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SUMARIO

A Portugal Telecom (PT), operadora global de Telecomunicac@es lider a nivel
nacional, deseja continuar a surpreender o mercado com Servi¢os inovadores
assegurando a lideranga nos mercados em que opera. O trabalho que se segue assenta na
analise de algumas préticas de Recursos Humanos da PT Portugal. Tem como objectivo
tornar as praticas de RH mais adequadas para a promocdo e desenvolvimento da
competéncia da criatividade no desempenho de cada colaborador com vista a

solidificacdo duma Cultura de Inovacéao na PT.

Palavras-Chave: Inovacdo, Criatividade, Praticas Recursos Humanos.

ABSTRACT

Portugal Telecom Company, telecommunications leader's global operator at
national level, wants to continue to surprise the market with innovative services
assuring the leadership in the markets in that it operates. The work that follows is based
on the analysis of practices for Human Resources in PT Portugal. The propose is to
make the HR practices most appropriate to promote and develop the competence of
Creativity in performance of each employee for the solidification of Culture of

Innovation in PT.

Keywords: Innovation, Creativity, HR practices
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1. SUMARIO EXECUTIVO

A Portugal Telecom, operadora global de Telecomunicagdes lider a nivel
nacional em todos 0s sectores em que actua, € uma empresa que deseja continuar a
surpreender o mercado com servigos inovadores assegurando a lideranga nos mercados

em que opera.

Tem como missdo «prestar servigos de telecomunicagbes e multimédia de
reconhecido valor para os clientes, através de uma permanente actualizagdo tecnoldgica,

recursos qualificados e motivados e com respeito pelo ambiente e pela sociedade».

Para cumprir a misséo a PT atrai e retém talentos, a par da inovagdo e melhoria
continua, assumindo desta forma um compromisso de referéncia. Considera-se por isso
uma learning organization (LO), com uma gestdo comprometida e com um objectivo

maximo, a exceléncia.

Desta forma e para que se chegue ao propdsito organizacional, a PT,
beneficiando das vantagens de uma LO, utiliza praticas que permitem o trabalho e
cooperacdo das equipas como forma de haver uma partilha de conhecimentos e

informacao em que 0s objectivos organizacdes prevalecam.

A estratégia de sustentabilidade empresarial na PT esta integrada, de forma
coerente e transversal dentro das empresas, e assenta no desenvolvimento de um vasto
conjunto de praticas e processos, em trés vertentes principais: econémica, ambiental e
social. Assim, o plano estratégico requer um nivel de superacdo que exige uma
transformacdo profunda de toda a organizacdo, pois sdo as empresas mais inovadoras

que tendem a recuperar mais rapidamente nos periodos de crise.

O ano de 2008 foi marcado mundialmente por uma envolvente econémica —
financeira pouco atractiva e por um clima de crise de confianga generalizada. A PT olha
para esta conjuntura como um universo de oportunidades no qual tenciona participar
sempre com todo o empenho, responsabilidade e respeito pela comunidade e pelo
ambiente. Expandir, crescer e criar sinergias no mercado nacional e internacional,

aperfeicoar o servigo de atendimento aos clientes, inovar e promover novas solucdes
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tendentes a preservar o ambiente, a salde, a seguranca e a educacdo em geral, sdo os

principais focos de actuacdo da empresa.

Em 2008, a PT investiu 150 milhGes de euros em Inovagdo, Investigacdo e
Desenvolvimento, valor que representa 2% das receitas consolidadas. A empresa deseja
continuar a surpreender o mercado com servicos inovadores, imprimindo uma cultura de
Inovacdo, palavra cuja defini¢do hoje passa a incluir temas que ultrapassam as vertentes
estritamente relacionadas com tecnologia. Foi assim que se criou o Programa de
Inovagdo, uma iniciativa transversal a toda a organizagdo que, através de processos e
metodologias especificos, visa incorporar praticas diarias de Inovacgdo. Esta iniciativa
significa, acima de tudo, uma mudanga de atitude em toda a organizacao, fazendo com

que esta esteja mais atenta e empenhada em inovar em tudo que faz.

Lider no mercado nacional em todos os segmentos de actuacdo, contando com
cerca de 30 mil colaboradores em todo 0 mundo ao servi¢o de mais de 30 milhdes de
clientes, a retencdo de talentos, a par da Inovacdo e melhoria continua, sdo
compromissos de referéncia, que fazem com que a PT aposte em massa na valorizacao
dos seus activos humanos, considerando, por isso, serem o elemento mais importante da

organizacdo e que deve ser preservado e valorizado.

Assim, o contributo do trabalho seguinte, assenta na analise de algumas praticas
de Recursos Humanos da PT Portugal com vista a tornar as praticas de RH mais
adequadas para a promogdo e incremento da competéncia da Criatividade no
desempenho de cada colaborador com vista a solidificacdo da Cultura de Inovagdo na
PT.

A revisdo de literatura subjacente abarca a visdao de diversos autores. Para além
de se apresentar a definicdo da inovacdo e criatividade, apresenta-se a tipologia mais
conhecida para a estratégia organizacional, considerando quatro estratégias
organizacionais sustentaveis: Prospectora defensiva, analisadora e reactiva. Para além
disto, descortina como se deve gerir pessoas criativas, enumerando algumas estratégicas

e tacticas para a inovacao.
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Far-se-4 uma breve caracterizacdo da empresa, apresentando-se também um
diagndstico de inovagao que foi feito a organizacdo antes do lancamento do Programa
de Inovacéo.

De seguida, apresenta-se uma breve analise da PT enquanto empresa inovadora.
Esta analise foi realizada tendo em conta duas perspectivas: a articulagdo entre as
estratégias e as praticas de RH e, o enfoque das préatica de criatividade a um nivel mais

individual.

Por Gltimo, sdo realizadas algumas conclusdes e recomendacdes por forma a que
a empresa consiga definir planos de acgdo muito mais aprofundados e desenvolvidos na

area dos RH, em parceria com o Programa de Inovagéo.
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2. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

As mudangas econdmicas, politicas, tecnoldgicas e culturais, que se verificam
tém grandes efeitos no mundo do trabalho. A acompanha-las vem também a incerteza
que mexe ndo s6 com a vida pessoal das pessoas, mas também com a sua vida

profissional e com o sucesso das empresas.

Por isso, € importante considerar que, para fazer face a um meio envolvente de
incertezas e as exigéncias da actualidade fruto do mundo globalizado onde vivemos, 0s
individuos devem tornar-se empreendedores, as empresas devem operar fazendo o

recurso & inovagdo como forma de manter uma vantagem competitiva sustentavel.

Seguindo esta l6gica, para estimular a criatividade e incutir uma cultura de
inovacdo nos colaboradores, considera-se pertinente unir esforcos para que todas as
iniciativas promovidas na organizacdo se revertam em solucgdes inovadores. Para tal, e
Como a pessoa € o ser criativo e capaz de tornar conhecimento em resultados tangiveis,

as praticas de Recursos Humanos devem estar alinhadas com as praticas de Inovag&o.

Este projecto, evidencia o contributo que algumas praticas de Recursos
Humanos podem oferecer com vista a consolidar o objectivo estratégico a que a
empresa de propde: incorporar préticas de criatividade e inovacdo no dia-a-dia dos
colaboradores e solidificar uma cultura de inovagdo. Assim, coloca-se a questao quais as

praticas de recursos humanos mais adequadas para uma cultura de inovacao.
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3. REVISAO DE LITERATURA

3.1. CONTEXTUALIZACAO

Com a crescente concorréncia de um meio cada vez mais globalizado e
turbulento, as mudancas réapidas exigem que a criatividade assuma uma importancia
fulcral no sucesso organizacional, pois permite a uma organizacdo estar sempre na
vanguarda da inovacdo e adaptar-se facilmente as mudancas, encontrando solucdes

adequadas para os problemas com que se depara.

Segundo Teresa Amabile, citada por Mauzy e Harriman (2003), o processo
criativo tem em conta 0s seguintes pilares essenciais: a criatividade e inovagdo séo
conceitos diferentes. A criatividade consiste na geracdo de ideias novas e adequadas.
Permite quebrar hipéteses prévias e fazer conexfes entre fragmentos de ideias. A
inovacdo corresponde a alteracdo, organizacdo e implementacdo destas ideias,
contribuindo para transformar a ordem normal do que esta a ser feito; a criatividade
deve ser sistémica, a dindmica empresarial, cultural, tecnoldgica e social é cada vez
mais competitiva. Torna-se fundamental encontrar respostas rapidas e inovadores para
fazer face a concorréncia ou resolver problemas. O reforco das competéncias criativas
vao sustentar o desenvolvimento futuro e assegurar a sua vantagem competitiva; e, a
criatividade acontece ao nivel dos individuos, das equipas e das organizagdes, cada
individuo deve conhecer e desenvolver a sua capacidade criativa e estimula-la na
relacdo com os seus parceiros. As organizacdes devem fornecer 0s recursos necessarios,

preparar a sua estratégia e criar um clima propicio a criatividade.
3.2. O QUE E A INOVACAO

Gary Hamel (2007) considera que Inovacdo € um processo estratégico de
“reinvenc¢do continua do préprio negdcio e de criacdo de novos conceitos de negocios”,
demonstrando assim que a inovagdo da-se também na gestdo, para além das operacgoes,
produtos ou tecnologia. Segundo 0 mesmo autor, o desafio que se coloca é o de “levar

as pessoas a darem o melhor de si através da criatividade”. A capacidade de inovar, de
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criar valor de novas formas, a criatividade e a paixdo por aquilo que fazem sdo os
factores diferenciadores.

Para se activar uma Inovacao mais diferenciadora, devem ser criadas praticas e
desenvolvidas atitudes que questionem os bloqueios a Criatividade. Por isso, alguns
mitos devem ser ultrapassados: a criatividade vem apenas das pessoas criativas; a
pressdo, 0 medo e o sentimento de controlo sdo impulsionadores da criatividade; a
competitividade estimula a criatividade, a cooperacdo ndo; a criatividade é espontanea,
é um processo de descoberta acidental; definicdo dos problemas deve ser estreita e
limitar as opg¢Bes possiveis de resolucdo; e, a criatividade estd nas agéncias de
publicidade.

O desenvolvimento da criatividade assenta na coexisténcia e interligacdo de
sentimentos, motivacBes e caracteristicas internas e externas ao individuo. Para criar
uma cultura mais criativa e para se ultrapassar os mitos associados a Criatividade deve-
se ter os seguintes factores em consideracdo: motivacdo, potencial, hapiness, desafio,
originalidade e optimismo. No entanto, a Criatividade esta associada a uma mudanga de
atitude. A resisténcia natural a mudanca por parte das pessoas, exige que sejam
adoptados mecanismos que despertem a criatividade para sensibiliza e mobilizar para

uma Inovagao mais rica de conteudo.

Seguindo esta logica, para incutir uma Cultura de Inovacdo com Criatividade
nos colaboradores considera-se pertinente unir esforcos para que todas as iniciativas
promovidas na organizagdo se revertam em solucdes inovadores. Para tal, e como a
pessoa € 0 ser criativo e capaz de tornar conhecimento em resultados tangiveis, as
praticas de Recursos Humanos devem estar alinhadas com a estratégia da empresa:

busca da Inovacéo.
3.3. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O modelo de Miles e Snow (1984), como refere Caetano (2007), focaliza o processo de
adaptacdo organizacional, expresso através da inter-relacdo entre estrategia, estrutura e

processos. A tipologia classifica as unidades de negdcio, em quatro categorias: (1)

prospectores, (2) defensores, (3) analisadores e (4) reactivos.
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A éarea de Recursos Humanos deve, entdo, estar vinculada as estratégias e

caracteristicas da organizacdo para que obtenha resultados relevantes.

Apresenta-se a tipologia mais conhecidas para a estratégia organizacional,

considerando quatro estratégias organizacionais sustentaveis.

N Prospectora: a sua esséncia é inovar, explorar novas oportunidades antes da
concorréncia, correr riscos e crescer. A base da sua competitividade assenta na
procura da diferenciagdo e crescimento, conquista de novos produtos e novos
negécios e adopcdo de novos comportamentos organizacionais. S&o

caracterizadas como as primeiras a chegar ao mercado.

N Defensiva: quase que oposta a anterior, esta estratégia preocupa-se com a
estabilidade e com a contengdo de custos. As organizagdes que seguem esta
estratégia, mantém-se 0s seus clientes actuais, sem inovar e sem procurar
crescer, e tém uma grande preocupacdo na eficiéncia e controlo interno para
gerar produtos com elevada qualidade visando a fidelizacdo dos clientes. Estas
organizagOes procuram manter a sua actividade competitiva, sem alargar a sua

actuacdo a novos dominios.

N Analisadora: corresponde a conjugacdo das duas anteriores. As organizacoes
procuram defender a sua posicdo no mercado, ndo ignorando novas
oportunidades de neg6cio. Enguanto a esséncia da estratégia prospectora é a
paixdo pela inovacdo, na analisadora existe uma abordagem mais cuidadosa e

marcada pela observacao da actuagdo dos players mais inovadores.

N Reactiva: representa um “fracasso” estratégico, a medida que exibem
inconsisténcias entre sua estratégia, a sua tecnologia, estrutura e processos. Estas
empresas apresentam um desempenho inferior ao dos demais tipos estratégicos
puros. Esse tipo estratégico somente se sustentaria no tempo em ambientes

monopolisticos ou regulados.

A componente estratégica da gestdo de recursos humanos deve estar articulada

com a estratégia organizacional por forma a contribuir para o alcance desta. Os autores
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Miles e Snow (1984) sistematizaram algumas

organizacional tem ao nivel dos recursos humanos.

implicagbes que a estratégia

Figura 1- Orientacao estratégica e praticas de gestdo de recursos humanos

ESTRATEGICA
BAsICA

RECRUTAMENT
O E SELECCAO

PLANEAMENTO,
FORMACAO E
DESENVOLVIME
NTO

GESTAO DO
DESEMPENHO

COMPENSACAO

Desenvolver RH.

Enfase: fazer internamente.

Pouco recrutamento acima
do nivel de entrada.

Seleccdo baseada na
eliminacgdo dos
empregados indesejaveis.

Formal e
extensivo/generalizado.

Formacédo no
desenvolvimento de
competéncias.

Programas de formacéo
extensivos.

Utilizado para
identificacdo de
necessidades de formagéo.

Avaliacdes individuais ou
grupais.

Comparagdo de séries
temporais (ano actual com
anos anteriores).

Orientada para 0 processo
produtivo.

Orientada pela posicdo na
hierarquia. Consisténcia
interna.

Compensacao total
baseada no dinheiro e no
diferencial entre superiores
e subordinados.

Adquirir RH.

Enfase: comprar a empresas
externas.

Recrutamento sofisticado a
todos os niveis.

Informal e limitado.

Identificacdo e aquisi¢do de
competéncias.

Programas de formac&o
limitados.

Orientada para os resultados
(gestdo por objectivos).

Identificacdo de
necessidades de staffing.

Avaliacdo da organizacéo
como um todo.

Comparacdes transversais
(outras empresas no mesmo
periodo) — benchmarking.

Orientada para o
desempenho.

Foco na competitividade
externa.

Compensacdo total orientada
para os incentivos e guiada
pelas necessidades de
recrutamento.

(adaptado de Miles e Snow, 1984)

Afectar RH.

Enfase: fazer e comprar
(misto).

Métodos mitos de
recrutamento e selec¢do. Foco
na mobilidade interna.

Formal e extensivo.

Aquisicéo e desenvolvimento
de competéncias.

Programas de formagdo
extensivos.

Recrutamento externo
limitado.

Procedimentos orientados para
0S Processos.

Identificacdo de necessidades
de formacdo e de staffing.

Avaliagdes a todos os niveis
(individuos, grupos,
organizacéo).

Fundamentalmente séries
temporais, algumas
comparacdes transversais.

Sobretudo guiada pela
hierarquia, com algumas
consideraces sobre o
desempenho.

Consisténcia interna e
competitividade externa.

