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Resumo

Este trabalho visa compreender o papel das préticas de gestdo de recursos humanos na
orientacdo da criatividade, enquanto competéncia estratégica de inovagdo, em contextos
de trabalho. A metodologia seguiu o cendrio do estudo de caso, assegurando uma analise
descritiva e compreensiva. Com este intuito, desenvolveu-se um Guia para Avaliacéo de
Competéncias Criativas e Praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Este instrumento
examinou as percegdes de uma organizacao portuguesa sobre a criatividade em contexto
de trabalho colocando o foco sob as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH).
Realizaram-se um conjunto de entrevistas (n=5, aos principais diretores de departamento)
numa empresa inovadora, que faz parte do ranking Great Place to Work portugués
(SISCOG). Os resultados desta investigagdo demonstram a influéncia entre as diversas
praticas de gestdo de recursos humanos e o desenvolvimento de Competéncias Criativas
(CC) dos colaboradores. Estrategicamente, as politicas de GRH, via as praticas
implementadas, podem incrementar a criatividade: recrutando e selecionando, formando,
promovendo, reconhecendo e recompensando. Deste modo, promovem-se ambientes,
onde a criatividade é um requisito posto a prova. Relativamente as implicacbes do
presente trabalho, estas dividem-se em trés grupos: i) tedricas - onde foi apresentada a
definicdo de criatividade e sistematizadas as competéncias que Ihe estdo relacionadas; ii)
praticas - através da apresentacdo de um guia de boas préaticas gestao de recursos humanos
para a inovacdo, sustentando-se a abordagem das CC; e ainda iii) metodoldgicas - através
da exposicdo do Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas e Praticas de Gestédo

de Recursos Humanos.

Palavras-chave: Criatividade; Competéncias Criativas; Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos



Abstract

This work aims to understand the role of human resource management practices in the
creativity orientation as a strategic skill for innovation in work contexts. The
methodology used was a case study scenario to ensure a descriptive and comprehensive
analysis. In order to do so, a guide for the evaluation of creative skills and human resource
management practices was developed: Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas
e Préticas de Gestdo de Recursos Humanos. This instrument studied the perceptions of a
Portuguese organization about creativity in work context, focus on Human Resource
Management practices. Several interviews were carried out (n=5, to the directors of the
main departments) in an innovative company that is part of the ranking of the Great Place
to Work in Portugal (SISCOG). The results of this research demonstrate the influence
between several human resource management practices and the development of Creative
Skills of employees. Strategically, the human resource management policies, through the
implemented practices, can increase creativity by: recruiting and selecting, training,
developing, recognizing and rewarding. Those promote environments where creativity is
a requirement put to the test. The implications of this work are divided into three groups:
i) theoretical - where was presented the definition of creativity and systematized the skills
that are related to it; ii) practical - through the presentation of a guide of good practices
of human resource management for innovation, based on a creative skills approach.; and
also iii) methodological - by providing the Guia para Avaliagdo de Competéncias

Criativas e Praticas de Gestao de Recursos Humanos.

Key Words: Creativity; Creative Skills; Human Resource Management Practices
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Introducéo

A literatura referente a criatividade aponta para a evidéncia desta ser um elemento
constituinte do processo de inovagdo. Segundo Shalley e Zhou (2008), o conceito de
inovacdo é algo mais abrangente do que a criatividade, na medida em que este Gltimo se
refere & geracdo de ideias novas e com valor/utilidade inerente. Por seu turno, a inovagao
diz respeito ao processo de geracao de ideias e a sua consequente aplicacdo, ou seja,
refere-se a um processo que inclui a criatividade e a posterior implementacdo dos
resultados anteriormente gerados. Verifica-se, entdo, que a criatividade é um elemento
fundamental para que ocorra inovacdo. No entanto, esta, por si sO, ndo representa
condicdo suficiente para que se verifique inovacdo (Mumford et al., 2011). Na sequéncia
destes estudos organizacionais da inovacdo, o presente trabalho tomou como ponto de
partida o cenario Great Place to Work (GPW) em Portugal, no setor de tecnologias de
informacao (TI), por ser o que tem um maior nimero de empresas representadas nos
ultimos anos. O emblematico trabalho de Levering e Moskowitz (1993), serviu de
inspiracdo para a selecdo do campo empirico. Este instrumento, tendo surgido com o
intuito de dar a conhecer as 100 melhores empresas para trabalhar nos EUA, tem-se
generalizado pelo mundo, estando hoje desenvolvido em mais de 45 paises. Em Portugal,
0 GPW atua desde 2003, através da publicacdo anual da lista das melhores empresas para
trabalhar, através da analise, ndo s6 das praticas e programas organizacionais;, mas
também das relacdes de trabalho e do ambiente/clima da organizacdo. O seu trabalho é
desenvolvido com organizagdes dos mais diversos setores de atividade, a nivel
governamental, ou de instituicdes de ensino, abrangendo organizac¢@es do setor publico,

privado, ou sem fins lucrativos (Great Place to Work, 2013).

Na sequéncia do anterior enquadramento, o problema de investigacdo centra-se em

compreender a criatividade em contexto de trabalho e a sua relagdo com as préaticas de



Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Consequentemente, o presente trabalho foi
conduzido pela seguinte questdo de investigacdo: Qual o papel das praticas de GRH na
orientacdo da criatividade como competéncia estratégica dos contextos de trabalho?
Partindo desta indagacdo, cujo objetivo geral foi relacionar GRH e criatividade nos
contextos de trabalho, emergiram o0s objetivos especificos. Estes procuraram
compreender a importancia da abordagem das Competéncias Criativas (CC), nos atuais
modelos de gestdo organizacional, para o alcance da inovacdo a saber: 1. Definir
criatividade em contexto de trabalho, operacionalizando CC em contexto de trabalho; 2.
Compreender o papel das praticas de GRH no desenvolvimento de CC; 3. Identificar a
percecdo das organizagdes sobre o papel da criatividade na gestdo de pessoas e no
desenvolvimento organizacional; e, 4. Sistematizar praticas de GRH orientadas para a

aquisicdo, reconhecimento e desenvolvimento de CC.

De acordo com estes objetivos, o primeiro capitulo diz respeito a revisdo dos pressupostos
teoricos de referéncia, permitindo conhecer os elementos de cariz tedrico que sustentaram
o trabalho. Sédo, assim, abordadas como tematicas de enquadramento, a inovagdo
organizacional, as CC e as praticas de Recursos Humanos (RH). Posteriormente, segue-
se o capitulo do modelo de analise, desenvolvido com o intuito de dar resposta as questdes
de investigacdo. Sdo, aqui, descritas as proposicdes do estudo, assim como a explanagédo
das categorias de analise. Seguidamente, apresenta-se o capitulo do método e dos
procedimentos adotados. Apontam-se 0s instrumentos e técnicas de recolha e tratamento
dos dados; e, ainda, a descricdo da amostra e dos participantes do campo empirico. Os
restantes capitulos estdo relacionados com o tratamento dos dados recolhidos. O quarto
capitulo apresenta os dados mais significativos, resultantes da investigagdo; e, no quinto
capitulo, a discussdo dos resultados a luz do modelo de analise anteriormente
operacionalizado. No sexto e Gltimo capitulo sdo referidas as principais conclusdes, 0s

outputs alcancados; assim como as limitagdes e possiveis investigacdes futuras.
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CAPITULO | — Revisdo da Literatura

1.1. Criatividade e Competéncias Criativas

Considerando a complexidade intrinseca ao conceito de criatividade, torna-se dificil

circunscrevé-lo a uma simples definicdo. 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 definicdo do constructo criatividade.

Quadro 1- Contributos para a defini¢céo da criatividade

Definicéo

Autores

Processo de geracdo de ideias novas e Uteis ou como capacidade que 0s
individuos apresentam em dar resposta a problemas ou situacdes do
guotidiano.

(Amabile, 1983; Sternberg,
1988; Weisberg, 1988; cit in
Amabile et al., 2005)
Oldham & Cummings (1996)

Contrariamente a visdo mais tradicional que entendia que s6 alguns
individuos é que geravam criatividade dado o seu background, a abordagem
mais contemporédnea entende que qualquer sujeito com capacidades
cognitivas normais, pode desenvolver agdes criativas.

Amabile (1988)

Percorre 5 etapas distintas, dispostas sequencialmente: a apresentagdo do
problema/situacdo; preparacdo (recolha de informacéo); geracdo de ideias;
validacdo das ideias (verificar se as ideias geradas sdo apropriadas a
resolucdo do problema); e implementacdo (escolha da ideia mais
conveniente).

Amabile (1983)

Exige uma capacidade de resiliéncia e de risco perante o desconhecido. Boas
solugBes surgem muitas vezes de ideias que ndo sdo inicialmente bem aceites
por outros colaboradores ou chefias. E fundamental ter capacidade de aceitar
as criticas assim como pensar fora do tradicional e convencional.

Lubart & Sternberg (1995)
Sternberg (2006)

Processo complexo que envolve a criacdo de algo novo, quer seja um
produto, ideia, servigo ou procedimento, com valor e utilidade inerente. Pode
ser entendido como um processo social em que os individuos colaboram entre
si em prol do mesmo objetivo.

Barron & Harrington (1981)
Woodman et al. (1993)
Csikszentmihalyi (1999)

Envolve a interrelagdo entre seis aspetos centrais: capacidades cognitivas,
conhecimento, estilos de pensar, personalidade, motivacéo e ambiente.

Sternberg (2006)

Um dos fatores chave do desenvolvimento das civilizagbes e com
repercussdes nos varios setores de atividade.

Hennessey & Amabile (2010)

Em suma, neste trabalho, assume-se a criatividade como um processo social complexo,

resultante da interacdo entre individuos, em prol de

Consequentemente, a criatividade assenta no

propésito  de

um objetivo comum.

resolucdo de

problemas/situacdes, criando valor e trazendo novidade; isto &, a criatividade vai muito
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mais além do simples processo individual de geracdo de ideias, caraterizando-se pela
interrelacdo de diversas dimensdes organizacionais. Considerando a criatividade como o
desenvolvimento de ideias novas com vista a resolucdo 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 mudanca e
desenvolvimento das organizacdes, em periodos mais instaveis, que acarretam consigo
constrangimentos de varios niveis e que obrigam a resolucdo de novos desafios para as
empresas. Segundo Cunha et al. (2010), verifica-se, nos dias de hoje, constantes
alteracBes na envolvente das organizacfes, com consequentes pressdes para 0 aumento
da produtividade e a reducdo de custos. Como respostas as novas exigéncias torna-se
imprescindivel a valorizacdo do capital humano das organizac@es, atuando de acordo com

uma ldgica centrada mas competéncias dos individuos (Parente, 2008).

O conceito de competéncias refere-se, segundo McClelland (1973), ao conjunto de
qualidades, carateristicas individuais, comportamentos, assim como das motivacGes e
experiéncia dos individuos. Ap6s 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 0 conjunto das carateristicas individuais,
personalidade, skills, comportamentos e experiéncias dos colaboradores, passiveis de
serem observaveis e com expressdo no desempenho de um determinado fungéo (Mitrani
et al., 1993 e Parry, 1998). Isto é, falar de competéncias é 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 organizacao,
Céamara et al. (2010), definem competéncia como a intersecao entre quatro dimensoes
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 adaptacéo os estilo de gestdo presente na sua organizacao; 4) e, ainda o
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alinhamento com a cultura organizacional. Nesta medida, e face aos contextos de
mudanca, com implicacdes a nivel da reconfiguracdo do mercado, a gestdo de
competéncias deve ser entendida enquanto resultado de um planeamento estratégico das
empresas (Parente, 2003, 2008). Assim, as organizac¢des que apostam na gestao de e por
competéncias, e que utilizam a informacéo e o conhecimento, podem tomar decisdes de
forma mais rapida; ultrapassar barreiras internas e externas; criar mais oportunidades para
inovar; e, ainda, melhorar as relacbes com os clientes. Estas empresas transportam
consigo beneficios, devido a maior facilidade e rapida resposta que apresentam face as
transformacfes que ocorrem nos tempos modernos, garantindo assim uma maior
sustentabilidade. A gestdo de competéncias garante ainda um conjunto de implicacdes

para o desenvolvimento das préaticas de GRH, dos quais se destacam 0s aspetos presentes

no quadro 2.

Quadro 2- Implicagdes da gestao de competéncias para a GRH

Praticas de GRH

Implicacfes da gestdo de competéncias

Recrutamento e

Um processo de recrutamento e selecdo eficaz resulta da coeréncia e alinhamento ao perfil
de competéncias dos cargos a preencher, elaborando-se levantamentos das competéncias

Selecéo disponiveis, das necessidades de transferéncias internas e/ou recrutando-se e atraindo-se
novos elementos a organizacao.
Desempenho Um processo de avaliacdo de desempenho individual serd mais objetivo e rigoroso se
Il decorrer de acordo com o grau de atingimento pelo colaborador e o perfil ideal de
competéncias da fungéo.
A definicdo de modelos estratégicos de formacdo e de planos de desenvolvimento
Formacéo e individual resultardo de uma boa gestdo de competéncias, potenciando a correcdo de

Desenvolvimento

possiveis gaps (distancia entre a situacdo atual do colaborador e situacdo ideal de
desempenho), bem como elaborando diagndsticos de necessidades formativas.

Sistemas de
Recompensas

Um bom sistema de competéncias fornecerd pistas para uma melhor elaboracdo de
sistemas de recompensas, a saber: premiar de acordo com os valores do mercado;
assegurar 0s niveis de remunera¢do compardveis para as fungfes com os conteudos
semelhantes; estabelecimento de niveis salariais por funcdo; suplementar formas de
remuneracdo variavel adequadas.

Gestao de
Carreiras

A gestdo de competéncias orientard o planeamento e a progressdo de carreiras, com
implicacdo nas competéncias existentes e nas que serdo necessarias desenvolver e/ou
inibir.

Desenhos
Funcionais e
Organizacionais

Uma boa descricdo e andlise de fungdes, em paralelo com um bom sistema de
competéncias, ajudara: i) a (re)difinir o desenho funcional para aumentar a eficiéncia e
motivacdo dos colaboradores; ii) a determinar linhas de reporte e niveis de
responsabilidade; e iii) definir interfaces entre equipas de trabalho.

Fonte: Adaptado de Camara et al. (2010:342), cit in Piteira (2013a)




Particularizando agora a questdo das competéncias somente no quadro das CC, entende-
se que estas sdo, nos dias de hoje, extremamente valorizadas. No entanto, a sua
transposicdo do campo teorico para a pratica ndo resulta de um processo linear. Ou seja,
condicionada pela complexidade que Ihe é inerente, torna-se dificil estabelecer um
modelo de andlise de CC, que possa ser considerado no momento da aquisicdo ou
desenvolvimentos destas, por parte da organizagdo. De acordo com o modelo de anéalise
proposto por Piteira (2013a), as CC culminam na intersecdo de trés variaveis distintas: 1)
Qualidades, atitudes e comportamentos; 2) Motivacao; e, 3) Orientacdo para a novidade
e para a exceléncia (Figura 1). A definicdo das CC sera, daqui em diante, considerada

tendo em conta a relacdo entre estas trés variaveis.

Figura 1- Dimens6es das competéncias criativas

Qualidades, atitudes
e comportamentos

Competéncias
Orientagdo paraa Criativas
novidade e para a - Motivacao
exceléncia

Fonte: Piteira (2013a)

A definic&o 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. A gestdo das
CC e o consequentemente estimulo a criatividade depende fortemente da forma como a
organizagdo gere o seu capital humano, nomeadamente através das praticas de gestdo de
recursos humanos que adota. A sua relevancia, assim como as areas de atuagdo em

contexto organizacional, sdo analisadas na subseccao seguinte.



1.2. Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

As préticas de GRH assumem hoje um papel de destaque na gestdo das organizacdes. De
acordo com Garavan e McGuire (2001), existe uma necessidade cada vez maior, por parte
das organizacGes, de promover atividades de desenvolvimento dos seus recursos
humanos. O desenvolvimento dos RH deve estar assente na definigdo estratégica de
praticas de GRH valorizadoras das competéncias dos colaboradores, fundamentais numa
sociedade do conhecimento. Para os autores, esta necessidade de sofisticagdo da GRH
permite o desenvolvimento de competéncias que permitem a organizacdo estar melhor

preparada para enfrentar os desafios que surgem nos contextos emergentes.

As praticas de GRH mais contemporaneas, tém como principios orientadores algumas
carateristicas organizacionais e do funcionamento dos grupos, que permitem alcangar
padrBes de desempenho superiores, dos quais se destacam os altos niveis de delegagéo no
processo de tomada de decisdo; a estrutura mais flexivel que permite o estabelecimento
de canais de comunicacao; sistemas de avaliacdo de desempenho e gestéo 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¢do; Formacéo
e Desenvolvimento; Avaliacdo de Desempenho; Gestdo de Carreiras; Gestdo de
Recompensas. Estas relacionam-se com a inovacao, sendo que Varios autores procuraram

compreender 0 modo como podem potenciar a inovagao em contexto organizacional.

Quadro 3- Areas Core da GRH e a suas implicacBes para a inovacio

Areas Core GRH | Implicagdes para a Inovacio Autores
Compreende a aquisi¢do de capital humano, quer por via
interna (promocgdes ou mudanca de fungdo), quer por via Roberts (1988);
Recrutamento e | externa (contratacdo de novos colaboradores). Os novos Scarborough (200’3).
Selegéo colaboradores devem possuir um conjunto de capacidades, Chen & Huang ’

skills, conhecimentos, motivagbes e experiéncias que (2009)
originem CC que serdo posteriormente utilizadas enquanto '
recursos a inovagao.




Formacéo e
Desenvolvimento

Atua com base na premissa de que o desenvolvimento dos
recursos humanos presentes na organizacdo sdo a principal
fonte de vantagem competitiva. Formar e desenvolver para a
inovacgdo exige que a organizacdo desencadeia processos de
desenvolvimento das CC dos colaboradores, assim como
competéncias organizacionais que irdo proporcionar um clima
organizacional positivo para a inovacao.

Shipton et al. (2005);
Shipton et al. (2006).

