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COMPETÊNCIAS, CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO – ESTUDO DE CASO DO 

SETOR TÊXTIL E DO VESTUÁRIO 

 

Resumo  

 No contexto da economia global, as organizações devem definir estratégias 

sólidas e concertadas no tempo, apostando e investindo em recursos que promovam 

a diferenciação, de modo a garantir a continuidade do negócio.  

 Tendo em conta a Estratégia 2020, definida pela União Europeia em 2010, a 

inovação e a qualificação de recursos humanos são pilares fundamentais para a 

competitividade das organizações, bem como para a diferenciação e afirmação das 

mesmas nos mercados internacionais.  

 O setor têxtil e do vestuário (STV) português ocupa o oitavo lugar (8.º player da 

União Europeia) na indústria têxtil, com um peso de 4% no volume de negócios e na 

produção têxtil europeia. Paralelamente ocupa o quinto lugar (5.º player da União 

Europeia) na indústria de vestuário, com 4% da produção de vestuário na Europa. É 

considerado um setor “tradicional”, com representatividade na economia nacional, que 

nos últimos anos tem enfrentado dificuldades e, ao mesmo tempo, tem encontrado 

oportunidades de negócio, através da inovação, quer de produtos, quer de processos, 

como fator relevante na diferenciação face à concorrência de países de economias 

emergentes. 

 Para fazer acontecer a inovação nas organizações, são necessários, entre 

outros recursos, os recursos humanos, que, com as suas competências, 

conhecimentos, criatividade e capacidades, são fatores decisivos e essenciais às 

atividades de inovação. Nesta dissertação, pretende-se investigar as competências e 

a qualificação de recursos humanos no STV, as práticas de criatividade, bem como 

em que medida a qualificação dos recursos humanos e a sua criatividade influenciam 

a capacidade inovadora da organização. Mais do que nunca, para fazer vingar a 

Estratégia 2020, a aposta nos recursos humanos e na inovação é um tema atual, que 

pode e deve ser gerido pelas organizações do STV. Para isso, foi selecionada uma 

amostra de empresas do STV com capacidades inovadoras, as quais, com as suas 

práticas, se podem tornar exemplo para outras organizações, de forma a alcançar um 

patamar superior na área da inovação e na gestão de recursos humanos. 

 

Palavras chave – competências, formação, recursos humanos, qualificação,  
criatividade e inovação.
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SKILLS, CREATIVITY AND INNOVATION – CASE STUDY IN THE 

SECTOR OF TEXTILE AND CLOTHING 

 

Abstract 

In the context of the global economy, organizations should define solid and time-

focused strategies, betting and investing on resources able to promote differentiation, 

so as to ensure the business continuity. 

Bearing in mind the 2020 Strategy which the European Union defined in 2010, 

innovation and human resources qualification are considered fundamental pillars for 

the organizations’ competitiveness, as well as their differentiation and affirmation in the 

international markets. 

The Portuguese textile and clothing sector (TCS) currently occupies the eighth place in 

the textile industry (8th player in the European Union), with a total of 4% of the 

European turnover and textile production. It is also fifth in the clothing industry (5th 

player in the European Union), accounting for 4% of the clothes production in Europe. 

It is considered a “traditional” sector, relevant for the national economy, which in the 

last few years has faced difficulties and, at the same time, has found new business 

opportunities, through innovation of products and processes, as a relevant factor for 

differentiating it from the competition of countries with emerging economies. 

For organizations to have innovation, among other things it takes human resources 

which, thanks to their skills, know-how, creativity and abilities, are decisive and 

essential factors for innovative activities. 

Throughout this dissertation, we propose to research the skills and qualification of 

human resources within the TCS and their creative practices, measuring to what 

extent the qualification of the human resources and their creativity play a role in 

assuring the organization’s innovative ability. In order for the 2020 Strategy to be 

successful, the bet on human resources and innovation is an ever-more relevant topic, 

which may and should be dealt with by TCS organizations. For this purpose, a sample 

was selected of companies within the TCS with innovative abilities, which, by their 

practices, may set an example for other organizations, reaching for a higher level in 

terms of innovation and human resources management. 