Dinheiro e incentivos.
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3.4. GERIR PESSOAS CRIATIVAS: ESTRATEGICAS E TACTICAS PARA A

INOVACAO

Como ja se viu, enquanto as praticas de gestdo podem aumentar a probabilidade
de haver inovacdo numa empresa, € o individuo a fonte de novas ideias. Assim, para
identificar as melhores préaticas de recursos humanos, torna-se fulcral perceber os
requisitos para o pensamento criativo tdo bem como as caracteristicas do trabalho das

pessoas criativas.

O pensamento criativo salienta trés consideracdes chave: o conhecimento (a
producdo de novas ideias que possam ser implementadas para resolver problemas
significativos), o processo (analise do processo pelo qual as pessoas adquirem e
manipulam informagdo para gerar novas ideias e o estilo de trabalho) e, o tipo de

trabalho (experiéncias, conhecimentos diversificados, network, etc.).
3.4.1. GESTAO INDIVIDUAL
3.4.1.1. Tempo e Informagao

Segundo Mumford (2000), uma das formas dos gestores proporcionarem a
criatividade é atraves do estimulo das pessoas a “parar e pensar” antes de comegarem
efectivamente o seu trabalho. Isto pode parecer evidente mas, num mundo em que a
pressdo para a producédo € cada vez maior, podera ser dificil levar em consideragdo esta

premissa como fundamental.

Nohari e Gulati (1996), citado por Munford (2000), referem que recursos
ilimitados, incluindo o tempo ilimitado, nem sempre podem ser benéficos pois
contribuem para a criatividade s6 até certo ponto. O trabalho que, por vezes, é
intrinsecamente ambiguo, e que tém associado a possibilidade de tempo ilimitado
podem levar as pessoas a despender demasiados esfor¢os em questdes, essencialmente,

indteis e em abordagens de intervencgdo para problemas indteis.
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Isto, por sua vez, sugere que a quantidade de tempo alocado para a criagdo e
flexibilidade prevista na gestdo de tempo deve ser guiada pela natureza e complexidade

da tarefa.

As pessoas com mais tempo e maior flexibilidade nas suas fungdes, devem ser
aquelas que trabalham com um maior ndmero de informacdo, onde uma série de
consideracGes devem ser sintetizadas na geracdo e execucdo de novas ideias,

contornando as restrigdes impostas.

As pessoas para desenvolverem um trabalho criativo devem ter uma atengdo
redobrada relativamente ao seu trabalho, o que leva a que o pensamento criativo possa
ser interrompido pela presenca de um numero indevido de distracgdes organizacionais.
Além disso, como Amabile (1983) refere, situacdes andmalas — particularmente quando
exercem pressdo para a performance dos colaboradores — podem diminuir a motivagao

intrinseca e curiosidade necessaria para o trabalho criativo.

Na realidade, a necessidade de proteccdo por parte das hierarquias deve estar
mais presente na fase de geragédo de ideias e 0 apoio de parceiros externos, permite que
as informacgdes a utilizar em determinados projectos possam ser obtidas a partir de
novas perspectivas (que ndo internas) contribuindo para a construcdo do conhecimento,
a aprendizagem organizacional e a capacidade de inovagdo. Os conhecimentos
adquiridos a partir de fontes internas e externas devem ser combinados e reorganizados

para gerar novos conhecimentos e novas ideias.

A geracdo e a aquisicdo de informacéo é, frequentemente, uma actividade que
consome algum tempo e tem custos. Assim, os esfor¢os para a geragdo de informacéo,
devem ser cuidadosamente planeados e estruturados para oferecer um alto rendimento

com um investimento relativamente mais baixo.

A geracdo de ideias e o0 seu desenvolvimento pode exigir um periodo de
exploracédo alargado e de testes para ajustamentos progressivos e adaptativos, estando a

aprendizagem associada aos erros.
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3.4.1.2. Objectivos e recompensas

Munford (2000) conclui que os objectivos especificos de desempenho ndo sdo
vantajosos em ambientes onde a criatividade e a inovacdo sdo necessarias. Afirma ainda
que a imposicdo de metas de avaliagdo externa pode reduzir a motivacgao intrinseca e,

assim, inibir a criatividade.

Zhou (1998), citado por Mumford (200), contribui com um estudo, em que
descobriu que o feedback positivo e informativo as equipas resultou numa maior
criatividade por parte dos colaboradores. Assim, as metas e o feedback tém um numero
de implicagOes para a gestdo de pessoas criativas. Primeiro, metas e objectivos devem
ser definidos em termos gerais, concentrando-se na criatividade e ndo na producdo. O
coaching feito aos colaboradores é francamente til para superar os problemas,
esclarecer algumas questdes menos claras e encontrar as estratégias e métodos para
resolver problemas. Por fim, o trabalho deve ser revisto em colaboragéo pelas pessoas
envolvidas, quando os requisitos de experiéncia/sabedoria e motivagédo estdo presentes.
De um modo geral, estas observagdes sugerem que as metas de trabalho criativo devem
ser utilizadas como um mecanismo informativo em vez de um padréo fixo de avaliagéo.
A pressdo e controlo da avaliacdo quando em excesso, podem provocar situagdes de

stress.

Mumford (2000) refere, no entanto, que a clareza e a complexidade das
informacdes do feedback prevista para gerir o trabalho mais criativo pode variar com as
capacidades do individuo. Assegura, também que os objectivos definidos para uma
tarefa podem levar a uma maior criatividade mas, apenas, quando os individuos
envolvidos tém experiéncia suficiente para gerir conflitos e situacdo de stress, por

exemplo.

O trabalho deve ser comummente avaliado em termos de qualidade,
originalidade e produtividade global com o julgamento de peritos e os indices mais

objectivos (por exemplo, patentes) evidenciando um elevado grau de concordancia.
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Desta forma, ndo ha um padrdo absoluto para avaliar o trabalho enguanto
criativo e as normas de avaliagdo diferentes podem ser necessarias para diferentes tipos

de trabalho em diferentes pontos do ciclo de desenvolvimento.

Mumford (2000) constataram um problema que aparece em muitos sistemas de
progressao de carreira. A realizagdo criativa recebe menos reconhecimento do que as
actividades de gestdo, um problema que tem levado muitas organizagdes a desenvolver
dois sistemas de progressdo. As avaliagdes de desempenho e o sistema de progressao de
carreira, segundo o autor, referem que a criatividade dos colaboradores deve ser

recompensada extrinseca e intrinsecamente

Isto leva que seja necessario uma combinagdo 6ptima de ambas as recompensas
extrinsecas e intrinsecas. Porque o trabalho criativo estd ligado a curiosidade e
independéncia, proporcionar tempo para procurar assuntos de interesse profissional
pessoal ou reducdo dos encargos administrativos, podem revelar-se particularmente (til
nas estratégias de recompensa quando acompanhada de incentivos salariais, prémios e

direitos de patente.
3.4.1.3. Pessoas e Contexto

Mumford (2000), descobriu que as pessoas mais criativas tendem a relacionar-se
e procurar pessoas criativas. Estes resultados sugerem que o recrutamento e a selec¢ao
cuidadosa de pessoas talentosas podem desempenhar um papel fundamental na criagdo

das condigdes necessarias para a inovagao.

Naturalmente, que as empresas de sucesso estabelecem networks de
recrutamento, procuram, sistematicamente, novos talentos e criam coerentes programas
de desenvolvimento para estes. Frequentemente, este desenvolvimento é realizado para
capitalizar os interesses existentes que desenvolvem skills essenciais, incentivam a
aquisicdo de novas competéncias e desenvolvem um conhecimento da organizagdo

como um todo.

Um melhor desempenho € observado, quando as pessoas estdo alocadas a

projectos de acordo com seus interesses e estilos de trabalho. Isto permite uma auto-




Maio de 2010

selecg@o de pessoas ou a iniciativa para projectos que séo particularmente interessantes.
Desta forma, existe uma contribuicdo para a criatividade, havendo uma capitalizagdoa

das competéncias e motivacao intrinseca dos colaboradores.

Os grupos de trabalho mais heterogéneos desenvolvem mais segmentos de ideias
e trazem uma maior variedade de experiéncias para resolver um problema, contribuindo
assim para 0 pensamento criativo. Além disso, uma competitividade saudavel, pelo
menos entre 0s grupos de trabalho com pessoas qualificadas, pode estimular a
criatividade e a inovagdo. No mesmo sentido, a autoconfianca permite frequentemente
lucrar com esta competitividade. Por ultimo que, a influéncia das caracteristicas do
trabalho, a autonomia, a variedade de skills, a identidade e feedback da tarefa e o
significado destas para a criatividade e concluiram que esta foram consideradas
importantes preditores de criatividade.

3.4.2. GESTAO GRUPAL
3.4.2.1. Lideranca

Tradicionalmente, os estudos sobre a criatividade concentraram-se,
principalmente, sobre o individuo e tendem a assumir que as pessoas criativas trabalham
sozinhas. No entanto, ndo é essa a realidade uma vez que o trabalho, na maioria das
vezes, é realizado em equipa. Este fendémeno ocorre quando a natureza do trabalho é
muito complexa e existe a necessidade de ter uma variedade de recursos na resolugéo de
problemas significativos.

Um aspecto que parece ter um forte impacto sobre o trabalho criativo € da
natureza do lider de um determinado grupo. Segundo Mumford (2000), a lideranca de
apoio facilita a criatividade, contrariamente ao excesso de supervisdo que tende a inibir
criatividade. Afirma também, que a prestacdo de apoio e a contribuicdo para a
construgdo de sentimentos de confianca, sdo duas formas que os lideres tém para
influenciar a criatividade.
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De facto, o papel do lider influencia a inovacdo, nomeadamente, nas pesquisas
associadas e no seu desenvolvimento. A Unica desvantagem reside no facto de a

inovacao poder depender do relacionamento entre as pessoas e seus supervisores.

Outro comportamento do lider que pode influenciar a criatividade do trabalho é
atraves da sua visdo. A visdo, ou seja, as imagens alternativas e positivas do futuro,
transmitidas pelos lideres carismaticos e transformacionais, servem tanto para dirigir

como para motivar os colaboradores.

Os lideres, naturalmente, ndo s6 devem definir a direccdo dos projectos mas
também adquirir e alocar recursos para a sua concretizagdo. Devem ter em conta que
ndo existe uma relacdo positiva entre os recursos e a inovacao. Os lideres dos grupos
precisam de identificar os projectos nos quais devem ser investidos e alocados recursos
de acordo com as suas necessidades técnicas. Uma quantidade elevada de recursos ndo

traduz necessariamente o0 sucesso na resolugéo de problemas.
3.4.2.2. Estrutura do Grupo

Existem poucos estudos que ensinam 0s gestores a estruturar os grupos de forma
a maximizar a criatividade e a inovagdo. Mumford (2000) afirma que as equipas mais
heterogéneas, com elementos que podem oferecer conhecimentos diferentes, véem 0s

seus projectos enriquecidos.

Desta forma, o autor, propGe uma estrutura geral para as equipas de projecto de
gestdo que estdo interessados a melhorar a inovagdo. O autor afirma que 0s projectos
podem ser diferentes no que diz respeito ao grau de risco, tempo e 0 numero de
individuos envolvidos. Os projectos exploratoérios, de alto risco, tipicamente, envolvem
menos pessoas e recursos do que projectos mais avancados, trabalhando na sua forma de

implementac&o.

Esta abordagem, de estruturacdo das actividades das empresas criativas

evidencia uma série de caracteristicas vantajosas:

N Procura construir conhecimentos profissionais diversificados;
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N O tamanho das equipas de projectos, ndo deve ser excessivamente grandes pois

podem dificultar a comunicagéo eficaz;

N As competéncias desenvolvidas num projecto, podem ser partilhadas com outros
que estejam intimamente relacionados. Isto leva a que estes sejam estruturados
de forma a que promovam a integracdo de temas e das equipas de trabalho no
decorrer do tempo, proporcionando assim, uma base tanto para a integracao

como para a diferenciacao;

N O conjunto de projectos disponiveis permite que os individuos persigam

interesses diferentes, refor¢cando assim a motivagéo;

N Os individuos que estdo mais preocupados com a exploracdo tém a oportunidade
de trabalhar em pequenos projectos de alto risco, enquanto os individuos que
estdo mais preocupados com adaptacdo e melhorias ou ajustamentos, tém a
oportunidade de trabalhar em grandes projetos de desenvolvimento, num estadio

mais tardio;
N O risco é minimizado através da distribuicdo de esforgos;

N Os projectos exploratorios dentro de um tema fornecem uma base para a
aprendizagem permanente, o desenvolvimento de novas ideias propostas e 0

desenvolvimento progressivo das competéncias dos colaboradores
3.4.2.3. Clima dos grupos

A tendéncia para minimizar o valor da cooperagdo entre grupos, esta posta de
parte uma vez que ja se constatou que um individuo apenas a trabalhar sozinho nao

produz razoaveis quantidades de ideias e com qualidade.

Existem algumas variaveis que inibem a criatividade tais como as deficiéncias
ao nivel de comunicacéo, as limitagcdes impostas pelas estruturas de poder, entre outras.
Quando estes efeitos sociais inibidores sdo controlados através da utilizacdo de tarefas

de brainstorming, por exemplo, 0s grupos podem apresentar maior criatividade.
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Claramente, os gestores devem tomar acc¢des e formular politicas necessarias
para promover a colaboracgéo eficaz das suas equipas. Por exemplo, 0s gestores devem
explicitamente reconhecer a realizagdo grupal e individual ou os colaboradores devem
ser encorajados a desenvolver e procurar novas ideias em parcerias dindmicas. Noutras
palavras, o clima deve transmitir a mensagem de que o importante é a criagdo de novas

ideias e que para isso se devem unir as pessoas para 0 seu desenvolvimento.

Assim, 0s gestores seniores devem incentivar perguntas plausiveis e aceitar erros
como uma forma de aprendizagem (Mumford, 2000). Sob estas condi¢fes na direcgdo
das actividades em grupo deve estar presente a delegacdo, a cooperacdo entres as
equipas de um determinado projecto e a confianca na tradicdo e poder deve ser

minimizada.

Os membros da equipa, além disso, devem ser incentivados a assumir riscos,
perseguindo a producdo de resultados surpreendentes ou novas ideias, no que toca a
novos mercados e novas oportunidades. Assim, 0 que parece ser necessario é a abertura,
um ambiente intelectualmente desafiador, onde o comportamento de colaboragdo

empresarial por parte das equipas é encorajado activamente (Mumford, 2000).

Nystrom (1990), num dos seus estudos, verificou que nos departamentos em que
o clima estd associado a assuncdo de riscos, aos desafios, ao prazer intrinseco do
trabalho, & mudanga e a competitividade tinham maior sucesso. Contrariamente, nos
departamentos com menos resultados, factores como o lucro, a sobrevivéncia e a

eficiéncia foram vistos como mais importantes.

Porque o clima é um fenémeno organizacional bastante complexo as
intervengdes ao nivel dos recursos humanos sdo percebidos como susceptiveis de ter
muita influéncia sobre o clima necessario para a inovacdo. No entanto, esta influéncia

apenas € possivel atraves da prestagdo de informacao e formagéo necessaria.
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3.4.3. GESTAO ORGANIZACIONAL
3.4.3.1. Apoio e Integracéo

As pessoas criativas ou aquelas que desempenham func6es onde a criatividade é
exigida por natureza, revelam-se mais individualistas. Estas partilham um objectivo
comum, uma lingua comum e uma tendéncia para focar o trabalho na “sua propria

mao”, o que contribui para a perda de visdo mais amplo da organizacdo como um todo.

O trabalho criativo exige que se dependa a obtencdo de suporte da organizacao
para a implementacdo bem sucedida de novos produtos, novas formas de trabalhar e
novas ideias. Assim, no longo prazo, a gestdo das interacgdes na organizacdo pode
revelar-se tdo importante como a eficaz na gestdo de um grupo de trabalho altamente

criativo.

Mencionado por Mumford (2000), Hitt (1994) concluiu, num dos seus estudos,
que um forte foco financeiro tende a inibir o desenvolvimento de novos produtos. Desta
forma, as empresas devem identificar as suas prioridades estratégicas e o controlo dos
projectos mais criativos ndo deve ter em conta apenas um controlo financeiro. Nestes
projectos deve incidir, acima de tudo, um controlo estratégico e um estudo das

vantagens sustentaveis associadas.