Tem como propdsito final o descortinar as areas de melhoria
dos colaboradores. Procura compreender os gaps existentes
entre aquilo que a organizacdo espera dos colaboradores e 0s

de Leede & Looise

Avaliacgo de seus desempenhos reais. Uma das praticas mais comuns para (2005);
Desempenho | © desenvolvimento da inovacdo passa pela introducdo de Shipton et al. (2006):
objetivos que estimulem as CC nos itens da avaliacdo de
Chen e Huang (2009).
desempenho.
A avaliacdo de desempenho serve de suporte a todas as areas
core referidas, em especial nas duas seguintes.
Trata da tentativa de reter os colaboradores da organizacio e Delery & Doty
garantir a sua manutencdo com elevados indices de (1996);
Gestao de produtividade e satisfagdo. A introducdo de objetivos | McMeekin & Coombs
Carreiras associados a inovacdo para concretizacdo dos planos de (1999);
carreira € uma das técnicas mais comuns pois mantém os | Scarborough (2003);
colaboradores motivados. de Leede & Looise
(2005).
Existe uma relacdo muito proxima entre a gestdo das | Scarborough (2003);
recompensas e a motivacdo dos colaboradores que, como | de Leede & Looise
. vimos anteriormente, é razdo sine qua non para que se (2005);
Gestao de verifique inovagéo. Estabelecer politicas justas e transparentes | Shipton et al. (2006);
Recompensas valorizando os contributos criativos | Camelo-Ordaz et al.

de remuneracoes,
apresenta-se como o principal meio de promover a inovacao
via recompensas.

(2008);
Chen & Huang
(2009).

Fonte: Adaptado de Becker & Matthews (2008:13); Raytcheva & Hermel (2010:232), cit in

Piteira (2013b)

Apesar das areas acima descritas (Quadro 3) terem uma relagdo muito proxima com a

inovacdo, ndo sdo exclusivas para que se verifigue o desenvolvimento do processo

inovativo. Neste role destacam-se a cultura organizacional; a sua estrutura; o clima

organizacional; a comunicacdo; a participacao e partilha de informacdo; 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). A

sistematizacdo das préaticas de recursos humanos constitui um desafio complexo dado os

contributos diversificados que dependem sempre do contexto de atuagdo. No entanto, é,

nos dias de hoje, fundamental para o desenvolvimento da inovagdo das organizacoes, a

formulacdo de guias de boas praticas de GRH que possam ser adaptadas nas empresas.




CAPITULO Il — Modelo de Analise

Com o intuito de responder aos objetivos definidos, foi concebido um modelo de anélise
orientado por duas preocupacdes: definir as proposi¢oes do estudo e operacionalizar as

categorias de analise.

2.1. Proposic¢0Oes de Investigacao
A figura 2 apresenta o desenho investigacdo proposto neste trabalho. Nela, estdo
representadas as dimensdes do estudo, via praticas GRH, para o conceito de CC.

Figura 2- Operacionalizacdo do corpo de proposicoes de investigacao

Praticas de GRH

Avaliacdo de
Desempenho
Formagioe Py Gestdo de
Desenvolvimento Careciras
Py l Py
-~ . Gestio de
Recglgfgggg toe Coml.)et.enmas Recompensas
P, Criativas Ps

O corpo de proposicdes apresentado na figura anterior remete para a a ideia de que as CC
em contexto de trabalho sdo fortemente influenciadas e incrementadas pelas diferentes
praticas de GRH, a saber: Recrutamento e Selecdo (R&S); Formacdo e Desenvolvimento
(F&D); Avaliacdo de Desempenho (AD); Gestdo de Carreiras (GC); e Gestdo de

Recompensas (GR). Assim, foram definidas as seguintes proposicdes de investigacao:

Proposicao 1 - As praticas de Recrutamento e a Selecéo tém grande impacto na inovacao
organizacional, por via da aquisi¢do de colaboradores com competéncias criativas. O
R&S permite a aquisicdo de capital humano com determinados skills, comportamentos,
atitudes e capacidades especificas que podem promover a existéncia de CC (Scarborough,
2003). Para Chen e Huang (2009), as politicas de R&S asseguram o desenvolvimento de

CC por via da introdugéo na organizagdo RH com um conjunto de capacidade, definidas
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pela organizacdo com vista ao desenvolvimento de equipas de trabalho colaborativo,
assegurando uma gestdo de conhecimento eficaz que, por sua vez, tem um impacto

bastante relevante para garantir criatividade dentro da organizacao.

Proposicdo 2 - A Formacdo e Desenvolvimento contribuem para a inovagao
organizacional, por via do desenvolvimento de competéncias criativas dos colaboradores
da empresa. De acordo com Shipton et al. (2006), existe uma relacdo positiva bastante
forte entre a Formacdo e o desenvolvimento de CC. Para os autores, a Formacédo permite
que os colaboradores potenciem as suas capacidades e adquiram mais conhecimento,
podendo assim desenvolver as suas CC. Tal como outras competéncias, a criatividade
pode ser treinada e desenvolvida, sendo que existem diversas técnicas que permitem
formar os membros da organizacdo na vertente criativa (Piteira, 2013b), promovendo

assim a inovacéo organizacional.

Proposicdo 3 - A Avaliacdo de Desempenho representa um dos mecanismos mais
relevantes para o desenvolvimento criativo. A constituicdo de instrumentos de Avaliacdo
de Desempenho orientados para as competéncias criativas é fundamental para o
desenvolvimento da inovacdo. A Avaliacdo de Desempenho constituiu um forte
mecanismo de estimulacdo de comportamentos em contexto organizacional (Delery &
Doty, 1996). Neste sentido, o incentivo ao desenvolvimento de CC pode ser alcangado
por via do estabelecimento de objetivos/metas, decorrentes do processo de AD. De acordo
com Shipton et al., 2006, existe uma correspondéncia entre a existéncia de um esquema

de AD adequado e o alcance de desempenhos inovadores.

Proposicéo 4 - As praticas de Gestao de Carreiras, centradas em competéncias criativas,
exercem mecanismos de motivacédo nos colaboradores, derivado da necessidade destes
alcancarem objetivos criativos para a progressdao de carreiras, levando, assim, ao

desenvolvimento de competéncias criativas. A promocdo de desafios e novas
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oportunidades de carreira potenciam o comprometimento organizacional, a satisfacdo no
local de trabalho, assim como uma maior motivacao nos colaboradores (Greenhaus et al.,
2010), sendo que, segundo Delery e Doty (1996), os individuos que se apresentam mais
motivados e satisfeitos no exercicio das suas fun¢des tendem a estar mais predispostos ao
desenvolvimento de acGes criativas. A implementacdo de um processo de Gestdo de
Carreiras, centrado nas CC, permite dar a conhecer aos colaboradores quais 0s objetivos
e competéncias que estes devem alcancar para a progressdo da sua carreira e, por outro
lado, estabelece quais aquelas que necessitam ser desenvolvidas (Piteira, 2013b). A
abordagem dos autores Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2005), demonstram que o
desenvolvimento da carreira dos colaboradores parece ser um fator decisivo para garantir

inovacédo organizacional.

Proposicdo 5 - 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 organizacgao.
Apesar do sistema de Gestdo de Recompensas se apresentar Como processo associado as
despesas das organizacdes, este, se corretamente planeado, pode ser um dos instrumentos
estratégicos organizacionais mais influentes para desenvolvimento organizacional, na
medida em que exerce um forte papel na motivacdo dos colaboradores (Cunha et al.,
2010). Além de um mecanismo de motivacdo muito eficaz, permite recompensar
comportamentos positivos definidos pela organizacdo que podem contribuir para que se
verifique um ambiente organizacional inovador. A partilha de conhecimento, a delegacéo
de tarefas, o trabalho em equipa, a aquisicdo de novo conhecimento, predisposicéo para
arriscar (Chen & Huang, 2009; Foss et al., 2011) sdo alguns dos exemplos de
comportamentos que devem ser recompensados pela organizacdo; pois estéo,

diretamente, associados ao desenvolvimento de CC.
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Com base nas proposicOes apresentadas e contando com o suporte dos elementos
desenvolvidos na revisdo de literatura procedeu-se a definicdo de um modelo de anélise
que teve na sua génese a criacdo de categorias de analise para que, posteriormente, fosse

possivel passar a recolha de dados.

2.2. Categorias de Analise

Considerando as proposicOes apresentadas como possiveis respostas a questdo levantada
por este trabalho, foram desenvolvidas diversas categorias de analise. Na sequéncia deste
processo, foi conceptualizado um instrumento que assume, neste trabalho, a designacao
de Guia para Avaliacao de Competéncias Criativas e Préaticas de GRH (Anexo 1). Este
conjunto categorial permitiu a constru¢do de um instrumento de recolha de dados —
entrevista, sendo que a sua operacionalizacdo teve na sua génese a revisao de literatura.
Deste modo, foram definidas quatro categorias centrais (Anexo 1): Enquadramento
Organizacional; Competéncias Criativas; Praticas de GRH; e ainda Préticas de Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) para a criatividade. De igual modo, seguiram-
se as recomendacdes de Quivy e Campenhoudt (2008). A maioria das varidveis, sdo de
natureza sistémica, i.e., construidas via dedutiva pelos paradigmas tedricos da revisdo de
literatura. Estas assentam numa légica de relagGes com os outros conceitos do modelo,
tendo, no entanto, sido definidas fronteiras por via das diferentes dimensdes e categorias.
Existem, em paralelo, também varidveis/dimensdes operatdrias isoladas, induzidas
empiricamente, isto é, tendo sido construidas com base nos dados recolhidos, como
previsto pelos autores supracitados. O anexo 1 apresenta a operacionalizacao do presente
modelo de analise, o qual orientou a recolha e analise dos dados através do recurso a
entrevista, constituindo-se assim o Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas e

Praticas de GRH.
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CAPITULDO IIl — Método e Procedimento

A figura que se segue (Figura 3), apresenta as diferentes fases de investigacdo levadas a
cabo no decorrer deste estudo, desde o momento da definicdo da problematica até as
conclusfes alcancadas, passando por um conjunto de diversas fases que permitiram a
operacionalizacdo dos elementos em estudo. Salienta-se, na fase exploratoria, a
participacdo numa conferéncia, da qual emergiu um paper publicado nas atas deste
encontro (Amaral & Piteira, 2014), o qual serviu para a reflexdo e melhoria do trajeto do

presente projeto.

Figura 3- Fases da investigagao

Criatividade/Competéncias Criativas

1-Problematica 2-Fase Exploratoria
— Criatividade em contexto = | Revisdo/Andlise Literatura
organizacional e as praticas de GRH Contacto com pares (Prof?

Cristina parente)
Participacdo em Conferéncias

Qual o papel das préaticas de GRH na orientagao 1
da criatividade como competéncia estratégica dos «———— Questio Orientadora
contextos de trabalho?

3-Modelo de Analise
Proposic¢des de Investigacéo
Definicéo de Categorias de Anélise
Definicdo do Método e Procedimentos
Instrumento de Recolha de Dados

4-Analise de dados
Interpretagéo —
Cruzamento de dados

!

Entrevistas (GPW)

C— 0" Concl_usc”)eNS, Limitagdes,
InvestigacOes Futuras

Considerando o estudo da criatividade enquanto um processo social complexo, entendida
como consequéncia de uma rede de relagdes entre diversas variaveis; e, dada a dificuldade
associada a compreensdo das diferentes praticas organizacionais de GRH e da sua
influéncia na identificacdo e desenvolvimento de CC, optou-se pelo recurso a uma
metodologia de indole marcadamente qualitativa. Esta opgdo deveu-se ao facto de: i)
comportar uma maior abertura e adaptagdo face ao meio onde decorreu a investigacao; ii)
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permitir uma maior flexibilidade associada ao uso de diferentes técnicas de recolha e na
analise de dados; iii) facilitar a exploracdo e entendimento de comportamentos numa
I6gica mais descritiva e contextualizada; iv) desenvolver uma perspetiva mais
interpretativa dos dados recolhidos, derivada da participacdo mais direta com o meio; e,
v) uma maior abrangéncia de informacdes e profundidade das respetivas interpretacdes
(Denzin & Lincoln, 2005; Creswell, 2007; Flick, 2009; Coutinho, 2011). Embora existam
alguns problemas associados a utiliza¢do das metodologias qualitativas, - nomeadamente:
a) a carga subjetiva inerente; b) os erros de interpretacdo do investigador; e c) a
dificuldade em proceder a generalizacdo dos dados recolhidos; - estes sdo suplantados
pela possibilidade de ter maiores/melhores graus de flexibilidade, profundidade e
interpretacdo dos dados recolhidos. Assumindo-se, assim, como razées que justificam o
recurso a esta metodologia dado o caracter complexo dos elementos em estudo. Deste
modo, metodologia qualitativa permitiu a obtencdo de informacdes mais ricas a nivel de
conteddo (Yin, 1994 e Burgess, 1995), que permitiram uma melhor compreensao dos
fendmenos abordados. Seguidamente, apresenta-se 0 instrumento de recolha
desenvolvido — guido da entrevista; e 0 modo como se procedeu a analise dos dados,

assim como a descricdo dos participantes que constituem o universo amostral.

3.1. Procedimentos e Instrumentos

A metodologia de investigacdo adotada neste estudo foi pensada de forma a produzir um
estudo de caso sobre praticas de GRH, na orientacdo da criatividade como competéncia
estratégica dos contextos de trabalho. Assim, intentou-se compreender e aprofundar a
perspetiva organizacional de uma organizacdo do ranking GPW. Deste modo foi

desenvolvido e aplicado o seguinte instrumento de recolha de dados.
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Entrevistas semi-estruturadas: O recurso a esta técnica foi indispensavel para o
desenvolvimento desta investigacdo dada a relevancia dos dados recolhidos para a
compreensdo do objeto de estudo, tendo sido aplicado um guido de entrevista (Anexo 1)
baseado nas categorias de analise anteriormente descritas. As principais vantagens no uso
da entrevista, prenderam-se com o0 elevado grau de profundidade dos elementos
recolhidos (Flick, 2009); assim como, pela possibilidade de interagir diretamente
(Fontana & Frey, 2005), com membros dos diferentes departamentos organizacionais,
que exercem influéncia no processo de reconhecimento e desenvolvimento das CC. O
caréacter flexivel da entrevista semi-estruturada permitiu, ainda, a recolha de elementos de
acordo com os quadros de referéncia dos entrevistados, das suas categorias mentais e
linguagem propria (Quivy & Campenhoudt (2008). Este instrumento contribuiu de forma
marcante para a construcdo do estudo de caso de uma organizacdo inovadora a Siscog -
Sistemas Cognitivos. De acordo com o autor Dooley (2002), o estudo de caso assume-se
como uma das ferramentas mais comuns em investigacao qualitativa, que permite através
da exploracdo de uma situacdo concreta, compreender um determinado fenémeno. A par
das entrevistas foi necessario o cruzamento de outros elementos para garantir uma maior
validade do estudo de caso (Yin, 1994), nomeadamente andalise documental
(Organograma e o Dicionario de Competéncias Comportamentais da empresa); assim
como a analise de artigos presentes nos mass media. A utilizacdo de diversos elementos
é, para Berg (2001) e Vergara (2006), um aspeto fundamental na investigacdo qualitativa,
pois possibilita a reducdo da carga subjetiva associada e dos erros de interpretacdo dos
dados. Neste sentido, a analise realizada permitiu comprovar e validar os dados recolhidos

através do instrumento de recolha de dados desenvolvido.

Assim, a fim de efetivar o estudo de caso da Siscog, foi desenvolvido, um guido de
entrevista (Anexo 1), submetido aos diferentes atores dentro da empresa. Através da

consulta do anexo 1, é possivel identificar as respetivas questfes, tendo por base as
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categorias de analise, previamente desenvolvidas suportadas pela revisdo da literatura.
Relativamente ao processo de analise de dados importa referir que as entrevistas
realizadas na Siscog foram gravadas, e posteriormente transcritas nas horas seguintes a
sua realizacdo. A sua analise e interpretacéo, através da reducdo de dados, foi conduzida
através do recurso a grelhas categoriais, previamente construidas. Neste ponto seguiram-
se e as recomendacdes de Bardin (2007) para a andlise de contetido (Anexo 2, Quadro
13). Para além da analise de dados realizada através da metodologia de analise de
conteudo, foi ainda utilizado o software de anélise qualitativa, MAXQDA com o intuito
de proceder a contagem da frequéncia de palavras de cada uma das entrevistas (Anexo 2,

Tabela 1 e Grafico 1).

3.2. Descricao dos Participantes/Amostra

A escolha da Siscog enquanto estudo de caso surgiu apds uma cuidada anélise. Com o
objetivo de se selecionar uma organizacdo que se constituisse como estudo de caso
exemplar, foi analisado o ranking das GPW em Portugal. A anélise realizada a este
ranking, através de dados presentes no site e em artigos dos mass media, demonstra que
existem varios elementos que sdao particularmente valorizados e que sdo vistos como
facilitadores do processo de inovagdo, dos quais se destacam a comunicacao,
conectividade, colaboracdo, interatividade, participagdo nos processos de tomada de
tomada de decisdo, troca e partilha de informacdo. Posteriormente, e apds uma andlise
dos resultados dos ultimos anos das GPW em Portugal, verificou-se que o setor das
tecnologias da informacao (TI) foi o0 que teve, num passado recente, maior expressao
dentro deste ranking, com inUmeras empresas deste setor a assegurarem posic¢des de topo.
Este foi 0 motivo que levou a escolha de uma organizagédo do ranking enquanto estudo
de caso. Apos a realizacdo de varios contactos com diversas empresas deste ranking

pertencentes ao setor das TI, e havendo o interesse da empresa tecnologica Siscog em
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cooperar com o0 presente projeto, selecionou-se esta para o estudo de caso, com o intuito
de compreender a percecao desta organizacgéo relativamente as CC e praticas de GRH de

suporte e desenvolvimento das mesmas.