 

Keywords – skills, training, human resources, qualification, creativity and innovation. 
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CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO 

1.1 - Contextualização da temática e motivação  

 
 No contexto económico e político atual, mais do que nunca a competitividade de 

uma organização é imprescindível, para que seja possível entregar ao cliente um 

produto/serviço a tempo e horas, assegurando a sua rentabilidade, independentemente 

do posicionamento da organização na cadeia de fornecimento. 

 A competitividade de uma organização é a capacidade de ir mais além, estando 

atenta às necessidades de mercado, otimizando recursos e ganhando posicionamento 

no mercado. Um dos fatores que conduz à competitividade é a capacidade de uma 

organização se diferenciar da concorrência e se afirmar no mercado, sendo a inovação 

uma opção fundamental nos tempos atuais, num contexto de concorrência e de crise 

nas várias economias mundiais. Assim, para além de outras variáveis, os recursos 

humanos qualificados e as políticas de gestão de recursos, aliadas à inovação, 

promovem uma vantagem competitiva face aos concorrentes, permitindo obter quota de 

mercado e atingir os seus objetivos (Noe, 2010). Ora, a inovação numa organização 

surge como um caminho possível para se diferenciar e se afirmar num mercado global e 

tão exigente. Sendo as pessoas um dos recursos imprescindíveis para conduzir a 

inovação e a diferenciação, as mesmas devem ser geridas, treinadas e formadas, de 

forma a contribuir positivamente para a organização. Por outro lado, será suficiente ter 

recursos humanos treinados e formados para promover a inovação? Será que a 

inovação ocorre apenas com pessoas criativas? 

 Estamos a atravessar um período de instabilidade e de crise económica, com as 

economias europeias a tornarem-se mais vulneráveis a fatores externos, como o 

petróleo, a valorização de moeda, o sistema financeiro, refletindo-se em dificuldades de 

se afirmarem, enquanto as economias de países emergentes estão em crescimento. 

 Através da inovação, as organizações poderão competir em mercados mais 

exigentes, com produtos e serviços de valor acrescentado, possuindo os melhores 

recursos humanos, em lugares chave da organização.  

 Por outro lado, o posicionamento de Portugal na temática da investigação, 

desenvolvimento e inovação, estabelecido na Estratégia 2020, está a 50% das metas 

acordadas, isto é, segundo a Estratégia 2020, cada país deveria investir cerca de 3% do 
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PIB (produto interno bruto) em atividades de investigação e desenvolvimento (Comissão 

Europeia, 2012), posicionando-se atualmente com o valor 0.75% do PIB, valor muito 

inferior às metas estabelecidas, embora, com um crescimento acima de 10% nos últimos 

anos (Comissão Europeia, 2012). 

 Em termos comparativos, países como o Japão ou a Coreia do Sul investem 

cerca de duas vezes mais que a Europa, no que se refere à despesa em I&D face ao 

PIB, o que nos posiciona, em termos mundiais, numa posição menos inovadora que 

outros países, embora com um crescimento significativo (Comissão Europeia, 2011). 

 Por outro lado, a União Europeia, mantém-se competitiva mundialmente, pois tem 

o maior número de investigadores no mundo e em termos de produção e investigação 

científica e patenteamento de tecnologias, é o segundo maior centro de investigação, 

depois dos Estados Unidos da América. Contudo, em algumas áreas, continua atrás de 

alguns competidores mundiais e a sua posição competitiva face a outros países, tem 

piorado, existindo um gap de desempenho em muitas áreas de investigação. (Comissão 

Europeia, 2011). 

 Para além de contemplar a temática da investigação, desenvolvimento e 

inovação, a Estratégia 2020 contempla a qualificação dos recursos humanos, como 

outra área de aposta, para reforçar a atuação e posicionamento da União Europeia. 

