda salientar que todas as organizagdes que integram o top 10 dos Ultimos 3 anos pertencem
exclusivamente ao setor privado.

Assim, o universo amostral desta investigagdo compreende quatro organizacdes do setor das tecnologias da
informacao que, nos ultimos anos, tém vindo a ocupar lugar de destaque no ranking das melhores empresas
para trabalhar em Portugal. Pretende-se, em cada um destas organizagdes, para além das observacgdes e
analise documental, proceder a realizagdo de um conjunto de entrevistas, assente no critério da saturagéo
tedrico-empirica, que visem compreender quais as competéncias criativas presentes nas organizagoes, € quais
as praticas de GRH implicadas no processo de gestdo da inovacao, e indutoras de criatividade.

2.2. Plano investigacio

A figura 3 apresenta o desenho investigacdo proposto neste trabalho. Estdo representadas as variaveis do
estudo, definidas na analise das diferentes praticas de recursos humanos. As competéncias criativas
emergirdo das descri¢des funcionais e da defini¢do do perfil do criativo, pré-existentes nas organizagdes dos
casos; ¢ desenvolvidas pelas diferentes praticas de GRH, a saber: recrutamento e selegdo; formacgdo e
desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; gestdo de carreiras; e gestdo de recompensas.

Avaliagdo de
Desempenho
Pa
Formagéo e
Desenvolvimento
Py

 Gesto de
| s | Recompensas
P, Criativas & Pe

Recrutamento ¢

Selecao Competéncias

Figura 3 — Operacionalizacdo do corpo de proposigoes de investigacdo.

Assim, foram definidas as seguintes proposi¢oes de investigagao:

P;- As praticas de Recrutamento e a Sele¢do tém grande impacto na inovagdo organizacional por via da
aquisi¢do de colaboradores com competéncias criativas.

P,- A Formagdo e o Desenvolvimento contribuem para a inovagdo organizacional por via do
desenvolvimento de competéncias criativas dos colaboradores da empresa.

P3- A Avaliagdo de Desempenho representa um dos mecanismos mais relevantes para o desenvolvimento
criativo. A constitui¢do de instrumentos de avaliagdo de desempenho orientados para as competéncias
criativas é fundamental para o desenvolvimento da inovag¢do.

P,- As praticas de Gestdo de Carreiras, centradas em competéncias criativas, exercem mecanismos de
motivagdo nos colaboradores dada a necessidade de alcangar objetivos criativos para a progressdo de
carreiras.

Ps- O sistema de Gestdo de Recompensas tem um forte potencial motivador junto dos colaboradores.
Gerir recompensas com base nas competéncias criativas influencia positivamente o desenvolvimento de
desempenho inovador da organiza¢do
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Pg- As diferentes praticas de GRH tém a mesma preponderdncia para o desenvolvimento de
competéncias criativas.

Por fim, com o intuito de alcangar os objetivos propostos, foi delineado o seguinte cronograma (quadro 5)
que apresenta: o planeamento das diferentes fases da investigacdo; a descrigdo das atividades principais que
constituem cada uma das fases, assim como a previsao das datas de realizagdo de cada um dos momentos
integrantes do projeto.

Fase.s da~ Atividades Da?as
Investigacio previstas
Entrevistas exploratorias a CEO, gestores de topo ou chefias intermédias das
organizagdes escolhidas. O objetivo central é o de recolher informagdes que

Fase permitam desenvolver instrumentos de recolha de dados que serdo utilizados
exploratéria | posteriormente. Requer uma analise prévia da missdo e visdo da organizagéo,
assim como a dimens#o, estrutura, funcionamento e integra¢do no mercado, ou
seja, a contextualiza¢do da organizacdo ¢ da sua relagdo com o mercado.