A Siscog - Sistemas Cognitivos, € uma empresa de desenvolvimento de softwares e
sistemas de apoio, que recorre a solugbes baseadas em inteligéncia artificial e
investigacdo operacional para fornecer sistemas de gestdo de recursos e otimizacao de
companhias de transporte, principalmente de caminhos-de-ferro. Fundada em 1986, €
apontada como referéncia a nivel nacional (e internacional) no desenvolvimento de
solucdes em transportes; e, um caso raro de exportacdo de solucBes que permitem aos
seus clientes a otimizacdo dos seus recursos e uma maior competitividade no mercado
onde atuam. A sua relacdo com a inovagdo € inequivoca, 0 que permite que a Siscog se
consiga destacar num mercado extremamente competitivo, conseguindo impor-se em
marcados como a Alemanha, Holanda, Estados Unidos e Canada. Deste modo a inovacao
é vista como base de subsisténcia da organizacao. Este aspeto assume-se como sendo de
extrema relevancia, uma vez que o estudo da Siscog permitiu desvendar pistas do modo
como as empresas portuguesas podem reorganizar as suas praticas de GRH, por forma a

se tornarem mais competitivas mesmo em momentos mais instaveis economicamente.

Para além da andlise documental realizada, das observacdes no terreno, foram realizadas
5 entrevistas com os responsaveis de cada um dos seguintes departamentos: Inovacgao
(Entrevista 1 - DIO), Qualidade (Entrevista 2 - DQE), Projeto (Entrevista 3 - DPJ),
Produto (Entrevista 4 - DPO), e ainda Desenvolvimento Organizacional (Entrevista 5 -
DDO). A realizacdo destas entrevistas permitiu assegurar uma visdo mais ampla da
organizagdo, uma vez que passou por todas as areas de funcionamento da empresa. Foram
realizadas entrevistas de aproximadamente 1 hora e 30 minutos, cada uma, num total de
aproximadamente 8 horas, resultando em cerca de 60 paginas de transcricbes que

posteriormente deram origem a grelha de analise de conteddo (Anexo 2).
17



CAPITULO IV — Apresentacio dos Dados Recolhidos

Este capitulo apresenta uma sintese dos resultados mais relevantes relativamente aos

dados recolhidos na Siscog, organizagéo pertencente ao ranking GPW, via estudo de caso.

4.1. O Caso da Siscog

Quando perguntados se consideram a Siscog uma organizacdo inovadora, a resposta foi

unanime e afirmativa, por parte de todos os entrevistados. A génese da empresa, a sua

cultura, o mercado onde atua, o ambiente informal, a comunicacéo, e ainda os proprios

processos organizacionais foram as principais causas apontadas, como justificacdo para a

inovacdo da empresa. Para 0s entrevistados, a inovacao € vista como um elemento fulcral

no mercado das T, possibilitando distinguir a Siscog dos seus concorrentes no mercado.

Relativamente a tentativa de definicdo do conceito de criatividade importa salientar que

é vista como sendo a génese da inovacgdo; ou seja, a criatividade é uma condicao essencial

para que se verifique inovacdo. No entanto, é mais do que ter apenas ideias. E um

elemento fundamental na Siscog, e prova disso € o facto da criatividade ser uma das

componentes comportamentais-alvo de avaliacdo de desempenho. O quadro 4, sintetiza a

defini¢do do conceito de criatividade, neste caso.

Quadro 4- Contributos para a defini¢céo de criatividade

Definicdo de Criatividade

Ent1-DIO Ent 2 - DQE Ent 3-DPJ Ent4 - DPO Ent5-DDO
Processo de Uma descoberta “think outside of E questionar. Vermos a realidade
geracdo de ideiase | que ndotem de ser | the box”. Fazer as N&o dar como de forma menos
avaliacdo das atil por si so. coisas da maneira certas as solugdes condicionada ou

mesmas.
Potenciado quando
é feito em grupo.

que faz sentido e
ndo porque estamos
a seguir
procedimentos.

existentes. Depende
muito do
conhecimento.

padronizada por
esteredtipos.

Para os entrevistados deter colaboradores com CC é uma condigdo muito importante para

a subsisténcia da empresa. Para que essas competéncias tenham expressdo no contexto de

trabalho, tém de estar articuladas com as préaticas organizacionais. Deste modo, sdo
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apresentados seguidamente os principais resultados referentes a sintese das praticas de
GRH e da sua relacdo com as CC, considerando os contributos recolhidos em cada

departamento.

Quadro 5- Sintese dos dados referentes ao Recrutamento e Selecdo

Recrutamento e Selecdo

Ent1-DIO Ent 2 - DQE Ent 3-DPJ Ent 4 - DPO Ent5 - DDO
Neste departamento | A criatividade é A criatividade é A criatividade é A criatividade é
h& uma énfase valorizada se for procurada mas ndo | uma componente valorizada. Em

especial nesse
aspeto.
Dificil de p6r a
prova e captar. E
mais por intuigéo.
N&o existem meios
especificos de
identificacdo de
criatividade de
forma explicita.
A entrevista
constituiu uma
ajuda fundamental.

identificado a
partida. Varia
consoante a fungédo
e 0 Orgdo.

O teste psicoldgico
de personalidade
permite ver
carateristicas
relacionadas com a
criatividade
(proatividade;
iniciativa; gestao
do trabalho).

explicitamente.
Através da
entrevista procura-
se identificar
elementos que
possam dar alguma
pista.

O teste de
personalidade ajuda
na verificagdo de
algumas
carateristicas
relacionadas.

importante pois
aspetos como
independéncia,
autonomia, tomada
de decisdo sdo
fundamentais.
A analise do CV da
algumas pistas que
sao confirmadas em
entrevista.

conjunto com as
chefias das equipas
sdo identificadas as
necessidades de
cada departamento
na vertente criativa.
Os testes virados as
competéncias
comportamentais
identificam tragos
relacionados com a
criatividade.

De um modo geral, todos os

entrevistados identificam a criatividade como uma

competéncia importante no processo de R&S (Quadro 5), e que é tida em consideracao
quando estes processos sdo acionados. No entanto, existe uma dificuldade associada a sua
identificacdo, de forma direta, através do recurso a instrumentos especificos. Atraves de
testes de personalidade, que incidem em competéncias comportamentais, S&o
identificados alguns dos tracos tipicamente associados a criatividade (abertura,
independéncia, proatividade, iniciativa, gestdo do trabalho, etc...). Posteriormente, nas
entrevistas de selecdo, existe a tentativa de verificar a presenca desses tracos no individuo,

ou seja, é um trabalho onde a subjetividade e a intuicdo acaba por ser decisiva.

Relativamente a F&D (Quadro 6) verifica-se que ndo existem formacdes formais neste
sentido, sendo a maioria das formacdes na vertente operacional e orientadas para os
objetivos. No entanto, esta € uma competéncia que se reconhece ser fundamental, e a
integrar nos processos formativos dos colaboradores; principalmente, em cargos de chefia

e gestdo de departamentos e equipas, uma vez que formar estes membros da organizagédo
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em competéncias relacionadas com a criatividade, assegura a sua passagem e

desenvolvimento aos niveis hierarquicos inferiores.

Quadro 6- Sintese dos dados referentes ao Formacéo e Desenvolvimento

Formacdo e Desenvolvimento

Entl-DIO Ent 2 - DQE Ent 3-DPJ Ent4 - DPO Ent5 - DDO
A criatividade ndo N&o existe Comeca a ser uma Nao existe N&o ha nada formal
é, diretamente, alvo formacdo prioridade para formacdo em que dirija a
de formagéo. formalizada em fungbes onde isso criatividade formacdo nesse
comegca a revelar-se | explicitamente. E sentido. Nas

FormacGes dadas
sdao mais focadas na
area técnica.
Formacéo
indiretamente
através de
participagdo em
conferéncias.

criatividade. As
pessoas sdo
formadas naquilo
que é preciso fazer.
Técnicas de
desenvolvimento
da criatividade:
mailing lists;
brainstorming;
pers programing.

necessario (chefia),
para que estas
pessoas sejam um
meio de
desenvolvimento
das suas equipas.
Maior parte das
formacdes séo

operacionais.

dificil oferecer

formacdo em

criatividade
isoladamente, mas
algumas formacdes
vao buscar aspetos
importantes que lhe

estdo associados.

formacGes em
liderancga, gestéo, e
no coaching, a
criatividade é muito
abordada.

Na Siscog, a AD (Quadro 7) é um processo bem formalizado que compreende dois

momentos de avaliaco, uma vertente técnica/operacional e uma comportamental. E nesta

ultima que a criatividade esta explicitada de forma clara.

Quadro 7- Sintese dos dados referentes a Avaliacdo de Desempenho

Avaliacdo de Desempenho

Neste departamento
uma componente
importante da AD

tem a ver com a
inovacéo.
A AD néo garante
mas potencia a
inovacao pois
contribuiu para a
motivacdo de cada
um. Aspetos
relacionados com a
criatividade tém
mais peso que
outros.

comportamentais.
Na avaliacdo
comportamental
estdo incluidas
questdes
relacionadas com a
criatividade.

As avaliacOes
recaem mais sobre
0 Processo e menos
sobre os resultados,

sempre numa

perspetiva de
melhoria dos
colaboradores.

avaliada uma vez
porano e a
criatividade entra
aqui.

Em teoria tem tudo
para ser alavanca
para o
desenvolvimento
das pessoas no seu
todo mas ndo esta a
acontecer.

E um processo
pesado € moroso,
principalmente para
as chefias.

Entl-DIO Ent 2 - DQE Ent 3 - DPJ Ent 4 - DPO Ent5 - DDO
Existe uma sec¢do Na AD sdo Do ponto de vista | Um dos parametros | A AD, na vertente
dedicada a contemplados comportamental da AD na vertente comportamental,
criatividade. aspetos técnicos e toda a gente é comportamental éa | tem por base um

criatividade. Neste
departamento as
avaliagOes sdo
momentos de
reflexdo e
discussao entre
avaliador e
avaliado onde
aspetos
relacionados com a
criatividade séo
discutidos.

“dicionario de
competéncias
comportamentais”,
onde se destacam a
capacidade de
analise e de
concecao;
autodesenvolvimen
to; iniciativa; e uma
que é mesmo a
criatividade.
Estas sdo aquelas
gue apontam mais
diretamente para a
criatividade.

A base da avaliacdo comportamental faz-se de

acordo com um

Dicionario de

Competéncias, e a criatividade é uma delas. Isto significa que, pelo menos uma vez por

ano, todos os trabalhadores da Siscog sdo avaliados na vertente criativa, 0 que demonstra
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a importancia desta competéncia dentro da organizacao. Este modelo, apesar de moroso,

é visto como potenciador da criatividade. No entanto, é fundamental um trabalho de

sensibilizacdo junto de todos os colaboradores com o intuito de criar uma forte cultura de

inovacao.

Quadro 8- Sintese dos dados referentes a Gestao de Carreiras

Gestdo de Carreiras

Entl1l-DIO Ent 2 - DQE Ent 3 - DPJ Ent 4 - DPO Ent5- DDO
N&o existe um A GC depende da A mobilidade de A criatividade tem 80% da evolucéo
processo formal de funcéo e do carreira esta influéncia na GC da pessoa depende
GC. Existem departamento. relacionada com as mas ndo da oportunidade e
planos de sucessao Quem apresenta competéncias. diretamente. A do percurso que a
para cargos melhores Algumas sao criatividade pode pessoa consegue
elevados em desempenhos nas importantes para ajudar na construir. A

algumas areas da
empresa. Quando o
processo de GC for
implementado a
criatividade seré
contemplada, uma
vez que as CC
entram no processo
de atribuicdo de
responsabilidades.
Tacitamente existe
GC embora ndo
esteja formalizado.

competéncias
comportamentais,
gue estdo muitas
delas relacionadas
com a criatividade,
poderéa ter mais
aptidao para subir
hierarquicamente
ou para ser
reconhecido de
alguma maneira.

chegar a exercer
funcdes especificas.
A criatividade pode
ser, para algumas
fungdes, muito
evidente o que faz
com que seja muito
valorizada nesses
processos de GC.

progressdo da
carreira porque
algumas
carateristicas que
estdo associadas
(capacidade de
questionar;
autonomia; tomada
de decisdo) sdo
muito importantes
para conseguir
ocupar cargos de
gestdo e chefia.

criatividade das
solucbes técnicas e
a criatividade que o
sujeito va
demonstrando, em
termos de visdo e
de enquadramento
na atividade da
empresa, garantem
maior possibilidade
de evoluir na
carreira.

Relativamente ao processo GC (Quadro 8), a Siscog, apresenta um modelo pouco

formalizado, embora exista a plena consciéncia da importancia que as CC tém na

aquisicdo de novas responsabilidades; o que por vezes conduz a movimentos de carreira,

quer sejam verticais ou horizontais. Neste ponto, os entrevistados revelam que a

criatividade dos colaboradores pode garantir uma maior probabilidade de progressao na

carreira; constituindo, assim, um forte fator de motivagéo para os colaboradores.

A GR (Quadro 9), é encarada na Siscog como uma pratica de RH que pode contribuir, em

parte, para a motivacdo dos colaboradores no desenvolvimento de acGes criativas. No

entanto, os entrevistados afirmam que a questdo da GR ndo é o principal mecanismo de

motivacdo para a criatividade, sendo que o ambiente da organizagdo, o desenho do

trabalho; e, principalmente, o reconhecimento sdo apontados como elementos, - com
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preponderancia igual ou superior a remuneracao -, para garantir que os colaboradores se

encontram motivados para serem criativos.

Quadro 9- Sintese dos dados referentes a Gestdo de Recompensas

Gestdo de Recompensas

Entl-DIO Ent 2 - DQE Ent 3 - DPJ Ent 4 - DPO Ent5 - DDO
As CC tém grande A remuneragio A forma mais A GR nfo estd O prémio de ideias
influéncia no base esta ligada a direta da relacdo diretamente ligada é diretamente
aumento da aquisicdo de entreaGRea a criatividade, mas virados para o

remuneracao dos
colaboradores. Um
melhor
desempenho pode
traduzir-se em
melhorias na
remuneragéo.
Existem também
aspetos nao
remunerados
(prémio de ideias;
reconhecimento,
publica¢fes). A GR
é um fator de
motivacao
importante mas o
reconhecimento e o
tipo de trabalho s&o
igualmente
relevantes.

competéncias. O
variavel esta ligado
a avaliacdo de
desempenho e ai a
criatividade é um
fator decisivo.

A GR ndo é vista
como o fator
motivacional mais
forte. Existem
outros fatores de
motivacao mais
fortes (ambiente de
trabalho;
desenvolvimento
técnico e humano;
sentimento de
pertenca &
organizacdo).

criatividade é
através do prémio
de ideias (prémio

monetario por ideia
desenvolvida que ¢é
alvo de avaliagdo
por parte de um
jari).
A recompensa
monetaria é um
chamariz, mas o
reconhecimento e o
desenvolvimento
da empresa a nivel
de processos de
trabalho e
resultados é tdo ou
mais importante
que a remuneragao.

se a criatividade
promover um bom
desempenho pode
fazer com que se
obtenha um
prémio. Existem
questdes mais
simbolicas que nao
tém valor
monetario como os
Oscares da Siscog
onde a inovacéo é
uma das categorias.
A GR pode ajudar a
chamar a atengéo
para a questdo da
criatividade, mas
tem de estar ligada
a uma cultura de
inovacédo.

estimulo de ideias
criativas na
empresa.

O clima de
confianca face as
politicas de GR é
muito importante
(transparéncia e

clareza). A GR ndo
é o principal de

fator de motivacéo.

O reconhecimento,

o feedback,
processos internos
e 0 bom ambiente

sdo elementos
igualmente
importantes para a
motivacdo dos
colaboradores.

Outro dos tdpicos centrais das entrevistas incidiu na compreensdo da influéncia do

bindmio individuos criativos/suporte organizacional para a obtencdo de resultados

organizacionais mais inovadores. De um modo geral, verificou-se que ambos 0s aspetos

sdo fundamentais e estdo interligados. No entanto, em alguns departamentos foi possivel

constatar uma tendéncia para considerar, como aspeto mais relevante, a existéncia de

sujeitos com carateristicas criativas, uma vez gque o suporte para a inovacao por si so,

dificilmente levara ao desenvolvimento de CC nos colaboradores. Por outro lado, outros

responsaveis consideram que se nao existir suporte organizacional, sera impossivel

chegar a desempenhos inovadores por mais criativos que sejam os individuos que

constituem a organizacdo. Neste sentido, a criatividade € vista como um elemento

inerente a todos 0s sujeitos que pode ter maior ou menor expressao, mas que pode sempre

ser desenvolvido pela organizacéo caso sejam criadas condicGes de suporte adequadas.
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CAPITULO V — Discussdo dos Resultados

Neste capitulo serdo discutidos os principais resultados a luz dos pressupostos teoricos,
no que se refere as CC e as préaticas de gestdo de recursos humanos que as podem
potenciar. Inicialmente sera apresentado um confronto entre as evidéncias empiricas
obtidas através do desenvolvimento do estudo de caso da Siscog e das proposicoes
anteriormente definidas. Posteriormente serdo discutidos outros outputs tedricos
relevantes deste trabalho. Por fim, serd apresentado um quadro sintese com 0s principais

contributos alcangados com esta investigacao.

As proposicOes de investigacdo, anteriormente definidas, incidem nas praticas de GRH e
na sua influéncia para a identificacdo e desenvolvimento das CC. O estudo de caso

permitiu validar o corpo de proposicdes, as quais serdo seguidamente discutidas.

Proposicdo 1 - As praticas de Recrutamento e a Selecdo tém grande impacto na inovagao

organizacional, por via da aquisi¢éo de colaboradores com competéncias criativas.

De acordo com os dados recolhidos na Siscog, 0s processos de R&S sdo muito
importantes uma vez que, através deles, se torna possivel adquirir capital humano com
CC, indispensaveis ao bom funcionamento da empresa. Tal como afirmam Chen e Huang
(2009), adquirir colaboradores com competéncias especificas pode potenciar a inovacao
das organizacdes através da criacdo de um clima de partilha de conhecimento e
colaboracédo. Este facto é também apontado pelos responsaveis dos departamentos da
Siscog, afirmando que mais do que assegurar pessoas com CC, importa garantir que as
pessoas que entram para a empresa possuam um conjunto de capacidades que permitem
o fit positivo entre perfil do candidato e a cultura organizacional; fit este, que ird potenciar
0 desenvolvimento da organizacdo na vertente criativa e de inovagao (Ling & Nasurdin,
2010). No entanto, a identificacdo desta competéncia é dificil de conseguir. Na Siscog, é

através de testes de personalidade que se procuram identificar tracos associados a
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criatividade (autonomia, proatividade, capacidade de questionar, etc...). Confrontando a
revisdao de literatura efetuada com o estudo de caso da Siscog esta proposi¢cdo foi
comprovada empiricamente, ficando apenas algumas reservas relativamente a melhor

forma de proceder a identificacdo desta componente de uma forma mais direta e objetiva.