Assim, é prioridade para as organizações, o investimento em inovação e na qualificação 

dos recursos humanos. 

 Deste modo, o tema em estudo é atual, pois mais do que nunca, as organizações 

necessitam de inovar e de estarem na vanguarda para se afirmarem nas economias 

mundiais. De acordo com dados disponíveis da Pricewaterhouse Coopers (2013, 

pag.25), é “reconhecido que a inovação é condição fundamental para promover a 

competitividade das organizações, independentemente da sua dimensão, de ser privada 

ou pública ou de atuar na indústria ou nos serviços”. Mais uma vez, a inovação é a 

chave para a competitividade e diferenciação. 

 O setor têxtil e do vestuário é um setor com elevada representatividade para a 

economia nacional (3% para o PIB), representa 11% das exportações de tudo o que o 

país vende ao exterior, 22% no emprego e 8% no volume de negócios (Oliveira, 2011).  

 Em 2013 e segundo a ATP (2013, s/pág.), o STV continua a ter um papel 

relevante na economia nacional, representando 9 % das exportações totais, 20% do 

emprego da indústria transformadora, 8 % do volume de negócios da indústria 
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transformadora e 8% da produção da indústria transformadora, baixando ligeiramente 

face a 2011. 

 O director-geral da ATP (Associação Têxtil e Vestuário de Portugal), afirmou que 

o "sector está cada vez mais competitivo" graças, em grande parte, à sua "vocação 

exportadora", assente em "produtos de alto valor acrescentado", na "inovação 

tecnológica e na criatividade" (Oliveira, 2011, s/pág.). 

 O cluster das empresas do setor têxtil e do vestuário aposta na inovação e na 

diferenciação, com apresentação de produtos inovadores em feiras internacionais 

reconhecidas que se realizam em várias cidades europeias, como a Heimtêxtil em 

Frankfurt, ISPO em Munique, Texworld e Maison Object em Paris, e muitas outras feiras 

da especialidade. Contudo, sendo um setor tradicional e de mão de obra intensiva, a 

existência de recursos humanos qualificados é fundamental, pretendendo-se assim, 

através desta dissertação apresentar ao setor, resultados na temática investigada, 

permitindo facilitar a implementação de práticas de recursos humanos no setor, que 

conduzam com sucesso, aos desafios estipulados na estratégia Horizonte 2020, acerca 

da inovação e da qualificação de recursos humanos. 

 Pela investigação realizada, existem estudos empíricos e papers publicados sobre 

a temática estudada: sobre competências e competitividade, criatividade e 

competitividade, inovação e competitividade, constatando-se ser uma área de vasta e 

complexa investigação. Contudo, apesar da complexidade das temáticas e diversidade 

de autores, não foi encontrado qualquer estudo empírico sobre o objeto de estudo alvo 

desta investigação, pelo que sendo a inovação e a diferenciação fatores determinantes 

para a afirmação nos mercados internacionais, esta temática poderá ser alvo de 

investigação mais aprofundada, quer no setor têxtil quer no setor do vestuário, bem 

como em empresas de outros setores.  

 Por outro lado, e uma vez que exerço atividade profissional na área da consultoria 

de gestão, em especial, nos sistemas de gestão de inovação, e consultoria 

organizacional, com dedicação profunda, considero que esta investigação reforçará a 

minha competência e conhecimentos sobre a temática, poderá ser útil para 

investigações futuras, e para as empresas do STV, que pretendam alcançar níveis 

superiores de performance na área da inovação, com recursos humanos qualificados. 
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1.2 - Objetivos e questões de investigação 

 
 O objetivo desta dissertação é contribuir para a comunidade empresarial e 

académica, investigando a relação da capacidade inovadora de uma organização com 

as competências dos recursos humanos e em que medida a qualificação dos recursos 

humanos e a sua criatividade influenciam a capacidade inovadora da organização. 