Assim, é importante ter uma estratégia e capacidade financeira para assegurar a
investigagdo e as propostas de desenvolvimento de mercados salientando o
desenvolvimento destes, a capacidade de aquisi¢ao, e 0 seu posicionamento competitivo

e 0s custos e as exigéncias para o seu desenvolvimento.

Face a importancia da estratégia e capacidade financeira, os projectos tém
associados a necessidade de apoio da gestdo de topo. O apoio dos Gestores deve
comecar cedo no ciclo de desenvolvimento e deve continuar com a progressdo do
trabalho. Os gestores com uma network consistente e ja com alguma credibilidade,
angariam mais apoios nos mais diversos niveis, quer bases sociais, técnicas e

intelectuais para a implementacdo de novas ideias/produtos. As sinergias e aliancas
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devem ser estabelecidas com grupos influentes que tém uma participagdo consideravel

no processo de execugéo (por exemplo, vendas e marketing).

Os estudos de inovacdo indicam que a integracdo de vérias fungbes podem
representar uma influéncia particularmente importante na implementacdo de novas
ideias com sucesso uma vez que partilham de estruturas necessarias para encorajar a
colaboracéo de diferentes departamentos na producéo de novos produtos e tecnologias.
Nas fases em que 0 apoio ndo é necessario, 0s gestores podem dar um contributo
particularmente importante na procura de ideias inovadoras.

A implementacdo de novas ideias, normalmente envolve uma série de grupos
que, na melhor das hipoteses, tiveram uma participacdo limitada no trabalho inicial
subjacente ao desenvolvimento das ideias. As pessoas que trabalharam no
desenvolvimento inicial das ideias, tém muitas vezes conhecimento sobre novos
produtos e tecnologias, bem como as questdes técnicas que devem ser tomadas em
conta. Porque a implementagdo de uma nova ideia, muitas vezes requer uma abordagem
dirigida mais estruturada, as pessoas criativas evidenciam uma adaptacdo orientada -

estdo preocupados com o desenvolvimento e reforgo das ideias actuais.
3.4.3.1. Cultura e Estrutura

Mumford (2000) consideram que a formalizacao e centralizagdo — caracteristica

das estruturas mecanicistas — inibem a inovagéo.

Em organizacBes mecanicistas, particularmente quando h&d um investimento
grande no processo de producdo pode ser necessario procurar inovagdes incrementais
para serem introduzidas no processo de producdo durante um certo tempo. Quando
ideias mais radicais e disruptivas sdo desenvolvidas, neste tipo de organizagdo,
normalmente relacionam-se com estratégias alternativas para se procurar novas ideias
para a criagdo de novos departamentos, fusbes dentro de empresas ou autorizagdes de

uso de tecnologia para outras empresas, por exemplo.

As culturas organizacionais que ddo énfase ao valor da inovagao, autonomia,

recursos humanos e colaboragdo parecem produzir resultados mais inovadores. O que
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deve ser reconhecido, porém, é que esses valores culturais - que também sdo capazes de
atrair pessoas criativas para a organizagdo - incentivam o investimento no seu

desenvolvimento e promovem a aceitacdo e 0 apoio para seu trabalho.

Assim, a cultura pode, como estrutura, criar um efeito subtil e penetrante sobre a
disposicdo da organizacdo e capacidade para perseguir novas ideias através da

elaboracdo de recursos de equipas e aprendizagem organizacional.
3.4.4. GESTAO ORGANIZACIONAL
3.4.4.1. Monitorizagéo da Inovagéo

A monitorizacdo e a gestdio do ambiente estratégico sdo, geralmente

consideradas, uma prerrogativa da alta gestdo (Mumford, 2000).

O autor considera que as pessoas criativas sao vistas como agentes que trazem
conhecimentos valiosos, mas que, geralmente, ttm um conhecimento mais reduzido da
organizacdo e do seu ambiente operacional necessario para tomar decisdes estratégicas.
Assim, as pessoas criativas tém um papel significativo, mas, infelizmente, muitas vezes

vago, para ajudar a organizacdo a controlar certos aspectos do ambiente estratégico

Citado por Mumford (2000), Tushman (1997) e Tushman e Anderson (1986)
mostraram que as organizagdes passam por dois tipos de mudangas: catastréficas e
radicais ou mudancgas incrementais, que resultam na perda da vantagem competitiva
inicial. Segundo os dois autores, as organizacGes devem acompanhar as mudancas e
avangos no processo, mercados e tecnologias e tentar conciliar os dois tipos de mudanca
mencionados.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), referido por Mumford (2000), o
desenvolvimento e a manutengdo da preocupagdo com a estratégia da organizacdo é
uma das melhores razfes para se investir em pesquisa e desenvolvimento. Por outro
lado, uma empresa que se fixe numa determinada tecnologia ou no desenvolvimento de
muitas ideias, torna-se excessivamente centrada sobre as adaptacdes e melhorias dos

sistemas existentes.
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3.4.4.2. Estratégia de Inovacédo

Como ndo ¢é suficiente identificar as implicagdes de novas ideias e tecnologias,
as organizacOes devem tomar decisGes sobre quais as ideias que devem ser exploradas.
Na seleccdo de ideias € necessario ter em conta o foco estratégico da empresa e 0s
recursos necessarios e disponiveis para prosseguir com o trabalho, tentando garantir um
custo relativamente baixo (Mumford, 2000). Em virtude da sua formacdo e interesses,
as pessoas criativas em geral, querem ser aquelas que desenvolvem novas ideias. No
entanto, o investimento no desenvolvimento de novas ideias pode ndo ser sempre do
interesse de uma empresa, especialmente se 0 que esta a ser feito até agora esta a sé-lo

feito com sucesso (Mumford, 2000).

Em vez disso, algumas empresas podem considerar mais vantajoso que outras
empresas acumulem custos iniciais de desenvolvimento (Mumford, 2000). Cohen e
Levinthal (1990), mencionado por Mumford (2000), no entanto, acreditam que esta
abordagem ndo tem sucesso quando (a) a mudanca tecnolégica é rapida, (b) as fontes
publicas ndo fornecem as informacGes necessarias para o desenvolvimento do produto e,

(c) quando a cedéncia da vantagem competitiva esta associada a inovacao.

Isto, por sua vez, sugere que as organizacdes devem ser cuidadosas com 0 peso
do valor estratégico do desenvolvimento interno de esforcos. Ao fazer essas avaliagdes,
deve-se considerar a necessidade de construir o conhecimento e capacidades que

permitam uma integracdo rapida de novas tecnologias.

Deste modo, os colaboradores nas organizagdes devem chegar a ver o seu
trabalho ndo s6 como uma questdo de geracdo de novas ideias, mas também como uma
chave de capacidade adaptativa da organizacdo, onde a geracdo progressiva € 0
aperfeicoamento de novas ideias e novos produtos serve para preparar a organizagdo

para o futuro

Todas as nocdes descritas até agora remetem para um conjunto de ac¢Bes na area
dos Recursos Humanos que se revelam eficazes na dinamizac&o da Inovacdo bem como
na adopg¢do das politicas que desenvolvam, avaliem e apoiem os colaboradores no seu

desempenho (Figura 2).
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Figura 2- Estratégicas e tacticas para a Inovagao

NIVEL DO INDIVIDUO NiVEL DO GRUPO

Proposicéo 1: Seleccionar a amplitude e Proposicdo 1: Seleccionar os lideres com base
profundidade da experiéncia e competéncia de nas competéncias de gestéo e conhecimento
trabalhar com sabedoria/experiéncia. técnico.

Proposicéo 2: Proporcionar incentivos para o
desenvolvimento do conhecimento em curso. O
conhecimento néo é estatico.

Proposicéo 3: Definir as expectativas do trabalho
em termos de direitos fundamentais.

Proposicéo 2: Os gestores devem ter formacéo
em gestéo criativa de empresas.

Proposicéo 3: Fornecer varias pistas para o
avanco na carreira

Proposicéo 1: O planeamento dos grupos de
trabalho deve ser orientado em torno dos
projectos e do seu desenvolvimento.
Proposicdo 2: Permitir que os individuos
desenvolvam e mantenham um mix de
projectos.

Proposicdo 3: Usar pequenos projectos
explorat6rios como base para o
desenvolvimento.

Proposicéo 4: Permitir alguns critérios na
estruturacdo das actividades.

Proposicéo 5: Avaliar periodicamente o trabalho
em curso.

Proposicéo 1: Objectivos de desempenho devem
enfatizar os aspectos criativos do trabalho

Proposicéo 2: O trabalho ndo deve ser avaliado
com base nos resultados, mas sim na sua
progressdo

Proposicéo 3: Proporcionar um mix de
recompensas com base na progresséo dos
objectivos.

Proposicéo 1: O contexto de trabalho deve ser
definido colaborativamente

Proposicéo 2: Proporcionar formagao na defini¢ao
de contexto de trabalho.

Proposicdo 4: Incentivar a diversidade nas
atribuigdes dos projectos.

Proposi¢do 1: Conduzir pesquisas para
analisar o clima para a criatividade.

Proposicéo 2: Proporcionar formagéo na
natureza e na gestao da inovagao

Proposicéo 3: Fornecer formagéo a equipas
focada na colaboragdo e inovagao.
Proposicéo 4: Assegurar que 0S prémios e 0
reconhecimento séo consistentes com o clima
e as necessidades de colaboragdo.

Proposicéo 3: Estabelecer procedimentos que
maximizem a auto-seleccéo.

Proposicéo 4: Fornecer programas de
desenvolvimento e formagéao coerentes
ORGANIZACAO AMBIENTE

Proposicéo 1: Avaliar as implicagdes das
mudangas estratégicas

Proposicéo 1: Desenvolver programas mobilidade.

Proposicéo 21: Ajudar a preparar o pessoal de
apoio no desenvolvimento e implementagdo das
ideias.

Proposicéo 3: Prestar consultoria de interac¢do dos
grupos.

Proposicéo 4: Proporcionar formagéo em briefings
estratégicos e comunicacéo.

Proposicéo 1: Implementar politicas que enfatizam
o0 desenvolvimento e crescimento profissional.
Proposicéo 2: Promover politicas orientadas para o
trabalho nos niveis mais elevados na hierarquia.
Proposicéo 3: Desenvolver politicas de
recrutamento que enfatizam o crescimento e a
inovacéo.

Proposicéo 4: Realizar auditorias de inovagéo.

Proposi¢do 2: Monitorar a capacidade e
especializacdo da forca de trabalho.

Proposicdo 3: ContratacOes estratégicas.
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4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Portugal Telecom € uma operadora global de Telecomunicagdes lider a nivel
nacional em todos os sectores em que actua. Assume-se como uma entidade portuguesa
com maior projeccdo nacional e internacional e dispde de um portfolio de negdcios
diversificado em que a qualidade e a inovacdo constituem aspectos determinantes,
estando ao nivel das mais avancadas empresas internacionais do sector. Desta forma, a
Portugal Telecom deseja continuar a surpreender o mercado com servicos inovadores
assegurando a lideranga nos mercados em que opera. Pretende, por isso, consegui-lo,
imprimindo uma cultura de Inovagdo, palavra cuja defini¢cdo hoje passa a incluir temas

que ultrapassam as vertentes estritamente relacionadas com tecnologia.

Tem como missdo «prestar servigos de telecomunicagbes e multimédia de
reconhecido valor para os clientes, através de uma permanente actualizagdo tecnoldgica,

recursos qualificados e motivados e com respeito pelo ambiente e pela sociedade».

Para cumprir a missdo a PT atrai e retém talentos, a par da inovacéo e melhoria
continua, assumindo desta forma um compromisso de referéncia. Considera-se por isso
uma learning organization (LO) com uma gestdo comprometida e com um objectivo

maximo, a exceléncia.

Desta forma e para que se chegue ao propdsito organizacional, a PT,
beneficiando das vantagens de uma LO, utiliza praticas que permitem o trabalho e
cooperagdo das equipas como forma de haver uma partilha de conhecimentos e

informacao em que os objectivos organizagdes prevalegam.

A estratégia de sustentabilidade empresarial na PT esta integrada, de forma
coerente e transversal, dentro das empresas e assenta no desenvolvimento de um vasto
conjunto de praticas e processos, em trés vertentes principais: econémica, ambiental e

social.




Maio de 2010

Desta forma, o plano estratégico requer um nivel de superacdo que exige uma
transformacdo profunda de toda a organizagdo pois sdo as empresas mais inovadoras

que tendem a recuperar mais rapidamente nos periodos de crise.

O ano de 2008 foi marcado mundialmente por uma envolvente econémica —
financeira pouco atractiva e por um clima de crise de confianca generalizada. O sector
das telecomunicagdes € um forte aliado na nova economia e a PT olha para esta
conjuntura como um universo de oportunidades no qual tenciona participar sempre com

todo o empenho, responsabilidade e respeito pela comunidade e pelo ambiente.

Expandir, crescer e criar sinergias no mercado nacional e internacional,
aperfeigoar o servigo de atendimento aos clientes, inovar e promover novas solugdes
tendentes a preservar o ambiente, a salde, a seguranca e a educacdo em geral, sdo 0s

principais focos de actuacdo da empresa.

Em 2008, a PT investiu 150 milhGes de euros em Inovagdo, Investigacdo e
Desenvolvimento, valor que representa 2% das receitas consolidadas. A empresa deseja
continuar a surpreender o mercado com servicos inovadores, imprimindo uma cultura de
Inovacdo, palavra cuja definicdo hoje passa a incluir temas que ultrapassam as vertentes

estritamente relacionadas com tecnologia.

Foi assim que se criou o Programa de Inovacdo, uma iniciativa
transversal a toda a organizagdo que, atraves de processos e metodologias especificos,
visa incorporar praticas diarias de Inovagdo. Esta iniciativa significa, acima de tudo,
uma mudanca de atitude em toda a organizacdo, fazendo com que esta esteja mais atenta
e empenhada em inovar em tudo que faz. Este Programa de Inovacéo tem a funcéo de

facilitar a inovagdo, dando o apoio necessario as varias direccoes.

Para a concretizacdo dos objectivos deste Programa, potenciar a Inovacdo como
o driver de crescimento e diferenciagdo, aprofundar uma cultura de Inovacéo, criar as
condicdes para o desenvolvimento de ideias novas e diferenciadoras e, ainda, alinhar
actividades de Inovacdo com as prioridades estratégicas, a empresa dispGe de alguns

instrumentos que envolvem todos os colaboradores
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Figura 3- Estratégia e objectivos de inovacéo
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O grande desafio do Programa de Inovagdo na componente Incremental € o
processamento do elevado volume de ideias que uma empresa como a PT pode produzir

num reduzido intervalo de tempo.

A plataforma a utilizar deve seguir 3 principios: filtrar as ideias de acordo
com critérios pré definidos; ser um processo transparente para a organizagdo; e, ser um
processo eficaz para a dinamica que se pretende implementar. A solu¢do de um mercado
de ideias — idéntico ao mercado de acg¢des — constituiu uma alternativa adequada, nao sé
por responder aos pontos anteriores, mas também pelos mecanismos de envolvimento

de todos os participantes que disponibiliza.

A PT disponibiliza uma plataforma on-line que permite aos colaboradores
criarem, investirem e comentarem as ideias por forma a que sejam levadas a projecto,
segundo varias avaliacfes (desde a avaliacdo dos colaboradores, a uma equipa
especializada composta por Directores de elevado nivel e ainda, pelo, Conselho de
Administragdo). Paralelamente, tém sido desenvolvidas varias iniciativas para que o
programa tenha notoriedade das quais se destaca a Formacdo para divulgacdo do
programa, percepcdo da importdncia de inovagdo na empresa e um veiculo de
comunicagdo, sessdes What’s Next (sessdes de apresentacdo dos fornecedores sobre as
perspectivas a medio prazo do sector e da sua intervengdo no sector) e OPEN Moments
(momentos ludicos proporcionados pelo programa de inovagdo em parceria com outras
direccdes da empresa. Exemplo: responsabilidade social — ginastica laboral em todos 0s
edificios PT).