Proposicdo 2 - A Formacdo e Desenvolvimento contribuem para a inovagao
organizacional, por via do desenvolvimento de competéncias criativas dos colaboradores

da empresa.

Relativamente a F&D verificou-se que na Siscog ndo existem formacgdes formais em
criatividade. No entanto, para cargos de chefia e gestao, sdo administradas formacGes que
incidem nesta competéncia, mas ndo de uma forma explicita. Formar em criatividade é
visto como sendo muito importante para a subsisténcia de uma empresa tecnoldgica
(Shipton et al., 2005), tanto a nivel de desenvolvimento de produtos como de processos
organizacionais, sendo este um aspeto muito valorizado na Siscog. No entanto, devido ao
facto das formacdes da empresa serem principalmente na vertente mais operacional,
apenas 0s quadros superiores é que sdo alvos de formacdes em aspetos relacionados com
a criatividade. Este facto é explicado pelos responsaveis de departamentos devido a
grande importancia em formar os quadros superiores, pois estes tém um papel fulcral na
manutencdo da cultura de inovacdo e no apoio ao desenvolvimento de CC criativas dos
quadros médios. Assim, o que foi verificado no terreno vai ao encontro daquilo que a
literatura refere relativamente a F&D como sendo uma boa préatica para o

desenvolvimento de CC.

Proposicdo 3 - A Avaliacdo de Desempenho representa um dos mecanismos mais
relevantes para o desenvolvimento criativo. A constituicdo de instrumentos de Avaliagdo
de Desempenho orientados para as competéncias criativas é fundamental para o

desenvolvimento da inovagéo.
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A AD é um dos mecanismos mais formalizados na Siscog. Para 0s responsaveis dos
diversos departamentos, a AD pode ser um elemento potenciador do desenvolvimento das
CC. A importancia da criatividade para a organizacéo € de tal ordem que constitui um dos
elementos centrais na AD. Para os autores Delery e Doty (1996), a AD possibilita a
valorizacdo de determinados comportamentos que sdo relevantes para a organizacao, o
que é transposto para o contexto organizacional. No caso desta empresa, existe mesmo de
um Dicionario de Competéncias. A AD da Siscog compreende uma avaliacdo mais
operacional e outra comportamental, sendo que é nesta Gltima que entra a criatividade
como um dos itens que fazem parte do Dicionario de Competéncias. Deste modo, e de
acordo com Shipton et al., 2006, existe um esquema de AD orientado para
metas/objetivos relacionados com a criatividade o que potencia a cultura de inovacédo da
organizacdo. A relacdo entre o sistema de AD e o desenvolvimento de acdes criativas
apontada na literatura, como sendo um elemento fundamental para o desenvolvimento de

organizagOes inovadoras, foi claramente identificado no presente estudo de caso.

Proposicao 4 - As praticas de Gestao de Carreiras, centradas em competéncias criativas,
exercem mecanismos de motivacédo nos colaboradores, derivado da necessidade destes
alcancarem objetivos criativos para a progressdo de carreiras, levando, assim, ao

desenvolvimento de competéncias criativas.

Contrariamente ao processo de AD as praticas de GC na Siscog ndo obedecem a grande
formalizagdo. A criatividade dos colaboradores € um elemento muito valorizado e que
tem grande influéncia na progressao da carreira, uma vez que a detencao de CC pode estar
associada ao alcance de melhores desempenhos, levando a uma maior possibilidade de
evolucdo na carreira. De acordo com os entrevistados, o0 modelo de GC da Siscog
promove a motivacdo dos seus colaboradores na vertente criativa por estar associado a

mobilidade de carreira, o que vai ao encontro do que afirmam Greenhaus et al. (2010).
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Apesar da GC ndo estar devidamente formalizada na Siscog, ela ocorre tacitamente com
base na maior responsabiliza¢éo dos colaboradores. Uma vez que esta responsabilizacao
advém muitas vezes de melhores desempenhos; e, sendo que a vertente criativa tem
grande influéncia no alcance de bons desempenhos, acaba por se verificar, tal como
aponta a literatura, uma relacédo forte entre o desenvolvimento de CC e a GC, suportando

assim a proposicao anteriormente apresentada.

Proposicéo 5 - 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 organizacéo.

Para os diretores de departamentos neste caso, a GR apresenta alguma influéncia para o
desenvolvimento de CC enquanto fator de motivacao, tal como afirma os autores Cunha
et al. (2010). Com o intuito de valorizar comportamentos criativos existem medidas na
empresa que promovem de forma muito direta o desenvolvimento de agdes criativas. Um
exemplo claro é o prémio de ideias da Siscog: um prémio monetério (simbélico) atribuido
a melhor ideia do ano. Existe uma plataforma em que os colaboradores submetem as suas
para qualquer area da empresa. Estas sdo avaliadas por um jari interno, sendo que o
vencedor é aquele que apresentar a melhor ideia com maior potencial de valor para a
organizacao. Este prémio de ideias, para além de uma vertente monetaria, presenteia
também com reconhecimento, por parte da organizacdo, o vencedor. Esta iniciativa é um
exemplo da forma como GR pode fomentar comportamentos positivos para 0
desenvolvimento de uma organizagdo inovadora. No entanto, € unanime a ideia de que a
remuneracdo ndo € a principal fonte de motivacdo para o desenvolvimento de acbes
criativas dos colaboradores. O ambiente de trabalho positivo, o desenvolvimento técnico
e humano, o sentimento de pertenca a organizacao; e, principalmente, o reconhecimento

sdo os fatores apontados pela Siscog, como elementos igualmente importantes para a
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motivacdo dos seus colaboradores. Assim, verifica-se parcialmente no terreno esta
proposicdo uma vez que a GR é um processo importante para a motivacdo dos
colaboradores para o desenvolvimento de outputs criativos, no entanto existem outros

fatores com igual ou maior relevancia dentro da Siscog.

O quadro 4 apresenta o resumo das proposi¢fes do presente estudo, a sua confirmacao

bem como os principais indicadores extraidos dos dados.

Quadro 10- Confirmacéo das proposices e evidéncias empiricas

Proposicio Cor_lfirmada Evidénci_as Empiricas
(Sim/Nao) (indicadores)
Testes de personalidade em que se procuram identificar tragos associados a
P1 Sim criatividade (autonomia, proatividade, capacidade de questionar...)
Fit tracos individuais de criatividade a cultura organizacional de inovagédo
FormacgGes administradas as chefias e cargos de gestdo (ex: formacdo em
P2 Sim lideranca) onde sdo abordados aspetos relacionados com a criatividade e
inovacao
Criatividade é um dos aspetos operacionalizados na AD na vertente da
P3 Sim avaliacdo comportamental. A avaliacdo comportamental avalia segundo um

“dicionario de competéncias das quais a criatividade faz parte

A criatividade é importante no processo de GC.
P4 Sim CC---» Melhores Desempenhos---»Progressao na Carreira
Processo pouco formalizado

P5 Sim “Prémio de ideias da Siscog”---»Recompensa monetéria + Reconhecimento

Reconhecimento é mais valorizado que a Recompensa

5.1. A criatividade em contexto de trabalho

Com o desenvolvimento deste trabalho foram, ainda, alcangados outputs tedricos de duas
ordens, que ndo estdo diretamente ligados as proposicBes de investigagdo. O primeiro
ponto trata da tentativa de definicdo da criatividade. Através da metodologia aplicada foi
possivel aprofundar este conceito e avancar para uma definicdo da criatividade.
Considerando os dados recolhidos na Siscog a criatividade é entendida como sendo a

génese da inovagdo. Trata da capacidade ndo so de ter ideias, mas de aplica-las e avalia-
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las. Reflete a capacidade que os individuos tém de serem criticos e de se questionarem.
E uma ferramenta indispensavel para o desenvolvimento da organizac&o, que passa pela
concretizacdo de novas formas de fazer as coisas. E uma forma de interpretar a realidade
de uma forma menos padronizada — “think outsider the box”’. Estd muito dependente do
conhecimento que o0s sujeitos detém sobre uma determinada realidade. Para o0s
entrevistados é claro o facto desta ser potenciada em grupo e de ser necessario promover
estruturas organizacionais que a apoiem e promovam. Importa salientar que a definigdo
apontada pelos responsaveis dos principais departamentos da Siscog vai ao encontro da

definicdo de criatividade avancada na revisdo da literatura no quadro 1.

Foi ainda possivel aferir os principais atributos das CC, e de que modo é que estas se
expressam no contexto de trabalho, destacando-se como principais carateristicas: a
proatividade; iniciativa; gestdo do trabalho; capacidade de questionar; autonomia;
tomada de decisdo; capacidade de analise; autodesenvolvimento; abertura de espirito;

ndo ter medo de errar; e ainda o trabalho em equipa.

O segundo output tedrico prende-se com a compreensdo de praticas de GRH, indutoras
de criatividade, que vdo para além das 5 areas core estudadas (R&S, F&D, AD, GC, GR),
e que tém grande influéncia na criagdo do seu clima de inovagédo. Deste modo destacam-

se 0s seguintes aspetos da GERH evidenciados pelo estudo de caso:

1. A gestdo dos RH € mais pela gestdo de competéncias e menos pela gestao de
objetivos. A criatividade decorre da gestdo das diferentes competéncias dos
colaboradores, sem perder de vista 0s objetivos. Nem sempre se conseguem atingir 0s
objetivos, dada a imprevisibilidade e complexidade que caraterizam as funcfes, mas,

mesmo nesses casos, 0 desempenho dos individuos pode ser positivo;

2. A existéncia de fortes mecanismos de comunicagao interna que potenciam a
partilha de informacdo dentro da organizagdo. Tal como sugerem os autores West et al.
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(2004), a comunicacdo assume-se como um dos elementos fundamentais no
funcionamento dos grupos de trabalho dentro de uma organizagdo. De acordo com 0s
dados recolhidos, a Siscog promove de forma muito evidente a comunicacdo entre 0s
colaboradores. Exemplo disto é o investimento realizado em mecanismos de
comunicagdo remota entre os escritdrios de Lisboa e Porto com o intuito de minimizar a
distancia, aproximando assim os cloaboradores de diferentes pontos do pais. De acordo
com os entrevistados, 0s mecanismos de comunicacao apurados irdo permitir mobilizar
as pessoas para a inovacao; realizar sessdes tematicas; sessdes de brainstorming;
promover mecanismos de avaliacdo e feedback dos colaboradores; partilhar informacéo

e conhecimento;

3. O efeito da lideranca na transmissédo de uma forte cultura de inovacéo. Os
lideres para além de terem um papel fundamental no desenvolvimento dos individuos,
sdo também impulsionadores da coesdo e do fortalecimento das relacBes entre os
elementos que o constituem, promovendo assim um aumento da eficacia e a
produtividade (West et al., 2004; Davis & Eisenhardt, 2011). No caso da Siscog, verifica-
se que existe uma valorizacdo do papel dos lideres das equipas na transmissdo de uma
cultura de inovacdo, que ocorre desde os fundadores da empresa até aos niveis
hierarquicos inferiores. Como foi referido anteriormente, no processo de F&D as
formacdes que incidem em aspetos diretamente relacionados com a criatividade e a
inovacdo ndo sdo transversais a toda a empresa, sendo que apenas 0S cargos superiores
tém formacdo nessa vertente. No entanto, os conhecimentos, skills e comportamentos
desenvolvidos nessas formacdes séo transmitidos a todos os colaboradores, uma vez que
o responsavel de cada uma das equipas estara responsavel por essa fun¢éo. Deste modo,
verifica-se o0 destaque que os lideres das equipas de trabalho tém na transmissdo e
fortalecimento de uma cultura de inovacgéo difundida por toda a organizagdo promovendo

assim um clima de suporte & inovagdo mais consistente;
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4. O clima informal/formal que se vive na empresa que por um lado potencia a
abertura e liberdade para o desempenho das fung@es; por outro, fornece estruturas de
suporte necessarias ao desenvolvimento do processo criativo de cada colaborador. Para
o0s entrevistados, o clima da Siscog é suficientemente informal para permitir a expressdo
da criatividade dos colaboradores sem que estes se sintam condicionados. Porém, néo é
negligenciada uma certa formalidade, principalmente ao nivel dos processos de trabalho,

indispensavel para o alcance dos objetivos da organizacao.

Como sumula conclusiva, sistematizam-se os dados recolhidos no quadro 11. Neste sdo
confrontados 0s pressupostos presentes na revisdo da literatura com os dados empiricos
obtidos através do estudo de caso de uma empresa pertencente ao ranking GPW- a Siscog.
Esta andlise, para além de confrontar a literatura com o campo empirico evidencia, ainda,
a operacionalizacdo das préaticas de GRH, atraves de uma realidade organizacional muito
concreta, fornecendo aqui um importante contributo para organizacdes que pretendem

desenvolver um carater mais inovador através do desenvolvimento de CC.

Por fim, e retomando a questdo de investigacdo que orientou este estudo: Qual o papel
das préticas de GRH na orientacdo da criatividade como competéncia estratégica dos
contextos de trabalho?, foi possivel verificar a grande influéncia que as praticas de GRH
tém na captacdo e desenvolvimento da criatividade. Os dados recolhidos através do Guia
para Avaliacdo de Competéncias Criativas e Praticas de GRH, e a sua consequente
analise, permitiram confirmar que as praticas de GRH, nomeadamente as 5 areas core
abordadas com maior profundidade (R&S, F&D, AD, GC, GR), contribuem, de forma
marcante, para a operacionalizacdo da criatividade, enquanto competéncia central na
definicdo da estratégia de inovagdo da organizacdo. Torna-se, assim, possivel concluir
que, através da implementacdo estratégica de praticas de GRH orientadas para a

criatividade, as organizagdes podem alcancar melhores desempenhos inovadores.
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Quadro 11- Sintese dos resultados da investigacao

Revisao da Literatura

Evidéncias Empiricas

Percecdo da organizacao — Estudo de caso Siscog

Processo social complexo, resultante da
interacdo entre individuos, em prol de um
objetivo comum. Assenta no propdsito de

resolucéo de problemas/situacdes,
criando valor e trazendo novidade.

Definicéo de
Criatividade

E a génese da inovacdo. N&o é s ter ideias, é concretizar novas formas de fazer as coisas. E
questionar e ser critico. E potenciada em grupo.

Grande impacto na inovacao
R&S organizacional, por via da aquisicao de
colaboradores com CC.

Comprovado empiricamente. Dificuldade em identificar CC.
Operacionalizacao: teste de personalidade, analise CV e entrevistas.

Contribui para a inovacdo organizacional,
F&D por via do desenvolvimento de CC dos
colaboradores.

Parcialmente comprovado empiricamente.

Operacionalizacdo: As formacdes dadas com impacto nas CC séo administradas apenas a
cargos de chefia e gestdo; Desenvolvimento das competéncias dos colaboradores através de
mailing lists; brainstorming; peers programing.

A sua orientacdo para as CC é

AD fundamental para o desenvolvimento da
Préticas inovacao.

de GRH

Comprovado empiricamente.

Operacionalizacdo: AD de acordo com “dicionario de competéncias”. A criatividade faz parte
de uma dessas competéncias comportamentais. Outras competéncias relacionadas:
capacidade de analise e de concecdo; autodesenvolvimento; iniciativa.

Motiva e leva ao desenvolvimento de CC
devido a necessidade dos colaboradores

Comprovado empiricamente apesar de ndo ser um processo muito formalizado.

positivamente o desenvolvimento de
desempenho inovador da organizagéo.

GC L o Operacionalizacdo: A progressao de carreira acontece devido a maior responsabilizacdo dos
alcancarem objetivos criativos para a : A . o
~ . colaboradores. Essa maior responsabilizacdo pode depender da aquisicao e aplicacédo de CC.
progressao de carreiras.
: . .| Parcialmente comprovado empiricamente.
Tem um forte potencial motivador. Gerir . e e . . . ”
. .| Operacionalizacdo: “prémio de ideias da Siscog” (vencedor aufere uma recompensa
recompensas com base nas CC influencia - . S e
GR monetaria por ter tido a melhor ideia”).

GR ndo ¢é vista como o principal fator de motivagdo: o bom ambiente da Siscog, o sentimento
de pertencga e o reconhecimento séo fatores igualmente relevantes.
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CAPITULO VI — Conclusdes

O ualtimo capitulo deste trabalho consiste na sumarizacao das principais implicacdes deste
estudo no campo tedrico, metodoldgico e pratico. S0 apresentadas as principais
conclusdes do estudo, as limitacbes do mesmo; e, ainda, apontar direcbes para o

desenvolvimento de futuras investigagoes.

6.1. Principais Conclusoes

Este trabalho, apesar das suas limitacdes, acrescenta valor tedrico e metodolégico a
comunidade cientifica, como também pratico a gestdo estratégica das pessoas nas
organizagBes. Numa dtica tedrica, demonstrou-se a dificuldade na definicdo de
criatividade. Apesar dos contributos obtidos na Siscog serem coincidentes com 0s
apresentados na revisdo da literatura desta investigacdo, verificou-se que este € um
conceito complexo cuja sua interpretacdo pode facilmente variar mesmo para individuos
da mesma organizagdo. O conceito de inovagéo foi referido, por diversas vezes, como
sindnimo de criatividade o que demonstra a relacdo estreita entre os dois construtos, tal
como foi sugerido considerando o referencial tedrico proposto. A criatividade ¢ um
conceito extremamente complexo, dificil de dissociar de outras variaveis, o que complica
a investigagdo neste dominio. No entanto, o desenvolvimento deste estudo permitiu
contribuir com uma defini¢do para o conceito de criatividade em contexto de trabalho, o
qual era um dos seus objetivos. Assim, a criatividade esta associada a capacidade de
inovar, de ter ideias e procurar novas formas de fazer as coisas, procurando solugdes para
problemas; e que é potenciada quando em grupo. Para que tal aconteca, € fundamental
que os individuos detenham a capacidade de se questionarem e de serem criticos face ao
meio que os rodeia. Adicionalmente, este estudo contribuiu para a identificacdo e

sistematizacdo de carateristicas/competéncias dos colaboradores criativos das quais se
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destacam: a proatividade; iniciativa; gestdo do trabalho; capacidade de questionar;
autonomia; tomada de decisdo; capacidade de analise; autodesenvolvimento; abertura de
espirito; ndo ter medo de errar; e, ainda, o trabalho em equipa. Estas competéncias

permitem, assim, responder a uma das questdes iniciais orientadoras deste estudo.