 Como objetivos intermédios, pode-se considerar: 

- investigar a relação entre as práticas de gestão de recursos humanos, sua qualificação 

e a capacidade inovadora. As empresas mais inovadoras possuem técnicas e práticas 

de gestão de recursos humanos, com recursos humanos competentes e com práticas de 

formação contínua?  

- investigar a relação entre criatividade e qualificação dos recursos humanos. Pessoas 

mais criativas têm mais qualificação? 

- investigar quais as ferramentas utilizadas na criatividade como instrumento para obter 

inovação. Será a inovação o resultado do acaso ou o resultado de práticas 

sistematizadas e de estímulos de criatividade dos recursos humanos qualificados? 

 Os aspetos chave a investigar são as competências e qualificação de recursos 

humanos, criatividade e inovação, numa amostra de empresas do setor têxtil e do 

vestuário, consideradas inovadoras e com práticas de inovação que aceitaram participar 

nesta investigação. 

 Assim, a questão de partida é  

Será a inovação no STV, alcançada através da existência de recursos humanos 

qualificados e formados e qual a sua contribuição na inovação? 

1.3 - Estrutura da dissertação  

 
 Esta dissertação está estruturada contemplando vários capítulos e secções, que 

permitem apresentar a informação e os resultados obtidos sobre a temática alvo da 

investigação. 

 No capítulo 2, é apresentado o enquadramento teórico da temática, estando 

dividido em secções para mais fácil entender os vários conceitos alvo da investigação.  

 No capítulo 3, é apresentada a metodologia utilizada para a investigação, bem 

como caracterização da amostra analisada.  

 No capítulo 4, é apresentada a análise e discussão dos resultados obtidos, pelas 

entrevistas.  
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 No capítulo 5, são apresentadas as conclusões da investigação, limitações da 

mesma e recomendações para futuras investigações.  
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CAPÍTULO II – ENQUADRAMENTO TEÓRICO E REVISÃO DA LITERATURA  

2.1 - Introdução 

 
 Neste capítulo apresenta-se o enquadramento teórico relacionado com a temática 

da investigação apresentada na dissertação, contemplando vários temas relevantes. 

Neste contexto, na secção 2.2 será apresentada e explanada a competitividade das 

organizações e seus fatores relevantes, assim como o posicionamento de Portugal no 

contexto europeu, bem como a importância dos recursos humanos no posicionamento 

da competitividade de um país e de uma organização. Na secção 2.3 serão explanadas 

as práticas de gestão de recursos humanos e sua relação com a competitividade de um 

país e/ou organização, competências e qualificação, bem como a criatividade dos 

recursos humanos. Na secção 2.4 será explanada a temática da inovação, no contexto 

empresarial, sua relevância e relação com os RH. 

2.2 - Competitividade  

 
 Ter competitividade no mercado global é mais do que um objetivo, é uma ambição 

de qualquer continente, país, região ou organização. O fenómeno da globalização está 

instalado na nossa sociedade e nas nossas economias, pois adquirir um produto ou 

serviço, a qualquer momento e em qualquer local do mundo, é uma realidade a que as 

organizações e os consumidores já estão familiarizados. Nesta nova realidade, aliada à 

grave e difícil conjuntura económica que atravessamos, é fundamental ser competitivo, 

seja uma nação ou uma organização, o que proporciona uma concorrência elevada, 

resultando que, apenas as organizações competitivas terão lugar numa economia cada 

vez mais complexa, exigente, instável e dinâmica.  

 Mas, o que significa competitividade? Como se mede a competitividade? 

Qualquer cidadão comum diria que é fácil definir competitividade, contudo esta definição 

não é objetiva, não existindo uma definição universal, com vários autores argumentando 

que nem sempre é fácil definir a competitividade de uma nação ou organização.  