A fase de recolha de dados visa, através do recurso a analise documental, de Maio e

Abril 2014

Re(clt;l(;l:sde observagép dirgta, ¢ entrevistas semiestruturadas, proceder a aquisicdo dos | Junho de
inputs da investigagao. 2014
Resulta da transcrigdo de entrevistas realizadas e tratamento dos dados (analise
de contetido), assim como a analise e interpretacdo de todos os dados recolhidos
i . ~ ~ . Junho e
Anilise de ao longo do processo. Ao processo de interpretacdo de dados estdo associados Julho de
dados erros de percecdo e julgamento, inerentes a uma investigagdo de indole 1014
qualitativa, que deverdo ser minimizados através da triangulagdo dos dados
provenientes das diversas técnicas.
Conclusoes e | Sistematizar o conhecimento adquirido. Contribuigdo para a comunidade
Implicagdes | cientifica sobre a questdo das competéncias criativas. Julho de
da Desenvolvimento de um guia de boas praticas de GRH de promogdo e 2014

Investigacdo | desenvolvimento sustentavel das organizagdes.

Quadro 5- Cronograma das atividades de investigacao

3. Consideracdes Finais

Este trabalho de investigagdo refor¢a a importancia da abordagem das competéncias nos atuais modelos de
gestdo organizacional. Considerando a volatilidade dos contextos externos as empresas, que advém das
implicagdes da globalizagdo, da sociedade de informagdo e da situagdo social e financeira para o aumento da
maior competitividade dos mercados, ¢ fundamental a adogdo de estratégias eficazes de gestdo de recursos
humanos. A complexidade e instabilidade que caracteriza os mercados atuais pode ser interpretada de uma
de duas formas: a primeira, enquanto um constrangimento ao crescimento e sobrevivéncia das organizagoes;
a segunda, enquanto um elemento potenciador de desafios que podem ser o mote para o desenvolvimento
organizacional, sendo que para corresponder aos desafios € imprescindivel que existam nas organizagdes
competéncias que garantam inovagdo, assim como uma estruturagdo organizacional de suporte & mesma.

Considerando a relag@o positiva existente entre o desenvolvimento de competéncias criativas e a inovagao
organizacional, com a possibilidade das organiza¢Ges conseguirem assegurar o seu desenvolvimento
sustentavel, no contexto atual, entende-se que o capital humano presente nas organizagdes €, por ventura, o
seu recurso mais valioso e, sobre o qual devem incidir politicas de aquisi¢ao, desenvolvimento e retengao do
mesmo, na medida em que se trata da principal fonte de vantagem competitiva das organizagdes.

3.1.Implicacoes da Investigacdo

O desenvolvimento deste projeto de investigacao pretende chegar a producgdo de outputs de ordem tedrica e
pratica sobre as competéncias criativas em contexto de trabalho; assim como, das praticas de gestdo de
recursos humanos, que as suportam ¢ potenciam. Por um lado, intenta-se concretizar implicagdes de ordem
teorica, sendo que aqui a finalidade ¢ produzir conhecimento cientifico, sistematizado e com profundidade de
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analise, sobre as competéncias criativas que estdo associadas a criatividade e que encontramos nas
organizacdes portuguesas. Por outro lado, o contributo que se pretende garantir ¢ de raiz mais pratico, onde o
proposito ¢ o de, compreender e sistematizar as melhores praticas de GRH utilizadas no desenvolvimento de
competéncias criativas. O cumprimento deste objetivo culminara com a elaboragdo de um guia de boas
praticas GRH para a inovagdo, sustentado numa abordagem das competéncias criativas.

Os outputs referidos tém a sua relevancia tanto para a comunidade cientifica, através dos contributos do
ponto de vista mais teodrico, ¢ de organizagdo de novo conhecimento; como para o contexto organizacional,
na medida em que se espera que o guia de boas praticas de gestdo de recursos humanos possa ser utilizado
por gestores das organizagdes portuguesas na tentativa de potenciarem as suas organizacdes ¢ de garantir
uma maior capacidade de adaptagdo a instabilidade dos contextos emergentes.
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