Do ponto de vista metodoldgico, resulta um instrumento de recolha de dados que constitui
aquilo que designou de Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas e Praticas de
GRH. Construido com base em pressupostos tedricos da criatividade, este instrumento
pode ser Util para o desenvolvimento de futuras investigacdes nesta area, tanto a nivel das
CC e da criatividade, como das préaticas de GRH. O modelo metodoldgico implementado
possibilitou a recolha de dados de forma descritiva e em profundidade de anélise, algo
que se assume como fundamental no estudo destas tematicas, dada a complexidade que
Ihe estad associada. Nesse sentido, este trabalho apresenta pistas relevantes, do ponto de

vista metodoldgico, para a construcdo nesta area do conhecimento.

Relativamente a vertente mais pratica da investigacao, ficou bem patente que as préaticas
de GRH abordadas tém, a semelhanca do que aponta a literatura, uma influéncia no
desenvolvimento de CC e consequentemente da inovacdo das organizacdes. Todas as
proposicdes de investigacdo apresentadas foram comprovadas total ou parcialmente. Ou
seja, através do estudo de caso da Siscog, verificou-se que, a todas as praticas de GRH
abordadas como maior profundidade (R&S, F&D, AD, GC, GR), esta associado um
potencial de desenvolvimento de CC. No quadro 5, é descrita a operacionalizacdo das
politicas de RH em cada uma das areas. Assim, apresentou-se um guia de boas praticas
organizacionais a serem aplicadas em organizac¢fes que queiram promover a inovagao e

a criatividade dos seus colaboradores.
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6.2. LimitacOes do Estudo

A opc¢do metodoldgica pode ser apontada como uma das principais limitagcdes deste
estudo. A investigacdo qualitativa apesar das inumeras vantagens, das quais se destacam
uma maior profundidade dos dados recolhidos e uma visdo descritiva e contextualizada
da realidade em estudo; tem, em contrapartida, associada alguma subjetividade. O recurso
a diferentes fontes de recolha de dados e o seu cruzamento tiveram como objetivo
minimizar essa carga subjetiva, mas que, ainda assim, ndo garante totalmente a sua
auséncia. Outra limitacdo relevante deste estudo prende-se com o facto de, apenas, ter
sido estudada uma organizacgdo. A abordagem do estudo de caso é, de tal forma, morosa
que apenas foi possivel recolher dados numa organizagdo. A articulacdo deste estudo de
caso, com pelo menos mais outros dois, possibilitaria uma maior abrangéncia de dados
recolhidos; assim como o reforco da confirmacéao das proposicgdes e do que foi verificado

empiricamente. Permitiria assim a comparacgédo e uma maior consolidacao das conclusdes.

Este projeto de investigacao apresenta ainda como limitacdo a aplicabilidade do guia de
boas préaticas de GRH para a criatividade. Ao longo deste trabalho foram sistematizadas
as praticas de GRH conduzidas na Siscog orientadas para o desenvolvimento de uma
organizacdo inovadora, via aquisicdo e desenvolvimento de CC. No entanto, a
operacionalizacdo das préaticas referidas pode ndo ser aplicavel a todas as organizacdes
portuguesas. A dimensdo da organizacéo, o mercado onde atua, o setor de atividade, e o
contexto econdmico onde se insere, sdo apenas alguns exemplos de fatores que podem
condicionar a implementacdo das praticas de GRH dissecadas no estudo de caso. O
reforco do modo como s&o conduzidas as praticas de GRH noutras organizagdes iria
permitir uma maior abrangéncia no leque de possibilidades de desenvolvimento de CC,
assegurando assim um maior numero de opcles as organizacdes portuguesas. Deste

modo, tornaria mais facil e eficaz a sua adaptacéo a cada realidade organizacional.

34



6.3. Sugestdes Futuras de Investigacao

Em primeiro, defende-se a relevancia em continuar a trilhar um caminho no que diz
respeito a caraterizacdo da criatividade e a definicdo das CC em contexto de trabalho.
Nesse sentido, e considerando o potencial da ferramenta desenvolvida, seria importante
a aplicacdo do Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas e Praticas de GRH, a um
universo amostral maior, tanto a organizagdes pertencentes ao ranking das GPW como a
organizagGes que ndo se enquadram no mesmo, na perspetiva de estabelecer uma anélise

comparativa interorganizagoes.

Por fim, considera-se indispensavel apostar na compreensdo das melhores praticas de
GRH que potenciem a criatividade e a inovacao das organizacGes portuguesas. A atual a
situacdo social e economica em Portugal condiciona fortemente o funcionamento das
empresas; sendo que a criatividade pode ser um instrumento ao servi¢o da organizacao,
enquanto garante de maior capacidade de adaptacdo e de resolucdo de problemas
impostos pelas condi¢bes externas. Através da aplicacdo de um modelo metodoldgico
semelhante, ao aplicado neste estudo, a uma maior variedade de organizagdes, em que a
inovacdo seja evidente, seria possivel desenvolver um guia, mais profundo e abrangente,
das melhores praticas de RH que potenciem a captacdo e o desenvolvimento de CC. Este
estudo aponta direcdes nesse sentido, mas seria imperativo consolidar o conhecimento
nesta area, para que este possa ser transportado eficazmente para o contexto da gestdo
organizacional, fornecendo um maior nimero de outputs que possam ser tidos como bons

modelos a adotar para outras organizagdes portuguesas.
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Anexo 1

Guia para Avaliacdo de Competéncias Criativas e Praticas de GRH - Entrevista

Guiao das Entrevistas Semiestruturadas

Quadro 12- Sistematizacao das categorias de analise. Questfes da entrevista

Indicadores (Questdes da entrevista)

Referéncias

Categorias Dimens6es
- Considera a empresa inovadora? Porqué? Tushman &
- Quais os aspetos organizacionais que considera serem alavanca para a inovagao? I}I_|adlller ((jlgt86l);
- Como integra a questdo da criatividade na inovagdo da empresa? ° (;81033_ al.
Enquadramento | Utilizagdo de algumas categorias Tidd et a,l.,
da inovagso do Contexto, Resultados, West et al.
Novidade/ Novas Ideias. (2004);
Cunhaetal.,
(2010);
Piteira (2014).
Definico de Criatividade - O que entende por criatividade? Torrance (1962);
Carateristicas do colaborador - Quais as principais carateristicas de um colaborador criativo? Csnks(zlzrgg!halyl

Competéncias

criativo
Definicéo do conceito de

- Qual é o seu entendimento sobre as competéncias criativas no contexto de trabalho? A
que se refere?

Amabile (2001);
Parente (2003,

Criativas Competéncias Criativas para o - Quais as principais vantagens de competéncias criativas no seu contexto de trabalho? 2008);
contexto de trabalho - Entende a criatividade como uma competéncia central/transversal (que todas as fungdes West &
Vantagens de Competéncias devem ter); ou especifica a algumas fungdes? Sacramento
Criativas em contexto de trabalho (2006):
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Criatividade como um conjunto de

- Existe um documento formal de descricdo de cada fungdo? A criatividade é

Malakate et al.

Préticas de
GRH

Competéncias transversais Vs contemplada nessa descricdo? Se sim, como é que esta é operacionalizada na descricao (2007).
Especificas de fungdes? Cunhaet al.,
Criatividade e Analise de (2010);
Descricao de Fungdes Reiter-Palmon et
al. (2011)
Piteira (2013a).
P,. Recrutamento e Seleco - A criatividade € um critério preferencial na selecéo entre candidatos? Como séo Scarborough
N identificadas as competéncias criativas hum processo de Recrutamento & Sele¢éo? - Os (2003):
As praticas de Recrutamento e a | colaboradores s&o recrutados e selecionados para esta empresa por serem considerados Sternber
Selecdo tém grande impacto na criativos? Egg%g‘)rg
INovagao qrgamzamonal porvia - Existem provas/testes especificos, individuais ou em grupo, realizados no momento da '
da aquisicdo de colaboradores x . . e o Chen & Huang
A L selecdo dos candidatos, que contemplem a identificagdo dessas mesmas competéncias? (2009)
com competéncias criativas. Quais? :
P;. Formfeu;éo e - Do seu ponto de vista considera que as politicas organizacionais de Formagao e
Desenvolvimento Desenvolvimento contemplam o desenvolvimento de competéncias criativas, integrando,
A Formago e o Desenvolvimento por egemplq, nos sec;Js c[;Ianos dle_formag?jo m(_ato_dc_)ds edtecnl_cas dedcr[;:lt|V|dade? Quiais os Shipton et. al.
contribuem para a inovagéo méto _os_e_tecnlc’as e e§en_vo V|mentf> a criatividade mais usa o§. _(2005),
organizacional por via do -A criatividade € uma prioridade ao mvsel da formagéo nesta orgaglza}géo?_D(_a que forma Shipton et al.
desenvolvimento de competéncias | Sa0 providenciadas diretrizes de formacéo que promovam competéncias criativas no (2006).
criativas dos colaboradores da contexto de trabalho?
empresa.
P5. Avaliacao de Desempenho
A Avaliagao de Desempenho - Existem critérios na avaliagio de desempenho que estejam diretamente relacionadas
representa um dos mecanismos com a criatividade? Lde_l—eegg 6?5‘

i . - . ooise ;
mais relevantes para o - Os instrumentos de avaliagdo contemplam, de forma clara, a necessidade de Shiptor(1 ot al)
desen_vo_lv~|ment_o criativo. A cumprimento de certas metas diretamente relacionadas com o desenvolvimento de acdes (2006): '
constituicao de instrumentos de criativas no contexto de trabalho? !
avaliacdo de desempenho : - Chen e Huang

. A - De que forma entende que um sistema de avaliacdo de desempenho deva ser (2009)
orientados para as competéncias :

criativas é fundamental para o
desenvolvimento da inovacéo.

estruturado de forma a garantir a inovagéo organizacional?
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P,. Gestéo de Carreiras Delery & Doty
As préticas de Gestao de - Qual a influéncia do desenvolvimento individual da criatividade ao nivel da Gestao de (1996);
Carreiras, centradas em Carreiras? McMeekin &
competéncias criativas, exercem -Existem metas relacionadas com o desenvolvimento de competéncias criativas no plano | Coombs (1999);
mecanismos de motivacdo nos de gestéo de carreiras? Scarborough
colaboradores dada a necessidade | - Qual pensa ser a relevancia de gerir carreiras, com base no desenvolvimento de (2003);
de alcancar objetivos criativos competéncias criativas, para garantir inovacao organizacional? de_Leede &
para a progressdo de carreiras. Looise (2005).
Ps. Gestdo de Recompensas Scarborough
Praticas de O sistema de Gestio de - Neste momento, o sistema de recompensas contempla o alcance de determinadas metas (2003);
GRH (cont.) Recompensas tem um forte relacionadas com o desenvolvimento de competéncias criativas? Se sim, que tipo de de Leede &
potencial motivador junto dos recompensas se enquadram nesta l6gica de compensacdo? Monetarias, ndo monetarias? Looise (2005);
colaboradores. Gerir recompensas | - Como avalia o impacto da gestdo de recompensas para o desenvolvimento de uma Shipton et al.
com base nas competéncias organizagao inovadora? (2006);
criativas influencia positivamente | - Considera que este é a principal fonte de motivagdo dos colaboradores para que estes Camelo-Ordaz et
o desenvolvimento de desenvolvam préticas criativas? Se ndo, qual pensa ent&o ser o principal elemento al. (2008);
desempenho inovador da motivador dos colaboradores? Chen & Huang
organizagéo. (2009).
- Qual entende ser a(s) pratica(s) de Gestdo de Recursos Humanos com maior influéncia
para garantir a presenca e desenvolvimento de competéncias criativas na organizagéo? Becker &
Gestdo estratégica de RH paraa | - Pode dizer-se que a sua empresa tem um ambiente criativo? Se sim, quais as suas Matthews
criatividade (GERH para a principais carateristicas? (2008);
criatividade) - Qual(ais) da(s) pratica(s) de GRH, contribui de forma estratégica para a criagdo deste | Cunhaetal,
ambiente criativo? (2010);

Préticas de
GERH para a
criatividade

As diferentes préaticas de GRH tém
todas 0 mesmo impacto para o
desenvolvimento de competéncias
criativas.

Tragos Individuais Vs Clima
Organizacional

- S80 as préticas de GERH que contribuem para a criacdo do ambiente criativo; ou as
pessoas com competéncias criativas da empresa que ajudam a formatar / desenvolver as
praticas de GERH orientadas para a criatividade?

- Das areas core da GRH referidas, qual gostaria ver ser feito um maior investimento?
Qual gostaria de ver recair um maior desenvolvimento?

- Qual considera ser 0 aspeto mais relevante para que se verifique inovagao organizacional:
a presenca de individuos criativos ou o suporte assegurado pela organizagédo?

Hennessey &
Amabile (2010);
Schein (2010).
Piteira (2013b);
Raytcheva &
Hermel (2010).
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ANexo 2

Grelha de Analise de Contetido e Frequéncia MAXQDA

Quadro 13- Grelha de Analise de Conteudo

Unidades de Contexto

Departamento de

Departamento de

Departamento de

Departamento de

Departamento de

Cateqgoria Dimensao ~ . .
Categoria Dimensdo Inovagéo Qualidade Projeto Produto DDO
Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5
Sim, no nosso mercado o | Sim... pela génese etodaa | Sim... area em que decidiu | Eu acho que sim... | Considero. Temos varios
lema é inovar ou morrer. | sua cultura. Por uma | atuar... ndo foi a procura | depende das varias | mecanismos que
Avaliacio da Temos mesmo que inovar | questdo de organizacdo e daquilol que poderia ser | unidades orqénicas_, se | favorecem, fapilitamN 0
organizagao face & para Hpodermos ser | de processos de trabalho | mais facil. O que temos | calhar umas sdo mais que | processo de inovagdo...
inovagao competitivos... fator de | que levam a resultados... | alcancado em t,ermos de | outras...é umaorganizacdo | alguns dgles Cel"[IfIC?dOS’.
diferenciacdo no mercado, | vendas... novos produtos | resultados também reflete | que tem estado sempre na | Empresa inovadora, ndo sé
« Considera a que permite o0s cIi’entes ou  novos Servigos... | ...prémios ... di_stingaes... frente (_jo que se faz e isso | pela inovacdo que tras,
empresa podt_arem optar por nds em | exportacéo, que  em estamos a tnlha\mr um | revela inovagdo. pelos seus produtos ,no
inovadora? detrimento de outros. Portugal _esta i muito | caminho se calh_arafrentce mercado... mas também
Porqué? associado a inovacao. dos outros. Aquilo que nos pela forma como
' temos... a nivel internamente  gere  esse
organizacional, também assunto.
EnquaFjrar_nento ndo € assim tdo comum.
organizacional - "Condicaes de Inovacdo estd em todo o | A cultura e a estrutura... | Responsabilizacio que €é | Os dois administradores, | Proprios  processos e
da Inovagao Suporte lado da empresa. No | tem muito a ver com novas | feita sobre as pessoas... | desde sempre... sdo duas | procedimentos de
Organizacional entanto, hd uma é&rea | pessoas... manter as | procurar muito 0 | pessoas que promovem | trabalho... ferramentas
para a Inovagéo especifica (Departamento | pessoas, 0s nossos | desenvolvimento das | muito e que incentivam | internas... que
. de Inovacdo) que exige um | talentos... pessoas que | pessoas pelas suas | nesse sentido. possibilitam que as pessoas
.eruzz;icz):\ca:f)%iizs know-how muito profundo, | tenham  aptiddes para | competéncias. O préorio ambiente da participem, ou que ponham
9 i que € a otimizacdo e que é | aprender a fazer e que Estarmos muito  atentos | em Fr)esg elo menos em as suas ideias de forma
que considera um fator de diferenciacdo | tenham alguns aspetos . ul presa, (p . partilhada & organizacao.
mais relevantes - . aquilo que as pessoas | algumas unidades
no mercado. Existe um | comportamentais A ) . .
como alavanca conseguem, com 0S Seus | organicas) é muito | Ambiente de abertura, de

da inovacéo?

sistema de gestdo
(certificado)...obrigou-nos
a olhar para a inovagédo
como algo que estd em
todo lado da empresa, tanto
no marketing, produgdo,
servicos, produtos, e
também 0 préprio

interessantes e que tém
tudo a ver com inovacéo:
adaptabilidade,
proatividade, iniciativa.

A forma como nos
funcionamos desde o inicio
de “o mercado é um

conhecimentos, pér em
pratica e fazer por elas
proprias e trazer valor
acrescentado  para a
empresa... principal marca
diferenciadora.

informal... as pessoas sdo
muito incentivadas em ser
0 que sdo e mostrarem 0s
seus interesses, e ir a
procura um bocadinho

cooperacdo...  incentivo
muito  importante  em
termos de criatividade...
pessoas sentirem que nao
ha blogueios nem
obstaculos, a partida, para
que possam enveredar de
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Enquadramento
organizacional
da Inovacéo
(cont.)

desenvolvimento
organizacional. Outras
questbes organizacionais:
parceiras com
universidades e clientes...
temos com eles projetos
em conjunto que sdo para
beneficio préprio. Politica
de estagios remunerados.

mundo...”... sempre a
procura de novos
conhecimentos... para
podermos incorporar nos
nossos produtos.