A formagdo desenvolvida pelo Programa utiliza uma metodologia inovadora e
de facil desmultiplicacdo, levando a uma passagem de testemunho de colaborador para
colaborador. No entanto, o facto de a formacdo ser dada por pessoas que, na sua
maioria, ndo tém qualquer tipo de certificacdo de aptiddo para tal, ndo sdo

contabilizadas nas horas de formacao a que os colaboradores tém legalmente direito.

A Fabrica Exploratdria tem como principal objectivo alimentar a organizacédo
com as principais tendéncias em termos de tecnologias. Trata-se de uma fébrica que
actua numa perspectiva temporal de 3 a 5 anos. O principal dinamizador desta iniciativa

é a PT Inovacdo, uma das empresas do grupo, potenciando o seu capital intelectual em
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varias areas chave de desenvolvimento. Em parceria com esta empresa, 0 programa de
inovacdo desenvolve periodicamente o roteiro de inovagdo para antecipar novas

oportunidades e ser o nimero um na oferta de solugdes inovadoras.

Por ultimo, a Fabrica Planeada (Breakthrought), trata-se de uma fabrica que
actua em projectos de duracdo superior a 1 ano e inferior a 3 anos. A légica por detrés
da fabrica de inovacao planeada, que procura identificar e facilitar a implementacdo dos
projectos de médio prazo € fundamental para fazer uma mudanca estruturada no negdcio

da empresa

Os projectos enderecados envolvem recursos humanos e materiais da
organizacdo pelo que, a sua implementagdo, desde a fase de identificagdo da ideia /
necessidade, até a sua concretizacdo pode ser organizada metodologicamente, e seguir
uma disciplina de projecto que reduza os custos de implementacdo e o time to market
Esta fabrica incorpora os inputs quer do Top Management, quer das sessdes de trabalho
desenvolvidas com os fornecedores, quer a participacdo de colaboradores seleccionados,

em alinhamento directo com os objectivos da organizacao.

Para além das fabricas de inovacdo, a estrutura do Programa de Inovagao €
suportada por Building Blocks, estruturas organizacionais, métricas, processos e
metodologias, plataformas de suporte, que asseguram o bom funcionamento do mesmo.
para divulgagdo e desenvolvimento da cultura criativa e inovadora, a empresa une
esforcos para comunicar o Programa internamente e tem em pipeline um formacao

continuo nesta area.

A formac&o j& desenvolvida pelo Programa utilizou uma metodologia inovadora
e de facil desmultiplicacdo, levando a uma passagem de testemunho de colaborador para
colaborador. Prevé-se o desenvolvimento continuado de acgdes de formagdo com o
objectivo reavivar o Projecto OPEN, promover a importancia da Inovagdo e
Criatividade e esclarecer como pode qualquer um contribuir para a Inovacdo na

Empresa.
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5. DIAGNOSTICO DE INOVACAO

Foi aplicado um inquérito, previamente ao lancamento do programa de
inovacdo, que permitiu avaliar a situacdo de partida e posteriormente medir a sua

evolucdo através da realizacdo das accGes planeadas no programa.

As respostas obtidas cumprem os requisitos da amostra definidos previamente
para obter uma visdo representativa de toda a organizacdo. Foram consideradas a
direccdo, a funcdo, a antiguidade, a formacdo e um total de 350 colaboradores, que

representam 5% da organizagéo.

Ressalta pela positiva a consciéncia da organizagdo sobre a importancia e a
motivacgdo para o desenvolvimento da inovacdo, reunindo-se ainda melhores condicGes

como a execucédo do programa.

Os resultados obtidos em relagdo aos temas estruturantes e culturais sobre estado
da inovacgdo, confirmam a avaliacdo prévia, a inovacdo ainda ndo esta sistematizada

nem enraizada na organizacéo
N Caracterizacdo da Amostra

As respostas obtidas 147 (taxa de resposta de 50% aproximadamente) cumprem

0 padrdo definido como representativo de toda a organizagéo.

Areas

0%

SEGMENTO SEGMENTO SEGMENTO SEGMENTO DADOSE MARKETING CUSTOMER OPERACOES REDESE OPERACOES BUSINESS  Projectos *Sem
RESIDENCIAL PESSOAL SOHOEPME CORPORATE CONTEUDOS CAREE WHOLESALE  DEREDE SUPPORT Especiais  identificar
MOVEIS PORTAL SAPO

PADRAQ == RESPOSTAS

Gréfico 1: Areas da empresa
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Gréfico 2: Idade e antiguidade dos colaboradores

N Consciéncia sobre a Inovacao

A organizacdo esta acordada para a importancia do tema da inovagdo como fonte
de resultados e crescimento da organizacdao. A maioria das pessoas (65%) concorda que

a inovacdo € o principal factor de crescimento da Portugal Telecom

Até que ponto concorda com a seguinte Na sua opinido, de que forma a inovagdo
afirmacdo: "A inovagdo sera o principal influéncia os resultados da Portugal
factor de crescimento da Portugal Telecom Telecom?

34% 6% 85%
0% 50% 100% 0% 50% 100%
M A, Discordo W A. N3o tem gualquer influéncia
B. N3o concordo nem discordo B. E um elemento de suporte
C. Concordo Parcialmente C. E um elemento muito importante
M D. Concordo Totalmente m D. E o elemento mais importante

Gréfico 3: Consciéncia da inovagao

N Conhecimento sobre o desenvolvimento da inovagao
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A organizagdo mostra desconhecimento sobre o esfor¢o realizado na inovagéo,

principalmente pela falta de medios para acompanhar o trabalho realizado.

Conhece os principais projectos de Sabe onde consultar o estado dos
inovacdo em curso na Portugal Telecom? projectos de inovagdo da Portugal
Telecom?

0% 50% 100% 0% 50% 100%

B A. N&o, desconhego a existéncia de qualquer estrutura ou

B A. N30, desconhego totalmente
ferramenta

. . n . . B. Sim, por intermédio do meu superior hierarquico
B. Sim, conhego mas apenas ao nivel da minha direccio P P q

. . C. Sim, por intermédio da 4rea de inovacdo
C. Sim, conhego mas apenas ao nivel da empresa

m D. Sim, por intermeédio dos colegas com treino especifico em
inovacio

M D. Sim, conhego ao nivel do grupo

Gréfico 4: Conhecimento sobre o desenvolvimento da inovacio

N Cultura e ambiente para o desenvolvimento de ideias

Ainda ndo existe uma cultura criativa que facilite 0 desenvolvimento e transmissdo de

ideias, ficando na situacao corrente de respostas reactivas através das chefias.
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Considera que existem condi¢@es para a Se tiver uma ideia inovadora, sabe a quem
partilha transparente de ideias inovadoras? se deve dirigir?
59% 24% 51% 143%
0% 50% 100% 0% 50% 100%
mA. N3o, nunca W A. N3o, desconhego a quem pedir ajuda
B.Sim, &svezes B. Sim, ao meu superior hierarquico
C. Sim, regularmente C.Sim, & érea de inovagdo
mD. Sim, de forma constante m D. 5im, aos colegas com treino especifico em inovagdo

Gréfico 5: Cultura e ambiente para o desenvolvimento de ideias

N Sistematizagdo e acompanhamento da inovagéo

Ainda ndo existem médios (processos e controlo) para o desenvolvimento

sistematico da préatica da inovagdo em toda a organizagéo.

Conhece os procedimentos que ajudam a Sabe de que forma se avalia a inovacdo na
inovar na Portugal Telecom? Portugal Telecom?

0% 50% 100% 0% 50% 100%
B A. Desconhego a existéncia de processos estruturados M A. Desconhego se existe ou ndo um processo de avaliagio da
inovagdo
B. Sim, existem acgdes pontuais para recolha de ideiase B. NZo é avaliada a nenhum nivel

opinites (caixas de sugestbes, sessdes de discussdo, ..)

C. Sim, existe um processo, desde a geragdo de ideias 3 sua C. Apenas é avaliada em moldes gerais ao nivel da empresa
implementagdo, em que qualquer colaborador pode participar

B D. Sim, existem diversos processos de inovacio, abertos a toda W D. E avaliada ao nivel do colaborador com objectivos e
a organizagdo meétricas, fazendo parte do seu sistema de incentivos

Gréfico 6: Sistematizacdo e acompanhamento da inovagéo
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N Motivacao e envolvimento no desenvolvimento da inovagao

A organizacdo esta “apetente” para participar no programa. Relnem-se as

condigdes para a sua mobilizagdo e passar a acgéo.

Na sua opinido a avaliacdo do desempenho
individual de cada colaborador deve incluir
a componente de inovagdo? Com que

pfso?

0% 50% 100%

M A.N3o, a inovagdo ndo deve ser considerada na avaliagdo do
desempenho

B. Sim, a inovacdo deve ser considerada com um peso até 10%

C.Sim, ainovago deve ser considerada com um peso entre
10% e 30%

M D. Sim, a inovagdo deve ser considerada com um peso

Gostaria de participar nas ac¢tes de
inovacdo que o grupo vai desenvolver?

0% 50% 100%

W A NZo, ndo estou interessado

B. Sim, mas apenas nas ac¢des relacionadas com a minha
drea de trabalho

C. Sim, nas acgBes relacionadas com a minha drea de
trabalho e em outras que possa escolher

M D. Sim, em todas as acgdes disponibilizadas

superior a 30%

Gréfico 7: Motivagdo e envolvimento no desenvolvimento da inovagao

Conclui-se que duma forma geral, os colaboradores da PT concordam que uma
das formas de atingir resultados e o crescimento organizacional € atraves de solucdes
inovadoras. Apesar disto, a maioria dos colaboradores demonstra algum
desconhecimento sobre os projectos mais inovadores que estdo a decorrer na

organizacéo.

A PT ainda ndo dispde de um mecanismo que facilite as direccdes a pesquisarem
e a terem acesso aos projectos mais ambiciosos e inovadores da empresa. Também
existe pouco envolvimento dos directores, entre direcgdes, a conhecerem os demais

projectos em curso ou a partilha-los com as suas equipas.

Né&o existia até ao langamento do barémetro de inovacdo uma cultura criativa
que facilitasse o desenvolvimento e transmissdo de ideias, ficando na situacdo corrente

de respostas reactivas através das chefias.
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A falta de processos e metodologias dificulta também o desenvolvimento

sistematico da prética da inovacéo em toda a organizagao.

Em suma, apesar de ainda haver um caminho por percorrer até a inovagéo, 0s
colaboradores da PT estdo predispostos a para participar no programa de Inovacéo,

estando reunidas todas as condigdes para a sua mobilizag&o e passar a acg&o.
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6. APT COMO EMPRESA INOVADORA: ANALISE

Para além das iniciativas ja existentes no Programa de Inovacdo com vista a
adopcdo de praticas de inovacdo na empresa, torna-se fulcral o desenvolvimento de

varias accOes na area dos Recursos Humanos.

Logo, a revisao de algumas politicas do sistema de Recursos Humanos tendo em
conta as consideragdes ja enunciadas ao longo do presente trabalho sédo relevantes para

fomentar a cultura de inovagdo dentro da Portugal Telecom.

Esta analise foi realizada tendo em conta duas perspectivas: a articulacdo entre
as estratégias e as praticas de RH e, o enfogque das prética de criatividade a um nivel

mais individual.

6.1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O Modelo de Miles e Snow (1984), refere que uma estratégia prospectora
permite as empresas assumir uma posi¢do inovadora. A base da competitividade da
empresa € a inovacdo e diferenciacdo e tem em vista a exploragdo de novas

oportunidades antes da concorréncia, correr riscos e crescer.

Analisando o tipo de estratégia e processos associados, constata-se que a
Portugal Telecom aproxima-se mais de uma estratégia analisadora. Estd representada
pela juncdo entre uma estratégia prospectora e a defensiva. Ao mesmo tempo em que se
envolve na exploracdo de novos produtos e mercados, também procura manter um
dominio estavel de produtos e clientes a partir das suas competéncias e skills centrais.

Procura minimizar o risco sem abrir médo de oportunidades.

O problema das empresas com esta estratégia, segundo os autores, consiste em
identificar e explorar novas oportunidades de produto e mercados, mantendo uma base

firme de produtos e clientes tradicionais.

Analisando a estratégica basica da PT ao nivel dos Recursos Humanos, segundo
as elucidagdes de Miles e Snow (1984, p48), constata-se que esta atribui grande

importancia aos seus activos humanos.
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6.1.1. Recrutamento e Seleccao

A Portugal Telecom desenvolve anualmente o Programa Trainees que combina
formacdo, experiéncia profissional real e aumento gradual de responsabilidade. No
fundo, consiste atrair, captar e reter jovens recém-licenciados com elevado potencial de
desenvolvimento. Durante todo o programa, as oportunidades profissionais oferecidas

acontecem em funcéo do mérito e da performance evidenciados pelos estagiarios.

Para além de todo este processo de contratagdo de jovens licenciados, a empresa
tem, paralelamente, todo um processo de contrac¢do que é definido, igualmente, por
critérios rigidos e exigentes para que se consiga reter os melhores profissionais,
desenvolvendo-se e crescendo com eles. No entanto, na execugédo, por vezes, afasta-se
de alguns procedimentos subjacentes ao processo de seleccdo e recrutamento. Isto
acontece devido ao ritmo acelerado a que as empresas operam e as necessidades

emergentes.

A empresa opta pelo recrutamento externo se as direc¢Oes tiverem dotacdo no
respectivo plano recursos humanos definido no inicio do ano e, cumulativamente, se a
vaga ndo for colmatada (por ndo existir candidatos com perfil) através de recrutamento

interno.
6.1.2. Planeamento, Formacao e Desenvolvimento

A éarea de Formacgdo tem como principal missdo identificar necessidades de
formagdo com o intuito de desenvolver os activos humanos de acordo com os objectivos
e estratégia da empresa. Especificamente, elaborar e submeter a aprovacdo do DHT, o
Plano Anual de Formacdo, tendo por referéncia as necessidades de aquisicdo de
competéncias expressas no modelo de evolugdo profissional; tratar das solicitacGes
especificas das varias direcces e o seu alinhamento com a estratégia definida para o
negocio e as propostas da propria area; conceber e planear, em conjunto com a area de
Recrutamento e com as Direcgdes especificas, a formacdo de acolhimento e integracgao;
analisar as solicitacbes de formacdo extra plano propostas, emitir pareceres sobre as
mesmas e fornecer a informagdo necesséria a respectiva entidade decisora; desenhar em

parceria com as direc¢es clientes e fornecedores programas de formagao especificos; e
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avaliar a formagcdo realizada na dupla vertente, validagdo efectuada pelos formandos e

avaliagdo do impacto da formacéo.

Para garantir uma combinagdo Optima entre a formacao e as necessidades dos 0s
colaboradores, € realizado, anualmente (no inicio de cada ano), um levantamento das

necessidades de formagéo.

Os profissionais classificados na estrutura como chefias/directores, identificam a
formacao através de um catélogo cedido pela equipa de RH. Através da disponibilizacdo
de um documento com todas as acc¢Oes de formacdo identificadas como pertinentes pela
area da formacdo, as chefias solicitam as suas equipas a identificacdo de algumas
formacdes que considerem ser adequadas para 0 bom desempenho das suas fungdes.

Ap0s esta identificacdo e validagao do superior hierarquico, procede-se a recolha
das necessidades junto das direccOes e séo analisadas segundo um budget definido pelo
Conselho de Administracéo.

Depois da analise efectuada das equipas de RH, e se os pedidos de formagdo ndo
forem ao encontro do or¢camento proposto, solicita-se as direccdes as suas prioridades,

devendo estas eliminarem algumas formagoes.

Analisando a area da formacgdo com as consideracGes de Miles e Snow, percebe-
se que as praticas estdo mais proximas da estratégia analisadora. Umas das causas
presumiveis do planeamento da formacéo ser tdo formal e extensivo pode ser o tamanho
da propria empresa. A DHR, é responsavel por cerca de 12.000 colaboradores estando
encarregue de definir o plano individual de cada colaborador. Por outro lado, a PT ainda
ndo dispde de uma bolsa considerdvel de formadores internos, sendo a formagdo mais

técnica e na sua grande maioria contratada externamente.