 Segundo, Farole et al.(2010) competitividade é um conceito vago e aberto a 

diferentes interpretações. Castanón e Solleiro, (2005, pag.1059) referem que 

“competitividade é um termo complexo que tem sido estudado com diferentes 

abordagens e disciplinas, contudo não é possível aceitar uma definição”. 
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 Já Buckley et al.(1988), consideraram que a competitividade poder-se-ia referir à 

competitividade de uma empresa ou à competitividade de uma nação, estabelecendo 

diferentes categorias de medição da competitividade, no que se refere à competitividade 

da empresa ou de uma nação. 

 Uma definição recente, citado por Ülengin et al. (2011, pag.16), Artto, considera 

competitividade de uma nação como “o grau na qual uma nação pode produzir, sob 

condições de mercado justas e livres, produtos e serviços internacionalmente, enquanto 

simultaneamente expandem benefícios reais para os cidadãos”. Esta definição leva-nos 

a várias perspetivas de análise, seja na área da responsabilidade social nas 

organizações (produzir em condições justas e livres), seja na área do consumo e dos 

consumidores, os quais recebem das organizações, produtos úteis para facilitar a vida 

do dia a dia. 

 Segundo a OCDE (Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 

Económico), a competitividade é “a medida da vantagem ou desvantagem de um país 

vender os seus produtos em mercados internacionais“ (OCDE, s/pag.), ou seja, a 

competitividade de um país, é tanto maior, quanto maior for a sua capacidade de vender 

produtos e serviços, em mercados globais, para diferentes clientes e consumidores. 

 Pelos estudos e relatórios publicados na área da competitividade e inovação, é de 

salientar a publicação da Organização para Cooperação e Desenvolvimento Económico, 

em Maio de 2010, na qual são apresentadas as políticas que os países devem adotar, 

para alcançar patamares superiores de desempenho na inovação, reforçando o papel 

dos recursos humanos e suas competências, como um fator a ter em conta (OCDE, 

2010).  

 Segundo o Fórum Económico Mundial (WEF) (World Economic Forum, (2014, 

pag.3)), competitividade é definida como “o conjunto de instituições, políticas e fatores 

que determinam o nível de produtividade de um país”. Deste modo, e segundo o 

relatório apresentado pela mesma instituição (World Economic Forum, 2014), existe um 

conjunto de doze pilares, que permitem medir a competitividade de um país, sendo de 

enumerar: instituições, infraestruturas, envolvimento macroeconómico, saúde e 

educação básica, formação e educação superior, eficiência de mercados de produtos, 

eficiência do mercado laboral, desenvolvimento do mercado financeiro, uso de 

tecnologia, tamanho do mercado, sofisticação do negócio e a inovação. É de realçar que 

a medição da performance destes pilares, incluem fatores enumerados ao longo do 
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relatório, apresentando-se na figura 1, os vários pilares utilizados para a obtenção de 

dados e ranking da competitividade dos países, e sua divisão em três sub index básicos. 

 
Index de competitividade global (ICG) 

Sub index Requisitos 

básicos 

Sub index Promotores de 

eficiência 

Sub index Sofisticação de 

negócio e inovação 

Pilar 1- instituições Pilar 5-formação e 

educação superior 

Pilar 11 – sofisticação de 

negócio 

Pilar 2 – infraestruturas Pilar 6- eficiência de 

mercado dos produtos 

Pilar 12 - inovação 

Pilar3 – envolvimento 

macroeconómico 

Pilar 7- eficiência do 

mercado laboral 

 

Pilar 4 – saúde e 

educação básica 

Pilar 8 – desenvolvimento 

do mercado financeiro 

 

 Pilar 9 – uso de tecnologia 

recente 

 

 Pilar 10- dimensão do 

mercado 

 

Figura 1 - Index e sub index para cálculo da competitividade dos países  

Fonte: Adaptado de WEF ( 2014)  

 

 Segundo o estudo WEF (2014), no top 10 dos países mais competitivos do mundo 

são, a Suíça, Finlândia, Alemanha, Suécia, Estados Unidos da América, Inglaterra, 