Isso é importante, pessoas,
produtos, mercados.

desses interesses no ambito
do seu trabalho.

forma mais inovadora na
atividade da empresa

Relacéo da
Criatividade para a
Inovacdo

e Como é que
encara a questdo
da criatividade
na inovacao da
Siscog?

Condicdo necessaria para
haver inovag@o... que ndo
basta a criatividades, é
preciso que essa
criatividade se traduza na
criacdo de valor.

Para fomentar essa
criatividade muitas vezes
recorremos ao método de
brainstorming, € essa a
nossa ferramenta principal
mas ndo s6... participacao
em eventos tipo
conferéncias  cientificas,
leitura  constante  que
fazemos de publicagdes
cientificas... ajudam ao
surgimento de ideias que

E a génese da inovacao. Se
ndo ha ideia ndo ha
inovacdo. Por outro lado se
sO houver ideias também

ndo serve para nada,
portanto  podemos  ser
pessoas extremamente

criativas mas nada uteis, e
a inovagdo entra com a

utilidade da nossa
criatividade.
Estamos sempre a

reinventar coisas... eu sou
da opinido que ja esta tudo
inventado. Podemos €
arranjar novas aplicagdes

ou combinacBes

As pessoas tém liberdade
para desenvolver formas
mais ricas, mais criativas
de conseguirem fazer um
melhor trabalho... ndo
estdo assim tdo limitadas

no como é que
operacionalizam o seu
trabalho... isso € uma
oportunidade para porem
em pritica a sua
criatividade.

Ideias h& muitas, ideias

exequiveis ja ndo ha assim
tantas... construir essa
ideia para a pratica é que
vai um longo caminho.

(As pessoas) sdo
incentivadas a ser livres de
serem aquilo que sdo e de
irem um bocadinho a
procura dos seus
interesses... faz com que
possam ser mais criativas.
No  departamento  de
produtos... as pessoas tém
uma grande possibilidade
de intervir no desenho do
préprio produto... sdo um
pouco obrigadas, da forma
como é feito 0
desenvolvimento, para
contribuirem para esse
desenho da solucdo. Isso ai
acho que puxa um pouco

Estimularmos e
promovermos

carateristicas que estdo
relacionadas com a

iniciativa, proatividade, o
auto desenvolvimento, a
pessoa  que  procura
solugbes que ndo estejam
previamente definidas, ou
métodos que ndo estejam
previamente definidos,
acabam por ser formas de
validar essa componente.
As competéncias
comportamentais sdo tidas
em grande conta tanto no
processo de recrutamento
como no de avaliagdo de

depois tém de  ser por essa criatividade das | desempenho e até processo
exploradas. pessoas e essa inovagao. de formacéo.

Processo de geracdo de | Eu ndo considero a | Para mim é “think outside | E o questionar... a forma | E vivermos de uma forma
ideias... avaliagio das | criatividade porsiso util... | of the box”. E nos |como as coisas estdo | de ver a realidade mais
mesmas. Potenciado | criatividade é isso mesmo, | conseguirmos fazer as | feitas... ndo dar como | pessoal... menos
quando ¢ feito em grupo... | uma descoberta que ndo | coisas da maneira que | certas as solugBes | condicionada ou
Definicéo de permite ver o problema de | tem de ser (til por si 6. achamos que faz sentido e | existentes. Depende muito | padronizada por

Criatividade varias Gticas. Surge no ndo porque estamos a | do conhecimento. Quanto | estereotipos, regras.
Competéncias momento em que se seguir ou procedimento. | mais nds estejamos por | E  uma forma  mais
Criativas « O que entende comecga a meter as maos na Nido ¢é so6 ideias... ¢é | dentro das  coisas... | individual de ver a

por criatividade?

massa, é uma criatividade
on-the-job... fundamental
a parte experimental

concretizar novas formas
de fazer as coisas. E
percebermos o que estd
para tras.

comegamos a questionar
mais... a fazer outro tipo
de associag0es.

realidade e de querer agir
sobre ela e interagir com
ela.
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Competéncias
Criativas
(cont.)

Carateristicas que
definem um sujeito
criativo

¢ Quais as
principais
carateristicas de
um colaborador

Abertura de espirito...
capacidade de analise...
paixdo por aquilo que esta
a fazer, trabalho de
equipa... capacidade de
olhar 0 mesmo problema
segundo uma Gtica
diferente. Perseveranga...
Nao aversdo ao erro...
correr o risco de errar.

Mente aberta, adaptével,
proactivo, capacidade de

iniciativa, com
curiosidade... sede de
saber... estar atento, ser

observador, ser curioso,
nao ter medo de falhar.

Para fazer um bom
trabalho e sermos bons
profissionais... Sermos
criticos em relagao aquilo
que temos para fazer... é
percebermos porque
estamos a fazer as coisas.
Operacionalizacdo (ideias)
orientada ao objetivo final
ou ao resultado

Pessoa  que  procura
aprofundar 0
conhecimento.

Temos  criativos com
caraterfsticas muito
diferentes...pessoas muito

criativas que sdo
introvertidas... temos de
desenvolver o trabalho em
equipa e partilha de
conhecimento... temos
criativos... muito

impulsivos, muito fora da
caixa... mais dificil depois
enquadrar em
determinadas regras e
procedimentos,

(Em comum) Tém uma

criativo? . .

visdo... particular sobre os
problemas que lhes sdo
colocados... arranjar
solugdes. N&o tém um
raciocinio  6bvio  ou
demasiado  estereotipado

sobre a realidade.
Tém expressao no | Esta relacionado (com a | Concretiza-se no | No departamento onde eu | A par de um espirito
desenvolvimento do | criatividade)...iniciativa... | desenvolvimento dos | trabalho, o trabalho ndo é | analitico, devera haver
processo criativo e de | o colaborador criativo... | nN0ssos produtos e na | um trabalho mecénico... | uma capacidade de
novas criacdes gue | curioso, ou que se auto | adaptacdo as diferentes | envolve varios tipos de | abstracdo... sentido de

ocorrem dentro da equipa. | desenvolve... realidades. conhecimento...as pessoas | experimentag&o.
Defini¢do de Fazer investigacdo | E sempre um processo | Temos um problema que o | t&m de ir & procura desse | Quebrar também algumas
Competéncias aplicada... construcdo de | individual mesmo que eu | cliente nos  coloca... | conhecimento. regras, mas distinguir
Criativas ideia... testar essa ideia... | esteja em grupo porque eu | precisamos de perceber | Néao sdo tarefas | aquelas que sdo rigidas

e Considerando o
contexto de
trabalho a que é
que se refere o
conceito de
competéncias
criativas?

avaliagdo da aplicagdo
dessa ideia. Todas as
carateristicas dos sujeitos
criativos acabam por ser
importantes. Nem todas as
pessoas que tenho na
equipa tém um perfil
criativo... mas todos sdo
importantes. H& pessoas
que tém... facilidade em
ter ideias, boas ideias, e
outros sdo mais dotados
para aplicar essas ideias.

posso pegar numa ideia de
outro e transforma-la mas
fui eu que a transformei. ..
a criatividade acaba por ser

sempre individual e a
inovacdo um  processo
coletiva.

qual é o problema, e
precisamos de montar um
puzzle... (esse) é o maior

reflexo de como
operacionalizamos  essa
criatividade.

individuais... muitas delas
envolvem muitas pessoas,
envolvem a discussdo de
ideias, passagem  de
conhecimento... H& uma
corresponsabilidade para
gue o objetivo no final seja
atingido.

(reflete-se) na procura do
conhecimento...mas
também. .. partilhar com os
outros.

daquelas que sdo violaveis.
Em contexto de trabalho é
importante que as pessoas
saibam... vender as suas
ideias... (capacidade de)
comunicagdo e a
negociacao.
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Competéncias
Criativas
(cont.)

Vantagens em
possuir capital
humano dotado de
Competéncias

Maior  capacidade de
inovagé&o... (fator)
motivacional para a
equipa... porque  as

pessoas passam a gostar

Sem a criatividade ndo ha
inovagdo... sem inovacéao
ndo temos resultados...
ndo nos destacamos da
concorréncia.

Podemos dar mais saltos...
mais degraus, podemos
chegar mais longe.
Melhores condigdes para
as pessoas poderem fazer o

Para as pessoas é muito
motivante por sentirem que
estdo a contribuir para um
produto  final...isso &

Sermos competitivos com
0S NOSSOS concorrentes. ..

Mercado é muito
exigente... muito dindmico
0 desenvolvimento de

Cr|at|\{as mais daquilo que fazem Outras vantagens que ndo | seu trabalho... empresa Importante. Para a equip € | o cosidades dos clientes
*Quais as . sd0 tAo diretas...bem- | mais competitiva mesmo departamento  as - COISaS | gop, e jvancia,
vantagens de ter | Lidar com a mudanca... | o Giversidade. . a0 nivel de gestio, | (5%0) mais faceisde gerir... | o pirancia da empresa...
um conjunto de | COMPetencias  Criativas | o0 yais aberta... | Atuamos também  num | & responsabilidade ¢ de | . um ingrediente
competencias permitem lidar melhor com pessoas com competéncias | mercado que € muito todos, € delegada, €| g onty) para a
criativas em a mudana... N30 €| oonortamentais agressivo e onde ¢ muito | Partilhada... (Existe) outro | o oapitidiade.
contexto de automatico. interessantes muito | dificil ganhar terreno. ppo de |n|9|at|va...
trabalho? desenvolvidas. interesse...envolvimento.
Criatividade Transversal a toda a | Devemos ter diversidade | Eu acho que isso se aplica | Deve ser transversal a toda | Penso que pode ser
enquanto organizacdo, no entanto | acima de tudo... é preciso | a toda a gente, | a empresa. Ha pessoas... | transversal embora com

competéncia
transversal ou
especifica

e Criatividade-
competéncia
transversal ou
especifica?

nem todas as pessoas tém
que ter esse tipo de
competéncias.

E importante a conjugago
de perfis diferentes... mais
criativos e perfis mais
operativos. Ao conjugar
consegue-se  obter  0s
melhores resultados.

um equilibrio de
competéncias. Uma pessoa
extremamente criativa se
calhar, pode ser, pouco
organizada, pouco
processual. Se forem todos
assim depois falta o outro
lado de quem é que p&e o
carro a rolar.

eventualmente de formas
diferentes e com formas de
operacionalizacéo
diferente.

n&do é necessario incentivar
esta carateristica, para
outras se calhar é preciso
incentivar um bocadinho.
Mas acho que devia ser
algo procurado por toda a
empresa. Desta forma o
desenvolvimento do
trabalho é mais rico.

carateristicas diferentes e
em grau diferente. N&o
vamos exigir um grau de
criatividade tdo grande a
area administrativa como a
de desenvolvimento sendo
a dindmica fica desfasada e
parece que hao estamos na
mesma empresa.

Operacionalizagdo
da criatividade no
instrumento de
analise de
descricéo de
funcdes

e a)Na Siscog
existe um
documento
formal de andlise
de fungbes? b)A
criatividade é
contemplada
nessa descri¢éo?

a)Temos um documento
chamado estrutura
orgdnica que define as
fungdes  principais da
empresa. Ndo diz tudo ao
pormenor... mas para OS
cargos principais existe
uma descricdo das fungdes.
b)Talvez mais no
departamento de inovagéo.
Pode ndo ser utilizada a
palavra criatividade mas
esta 14 obviamente
expressa. Esta expressa no
cddigo genético da
empresa. Existe uma
definicdo mais ou menos
formal de como o processo
de inovacdo é feito.

a)Nao, em termos de
descricdo de fungdes ndo
temos um  documento
formal... temos é uma
estrutura organica e um
organograma que diz quais
as responsabilidades de
cada departamento... o que
se espera do departamento
em termos de objetivos... 0
proposito de cada
departamento... temos um
conjunto de competéncias,

saber-fazer, que sdo
requeridas.

b)A criatividade entra
nesses saberes-fazer de

forma explicita no nosso
dicionario competéncias.

a)Temos um documento
gue descreve a nossa
estrutura organica e que
associa as  diferentes
funcgdes responsabilidades.
b)Temos a inovacdo como
um dos valores da empres.
De forma indireta expressa
na responsabilidade das
funcBes (desenvolvimento
de produtos e manutengédo
de sistemas). Temos uma
ferramenta de suporte a
gestdo das competéncias...
ai  temos competéncias
comportamentais em que a
criatividade é um dos itens
sujeitos a avaliagdo.

a)A cada um destes 6rgdos
estd associado um conjunto
de responsabilidades... ttm
expressdo num conjunto de
competéncias que sdo
necessarias para que cada
departamento funcione.

b)(Por) se explicitar a
responsabilidade da
unidade orgénica promove
0 desenvolvimento de
competéncias das quais
uma delas pode ser a

criatividade. Deve
percorrer toda a
organizacéo, e isso
acontece... embora nao
seja uma carateristica

diretamente explicitada.

a)Temos um documento
formal de descricdo das
responsabilidades de cada
6rgdo e depois temos uma
base de dados com a
descricédo de cada
competéncia associada a
cada 6rgdo e individuo...
fazemos uma gestdo por
competéncias. b)Existe um
conjunto de competéncias
que sdo operacionalizacdo
da criatividade... facilita as
pessoas observa-la na
pratica. Existe dificuldade
em aplicar a descricdo de
fungbes porque é muito
mais rigido que a gestdo
por competéncias.
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Recrutamento e
Selegédo

Competéncias
criativas enquanto
fator determinante
no processo de
recrutamento e
selecao

eDiriaque a
criatividade é um
processo
preferencial no
recrutamento e
selecéo de
candidatos?

No  departamento  de
inovacdo ha um enfase
especial nesse aspeto.

Né&o é o Unico, pois saber
trabalhar em equipa €
importante, 0s
conhecimentos  técnicos
também sdo importantes,
mas obviamente que o
aspeto criativo é
importante... é um aspeto
dificil de pbr a prova e
captar. E mais por intuic&o.

Séo, se isso for
identificado a partida...
pode ser explicito, outras
vezes ndo, consoante a
funcéo e o 6rgdo.
O meu departamento é...
muito processual... existem
varias competéncias a
nivel da gestdo do sistema
. necessario ter algumas

competéncias de
criatividade. Entrem para
que funcdo entrem

(colaboradores) serao
sempre avaliados tendo em
conta a criatividade mas
depois de j& ca estarem.

Pelos processos de
recrutamento que eu tenho
participado... ndo tenho
propriamente uma
“checklist” em que vou
pondo “vistos”... sendo
uma dessas competéncias a
criatividade.

Vou a procura de coisas
dessas... faco questdes
relacionadas com tipos de
trabalho que a pessoa ja
desenvolveu do ponto de
vista técnico, e como é que
abordou determinadas
dificuldades, o que fez para
ultrapassar.

Na minha equipa é um

aspeto  importante... €
estimulada a
independéncia das pessoas,
a autonomia. .. é
fomentada a tomada de
decisdes.

Nao se calhar de forma
fundamental mas é um

aspeto que é tido em conta.

Sim. As pessoas vém com

diferentes gaus de
criatividade. Temos em
conta...em  colaboragdo

com a chefia...como ¢ que
esta o equilibrio de forcas
na equipa. Temos de ter
valéncias diferentes...
sensibilidades  diferentes
que se complementam
mutuamente...tem de estar
presente (criatividade) mas
ndo tem de estar presente
sempre em grau maximo.
Tenta-se ver a coisa em
conjunto, a dindmica do
préprio grupo de trabalho.

Provas/testes
realizados aos
candidatos para
afericéo do seu
potencial criativo

o Como sdo
identificadas
essas
competéncias?
Existem provas
0s testes
especificos?

N&o temos quaisquer testes
de criatividade... fazemos
testes mais técnicos. E
mais na andlise do
curriculo, nas perguntas da
entrevista, onde
tentamos... aferir esse tipo
de competéncias.

Os estagios sdo também
uma boa forma de aferir
essas competéncias pela
pratica...ver como ele
(candidato) trabalha, se ele
€ mais ou menos
autébnomo...isso minimiza
esse risco, ou pelo menos
da-nos mais conhecimento.

Temos testes de aptidéo,
mas aptiddo técnica...
conforme a funcéo.

Temos um teste mais
psicoldgico, de
personalidade... podemos
ver questdes relacionadas
com a criatividade... se é
uma pessoa proativa... que
toma a iniciativa, se gere o
préprio trabalho.

Isso é avaliado sempre...
explicitamente é avaliado
no teste de personalidade.

Existem alguns testes que
sdo aplicados mais na
vertente comportamental e
da personalidade. Eu néo
conheco  muito  bem...
costumo participar na parte
mais técnica.

A entrevista serve um
bocadinho para confirmar.
Ha testes... especificos
que contemplam isso...
ndo estou completamente
presente de quais € que sdo
0s testes realizados.

Na andlise do CV tenta-se
perceber guais os trabalhos
gue as pessoas tém tido, os
interesses das pessoas.

A entrevista  permite
conhecer 0s candidatos
melhor... procura-se
identificar certos
comportamentos, ou
aptiddes da pessoa.

Sim... a par dos testes... de
aptidao, mais de raciocinio
ou viradas para a area
técnica...temos  também
testes virados as
competéncias
comportamentais.