A Programa de formacéo transversal que abrange as formagGes induzidas pela
direccdo de RH consoante as direc¢Bes e que abrangem temas mais gerais e transversais
(tematicas da Saude, Higiene e Seguranca no Trabalho, Conhecer o Negdcio, Excel,
power point, entre outras) sdo suportados internamento com o intuito de aproveitar

recursos e desenvolvé-los.
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6.1.3. Gestdo do Desempenho

Os objectivos do sistema de avaliacdo de desempenho prendem-se com o nivel
de concretizacdo dos objectivos e o nivel de proficiéncia das competéncias, a motivagdo
das pessoas através do estabelecimento de critérios objectivos que permitam
recompensar 0 seu contributo para o éxito da Organizacdo, compartilhar com 0s
colaboradores os éxitos da Empresa, acompanhar o desempenho dos colaboradores,
proporcionando-lhes uma direcgdo clara, e estabelecer compromissos futuros com o0s
colaboradores suportados em ferramentas que permitam o desenvolvimento individual e

0 desempenho da Organizagdo como um todo.

A Avaliacdo de Desempenho na PT, consiste analisar comportamentos
observaveis, de forma metddica e sistematica, para avaliar o desempenho demonstrado
pelo Colaborador, durante um determinado periodo de tempo. Avalia, também, o
desempenho real que consiste em identificar o impacto do desempenho de cada
colaborador para o cumprimento dos objectivos definidos. Por fim, permite manter os

colaboradores mais satisfeitos, motivados e potenciar o seu desenvolvimento.

Assenta em alguns objectivos e rege-se por alguns principios orientadores: (1)
analisar o nivel de concretizacdo dos objectivos e de proficiéncia das competéncias; (2)
acompanhar o desempenho dos colaboradores, proporcionando-lhes uma direccdo clara;
(3) estabelecer compromissos futuros suportados em ferramentas que permitam o
desenvolvimento individual e o desempenho da organizagdo como um todo; (4) motivar
as pessoas através do estabelecimento de critérios objectivos que permitam recompensar
0 seu contributo para o éxito da Organizacdo; e, (5) partilhar com os colaboradores 0s

éxitos da Empresa.

O Modelo de Avaliacdo tem por base os seguintes critérios: o conhecimento, a
Atitude, o Rigor, a Iniciativa, o Trabalho em Equipa, a Gestdo de Equipa, e a

Concretizacao de Resultados.

Cada avaliador podera avaliar a sua equipa em 4 perfis de avaliacdo distintos
(Gestdo, Gestdo Operacional, Especialista e Técnico), sendo 0s comportamentos

descritivos em cada intervalo diferenciados consoante o perfil (excepcdo para as
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competéncias Conhecimento e Atitude). A nota a atribuir em cada Competéncia devera
reflectir a identificacdo mais proxima dos comportamentos-tipo descritos em cada sub-

dimensdoda mesma.

Para além da avaliagdo anual do desempenho, existe uma Plano de
Desenvolvimento Pessoal (PDP). E uma nova ferramenta que serve de suporte
importante para a reunido de feedback, é de preenchimento obrigatério para todos os
Colaboradores; e o plano de accGes devera merecer 0 acordo e comprometimento do
colaborador, na defini¢do de ac¢des concretas e objectivas de suporte & consecugdo dos

objectivos globais mencionados

Ao nivel da sua operacionalizacdo, faz-se a avaliacdo de cada competéncia e 0s
aspectos positivos ou negativos observados em cada uma delas. Posteriormente,
definem-se expectativas de desenvolvimento futuro e definem-se acgdes concretas e

objectivas de suporte a consecucao dos objectivos globais mencionados

O PDP é a definicdo de um plano de trabalho que, com base na avaliacdo
efectuada, organizacOes/tarefas e prioridades com vista a qualificagdo e valorizagdo

pessoal e profissional.

Da avaliagdo global e prospectiva ira resultar um conjunto de ac¢des tendentes a
potenciar pontos fortes e colmatar pontos fracos que tenham sido detectados; Este plano
de accgBes deverd merecer o acordo e comprometimento do colaborador. E, como
objectivos fundamentais a partilhado passado, a consolidacdo do presente e o0

planeamento de pistas do que deve ser o futuro.
6.1.4. Compensacao

A PT pretende alcancar os seus resultados através da promogdo do mérito
individual e da equidade interna e compensacao alinhada com mercado, utilizando: (1)
Avaliacdo, indicadores (e objectivos) quantitativos para todos os colaboradores e
calculo da remuneracdo varidvel de forma transparente e uniforme; (2) Carreira,

evolugdo de carreira com regras objectivas e transparentes e reconhecimento do mérito
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individual de cada colaborador; (3) Remuneragdo, remuneragdo alinhada com o

mercado e respeito pela equidade interna na Compensacéo Total.

O Modelo de Avaliacéo visa uniformizar praticas e reforcar a ligagdo entre o
desempenho e a remuneracao variavel. Num questionario efectuado aos colaboradores,
concluiu-se que as pessoas consideram o “Formato de avaliagdo actual muito redutor
(...)”, “Falta definicéo de objectivos da Direccéo e individuais no inicio do ano (...)”, e
que o “Processo de avaliagdo e atribuicdo do prémio anual ndo permite distinguir os
melhores, depende da simpatia das chefias (...)”.

Mas a empresa, para fazer face a algumas lacunas identificadas, inclusive pelos
proprios colaboradores, decidiu basear avaliacdo deste pelos seguintes critérios:
consisténcia (fungdes semelhantes sdo avaliadas e remuneradas de forma semelhante),
objectividade (indicadores (e objectivos) quantitativos para todos os colaboradores),
sistematizagdo (instrumentos de avaliacdo standard na organizagdo para as
competéncias core, projectos e satisfagdo do cliente interno), uniformizacéo (calculo da
remuneracdo variavel transparente e uniforme em toda a organizagdo) e rigor

(cumprimento de timings e auditabilidade dos resultados).

Ao nivel da remuneracdo, segundo o mesmo questionario, os colaboradores
consideram que “N&o h4 um momento para discutir ajustes & compensacdo dos
trabalhadores”, “Falta uniformizacéo de critérios de beneficios”, “Parece-me irracional
que sejam feitas diferenciacbes com base no ano de entrada da empresa ou na
proveniéncia” e uma “Auséncia de definicdo sobre atribuicdo de fringe benefits (...)”

Assim, a PT decidiu o0 modelo abaixo mencionado como forma de recompensar
0s seus colaboradores.




Maio de 2010

Figura 5 - Modelo de recompensas
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6.2. PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

O Programa de inovagédo funciona como um tipo de consultora interna. Foca-se
na actividade profissional de diagndstico e formulacdo de solucBes acerca de um
assunto ou especialidade. Em parceria com as restantes direc¢des da empresa, consegue
uma complementaridade de trabalhos, trazendo um resultado mais eficaz, veloz e
completo. Uma das vantagens nesse caso € que a equipa do programa troca experiéncias
entre si, centraliza pesquisas efectuadas e dispde de metodologias de trabalho,

resultando num conhecimento muito maior para todos os profissionais envolvidos.

Tal como se compreende ao longo do trabalho, um dos primeiros pontos que
deve ser considerado na gestdo de pessoas criativas prende-se em proporcionar tempo
suficiente para pensar.

A PT apesar de ter desenvolvido um programa de inovagdo, com a oferta duma
plataforma, metodologias e ferramentas, e ter como objectivo consolidar uma cultura
nesse sentido, ainda tem algumas lacunas ao nivel da gestdo e dinamizag&o da inovagéao.

O tempo que as pessoas dedicam a inovagdo na empresa, nao esta formalmente
definido e os colaboradores precisam de mais autonomia e responsabilidade para
gerirem 0 seu tempo consoante o seu trabalho mais rotineiros e a participagdo em

projectos mais criativos.
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Segundo os autores Miles e Snow (1984) uma das estratégias de recursos
humanos que vao ao encontro desta premissa, estdo relacionadas com o0s prazos e
horarios flexiveis de forma a garantir estratégias de gestdo que reconhecam o trabalho

que esta a ser feito, em vez da quantidade de produtos desenvolvidos.

A direccdo de recursos humanos e o programa de inovacdo, deveriam definir
formalmente horas de trabalho em que os colaboradores estivessem dedicados a
participacdo dos colaboradores na fabrica incremental, especificamente, no mercado de
ideias, e considerar a participacdo, de pelo menos uma vez, dos colaboradores nos

workshoops da planeada.

Outras das formas de facilitar o desempenho dos colaboradores e disponibilizar
mais tempo para estes aumentarem a qualidade do trabalho ao nivel da criatividade, serd
0 recurso a prestacdo de apoio administrativo extra para a disponibilizacdo de espaco
onde os individuos possam trabalhar sem interrup¢des indevidas. Seria interessante que
cada direccdo na PT tivesse o apoio de pessoal administrativo para se dedicar somente

as suas funcoes.
6.2.1. GESTAO INDIVIDUAL
6.2.1.1. Tempo e Informagao

Uma vez que o pensamento criativo é baseado nos conhecimentos e informacdes
adquiridos, a inovagdo é mais frequente quando os individuos sdo recrutados e
seleccionados com base na demonstracdo de conhecimentos especializados. A inovacéo,
no entanto, é mais provavel de ocorrer quando a sabedoria/experiéncia é evidente
através de uma série acgdes e, quando os individuos seleccionados trazem valor
acrescentado, tendo alguns conhecimentos sobre materiais e locais estratégicos de
interesse. Na PT, a seleccgdo e recrutamento dos individuos tem por base as aptiddes que
revelem perspicacia na combinacdo de conceitos, capacidade na resolugdo de problemas
e na capacidade criativa na geracao de ideias. Existe assim, uma grande preocupaco,
aquando da realizagdo da entrevista, na percepcdo da capacidade inovadora do
candidato (Proposicdo 1. Seleccionar a amplitude e a profundidade da experiéncia e

competéncia de trabalhar com sabedoria/experiéncia).
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A promogdo do desenvolvimento continuo de competéncias necessarias numa
série de dominios relevantes alimenta a inovacdo. A empresa, especificamente a area de
formac&o, disponibiliza as chefias e directores, um documento com todas as accOes de
formacdo identificadas como pertinentes para as diferentes areas para o bom
desempenho das funcBes. Para além disto, através da formagdo extra, as direccdes
podem solicitar outros tipos de servicos consoante as necessidades das mesmas. Estas
intervencdes, tal como os autores em estudo referem, incluem programas de auto-
estudo, a participagdo em conferéncias, visitas as empresas do grupo e parceiros, cursos
externos, patrocinio de mentoring técnico, e formacdo em sala de aula tradicional
(Proposicéo 2. Proporcionar incentivos para o desenvolvimento do conhecimento em
curso. O conhecimento ndo é estatico). Adicionalmente, o desenvolvimento de planos
descrevem os conhecimentos que devem ser adquiridos, como estdo a ser adquiridos e
como deveriam ser aplicados. Estes dois temas devem ser considerados como parte das

sessoes anuais de desenvolvimento de carreira.

As fungdes destinadas aos colaboradores mais criativos requerem maior foco no
trabalho. Por isso, os trabalhos devem ser definidos em termos das grandes actividades
do ndcleo de producéo criativa (por exemplo, desenvolver campanhas de publicidade) e
ndo em funcdo dos requisitos administrativos (por exemplo, controlar orcamentos de
conta) ou objectivos financeiros. Os direitos fundamentais devem ser definidos em
grande parte para permitir que as pessoas possam ter acesso a novas oportunidades
emergentes (Proposi¢do 3. Definir as expectativas do trabalho em termos de direitos
fundamentais).

Os resultados do trabalho criativo s@o incertos, e as pessoas precisam de tempo
para explorar op¢Oes e decidir como agir consoante as circunstancias. Isto acontece,
porque as pessoas mais criativas tém, por si so, ja um elevado grau de motivacdo. No
caso da PT, se considerarmos as Direcgdes do Sapo, Comunicagdo e Marketing,
identificamos um conjunto de colaboradores que séo altamente criativos, pela exigéncia
e especificidade das suas fungdes. Mas, nos projectos nascidos do Programa de
Inovacdo, também sdo identificados os colaboradores que tém perfil e potencial para
participarem e contribuirem com ideias criativas, respondendo a um desafio especifico,

originando propostas de valor inovadoras (Proposicao 4. Permitir alguns critérios na
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estruturacdo das actividades). Como resultado, as pessoas que trabalham ao nivel da
inovacdo, devem reger-se por critérios que lhes permitam alocar tempo para tarefas
essenciais. As préaticas de recursos humanos que promovam o0s critérios como horarios
de trabalho flexiveis e alguma autonomia de trabalho sdo, portanto, susceptiveis de

contribuir para a inovacao.

A avaliacdo continua formal, ndo é pratica assente na PT. O trabalho criativo
envolve a exploracdo e constantes mudancas, levando a que uma avaliacdo de
desempenho individual anual seja pouco susceptivel de fornecer uma orientagdo

adequada e feedback.

Por isso, se a PT quer avaliar a evolucdo e resultados ao nivel da inovacgao,
deverd identificar as equipas que trabalham em projectos criativos e formalizar reunides
periddicas ou entdo destinar estas reunides a todos os colaboradores, ja que assume que
todos tém um papel importante ao nivel da criatividade. Nestas avaliagbes periddicas
baseada no feedback entre pares devem ser desenvolvidas e utilizadas em conjunto com
estratégias de avaliacdo mais tradicional. Estas avaliagdes devem considerar o0s
problemas identificados, os principais resultados, e os planos de trabalho que incidam
sobre 0s progressos e as oportunidades e ndo sobre as expectativas de produgédo

(Proposicéo 5. Avaliar periodicamente o trabalho em curso).
6.2.1.2. Incentivos e recompensas

Os objectivos de desempenho devem enfatizar os aspectos criativos do trabalho
ao invés das funcbes mais rotineiras e administrativas. A avaliagdo de desempenho da
empresa, assenta em competéncias mais transversais (Atitude, Rigor, Iniciativa,
Trabalho em Equipa, Gestdo de Equipa e Concretizagdo de Resultados) e ndo incorpora
a vertente da inovacdo. Esta avaliacdo baseia-se no desempenho do colaborador ao
longo do ano, ndo havendo sequer distingdo das suas fungdes mais rotineiras da

participacdo em projectos mais dindmicos e que requerem o recurso a criatividade.

Assim, ao desenvolver objectivos de desempenho, deve-se reconhecer que a
autonomia contribui para a criatividade e que um mesmo projecto pode ser realizado

por diferentes pessoas e, por isso, conduzir a diferentes solugdes para os problemas.
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Assim, 0s objectivos de desempenho na empresa, devem ser definidos de forma
colaborativa em relacdo ao trabalho que esta a ser realizado, esperando as pessoas
criativas tenham também um papel importante na identificagdo dos objectivos-chave

(Proposicéo 1. Objectivos de desempenho para os elementos criativos do trabalho.

A avaliacdo de desempenho deve ser baseada nos progressos realizados em
atingir os objectivos que servem para fornecer feedback informativo e ndo nas
avaliagdes criticas dos resultados. As avaliagdes de progresso devem, desta forma, ser
feitas em relagdo aos objectivos relacionados com o trabalho global e ndo incidindo em
questdes administrativas (Proposicédo 2. O trabalho ndo deve ser avaliado com base nos
resultado mas sim nas sua producdo. Metas fixas de producdo podem inibir a

criatividade).

Ao nivel das recompensas, a criatividade dos colaboradores e a sua participacado
activa no programa de inovacdo tem sido recompensada ndo s6 monetariamente, como
também através do reconhecimento destes a toda organizacdo. Ao nivel das direc¢des e
departamentos mais especificos, ndo existe nada formalmente instituido a este nivel uma

vez que é assumido que os colaboradores estdo a fazer o seu trabalho.