Temos um parceiro que
trabalha connosco e que
aplica esse tipo de testes,
nos selecionamos
previamente quais sdo as
carateristicas que
queremos validar... depois
vem o perfil de acordo com
0 que nos identificAmos, o
relatorio.
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Formagéo e
Desenvolvimento

Diretamente diria que néo.
As nossas  formacdes
normalmente sdo focadas

Sim...é uma questdo muito
cultural... pomos poucos
holofotes... na palavra

Comeca a ser uma
prioridade para funcdes
onde isso comeca a

Acho que nédo
explicitamente. Quando as
pessoas entram tém uma

Na area de formacdo
interna, que é a maior parte
da nossa formacéo, porque

mais na area técnica... | criatividade... ndo estamos | revelar-se necessario... grande quantidade de | 0 nosso know how é muito
Impacto da algumas na é&rea da | preocupados se estamos a | (para a maior parte das | tempo de formagdo, sdo | especifico... ndo ha nada
Formacéo e lideranca. formar as pessoas para a | pessoas) O objetivo de | muitas horas de formacdo. | formal que dirija a
Desenvolvimento (Em) criatividade nunca | criatividade... estamos a | trabalho estd diretamente | H4& muito conhecimento | formacdo nesse sentido.
no desenvolvimento | fizemos nenhuma | formar as pessoas para | relacionado com objetivos | associado aos produtos da | (Na) outra area (formacédo
de competéncias formacéo orientada | aquilo que é preciso elas | operacionais da empresa. | Siscog e da area em que os | comportamental), de
criativas especificamente. fazerem... estd  tudo | Maior parte da nossa | novos candidatos estdo | lideranca, de gestdo, e o
integrado. Em momentos | formagdo estd orientada | inseridos... ndo é muito | proprio coaching... isso é
o A criatividade é especiais da empresa, nos | para essas pessoas. (Para | facil contemplar formagdes | muito abordado. Do ponto
uma prioridade encontros anuais...falamos | os restantes) estamos a | concretas relacionadas | de vista técnico... ndo sera
ao nivel da de inovacdo...criatividade, | comecar a  considerar | com criatividade. tanto uma prioridade. Nao
formacéo nesta falamos de coisas novas... | prioritario... dar este tipo ¢ dada uma formagdo
organizacgéo? para as pessoas | de formacgdo. Para depois explicita em criatividade
perceberem que estdo na | serem  elas  prdprias mas sim em competéncias
crista da onda. Mas é coisa | mecanismos de comportamentais que
que no dia-a-dia ndo se fala | desenvolvimento das podem estar relacionadas

disso mas que faz parte. outras pessoas. com a criatividade.
Indiretamente, a | Temos muitas técnicas... | O tipo de formagdo...que é | Tentamos...neste As pessoas acabam por por
participacéo em | mailing lists (tipo | dado...¢ mais operacional | departamento... que haja | a criatividade ao servico
Métodos e Técnicas | conferéncias... ajuda a | férum)...onde trocam | ...diretamente apontada ao | formagdes em que as | dos proprios métodos de

de Formacao
utilizados

Conducéo dos
processos de
Formacéo e
Desenvolvimento

¢ De que forma séo
providenciadas
essas diretrizes
de formagéo?

gerar novas ideias.

Temos uma atividade
chamada vigilancia
cientifica e tecnoldgica que
consiste em leituras... e
discussdo em conjunto
dessas mesmas leituras
(publicag®es cientificas).

ideias sobre assuntos...
mecanismos de
comunicagdo que
permitem as pessoas fazer

brainstorming...  sessdo
tematica... discutir um
assunto... € coisas mais

informais (pausa café).
Temos... pers programing
onde estdo duas pessoas a
fazer a mesmas coisa...
procurar encontrar
solucdes.

tipo de resultados.
Exemplos que saem daqui
....entrada de  novos
colaboradores...formagao
... passa por métodos de
trabalho, ferramentas... (€)
para pessoas que ocupam,
OU que passam a exercer
funcgdes de chefia... onde é
importante  desenvolver
competéncias de lideranca
...trabalha-se bastante a
criatividade.

pessoas vdo melhorando as
suas competéncias, 0s seus
conhecimentos

Apesar de ndo haver uma
formacéo em criatividade,
as formagdes que possam
ser administradas. ..
acabam por ir buscar
algumas competéncias que
sejam  importantes  de
desenvolver para melhorar
o funcionamento  das
equipas e do departamento.

trabalho. Por isso... temos
muita  facilidade  nas
certificacBes... acaba por
ser uma coisa que vem da
realidade para o papel e
ndo o inverso. Em termos
de praticas de RH...
montamos a estrutura para
as coisas funcionarem mas,
em termos de processos, as
equipas tém espaco para
verem 0 que € mais
adequado.. ai a criatividade
vem ao de cima.
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Avaliacéo de
Desempenho

Critérios da
Avaliacéo de
Desempenho
diretamente ligados
com o alcance de
acoes criativas

e Existem critérios
de A.D. que
estejam
diretamente
readicionados
com a
criatividade?

Instrumentos de
Avaliacéo de
Desempenho
utilizados

Sim, nos temos de facto no
departamento de inovagédo
uma seccdo dedicada a
criatividade.

Temos uma érea que tem
que ver com a vigilancia
cientifica... (é) importante
estar a par do estado de
arte... vai permitir novas
ideias. Temos mais dois
tpicos, um que é criacdes
inovadoras... que avalia o
processo de como se faz
sem olhar necessariamente
para os resultados. O outro
olha para as mais-valias
dessas  criacbes. Uma
componente importante da
avaliagcdo deles tem a ver
com a inovagao.

Na nossa avaliacdo de
desempenho  temos  as
metas, € uma avaliacdo de
desempenho que é algo
qualitativa...é quantificado
em termos de desempenho
dos processos da empresa.
As pessoas sdo avaliadas
tanto a nivel técnico...
como comportamental...
(nas) duas... estdo incluidas
questdes relacionadas com
a criatividade.

A maior parte das pessoas,
os técnicos, sdo avaliados
de uma forma operacional;
as pessoas com
responsabilidades

acrescidas de chefia ou
gestdo sdo avaliadas de
outra forma e essas € uma
vez por ano, do ponto de
vista operacional.

Do ponto de Vvista
comportamental toda a
gente é avaliada uma vez
por ano.

Em teoria tem tudo para ser
alavanca para 0
desenvolvimento das

pessoas no seu todo mas
ndo esta a acontecer

Sim. A avaliacdo tem duas
componentes... uma
operacional, outra
comportamental e um dos
parametros (desta) é a
criatividade. A questdo da
avaliacdo depende muito
de cada unidade organica
...na minha equipa tento
orientar as avaliacBes de
desempenho para que seja
mais uma autoavaliagdo
em que no final haja uma
reunido... em que se
discute abertamente... ndo
sO a parte técnica mas

varios aspetos do
trabalho... aspetos
relacionados com a

criatividade sdo discutidos.

Existem. Quer na
avaliacdo... operacional...
quer a nivel da avaliagdo
comportamental.
(Exemplo de competéncias
do “dicionario
comportamental”)...
capacidade de analise e de

concecao...
autodesenvolvimento. ..
iniciativa... uma é mesmo

a criatividade... que nés
identificamos como sendo
a capacidade de explorar...
produzir e desenvolver ou
estimular... abordagens e
solugBes novas... estas sdo
aquelas que apontam mais
diretamente para a
criatividade.

Estrutura e
dinamica de
processos de
Avaliacéo de
Desempenho para
garante da
inovacgdo
organizacional

o A forma como 0
sistema de
avaliacéo de
desempenho foi
montado é aquele
que permite de
uma forma clara
garantir
inovacao?

Eu acho que ele néo
garante mas fomenta...isso
motiva as pessoas para
participar em atividades
inovadora.

Dentro dos varios topicos
de avaliagdo, os que sdo
relativos a criatividade tém
maior peso do que 0s
outros, 0 que traduz
alguma importancia que
damos a este aspeto.

Avaliamos o desempenho
das pessoas e ndo nos
resultados per Si...
preocupamo-nos mais com
0 Processo.

Quando fazemos a
consolidacdo na avaliagdo
de desempenho anual nds
vemos 0 que s8o pontos a
melhorar e temos objetivos
individuais para a
pessoa...  sempre  na
perspetiva de melhorar o
desempenho.

Avaliacdo de desempenho
operacional...  avaliagdo
esta na chefia...que pode
solicitar contributos de
outros, pares, Ou nao
pares... (e) o avaliado é
chamado a fazer uma
autoavaliacdo. A avaliacdo
comportamental é
diferente. Cada pessoa é
avaliada de forma anonima
por outras trés. Comecou
por ser um processo pesado
e a dada altura tornou-se
impossivel... é muito
moroso,  principalmente
para quem tem func¢des de
chefia.

Ha muitas formas
diferentes de encarar a
avaliacdo de desempenho
...em alguns sitios faz-se
muito de acordo com esses
parametros, noutros
procura seguir uma légica
de que esses parametros
servem sé de orientagdo
para as pessoas poderem se
questionar.

O sistema... ajuda a
desenvolver a organizagéo
na vertente criativa
porque... considera as
responsabilidades de cada
departamento... baseado
nos valores e principios.

H& sempre espago para
melhoria. O modelo em
si... € suficientemente
aberto... (mas) se ndo
houver todo o trabalho a
volta de sensibilizagdo...
criacdo de cultura de
inovagdo...de mecanismos
ele ndo serve para grande
coisa, limita-se a verificar
se estamos bem (ou) menos
bem. A pessoa participa ha
avaliagdo... ha ali uma
troca de informagédo... que
podem desenvolver
solugcbes novas para o0
préprio desempenho
individual e da equipa.
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Gestao de
Carreiras

Influéncia do
desenvolvimento da
criatividade na
Gestdo de
Carreiras

Existéncia de metas
relacionadas com o
desenvolvimento de
competéncias
criativas no plano
de Gestao de
carreiras
o Considera que a
criatividade tem
influéncia na
gestdo de
carreiras, 0
alcancar de
determinadas
metas?

N&do temos um processo
formal de gestdo de
carreiras. E um termo que
nds tentamos evitar aqui.
Existem planos de
sucessdo para cargos mais
elevados... estdo aplicados
apenas a algumas areas da
empresa...no departamento
de inovacdo ainda ndo
foram  aplicados, no
entanto quando acontecer
certamente terdo essa
componente bem evidente,
porque ha determinados
cargos que necessitam
dessa componente. Sem
duvida que competéncias
criativas entram no
processo de atribuicdo de
responsabilidades.

Conforme a funcdo... esta
muito  dependente  da
funcdo. Diria que quem
esta mais proximo de ter
um excelente desempenho
nas nossas competéncias
comportamentais, que
estdo muitas delas
relacionadas com a
criatividade, podera ter
mais aptiddo para subir
hierarquicamente ou para
ser reconhecido de alguma
maneira.

Cada vez que se coloca a

necessidade. .. de
refletir...sobre

mobilidade... s8o
avaliadas uma série de
carateristicas. Ha uma
reflexdo sobre as
competéncias e...
apeténcias da pessoa...
muito  orientada  pelas
responsabilidades que
estdo  por tras da

necessidade.

Por vezes vou bater a
criatividade mas a
orientacdo é sO as
responsabilidades e as
competéncias
comportamentais as vezes
vao dar resposta a isto.

Em termos de evolucéo eu
diria que sim, mas ndo
diretamente. As pessoas
que sd8o capazes de se
questionar, e de perguntar
0 que é que poderao fazer
melhor e como é que
poderdo fazer as coisas
melhor, tém uma
capacidade de depois
poderem evoluir e subir na
carreira. A criatividade
pode ajudar na progressdo
da carreira porque algumas
das carateristicas referidas
sdo muito importantes para
conseguir ocupar cargos de
gestdo e chefia de equipas.

Aqui... é 80% da evolugdo
da pessoa... nds ndo temos
nenhuns limites formais
em termos de permanéncia
num determinado grau da
funcdo... depende de duas
coisas: oportunidade e o
percurso que a pessoa...
consegue construir. (N&o
falo sé da) criatividade das
solucBes técnicas que a
pessoa vai... mas a
criatividade  que  va
demonstrando também em
termos de visdo e de

enquadramento da
atividade da empresa...
(assim,) maior a

possibilidade de a pessoa,
de facto, fazer essa
evolucéo na carreira.

Impacto da Gestéo
de Carreiras (com
base em
competéncias
criativas) para a
inovacgéo
organizacional

o Gerir carreiras
com base em
competéncias
criativas pode ser
importante para
fomentar
inovagéo
organizacional?

Sem duvida. @]
departamento de inovagéo
estdi em processo de
restruturagdo...  estamos
num processo de
instituicdo  de  chefias
intermédias e nessa altura

far& imenso  sentido
estabelecer planos de
sucessdo... (atualmente)

existem responsabilidades
e essas responsabilidades
sdo atribuidas de acordo
com aspetos criativos. Ou
seja, tacitamente  isso
existe embora ndo esteja
formalizado.

E fundamental. Gestio de
careiras ndo € s6 ascensao
na hierarquia, também ha
carreiras horizontais.
Estivemos a trabalhar em
planos de sucessdes...
temos algumas pessoas
identificadas como
potenciais, para subir para
a hierarquia.

A avaliacdo de
desempenho é um
indicador mas ndo é a
avaliacdo de desempenho
que faz a gestdo das
carreiras, € a aquisicdo de
competéncias.

Estive envolvida ha pouco
tempo num processo de
proposta... fiz uma tabela
...avaliagdo comparativa
de vérias pessoas... coisas
como... sair da caixa e
pensar formas diferentes...
flexibilidade. Ou seja,
existem determinadas
competéncias importantes
para chegar a exercer uma
funcdo  especifica. O
mesmo pode ser verificado
para outra funcdo onde a
criatividade seja mais
evidente ou expressa.

Acho que sim. Tudo o que
possa promover a
iniciativa das pessoas, e
promover que... Sejam
autébnomas para a tomada
de decisdo... permite a
empresa avancar e evoluir.
N&o sei se é concretamente
s6 nessa questdo da
criatividade, mas se calhar
envolvida com outras.... é
dificil dissociar a
criatividade de outras
competéncias porque as
coisas estdo todas um
bocadinho relacionadas.

Nos temos uma evolugdo
de carreira que é mais
vocacionada para a éarea
técnica e outra que é uma
evolucdo de carreira mais
vocacionada para a gestdo
pura. H4& uma carga de
motivagdo muito grande
associado a evolugdo. E
importante que se abra
portas para varias saidas,
valorizando os varios tipos
de inovagdo que a pessoa
possa ter, ndo sb... na area
técnica como... nhoutras
areas de funcionamento da
empresa.
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Gestéo de
Recompensas

Articulacdo entre o
sistema de Gestao
de Recompensas e
as competéncias
criativas

o Considera que
atualmente o
sistema de
recompensas
contempla o
alcanca de
determinadas
metas criativas?

Sem duavida. Tenho um
exemplo agora muito
recente de um colaborador
que entrou ha dois anos e
gue tem uma subida muito
significativa na  sua
remuneragcdo devido as
suas competéncias nessa

area. Quando... uma
pessoa consegue fazer algo
que as outras ndo

conseguem, Ou consegue
fazé-lo com uma rapidez
muito  maior que as
outras... de repente vai ter
com certeza aumentos na
remuneracao.

O variavel sim, que é o
prémio...temos prémios de
desempenho e prémios de
exceléncia que  estdo
diretamente relacionados
com avaliagdo de
desempenho, mas é uma
remuneracao anual
variavel, e varia com o0s
resultados da empresa e
com o0s resultados... da
avaliacdo de desempenho.

A forma mais direta... da
relacdo entre as
recompensas e a
criatividade é através do
prémio de ideias. Temos
um sistema de registo de
ideias e de partilha de
conhecimento... (depois)
diferentes areas da
empresa que tém essa
responsabilidade de ir
avaliando as ideias que sdo
colocadas... no encontro
anual da empresa, sdo
publicados os vencedores
que ganham um prémio
monetério.

Diretamente ndo... se a
criatividade promover um
bom desempenho, esse
bom desempenho também
podera fazer com que haja
um prémio. Esse prémio de
ideias tem uma
recompensa monetaria e
visibilidade.

Estes dscares ou 0 prémio
de ideias é algo de que as
pessoas falam e que
gostam de ganhar, ou estar
nomeados...nesse sentido

ajuda a tornar a
organizacéo mais
inovadora.

Os prémios de ideias que
nos temos aqui na empresa
sdo diretamente virados
para o estimulo de ideias
criativas na empresa.

Quando as pessoas Vvém
que os colegas que tiveram
0s maiores prémios sdo
também  aqueles que
contribuiram  mais em
termos de inovacdo ou
criatividade estd
subentendido que a
recompensa objetiva tem
muito a ver com essa parte.

Recompensas
Monetarias Vs
Recompensas Ndo
monetarias

e Falamos de
aumentos na
remuneracao
monetaria ou nao
monetaria?

N6s aqui temos... a
remuneragdo mensal... e
had também o prémio...
(consiste na) distribuigcdo
dos lucros... (e) esta
indexado a avaliacdo...
(que) tem em conta a
criatividade. Também ha
questbes ndo remuneradas
...encontro anual (entrega
de prémio simbdlico;
reconhecimento  publico)
...publicagdes cientificas
(pessoa passa a  ser
conhecida na comunidade
cientifica)... prémio de
ideias... que exerce um
forte  mecanismo  de
motivacdo uma vez que
este prémio pode ser ganho
por qualquer colaborador.

A remuneracdo fixa ndo
varia, varia tendo em conta
a aquisicao de
competéncia... porque a
avaliacdo de desempenho
pode ser muito oscilante se
a pessoa estiver a adquirir
novas competéncias, nao
seria justo.

O variavel estq ligado a
avaliacdo de desempenho.
O base estd ligado a
aquisicdo de competéncias

Diria que a recompensa
monetaria h4d de ser um
chamariz. (Mas) 0
reconhecimento do
trabalho...quem ndo gosta
de ser reconhecido
publicamente  por um
contributo que tenha dado?

(Existe um) prémio de
ideias (que) tem uma
recompensa monetaria e
visibilidade. Normalmente
temos um encontro anual e
isso é publicitado nesse
encontro. Depois também
hé questbes mais
simbélicas, ndo tém valor
monetario... (temos) uma
espécie de dscares, e a
inovacdo era, ndo sei se
agora ainda é, mas pelo
menos ja foi noutros anos
uma das categorias.

A gestdo das
compensacdes que tem...
uma parte variavel e uma
parte fixa. A parte fixa esta
associada a avaliacdo das
competéncias e progressao
...depois, temos toda a
outra parte, parte de
prémios de desempenho
(que) incluiu a criatividade
mas nao se restringe a ela.
(Depois temos coisas ndo
monetarias), 0 ambiente de
trabalno e 0s processos
internos.(Existem) pessoas
que preferem vir para a
empresa a ganhar menos...
esse facto tem peso na
retencéo.
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Gestdo de
Recompensas
(cont.)

Impacto da Gestéo
de Recompensas
para a inovagao
organizacional

e Como avalia o
impacto da
gestdo de
recompensas no
desenvolvimento
de uma
organizacao
inovadora?

Importante mas eu diria
gue nao é tudo porque as
pessoas huma empresa
inovadora... motivam
muito pelo tipo de trabalho
que tém... se eu ndo lhes
der desafios elas véo-se
embora. (As recompensas
ndo monetérias sdo fonte
motivacional pois
transmitem) a ideia de que
qualquer um pode mudar
alguma coisa dentro da
organizacao.

H& muitos mais
mecanismos motivadores...
acho que as recompensas
sdo mais um fator de
desmotivacdo que
motivagdo... quando ndo
esta ao nivel que
consideramos justo
desmotiva... a partir de
determinado nivel ja ndo
nos motiva ou ja ndo é o
fator mais motivador.

O foco esta no
desenvolvimento da
empresa, em trabalharmos
melhor, em conseguirmos
atingir melhores resultados

Pode ajudar a chamar a
atencdo das pessoas para a
questdo da criatividade e

da inovacéo.
Tem de estar ligado a uma
cultura de inovagdo da

organizacdo de forma
global... desde a visdo dos
fundadores até aos niveis
mais inferiores. As
recompensas SO por si ndo
sei se valem de muito... &
como uma valorizacdo e
reconhecimento de quem
tem  contributos  desse
género.

Se houver uma politica de
justica e de clareza de
critérios... sobre a gestdo
das compensacgdes cria-se
um clima de confianga...
se as pessoas ndo estiverem
confiantes nos processos,
nos critérios, na clareza e
na transparéncia  dos
processos, dificilmente se
entregardo a
organizacdo...irdo  pelo
cumprimento dos
minimos, e o0 cumprimento
dos minimos nunca passaré
pela criatividade.

Efeito motivacional
das recompensas no
desenvolvimento de
desempenhos
criativos

e Considera que o
sistema de
recompensas é a
principal fonte de
motivacdo dos
colaboradores?

Nesta area muito
inovadora...  claramente
ndo. No departamento da
inovacdo, é claramente
importante o orgulho e
estar a trabalhar numa
empresa portuguesa que
consegue afirmar-se no
contexto internacional
trabalho interessante... 0
desafio intelectual também
€ muito importante como
fator de motivacéo...
sentirmos que estamos
completamente ao nivel
daquilo que se faz de
melhor no mundo inteiro.O
reconhecimento acaba por
ser um fator motivacional
mais importante.

Como fatores de
motivagdo  hd  muitos
outros. Ha& o ambiente de
trabalho, proporcionar o
desenvolvimento tanto
técnico como profissional,
como humano... as
pessoas sentirem-se parte
de alguma coisa. Ha todas
aquelas coisas que nds
gostamos de ter na vida
pessoal e que se tivermos
no nosso trabalho sdo os
fatores de motivacdo. Sdo
muito mais fatores de
motivagdo do que a
remuneracao.

Diria que ndo. N&o é isso
gue me move. N&o consigo
falar pelas mais de 100
pessoas que aqui
trabalham.

N&o sei bem. Acho que o
reconhecimento talvez
tenha mais importancia na
motivagéo que
recompensas em dinheiro.
O facto das pessoas, nessas
iniciativas criativas,
poderem ver o resultado...
no produto ou nalguma
ferramenta que é usada
pela empresa...eu acho
gue tem um peso muito

grande.

Se calhar tdo grande ou
mais que a questdo
monetaria.

N&o considero que seja o
principal de forma
nenhuma...

As pessoas valorizam
muito também 0
reconhecimento subjetivo,
ou seja, 0 cuidado em dar
um feedback pessoal que
seja verdadeiro, que seja
sentido, que a chefia
elogia, que a chefia escreva
nas avaliacBes que depois
vao para a gestdo de topo...
reconhecimento  perante
toda a organizagdo, perante
0s pares e 0s gestores, é um
mecanismo de motivagéo
muito importante...isso ¢
muito valorizado... nado
tem nenhum valor pratico
em termos de remuneragao
mas é simbdlico.
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Praticas de
GERH paraa
Criatividade

Pratica de GRH
com maior
influéncia para que
se verifiquem
competéncias
criativas na
organizagéo

e Qual entende ser
aquela(s) que tém
uma maior
influéncia para
garantir o
desenvolvimento
de competéncias
criativas na
organizacao?

E a gestdo de objetivos,
isso € muito importante
como fator de producgéo de
novas ideias porque a
pessoa vai esforgar-se por
conseguir atingir aquela
meta.  (Outro  tdpico
importante) uma certa
competicdo, mas ndao num
sentido de competicdo
entre pessoas, mas quase
como concurso. (exemplo:
ter vérias equipas a tentar
chegar a0 mesmo objetivo)
....promove a motivacgéo. A
gestdo de carreiras é talvez
0 que menos importancia
tem... oS outros diria que
sdo todos importantes.

Definitivamente a gestdo
de desempenho...ndo
avaliacdo de desempenho.
(no fundo 0) mecanismo de
comunicagdo... damos e

recebemos feedback,
encontramos ideias de
melhoria, motivamos,
reconhecemos... e isso €

que faz as pessoas ficarem
mais proactivas e com mais
iniciativa, mais curiosas,
desenvolverem-se. E um
mecanismo que esti muito
oleado e que € muito
importante para 0 nosso
dia-a-dia e para a nossa
melhoria, para a nossa
gestdo de RH.

Diria que é a comunicacdo
dia-a-dia. O exemplo que
damos e o feedback que
damos as pessoas, € a
recetividade que temos
para as ouvir... acho que
isso € onde estd o maior
exemplo, o que dizemos e
0 que nos predispomos a
ouvir.

A comunicacdo e o efeito
da lideranca sdo capazes de
ser o que tém maior
influéncia.

(0] facto de... 0s
administradores da
empresa... apelarem a

criatividade das pessoas €
algo que tem logo um
grande impacto e se isso
passar depois para outras
chefias intermédias...
ainda melhor os resultados.

Os RH tém de ser
facilitadores daquilo que é
potencial dentro  da
empresa...(através da)
criacdo, dinamizacdo de
mecanismos de

comunicagdo interna, que
estimulem, informem,
mobilizem as pessoas para
um comportamento e
acdes... que sejam
criativas (ex: producdo de
papers; sessdes tematicas;
brainstorming; promover
reunides  periddicas;...).
(No fundo) criacdo de
clima, de ambiente e de
estimulo para que depois as
pessoas adiram.

Carateristicas
Ambiente Criativo e
influéncia da
Gestdo Estratégica
dos Recursos
Humanos

eDiriaque a
Siscog possui um
ambiente
criativo? Quais
as principais
carateristicas?

Diria  que sim. No
departamento de inovagédo
esse aspeto estd muito
presente pois faz parte dos
objetivos ou da finalidade,
do seu papel na empresa.
O trabalho em equipa é
decisivo. S&o equipas em
que as pessoas estdo
abertas as ideias dos
outros. .. 0 espirito
cooperativo, de
comunicagdo... partilha de
conhecimento... (sem)
medo da critica. Ideia de
que 1+1=4. Esta conce¢do
é absolutamente
fundamental.

Temos um clima assim
“informal/formal”...

Temos uma  grande
facilidade de andar de um
lado para o outro e muitos
mecanismos de
comunicagdo (open space;
comunicagdo remota; chat
interno)... (isso) influencia
muito a nossa capacidade
de criar. Ha teorias que
dizem gue quanto mais um
ambiente é cadtico mais

nés criamos. Eu ndo
acredito...é preciso um
ambiente calmo...

organizado... (com) regras
... (6 um) processo muito
disciplinado.

Acho que sim...nunca
senti barreiras.

(Existe) abertura para as
pessoas fazerem as coisas
da forma que lhes faz
sentido e ndo sé porque sdo
assim que as coisas sdo
feitas. Procuramos dar essa
liberdade na gestdo do
trabalho com a
consequente
responsabilidade.

Pode sempre melhorar mas
acho que sim. O clima
informal que se vive dentro
do departamento... aliado
a influéncia que os chefes
das equipas exercem e 0S
préprios colegas uns nos
outros acaba por ser
determinante  para o
desenvolvimento do nosso
trabalho de forma mais
criativa... elementos como
estes definem o ambiente
da Siscog e em grande
medida sdo0 responsaveis
pelo crescimento e bons
resultados da empresa.

A informalidade... (no
entanto  temos)  uma
identidade e uma imagem
mais formal do que a
maioria das empresas
tecnologicas.

(Nos questionarios de
satisfacdo) as  pessoas
dizem que “desde o
primeiro dia senti-me em
familia, senti-me num
grupo de amigos, ndo me
senti como um estranho” e
penso que isto sera o
melhor  indicador  do
ambiente informal e de
acolhimento.
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Praticas de
GERH para a
Criatividade
(cont.)

Existéncia de um
ambiente criativo
deve-se a GERH ou
sujeitos criativos

e Diria que a
GERH que
contribui para a
criacdo de um
ambiente criativo
Ou Se por outro
lado se sdo as
pessoas com
competéncias
criativas que
influenciam esta
gestao
estratégica?

Acho que a estratégia esta
em primeiro lugar, porque
se na estratégia ndo esta
uma abertura as novas
ideias que as pessoas novas
Vvém trazer para a empresa

€ quase inatil que as
pessoas venham  com
novas ideias. (Mas) a

entrada de pessoas com
novas ideias € também
decisivo e...acaba por,
caso a empresa tenha
abertura suficiente, mudar
a estratégia. Acho que tem
de comecar do lado da
estratégia mas claro que
sd0 os dois em conjunto.

Acho que andamos em
ciclo. Sdo as politicas de
RH quando nds partimos
do principio que queremos
ca pessoas que também nos
ajudem a melhorar, mas
depois as pessoas também
nos ajudam a melhorar e
nés também melhoramos
as nossas politicas.

E uma influéncia mutua e é
isso que no6s queremos. As
préaticas vdo-se ajustando
as pessoas.

Acho que sdo as pessoas. ..

(mas) esta muito
relacionado com a cultura
da empresa.

As préaticas de RH claro
que vao ter um papel muito
grande na criacdo deste
ambiente mas as pessoas
que constituem a
organizacao € que a vivem
e acabam por elas proprias
ter contributos que ajudam
no desenvolvimento da
prépria organizagao no seu
todo.

Logo a partida acho que
s&o os donos da empresa. ..
que sempre deram essa
imagem e fazem questdo
de a passar para toda a
organizacao.

As préticas que potenciam
a comunicacdo e a partilha
de conhecimento  tém
também grande
importancia. Outro aspeto
importante penso que é a

integracdo  dos  novos
candidatos...  (acontece)
passagem das ideias, dos
valores.... no  fundo

daquilo que é a Siscog e 0
caminho a seguir.

E realimentado de parte a
parte. Nao ha outra forma.
As iniciativas que se vao
tomando ao longo do
tempo em RH dependem
muito (dos) interesses... e
valores diferentes (dos
colaboradores).

O desenvolvimento da
organizacao tem a ver com
esta tal sinergia que ¢é
abertura de parte a parte. O
departamento ainda se
chama departamento de
desenvolvimento
organizacional e ndo de
recursos humanos, porque
a perspetiva € essa de facto.

Area da gestdo de
recursos humanos
gue necessita maior
investimento/
desenvolvimento

e Das areas de
GRH referidas
em qual gostaria
de ser feito um
maior
investimento/
desenvolvimento?

A gestdo das carreiras...
é... uma érea onde nos,
principalmente aqui no
departamento de inovacéo,

ndo temos olhado muito

para isso. Também no
recrutamento... Sermos
capazes de avaliar a

criatividade, fazer testes de
criatividade.

Do ponto de Vvista
estratégico talvez termos
uma estratégia de inovagao
mais bem  definida...
opcOes estratégicas que
nos vao permitir que a
empresa se mantenha
inovadora e pode passar
por varias vertentes.

Nas carreiras. A Siscog
tem de fazer um grande
investimento... num
esforgo de clarificacdo...
(e) formalizacéo de
algumas coisas, para as
pessoas perceberem como
é que podem gerir a sua
carreira.

Aqui ha um grande desafio
porque S0mos uma
empresa relativamente
pequena mas cheia de
gente grande que quer
crescer.

Diria que é a avalia¢do de
desempenho. Atualmente,
¢ um dos maiores pesos

com menor beneficio
direto. (Sou) altamente
defensora do  modelo

tedérico que temos em
funcionamento mas que
tem que ser revisto no
campo pratico. A avaliagdo
deve trazer foco, deve
trazer reconhecimento e
foco de atencdo para
melhoria, ndo surpresas
(com base na)comunicagéo
diéria, e esse trabalho &
feito todos os dias pelas
pessoas.

Questdo das carreiras. Em
algumas empresas e em
algumas unidades
organicas aqui na Siscog
essa questdo € mais facil do

que noutras. Aqui
(departamento de produto)
...depende  muito  do
crescimento do
departamento.

(A necessidade de gerir
carreiras)  deve-se  ao

crescimento da empresa. ..
(e) acaba por ser reflexo da
maturidade da empresa e
das pessoas que aqui
trabalham.

Gostaria de ver um maior
investimento na parte de
integracdo entre a gestdo
de competéncias e a gestdo
da formacao, ou seja...um
modelo mais direto, mais
sustentado entre uma coisa
e outra... uma formacdo
continua... associada a
uma gestdo de evolugdo
das competéncias das
pessoas. (Gostaria também
de ver uma) gestdo mais
direta... entre a gestdo de
competéncias e a gestdo da
compensagédo, mas isto ndo

¢ assim tdo facil...as
competéncias séo
dindmicas...atribuir  um

valor é muito complicado.
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Praticas de
GERH para a
Criatividade
(cont.)

Inovagédo
organizacional
depende mais da
existéncia de
individuos criativos
ou do suporte
organizacional

¢ Qual considera
ser 0 aspeto mais
importante para
que se verifique
inovagdo: se a
presenga de
individuos
criativos ou o
suporte
organizacional?

Diria que o primeiro é mais
importante porque se nao
houver um suporte que se
traduza em abertura de
espirito e em capacidade de
acolher novas ideias de
nada adianta ter pessoas
criativas. Muitas vezes o
potencial criativo ja existe
na empresa, nos
colaboradores, mas o0
primeiro é travdo e pode
matar o potencial criativo.
(No entanto) se eu
conseguir recrutar uma
pessoa que tenha uma
grande capacidade de
lideranga e ao mesmo
tempo uma grande
capacidade criativa, vou
aumentar a probabilidade
gue essa pessoa Vva
influenciar a organizacéo
nesse sentido,

S0 as duas coisas. Eu acho
que para haver inovagdo
organizacional tem de
haver criatividade, tem de
haver ideias, e tudo o que
esta associado ao processo
criativo, mas depois... a
organizacdo tem de...
proporcionar essas
condices, 0s processos, as
competéncias, 0
conhecimento... portanto
acho que ndo ha uma coisa
sem a outra.

Acho que é a presenca de
individuos criativos. Acho
que o suporte ¢ um meio. ..

mas  meios  qualquer
organizacdo consegue
disponibilizar.

Apesar de a organizacdo
fornecer ferramentas de
suporte, se as pessoas...
ndo forem proactivas elas
por si s6 ndo servem de
muito.

Se pesar as duas coisas
daria mais destaque ao
facto da Siscog possuir
pessoas criativas do que 0s
processos da organizagdo
que apoiam.

Estd relacionado com os
dois. O facto de haver
pessoas criativas, isso cria
uma dindmica, mas se
existe sO essa dinamica e
depois isso ndo é traduzido
em iniciativas concretas e
se... ndo transporta para 0s
produtos e para 0S
processos.

A articulacdo entre as duas
coisas permite concretizar
0 potencial criativo e das
ideias que as pessoas tém.

Se n6s ndo tivermos um
suporte organizado pela
organiza¢do nem sequer...
conseguimos identificar se
temos ou ndo individuos
criativos ou que potencial
de criatividade existe
neles. Acredito que todas
as pessoas tém algum
potencial de criatividade...
se 0 suporte de gestdo ndo
souber identificar e
desenvolver esse potencial

. mesmo a empresa com
mais gente criativa ndo tem
nocdo que os tem e ndo
pode trabalha-los. Sdo as
duas importantes mas tem
que existir algo que
identifigue e promova,
porque se ndo isso nao fica

visivel, nao fica
trabalhavel, nao se
operacionaliza, temos

criativos mas ndo servem
para nada... essa é que € a
grande  responsabilidade
numa organizagdo deste
tipo.
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Tabela 1- Frequéncia de Palavras - MAXQDA

De 5 documentos (12801 total de palavras) 3651 Palavras (TTR = 0,2852)
YYPPLPLEQHEC BRI E O
" palavra Frequéncia DIO DQE DPJ DPO ppo  ~
¢ pessoas 345 51 72 72 60 90
4 (riatividade 186 34 42 30 27 53
4 empresa 155 36 16 20 29 54
4 competéncias 152 20 39 24 19 50
4 trabalho 120 7 20 27 16 50
¢ inovacdo 116 39 28 7 13 29
¢ gestdo 105 17 20 11 9 43
¢ avaliacdo 94 10 22 26 10 26
¢ ideias 84 33 10 11 16 14
4 organizacdo 74 12 8 15 11 28
4 | desempenho 69 1 36 5 1 16
¢ desenvolvimento 69 7 9 20 15 18
¢ processo 67 22 15 14 1 15
+ Siscog 65 11 15 13 15 11
4+ formacdo 56 5 2 10 5 34
& departamento 51 16 11 6 12 6
4 equipa 51 16 8 5 9 13
¢ resultados 45 8 16 1 2 8
¢ | ambiente 40 4 13 7 6 10
¢ fungdes 40 5 6 10 2 17
¢ (riativo 37 14 9 5 4
# novas 36 17 1 1 1
¢ carreiras 33 10 9 3 7
4+ objetivos 33 - 14 3 4 8
¢ recutamento 33 9 5 1 11
4 produtos 31 6 4 7 8 6
¢ funcdo 30 0 10 5 1 14
4  conhecimento 29 8 1 1 12 7
# resultado 29 3 14 4 6
¢+ | chefia 28 + 2 6 4 12| v
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Frequéncia Entrevistas
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Gréfico 1- Frequéncia das palavras mais utilizadas nas entrevistas
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