Contudo, duma forma geral todas as chefias sabem recompensar todo o desempenho das
suas equipas quando os seus trabalhos sdo meritorios. Para além do feedback positivo,
outras recompensas d trabalho ligado a criatividade e inovagdo deve abranger factores
como, uma maior autonomia, oportunidades adicionais de desenvolvimento, aumentos
salariais e promog0es. Estes factores deverédo ser avaliados pelas chefias e directores,
devendo haver uma similaridade de critérios entre as varias direcgdes da empresa, um
trabalho a ser desenvolvido pelas direccdes de RH, programa de inovagéo e restantes
direcgdes. (Proposicdo 3. Proporcionar um mix de recompensas com base na

progressao dos objectivos).
6.2.1.3. Pessoas e contexto

Na participagdo em projectos criativos na empresa, as equipas, duma forma
quase espontanea, definem o contexto ideal para facilitar a inovacdo e os gestores

trabalham activamente com os membros do grupo na defini¢do de contetidos adequados.
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Isto acontece porque existe uma selec¢do das equipas consoante 0s varios tipos de
projectos. No final, estas equipas tém de apresentar resultados que demonstrem o seu
trabalho ao longo de todo o projecto (Proposi¢do 1. O contexto de trabalho deve ser

definido colaborativamente, pois tem impacto sobre a criatividade).

Os individuos, equipas e 0s gestores terdo percepgdes diferentes do contexto
desejavel e acerca das condicdes de trabalho. Devido a emergéncia continua e feroz dos
projectos, os RH ndo dispdem formacgdo (gestdo de projectos, contextos de mudanca,
gestdo dindmica dos grupos e a conducdo de contextos de trabalho e revisdes do
processo) com muita antecedéncia face ao inicio dos mesmos. A PT dispde sim, de um
programa de formacdo ao longo de todo o ano em que contempla este tipo de accdes.
Caso haja um plano de execucgdo de projectos, serd mais facil atribuir esta formacao
mais préxima da execucdo dos projectos (Proposicao 2. Proporcionar formagdo na
definicdo de contexto de trabalho). Deste modo, os recursos humanos devem fornecer
formacdo sobre formas de identificar contextos de mudanga, gestdo dinamica dos

grupos e a condugdo de contextos de trabalho e revisdes do processo.

A criatividade é mais frequente quando é concedida alguma autonomia na
seleccdo de trabalhos e na escolha de condigdes sob as quais este prossegue. Por ser
uma empresa muito hierarquizada e departamentalizada, as relagbes entre 0s
colaboradores tendem a ser mais formais. Apenas em algumas direccdes, € possivel
observar o interesse e motivagdo intrinseca, iniciativa e praticas inovadoras/criativas. Os
individuos devem ter a oportunidade de reunir-se com colegas de trabalho e ter acesso
uma descricdo realista da natureza do trabalho para ajudar assegurar decisdes
consistentes e uma avaliacdo rigorosa (Proposi¢cdo 3. Estabelecer procedimentos que
maximizem a auto-sele¢do. O trabalho criativo depende do interesse, curiosidade e

motivacao intrinseca).

O trabalho criativo efectivo requer aquisicdo progressiva de skills e
conhecimentos que os recursos humanos devem assegurar. Para além disto, deverdo
fornecer uma orientacdo no estabelecimento de planos de carreira, identificando tarefas

susceptiveis de promover o crescimento das qualificagbes necessarias, no
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estabelecimento e na gestdo eficaz de relagcbes de mentoring a novos colaboradores

(Proposicéo 4. Fornecer programas de desenvolvimento e formag&o coerentes).
6.2.2. GESTAO GRUPAL
6.2.2.1. Lideranca

Os individuos mais criativos, habitualmente, ndo tém competéncias de gestdo
necessarias para assegurar a eficacia do grupo de desempenho. Por isso, 0s gestores ou
lideres devem ser seleccionados, tanto com base na sua competéncia criativa mas
também com base nos seus skills de gestdo e lideranga, em particular com capacidade
de comunicar uma viséo do trabalho. O programa de inovacdo da PT, nomeadamente a
fabrica planeada, tem este cuidado quando selecciona as equipas para desenvolver o0s
projectos para responder aos desafios dos segmentos. Sdo equipas especializadas em
determinado tema e diversificadas para que a sinergia de competéncias e experiencia se
reflicta em resultados muito favoraveis (Proposicao 1. Seleccionar os lideres com base

nas competéncias de gestéo e conhecimento técnico).

A maioria dos gestores assume que sabem qual o trabalho a desempenhar na
gestdo de pessoas criativas. Porém, os requisitos para os skills de gestdo necessarios sao
escassos e devem ser desenvolvidos. No entanto, a PT ainda ndo contempla no seu
leque de acgdes da formacéo a criatividade e inovacdo. Os colaboradores, desde que o
programa de inovacdo foi para o ar, participaram na formag&o criada por este, mas em
que 0s objectivos primordiais eram: dar a conhecer o Projecto OPEN, promover a
importancia da Inovagao e esclarecer os colaboradores de como podem contribuir para a
Inovagdo na empresa. Por isso, ainda ndo existiu até ao momento nenhuma formacéo
que vise o ensinamento e a partilha de metodologias e ferramentas para que 0s
colaboradores saibam como agir criativamente. Mas, um dos objectivos da empresa, no
ambito do projecto de inovacéo, é disponibilizar formacao em criatividade para todos 0s
colaboradores. (Proposicao 2. Os gestores devem ter formagdo em gestdo criativa de
empresas). Desta forma, a formacéo e as experiéncias de desenvolvimento da carreira
devem ser o foco da lideranga, comunicacéo, relacGes dos colaboradores e gestdo dos

recursos. Estas formaces e intervencdes de desenvolvimento sdo susceptiveis de serem
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mais eficazes se tivermos em conta as caracteristicas Unicas dos trabalhadores criativos,
tais como a necessidade de autonomia, a realizagdo dos objectivos, o stress e a

competitividade, por exemplo.

A promogéo e desenvolvimento de alguns individuos com base nas necessidades
de competéncias de gestdo e lideranca podem fomentar a percepgdo de que criatividade
ndo é suficiente. Para minimizar essas percepgOes e capitalizar a experiéncia adquirida
dos colaboradores, devem ser feitas tentativas para desenvolver varias fases do sistema
de progressdo, que prevé o avango em termos de remuneracdo e status para
contribuigdes criativas, por si s6, sem adquirir elevadas responsabilidades de gestao.
Além disso, a formacdo é fornecida para ajudar especialistas seniores e gestores a
estruturar actividades em grupo. A avaliacdo de desempenho e as vérias fases do
sistema de progressdo ainda nao contemplam as contribuicdes ao nivel da inovacao.
Assume-se importante delinear-se um plano de ac¢do neste sentido, conciliando os
critérios ja definidos pela empresa (competéncias/responsabilidade e nivel de
proficiéncia/complexidade) e a capacidade criativa (Proposi¢cdo 3. Fornecer varias

pistas para 0 avango na carreira).

6.2.2.2. Estrutura do grupo

E mais importante para a carreira dos colaboradores os projectos pelos quais
sentem prazer em trabalhar. Contudo, devido as caracteristicas da empresa, 0s
colaboradores estdo muito condicionados ao que se encontra pré estabelecido e as
decisOes dos directores e chefias. Desta forma, ainda ndo se verifica uma grande
autonomia e iniciativa por parte dos colaboradores em participarem em determinadas
fungdes ou actividades. As relagdes sdo muito formais, com prazos e linhas orientadoras
muito rigidas e os colaboradores limitam-se a cumprir. Existe sempre a possibilidade de
ele participarem e participarem com as suas opinides, mas a decisdo final é sempre
tomada pela hierarquia (Proposicéo 1. O planeamento dos grupos de trabalho deve ser

orientado em torno dos projectos e do seu desenvolvimento).

Habitualmente, os colaboradores desempenham as mesmas funcdes, sendo estas
muitas vezes estanques. Embora esta estratégia possa ser necessaria, ndo fornece os

melhores resultados ja que as funcBes dos colaboradores tornam-se rotineiras e
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semelhantes (Proposi¢do 2. Permitir que os individuos desenvolvam e mantenham um
mix de projectos). Assim, o0s recursos humanos devem estimular a autonomia dos
individuos na distribuicdo do tempo, alocacdo de recursos, e outras exigéncias

consoante as necessidades e contexto dos projectos.

A criatividade requer o desenvolvimento de competéncias continuo e o gosto
pelo risco. Frequentemente, projectos exploratérios sdo utilizados para que as pessoas
adquiram novos skills com baixo custo e pouco risco. Isto verifica-se frequentemente no
trabalho do programa de inovagdo com as restantes empresas. Assim, 0S recursos
humanos devem estabelecer determinadas politicas, como programas de
desenvolvimento associados & carreira, que mostrem como as pessoas possam
desenvolver trabalhos exploratérios, sem deixar de incentivar os gestores (Proposicao
3. Usar pequenos projectos exploratérios como base para o desenvolvimento).- As
equipas que incluem um grau moderado de diversidade de interesses e conhecimento
contribuem com ideias mais criativas e Uteis que os grupos altamente homogéneos. Em
todas as fabricas, quer na contribuicdo de ideias, quer na implementacéo de projectos
sdo identificadas pessoas com competéncias diferentes, considerando assim que a PT
promove a diversidade de perspectivas e skills das suas equipas (Proposi¢cdo 4.

Incentivar a diversidade nas atribui¢fes dos projectos).
6.2.2.3. Clima dos grupos

Desde que se iniciou o programa de inovacgdo, foi aplicado um barémetro de
inovacao (ja analisado no corpo deste trabalho). Para além do diagnéstico ja realizado,
periodicamente realiza reports ao Conselho de Administracdo que contemplam o0s
nimero conseguidos e toda a evolugdo do programa. Tal como Miles e Snow (1984)
referem, os inquéritos sobre o clima e reports dos projectos sao inlteis para capturar as
percepcdes relevantes para a inovagdo. A utilizacdo desta abordagem é eficaz se for
dirigida a grupos onde a inovagdo é um aspecto crucial do desempenho e onde as
sessOes de feedback sdo conduzidas para encontrar estratégias para amenizar as
percepcdes problematicas (Proposicdo 1. Conduzir pesquisas para analisar o clima
para a criatividade).
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A socializacdo e os padrdes estabelecidos do comportamento organizacional
muitas vezes criam a percep¢do de que a criatividade e a inovacao ndo sdo avaliadas. Os
programas de formac&o de criatividade, no entanto, podem ser usados para alterar estas
percepcdes proporcionando as pessoas orientagdes para o0 tipo de comportamentos e
estratégias que possam ser Uteis no reforgo inovagdo. A existéncia deste tipo formacao
na empresa serd colmatada no ano 2010, sendo uma das iniciativas no programa de
inovacdo para este ano. (Proposicao 2. Proporcionar formagdo na natureza e na gestéo

da inovacao).

O trabalho criativo frequentemente ocorre num ambiente de equipa onde
as relacbes de cooperacdo sdo necessarias. As pessoas criativas, em virtude da sua
autonomia, muitas vezes, tém dificuldade em trabalhar com os outros. Assim, a
formacdo de equipa focando estratégias de colaboracdo eficaz pode assumir-se (til

(Proposicao 3. Fornecer formacéo a equipas focada na colaboracéo e inovagao).

Embora muitas organizacdes possam fornecer prémios pela inovagdo, estes
prémios podem ndo ser eficazes se ndo forem compativeis com o clima necessario para
a inovacdo. A PT, atribui prémios e reconhecimento aos utilizadores do mercado de
ideias. Para além de poderem ganhar dinheiro, viagens, bilhetes para espectaculos, entre
outros, sdo reconhecidos através duma noticia na intranet da empresa, reunido com o

Presidente Executivo, e através da comunicagdo da sua ideia a todos os colaboradores.

Desta forma, reconhecem o esforco, permitem a realizagdo intelectual e o
contributo na actividade e sucesso empresarial. Seria Util, alargar-se este
reconhecimento as equipas. Permitir que as chefias pudessem oferecer recompensas
intrinsecas e extrinsecas pelo trabalho das suas equipas (Proposi¢do 4. Assegurar que 0S
prémios e o reconhecimento sdo consistentes com o clima e as necessidades de

colaboragéo).
6.2.3. GESTAO ORGANIZACIONAL

6.2.3.1. Apoio e Integragdo
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O contacto e 0 conhecimento da organizacdo mais amplos sdo fundamentais para a
identificacdo e implementacdo de novas ideias. Assim, 0s recursos humanos da empresa
criam programas de mobilidade que permitem aos colaboradores trabalharem em novas
direccgdes e abracarem novos projectos. O foco destes programas devem incidir sobre 0s
grupos que desempenham um papel fundamental no apoio ou implementacdo de novas
ideias e se sdo usados como base para desenvolver skills de lideranga necessarios

(Proposicéo 1. Desenvolver programas mobilidade).

Um aspecto chave de sucesso no desenvolvimento de uma ideia é o
conhecimento adquirido no seu desenvolvimento para ajudar na gestéo e implementagéo
da ideia. Infelizmente, porém, nem todos os individuos que sao eficazes na geracdo de
ideias tém capacidade para a sua execu¢do. Além disso, eles podem ndo ter skills
necessarios para formar os outros em relacdo as questdes de implementacdo. Como
resultado, os programas destinados a ajudar a identificar skills necesséarios e
necessidades de formacdo para o desenvolvimento de coaching consultoria sdo
extremamente Gtil (Proposicdo 2. Ajudar a preparar o pessoal de apoio no

desenvolvimento e implementacdo das ideias).

Como verificado anteriormente, o Programa de inovagdo funciona como um tipo
de consultora interna. Em parceria com as restantes direccdes da empresa, consegue
uma complementaridade de trabalhos, trazendo um resultado mais eficaz, veloz e
completo. Uma das vantagens nesse caso € que a equipa do programa troca experiéncias
entre si, centraliza pesquisas efectuadas e dispde de metodologias de trabalho,

resultando num conhecimento muito maior para todos os profissionais envolvidos.

No entanto, quando 0s grupos, com metas e objectivos diferentes, trabalham em
conjunto no desenvolvimento e execucdo das ideias podem surgir alguns conflitos.
Deste modo, a inovagdo € mais provavel de acorrer se os procedimentos de gestdo dos
conflitos existirem, quer através de formacdo ou por prestacdo de servicos de
consultoria tal como verificado anteriormente, (Proposicdo 3. Prestar consultoria de

interaccdo dos grupos).

O suporte de gestdo mais senior € necessario a Inovagdo e verifica-se na

empresa. As pessoas mais criativas, muitas vezes, tém dificuldade em comunicar com
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pessoas fora da sua area. Em todos os projectos da empresa e aqueles que nascem do
programa de inovagdo existe sempre um acompanhamento e suporte de gestores mais
seniores. Deste modo, o desenvolvimento de programas destinados a proporcionar 0s
skills de comunicacdo e "briefing” podem ser Gteis. A formacdo fornecer directrizes
para identificar, avaliar e comunicar a contribuigdo de novas ideias ou produtos, tendo
em conta 0s objetivos estratégicos da organizacdo (Proposicdo 4. Proporcionar

formacao em briefings estratégicos e comunicagao).
6.2.3.2. Cultura e estrutura

A investigacdo da natureza da criatividade indica que as oportunidades para
adquirir e aplicar conhecimentos e programas que enfatizam o desenvolvimento activo e
permanente de skills, ajuda a desenvolver um ambiente susceptivel de favorecer a
criatividade. Existem programas como estes, mas podera desenvolver-se programas de

formacao mais dirigidos & temética da inovacdo e criatividade

Assim, pode-se esperar que a inovagdo ocorra se as politicas de recursos
humanos e os programas subjacente enfatizarem a formacdo, educacdo externa e
envolvimento profissional, fornecendo apoio para a participagdo em formacéo,
conferéncias, seminarios de melhores préaticas, etc. (Proposi¢cdo 1. Implementar

politicas que enfatizam o desenvolvimento e crescimento profissional)..

Muitas das caracteristicas dos locais de trabalho de nivel superior hierarquico -
por exemplo, a autonomia, a fixacdo de metas de colaboragdo, o trabalho em equipa e
aprendizagem continua - também sdo intervencBes que contribuem para a inovagao.
Como resultado, os esfor¢cos de recursos humanos para promover e apoiar a
implementacdo deste tipo de politicas podem contribuir para a inovagdo, nomeadamente

através da sensibilizacdo das chefias e do ensinamento de préaticas de inovagao.

O papel dos lideres é fundamental e a lideranga transformacional comprova-o.
Ocorre quando os lideres e 0s seguidores se interessam por objectivos que os conduzem
a niveis superiores de motivacdo e de moralidade. Permite uma relacdo de estimulo

reciproco entre ambos (Proposi¢do 2. Promover politicas orientadas para o trabalho

nos niveis mais elevados na hierarquia).
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As pessoas criativas procuram activamente ambientes que oferecem
oportunidades para adquirir conhecimentos e desenvolver novas ideias. Além disso, o
tipo de pessoas recrutadas ao longo do tempo pode ter um forte impacto na cultura.
Assim, 0s recursos humanos devem desenvolver programas de recrutamento que
enfatizam estas oportunidades (Proposicdo 3. Desenvolver politicas de recrutamento

que enfatizam o crescimento e a inovagao).

As caracteristicas das pessoas e da propria organizacdo influenciam a
necessidade e o sucesso da implementacao de novas ideias. Assim, a equipa de recursos
humanos deve desempenhar um papel activo na avaliacdo das competéncias, praticas e

estrutura no apoio a implementacao de novas ideias.

As uditorias devem ser realizadas antes da tentativa de implementar novas
ideias. Os recursos humanos também devem desempenhar um papel activo na sugestao
de estratégias que possam superar 0s bloqueios percebidos, incluindo actividades como
a formacdo necessaria para proporcionar novas competéncias, a identificacdo de
mudancas em politicas de gestdo de pessoal e avaliagdo de novos conjuntos de skills

que precisam de ser adquiridos (Proposigdo 4. Realizar auditorias de inovagao).
6.2.4. GESTAO DO AMBIENTE
6.2.4.1. Monitorizacdo da Inovacéo

A monitorizacdo e a gestdio do ambiente estratégico sdo, geralmente

consideradas, uma prerrogativa da alta gestéo.

As pessoas criativas sdo vistas como agentes que trazem conhecimentos valiosos mas
que, geralmente, ttm um conhecimento mais reduzido da organizacdo e do seu ambiente

operacional necessario para tomar decisdes estratégicas.

Assim, as pessoas criativas tém um papel significativo, mas, infelizmente, muitas vezes

vago, para ajudar a organizagdo a controlar certos aspectos do ambiente estratégico

Tushman (1997) e Tushman e Anderson (1986) referem que as organizacdes

passam por dois tipos de mudangas: catastroficas e radicais ou mudancas incrementais,
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que resultam na perda da vantagem competitiva inicial. Segundo os dois autores, as
organizagdes devem acompanhar as mudangas e avangos no processo, mercados e

tecnologias e tentar conciliar os dois tipos de mudancga mencionados.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), o desenvolvimento e a manutengdo da
preocupacdo com a estratégia da organizacdo é uma das melhores razdes para se investir
em pesquisa e desenvolvimento. Por outro lado, uma empresa que se fixe numa
determinada tecnologia ou no desenvolvimento de muitas ideias, torna-se
excessivamente centrada sobre as adaptagdes e melhorias dos sistemas existentes
(Henderson & Clark, 1990).

6.2.4.2. Estratégia de Inovacédo

As mudangas na tecnologia, mercados e concorréncia, normalmente implicam
mudancas no mix de competéncias da organizacao necessarias para implementar novas
praticas e adaptarem-se ao contexto (Proposicdo 1. Avaliar as implicagdes das
mudancas estratégicas). Assim, o0s recursos humanos devem identificar possiveis
mudancas que possam ocorrer na area de negocios e identificar as competéncias que

precisam de ser desenvolvidos ou adquiridas para enfrenta-las.

As capacidades de resposta ou adaptacdo as mudancgas dependem, em parte, dos
conhecimentos e competéncias actualmente disponiveis na organizacdo. Deste modo,
0s recursos humanos devem fazer o inventario e monitorar as competéncias e skills
actualmente disponiveis na forca de trabalho em relagdo a novas tendéncias ou

novas iniciativas.

A analise das lacunas entre as competéncias e skills actuais
bem como os exigidos pelas mudancas emergentes nos mercados, tecnologias e
praticas devem ser usados para identificar estratégias para colmatar algumas
deficiéncias, quer através do desenvolvimento e aquisicdo de novos colaboradores

(Proposicao 2. Monitorar a capacidade e especializagdo da forca de trabalho).

A mudanca em ambientes estratégicos, requer que as organizacdes adquiram

capacidades para monitorizar e avaliar as suas implicages. Assim, 0s recursos humanos
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devem consultar especialistas internos e externos em diversas areas para identificar
contratacdes estratégicas que poderiam ser usadas para trazer especialistas necessarios.
Essas contratacOes estratégicas podem entdo ser utilizadas como pontos de partida para
0 monitoramento e orientacdo das respostas a mudanca das condi¢Oes estratégicas
(Proposicéo 3. Contratagdes estratégicas).

Ap0s toda esta analise, apresentam-se 4 quadros resumo que sistematizam

algumas sugestdes ao nivel das estratégicas e tacticas para a Inovagao.
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Figura 6 — Plano de Acg¢do: Nivel do individuo

NiVEL DO INDIVIDUO PLANO DE ACCAO

TEMPO
E INFORMACAO

Proposicéo 1: Seleccionar a amplitude e
profundidade da experiéncia e competéncia de
trabalhar com sabedoria/experiéncia.

Proposicéo 2: Proporcionar incentivos para o
desenvolvimento do conhecimento em curso. O
conhecimento néo é estatico.

Nas sessdes anuais de desenvolvimento de carreira, devera considerar-se o desenvolvimento de planos descrevem os
conhecimentos que devem ser adquiridos, como estéo a ser adquiridos e como deveriam ser aplicados em cada direcgéo.

Proposicéo 3: Definir as expectativas do
trabalho em termos de direitos fundamentais.

Proposicéo 4: Permitir alguns critérios na
estruturacdo das actividades.

Promover horarios de trabalho flexiveis e cedéncia de alguma autonomia de trabalho que permita aos colaboradores que
permitam alocar tempo para tarefas essenciais.

Proposicdo 5: Avaliar periodicamente o trabalho
em curso.

Identificar as equipas que trabalham em projectos criativos e formalizar reunides periddicas ou entdo destinar estas reunides a
todos os colaboradores. Nestas avaliagdes periddicas baseada no feedback entre pares devem ser desenvolvidas e utilizadas em
conjunto com estratégias de avaliacéo tais como problemas identificados ao longo dos projectos, os principais resultado. Os
planos de trabalho devem assim incidir sobre os progressos e as oportunidades e ndo sobre as expectativas de produgéo.

OBJECTIVOS
E RECOMPENSAS

Proposicdo 1: Objectivos de desempenho devem
enfatizar os aspectos criativos do trabalho

A avaliac8o de desempenho da empresa deve incorporar a vertente da inovacéo. Os objectivos de desempenho na empresa,
devem ser definidos de forma colaborativa em relagdo ao trabalho que esta a ser realizado, esperando as pessoas criativas
tenham também um papel importante na identificacdo dos objectivos-chave.

Proposicdo 2: O trabalho ndo deve ser avaliado
com base nos resultados, mas sim na sua
progressao

Dar feedback informativo e fazer com que a avaliagdo de desempenho esteja assente nos progressos e ndo nas avaliagdes
criticas dos resultados. As avaliagdes de progresso devem ser feitas em relagéo aos objectivos relacionados com o trabalho
global e ndo incidindo em questdes administrativas

Proposicéo 3: Proporcionar um mix de
recompensas com base na progressao dos
objectivos.

Oferecer recompensas de trabalhos ligados aos contributos inovadores tais como: maior autonomia, oportunidades adicionais
de desenvolvimento, aumentos salariais e promoges. As recompensas deverdo ser avaliadas pelas chefias e directores,
devendo haver uma similaridade de critérios entre as varias direc¢des da empresa.

PESsoAs
E
CONTEXTO

Proposicéo 1: O contexto de trabalho deve ser
definido colaborativamente

Proposicéo 2: Proporcionar formagéo na
definicdo de contexto de trabalho.

Definir um plano de execucéo de projectos urgentes, importantes e inovadores de cada direccéo e oferecer formagéo mais
transversal (gestdo de projectos, conflitos e do contexto da mudanca, por exemplo) mais préxima da execugdo dos projectos.

Proposicéo 3: Estabelecer procedimentos que
maximizem a auto-selec¢do.

Apenas em algumas direcgdes, é possivel observar o interesse e motivagéo intrinseca, iniciativa e praticas inovadoras/criativas.
Dar a oportunidade aos colegas de trabalho de se reunirem mais e ter acesso uma descrigao realista da natureza do trabalho
para ajudar a assegurar decisdes consistentes e uma avaliacdo rigorosa. Manter relagbes mais informais.

Proposicdo 4: Fornecer programas de
desenvolvimento e formagéo coerentes

Identificar nos planos de carreira, tarefas susceptiveis de promover o crescimento das qualificagdes necessarias, no
estabelecimento e na gestdo eficaz de relagdes de mentoring a novos colaboradores
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NiVEL DO GRUPO

Proposicdo 2: Seleccionar os lideres com base nas
competéncias de gestdo e conhecimento técnico.

Figura 7 — Plano de Acgao: Nivel do grupo

PLANO DE ACCAO

Os lideres dos grupos dos projectos devem ser seleccionados tanto com base na sua competéncia criativa mas também com base
nos seus skills de gestdo, em particular com capacidade de comunicar uma viséo do trabalho.

Proposicdo 2: Os gestores devem ter formagéo

Contemplar no seu leque de accdes da formagao as teméticas de criatividade e inovagéo, associadas a lideranca, a comunicacéo, as

LIDERANGA R ~ .
em gestdo criativa de empresas. relacdes entre os colaboradores e a gestdo eficaz dos recursos.
Proposicdo 3: Fornecer vérias pistas para o Incluir na avaliacdo de desempenho, no sistema de progresséo e compensagao, para além dos critérios j& definidos pela empresa
avanco na carreira (competéncias/responsabilidade e nivel de proficiéncia/complexidade), a capacidade criativa.
Proposigdo 1: O planeamento dos grupos de
trabalho deve ser orientado em torno dos
projectos e do seu desenvolvimento.
ESTRUTURA Proposicdo 2: Permitir que os individuos Estimular a autonomia dos individuos na distribuicdo do tempo, alocagao de recursos e outras exigéncias consoante as
DOS desenvolvam e mantenham um mix de projectos. | necessidades e contexto dos projectos
GRUPOS Proposigdo 3: Usar pequenos projectos
exploratérios como base para o desenvolvimento.
Proposigdo 4: Incentivar a diversidade nas
atribuigBes dos projectos.
Proposigdo 1: Conduzir pesquisas para analisar o
clima para a criatividade.
Proposicdo 2: Proporcionar formagdo na natureza | Aplicar inquéritos sobre o clima/cultura organizacional periodicamente e realizar reports dos projectos para capturar as percepgdes
C'D-:)'\QA e na gest&o da inovagio relevantes para a inovagao.
GRUPOS Proposigao 3: Fornecer formagdo a equipas Realizar formagéo sobre criatividade e técnicas de cooperagdo entre colegas.

focada na colaboragdo e inovacéo.

Proposicdo 4: Assegurar que 0s prémios € 0
reconhecimento sdo consistentes com o clima e as
necessidades de colaboracéo.

Alargar o reconhecimento que se verifica ao nivel do programa de inovagéo as equipas. Permitir que as chefias possam oferecer
recompensas intrinsecas e extrinsecas pelo trabalho das suas equipas.
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Figura 8 — Plano de Accdo: Nivel da organizacao

ORGANIZACAO PLANO DE ACCAO

Proposicdo 1: Desenvolver programas mobilidade.
Proposigdo 2: Ajudar a preparar o pessoal de
apoio no desenvolvimento e implementagdo das

ideias.
APOIO - . .
E INTEGRACAO | Proposicdo 3: Prestar consultoria de interacgao
dos grupos.

Proposigdo 4: Proporcionar formagéo em briefings

- N Desenvolver programas destinados a proporcionar os skills de comunicagdo e "briefings" estratégicos.
estratégicos e comunicagéo.

Proposicdo 1: Implementar politicas que
enfatizam o desenvolvimento e crescimento
profissional.

Proposicdo 2: Promover politicas orientadas para
o trabalho nos niveis mais elevados na hierarquia.
CULTURAE Proposicdo 3: Desenvolver politicas de
ESTRUTURA recrutamento que enfatizam o crescimento e a Desenvolver os programas de recrutamento que enfatizam o crescimento e inovacdo. Ter em conta o perfil do candidato.
inovac4o.

Oferecer formagdo mais dirigida a temética da inovacéo e criatividade. Enfatizar a formagdo interna e externa e o envolvimento
profissional, fornecendo apoio para a participagdo em formagdo, conferéncias, semindrios de melhores praticas, etc.

Sensibilizar as chefias para a importancia das praticas de inovacéo e partilha destas aos colaboradores.

Os RH devem desempenhar um papel activo na avaliagdo das competéncias, praticas e estrutura no apoio a implementacéo de
novas ideias. Ter um papel activo na sugestdo de estratégias que possam superar os blogueios percebidos, incluindo actividades
como a formagéo necesséria para proporcionar novas competéncias, a identificagcdo de mudangas em politicas de gestdo de
pessoal e avaliagdo de novos conjuntos de skills que precisam de ser adquiridos

Proposicdo 4: Realizar auditorias de inovacéo.
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ESTRATEGIAS DE
INOVACAO

AMBIENTE
Proposigdo 1: Avaliar as implicagdes das
mudancas estratégicas

Figura 9 - Plano de Accdo: Nivel do ambiente

PLANO DE ACCAO

Os recursos humanos devem identificar possiveis mudancas que possam ocorrer na area de negécios e identificar as competéncias
que precisam de ser desenvolvidas ou adquiridas para enfrenta-las.

Proposicdo 2: Monitorar a capacidade e
especializagdo da forca de trabalho.

Realizar um inventério e monitorar as competéncias e skills actualmente disponiveis na forga de trabalho em relacéo a novas
tendéncias ou novas iniciativas. as competéncias e skills actuais bem como os exigidos pelas mudangas emergentes nos mercados,
tecnologias e praticas devem ser usados para identificar estratégias para colmatar algumas deficiéncias, quer através do
desenvolvimento e aquisi¢do de novos colaboradores

Proposicdo 3: ContratacOes estratégicas.

Os recursos humanos devem consultar especialistas internos e externos em diversas areas para identificar contratacdes estratégicas
que poderiam ser usadas para trazer especialistas necessarios. Essas contratacdes estratégicas podem entéo ser utilizadas como
pontos de partida para 0 monitoramento e orientagdo das respostas a mudanca das condigdes estratégicas
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7. METODOS E TECNICAS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

A investigacdo realizada € classificada como Investigacdo-Acgdo, uma vez que se trata

da resolucéo de um problema e a emergéncia de uma necessidade na empresa.

Para realizacdo desta investigacdo, tive como referéncia a metodologia descritiva, pois €
meu objectivo caracterizar a situacdo da organizacdo ao nivel da Inovagdo. Segundo Reto e
Nunes (1999), “o método descritivo implica uma recolha de dados com o objectivo de

caracterizar, quantitativa e qualitativamente um determinado objecto de investigagao”.

Ainda de acordo com estes autores, neste método, o investigador deve ao observar o seu
objecto de estudo, descrever pura e simplesmente a realidade, caracterizar exactamente o que

esta a acontecer.

Segundo Bardin (1997:45), a técnica de recolha de dados mais utilizada neste trabalho
trata-se da analise documental pois corresponde a uma «operagdo ou conjunto de operacoes
visando representar o conteddo de um documento sob forma diferente da original, a fim de

facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciacao».

Desde modo, esta técnica de recolha de dados consistiu na transformagdo de documentos
facultados pela organizacao tais como o relatério de contas, documentos realizados pela equipa
de Inovacdo e outros documentos originais (tais como o questionario de Inovacdo). Todos estes
dados, ap6s transformacéo e aproveitamento do que € pertinente para esta investigacdo, constam

do quadro conceptual.

De referir ainda, que para além da analise documental, contei com a ajuda de varios
actores envolvidos no projecto de Inovagédo e outros elementos da empresa que, com 0S Seus
testemunhos, permitiram enriquecer a veracidade da realidade da empresa espelhada e garantia

de uma analise mais cuidada.

Para além destes documentos, o enquadramento tedrico inicial resultou de uma vasta

pesquisa bibliogréfica e on-line de livros e sites.

Para o enquadramento tedrico e quadro conceptual, segui as trés fases que constituem a

analise documental. A fase da classificacdo dos documentos a utilizar, seguindo para a fase de
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indexacdo onde detectei os elementos de informacdo dos documentos em palavras-chave,
descritores ou indices. Por fim, elaborei um resumo de todos os dados que fui adquirindo dos

documentos, bibliografias e sites pesquisados relevantes para o trabalho em estudo.

Para a analise de dados, recorri a Analise de Conteido analise de contetido por se tratar
de um instrumento que se define como sendo um conjunto de técnicas de caracter meticuloso
que se baseiam, principalmente, no registo metodico e no calculo de frequéncias estatisticas.
(Bardin, 1997).

Pode ainda dizer-se que a andlise de conteldo € uma técnica de investigacdo que nos
permite descrever objectiva, sistemética e quantitativamente o contelido que esteja patente em
qualquer tipo de comunicagdo (Berelson, 1952). De certo modo, esta ferramenta permite
reconciliar o texto com os fendmenos que o envolvem, sendo possivel fazer inferéncias validas e

replicaveis da informacéo (Krippendorf, 1980).

A anélise de contedo pode ser aplicada em qualquer tipo de comunicagdo tal como foi
aplicado nos documentos ja referido que escolhi para esta investigacao.

Segundo Bardin, citando P. Henry e S. Moscovici, «tudo o que € dito ou escrito é

susceptivel de ser submetido a uma andlise de contetdo».

Sucintamente, pode dizer-se que a realizacdo de uma analise de conteldo passa pelas
seguintes fases: enunciacdo dos objectivos da investigacdo, elaboracdo de um corpus de texto
(escolha dos documentos que serdo submetidos aos processos analiticos), definicdo de
categorias e de unidades de analise, quantificacdo das mesmas e, finalmente, interpretacdo dos

resultados provenientes da analise realizada.

Segundo Bardin (1997), a anélise de conteudo estas fases organizam-se segundo trés

grandes pélos:

N A pré-analise:

N

Esta fase correspondeu a “organizagdo propriamente dita do trabalho” e teve como
principal finalidade operacionalizar e organizar as ideias de maneira a esquematiza-las num

plano de analise preciso. Neste caso, definicdo das tematicas e areas que pretendia abordar no
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trabalho. Teve, também, a seu cargo assegurar a escolha dos documentos para analise, fazer uma
caracterizacdo da empresa, identificar as lacunas existentes ainda ao nivel do papel dos R.H. na

Inovacdo e a caracterizacdo do contexto da empresa para constru¢cdo duma proposta interventiva.
N A exploragdo do material:

Apbs a pré-andlise, o material em estudo foi examinado sendo resumida toda a
informacdo pertinente. Para além disto, foi-me disponibilizado o acesso a informacao
confidencial ndo podendo ser revelada alguma informacéo. E objectivo da empresa gerar indices

elevados de Inovacdo, independentemente do seu estado.
N Ainferéncia, o tratamento dos resultados e a sua interpretacéo:

A inferéncia, segundo Bardin (1997) corresponde a um método indutivo para se
alcancarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (varidveis de inferéncias —

correspondem a indicadores no texto).

Neste caso especifico, 0 Programa de Inovacdo por se tratar de um iniciativa bastante
recente na empresa, permite aferir que ainda existe necessidade e podem desenvolver-se mais
acgdes para disseminar da inovacédo, sendo, neste trabalho, apresentado varios contributos dos

R.H. na area de Inovagéo.
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8. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho evidencia o contributo que algumas préaticas estratégicas e tacticas ao

nivel dos recursos humanos podem oferecer a PT com vista a consolidar o objectivo estratégico

a que a empresa de propde: incorporar praticas de criatividade e inovacdo no dia-a-dia dos

colaboradores e solidificar uma Cultura de Inovagéo Criativa. Assim, colocou-se a questdo de

quais as praticas, estratégias e tacticas de recursos humanos mais adequadas para uma cultura de

inovacéo.

Segundo o Modelo de Miles e Snow (1984), a PT ainda esta mais préxima de uma

estratégia analisadora. Apesar de explorar novos produtos, servigos e mercados e, ainda,

diferenciar-se dos seus concorrentes pela qualidade da sua oferta, procura manter-se numa

posi¢do mais estavel, sem riscos associados.

Realizando uma analise mais pormenorizada do modelo dos autores, constata-se:

N Ao nivel do Recrutamento, o Programa dirigido aos jovens licenciados que é realizado

anualmente leva a que a empresa se aproxime bastante daquilo que significa é uma

empresa com uma estratégia prospectora. Para aléem de uma grande exigéncia, todas as

fases do recrutamento e seleccdo primam pelo apoio de técnicas e accles sofisticadas

que procurem retem os melhores alunos das universidades. Mas, esta empresa, ao nivel

da sua estratégia de mobilidade e recrutamento interno aproxima-se um pouco da

estratégia defensiva. Este facto podera dever-se a preocupacao da empresa em oferecer a

possibilidade de desenvolver os seus colaboradores.

N Ao nivel do Planeamento, Formagdo e Desenvolvimento, a PT tem caracteristicas e

assume uma estratégia analisadora na medida em que o programa de formag&o é bastante

formal e extensivo. Uma das causas presumiveis pode dever-se as caracteristicas da

prépria empresa. A PT tem cerca de 12.000 colaboradores estando encarregue de definir

o plano individual de cada um. A complexidade de trabalho associada a isto, leva a que a

formalizacdo seja a forma mais adequada e segura de garantir a qualidade da definicéo

do plano de formagdo. Uma das formas de seguir uma estratégia prospectora, consiste




Maio de 2010

em identificar correctamente as competéncias necessarias e responder com uma oferta

diversificada de formacoes.

N Os objectivos do sistema de avaliagdo de desempenho prendem-se com o nivel de

concretizacdo dos objectivos e o nivel de proficiéncia das competéncias, a motivagdo das
pessoas através do estabelecimento de critérios objectivos que permitam recompensar o
seu contributo para o éxito da Organizacdo, compartilhar com os colaboradores os éxitos
da Empresa, acompanhar o desempenho dos colaboradores, proporcionando-lhes uma
direccdo clara, e estabelecer compromissos futuros com os colaboradores suportados em
ferramentas que permitam o desenvolvimento individual e o desempenho da
Organizagdo como um todo. Isto revela a tendéncia da empresa em adoptar uma
estratégia prospectora. Contudo ainda revela algumas caracteristicas das empresas
defensivas na medida em que existe uma identificagdo formal das necessidades de

formacéo.

Por fim, A PT pretende alcancar os seus resultados através da promoc¢do do mérito
individual e da equidade interna e compensacdo alinhada com mercado externo. Todas
estas caracteristicas estdo muito proximas duma estratégia de compensacao prospectora,

estando a empresa a caminhar para uma actuacdo inovadora a este dominio.

Ao longo do trabalho ficou-se a conhecer algumas estratégicas e tacticas que a empresa

pode adoptar para se tornar mais inovadora. Analisando a perspectiva de Mumford (2000),

segundo as vertentes individual, do grupo, organizacional e do ambiente, verifica-se que ainda

existem algumas lacunas na forma de actuacdo de a empresa se quer caracterizar como

inovadora. Isto verifica-se, nomeadamente, na vertente individual.

A este nivel, a empresa tem como principais metas:

N A direccdo de RH devera realizar sessdes anuais de desenvolvimento de carreira. Nelas,

deveréa considerar-se o desenvolvimento de planos que descrevam os conhecimentos que
0s colaboradores devem adquirir, como o devem fazer e como deveriam ser aplicados

em cada direccéo.
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N Promover horérios de trabalho flexiveis e cedéncia de alguma autonomia que permita aos

colaboradores alocar tempo para tarefas mais importantes e essenciais. Por exemplo,

atribuir uma bolsa de horas semanais para que possam participar em todas as iniciativas

do programa ou criar reunides de equipa para discutir novas ideias.

N Identificar as equipas que trabalham em projectos criativos e formalizar reunides

periddicas ou entdo destinar estas reunides a todos os colaboradores ja que a PT assume

que todos os colaboradores sdo actores da inovagdo. Nestas avaliacBes periddicas,

baseada no feedback entre pares, devem ser debatidos problemas identificados ao longo

dos projectos, os principais resultado. Os planos de trabalho devem assim incidir sobre

0S progressos e as oportunidades e ndo sobre as expectativas de produgéo.

N A avaliacdo de desempenho da empresa deve incorporar a vertente da inovagdo. Os

objectivos de desempenho na empresa, devem ser definidos de forma colaborativa em

relacdo ao trabalho que esta a ser realizado, esperando que as pessoas criativas tenham

também um papel importante na identificagdo dos objectivos-chave.

N A PT devera continuar a dar feedback informativo e fazer com que a avaliacdo de

desempenho esteja assente nos progressos e ndo nas avaliagfes criticas dos resultados.

As avaliagOes de progresso devem ser feitas em relagdo aos objectivos relacionados com

o trabalho global e ndo incidindo em questdes administrativas.

N O programa de inovagdo recompensa 0s seus colaboradores pelos contributos com a

criacdo das ideias na plataforma para o efeito. Reconhece os colaboradores de forma a

dar a conhecer as suas ideias a toda a organizagdo e compensa-0S monetariamente.

Porém, nas direc¢Bes fora do &mbito do programa de inovagdo, podera identificar-se

formas de recompensas para trabalhos ligados aos contributos inovadores no trabalho

diario de cada um, através de uma maior autonomia, oportunidades adicionais de

desenvolvimento, aumentos salariais e promogdes. As recompensas deverdo assim ser

avaliadas pelas chefias e directores, devendo haver uma similaridade de critérios entre as

varias direc¢Bes da empresa.

N Tal como sucedeu com a defini¢do do roteiro de inovacdo da empresa, deveria definir-se

um plano de execucdo de projectos mais pequenos, urgentes, importantes e inovadores
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de cada direcgdo e oferecer formacdo mais transversal (gestdo de projectos, conflitos e
do contexto da mudanga, por exemplo) agquando da execucdo destes. Devido as
actividades das vérias direccGes ndo serem estanques, é dificil conseguir realizar este
tipo de planos. Porém, cada direccdo devia planed-los com alguma antecedéncia de
forma a que se consiga formar os colaboradores e dotar-lhes de competéncias caso

necessario.

Apenas em algumas direc¢es, é possivel observar o interesse e motivagdo intrinseca,
iniciativa e praticas inovadoras/criativas. Por isso, as chefias devem estimular e
proporcionar a oportunidade aos elementos da sua equipa de se reunirem mais e ter
acesso uma descricdo realista da natureza do seu trabalho, para ajudar a assegurar
decisdes consistentes e uma avaliacdo rigorosa. Tentar manter, também, relagdes mais

informais.

Por fim, ao nivel da gestdo de carreiras, a PT devera continuar a identificar planos de
carreira, mas associar a isto, outras tarefas susceptiveis de promover o crescimento das

qualificacdes e na gestdo eficaz de relagdes de mentoring a novos colaboradores.

Ao nivel da vertente dos grupos, os autores Miles e Snow (1984) abordam este temas em

3 subtemas: lideranca, estrutura e clima dos grupos. Apés andlise da empresa, conclui-se que:

N A PT deve contemplar no seu leque de accbes da formagdo as tematicas de
criatividade e inovacdo, associadas a lideranga, a comunicagdo, as relag@es entre 0s
colaboradores e a gestdo eficaz dos recursos. Realizar formagéo sobre criatividade e

técnicas de cooperacdo entre colegas.

A Incluir no sistema de progressdo e compensacao, para além dos critérios ja definidos
pela empresa (competéncias/responsabilidade e nivel de proficiéncia/complexidade),

a capacidade criativa.

N Estimular a autonomia dos individuos na distribui¢do do tempo, alocacéo de recursos

e outras exigéncias consoante as necessidades e contexto dos projectos.

N Aplicar inquéritos sobre o clima/cultura organizacional periodicamente e realizar

reports dos projectos para capturar as percepcoes relevantes para a inovacao.
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N Alargar o reconhecimento que se verifica ao nivel do programa de inovacdo as
equipas. Permitir que as chefias possam oferecer recompensas intrinsecas e

extrinsecas pelo trabalho das suas equipas.

No ambito da organizagdo, existem dois temas que mereceram destaque ao longo do
trabalho.

N Ao nivel do apoio e integracdo, a PT deve apostar ainda mais nas formagdes sobre a
tematica da comunicacdo, ensinando técnicas de comunicagdo. A visdo da empresa, 0S

objectivos de equipa e individuais deve ser comunicados e percebidos de forma eficaz.

N Relativamente a cultura e estrutura, constata-se que, ap6s analise das praticas da empresa
com as consideragdes dos dois autores, devera apostar-se mais em formacao dirigida a
tematica da inovacdo e criatividade, como referido anteriormente. Conclui-se também
que a PT devera apostar na formacédo interna e externa e o envolvimento profissional,
fornecendo apoio para a participagdo em formacdo, conferéncias, seminarios de

melhores préticas, etc.

N Para além da formacdo dirigida aos colaboradores sobre esta tematica (que poderia ser
disponibilizada através duma formacdo b-learning), as chefias deverdo sensibilizar os

colaboradores para a importancia das praticas de inovacao e partilha destas aos colegas.

N Como verificado, os programas de recrutamento efectuados pela PT, sdo bastante
completos e rigorosos e alinhados com a estratégia prospectora. Desta forma, a PT
devera apenas incluir nestes programas uma preocupagéo acrescida com o crescimento e

inovacdo, ao perfil do candidato, case study, guido da entrevista, etc.

N Os RH devem desempenhar um papel activo na avaliacdo das competéncias, préaticas e
estrutura no apoio a implementacéo de novas ideias. Ter um papel activo na sugestdo de
estratégias que possam superar os bloqueios percebidos, incluindo actividades como a
formac&o necessaria para proporcionar novas competéncias, a identificacdo de mudancas
em politicas de gestdo de pessoal e avaliacdo de novos conjuntos de skills que precisam
de ser adquiridos.
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Por fim, ao nivel das estratégias de inovagdo, 0s recursos humanos, devido as
reestruturagdes possiveis e assistidas nos Gltimos tempos, devera estar preparada para identificar
possiveis mudangas que possam ocorrer na area de negocios e identificar as competéncias que
precisam de ser desenvolvidas ou adquiridas para enfrenta-las. Neste sentido, devera inventariar-
se e monitorizar-se as competéncias e skills face as novas tendéncias ou novas iniciativas,
mudancas emergentes nos mercados, tecnologia, quer através do desenvolvimento e aquisi¢do
de novos colaboradores, quer na participagdo de workshops ou conferéncias. A PT, nas Sessoes
What’s Next que realiza, envolve membros dos RH para estes perceberem quais serdo as

necessidades futuras ao nivel de skills, competéncias e caracteristicas dos colaboradores.

Em suma, a PT esta a caminhar para para uma cultura de inovacdo. Apesar da sua histdria
e das caracteristicas da prdpria empresa, consegue operar nos lugares da frente ao nivel das
telecomunicacGes oferecendo solugdes de qualidade. Com as condicGes geradas, ja que dispbe
de um programa que trabalha como facilitador para a inovagdo no grupo, permanecem ainda
algumas praticas de RH que devem sofrer algumas alteracdes para que possam estar alinhadas
com a estratégica inovadora da empresa. Ao longo do trabalho, constata-se que € ao nivel das
formacdo, progresséo, avaliacdo de desempenho e na relagdo entre chefias e equipas onde a
empresa tem de trabalhar mais um pouco para atingir resultados e para que os colaboradores se

sintam motivados a participar na construcao da inovacao da PT..
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