Singapura, Hong Kong SAR (Special Administrative Region) e Japão, sendo que 

Portugal ocupa a 36ª posição, tal como evidenciado no anexo 1 e anexo 2, existindo 

uma melhoria no seu posicionamento desde 2011-2012. Pela consulta do estudo World 

Economic Forum, (2014), o país considerado mais competitivo, a Suíça, apresenta-se 

em primeiro lugar em 8 dos 12 pilares analisados, as instituições académicas estão na 

primeira linha, têm um elevado investimento em investigação e desenvolvimento e uma 

forte cooperação entre a comunidade académica e empresarial, contribuindo para um 

país top na área da inovação. Também é referido no estudo que a produtividade é 

alavancada por um excelente sistema de educação. 

 Podemos considerar um paralelismo entre os países e as nossas organizações, 

em que as organizações mais competitivas são as que têm estabelecido políticas em 

várias áreas da organização, entre as quais, políticas de investimentos em investigação 

e desenvolvimento, bem como políticas de educação dos seus recursos humanos. 
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 Segundo Buckley et al (1988), as organizações devem apresentar os produtos e 

serviços em mercados diversificados e com valor acrescentado. Como tal, a 

apresentação de novos produtos acontece, entre outros fatores, quando há investimento 

em investigação, desenvolvimento e inovação, e recursos humanos formados e 

envolvidos na organização (OCDE, 2010). 

 Deste modo, a competitividade de uma organização está diretamente ligada com 

o seu posicionamento na economia. Isto significa que, havendo muitas organizações a 

operar num mercado ou setor, é fundamental ter fatores diferenciadores, bem como, ter 

capacidade de gerir e controlar os vários elementos internos: o portfólio dos produtos, 

equipamentos e tecnologias, organização interna, compras e aprovisionamentos, 

projetos de investigação e desenvolvimento, sistemas de controlo da qualidade, 

contratação, formação e gestão de recursos humanos, marketing e distribuição e gestão 

dos custos (Solleiro e Castanon 2005). 

 Contudo, a competitividade de uma organização não depende apenas de fatores 

e capacidades internas, estando muitas vezes condicionada por fatores externos, como 

a envolvente macroeconómica e clima financeiro, que sendo instável leva a alterações 

constantes nas estratégias das empresas. Por outro lado, a qualidade dos recursos é 

que pode fazer a diferença, como sendo a qualidade dos recursos tecnológicos, das 

infraestruturas de comunicação e outras (Solleiro e Castanon, 2005). 

 Uma organização tem vantagem competitiva sustentada, quando possui algo que 

a diferencie dos seus concorrentes, atuais ou potenciais, implementando e criando 

estratégias de valor, para os vários stakeholders, e quando os outros concorrentes não 

têm capacidade de o fazer, de forma continuada (Barney, 1991).  

 Esta definição ainda se confirma nos nossos dias, pois são as organizações com 

capacidades de diferenciação que vencem, podendo assim existir duas ou mais 

organizações, no mesmo setor de atividade e umas têm melhores resultados financeiros 

e têm melhores quotas de mercados do que outras organizações. Porém, para uma 

organização ter vantagem competitiva, exige um investimento contínuo e permanente 

nos seus recursos e capacidades para estar à frente no seu setor ou fileira (Rudawaska, 

2010).  

 Segundo Dessler (2013, pag.104) “uma vantagem competitiva de uma 

organização não necessita de ser tangível, como por exemplo ter máquinas de alta 

tecnologia”. Segundo o mesmo autor, a melhor vantagem competitiva é muitas vezes o 

“capital humano”, isto é, colaboradores com conhecimentos, com qualificação, que 
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estejam comprometidos com a organização, empenhados nas suas funções trabalhando 

arduamente. Deste modo, as organizações fazem a diferença pelo capital humano que 

possuem, e pela capacidade de rentabilizar esses recursos. 

 Segundo Duncan et al. (1998), uma organização tem vantagem competitiva, 

desde que essa vantagem seja criada, mantida e avaliada, isto é, não basta criar a 

vantagem competitiva pelo valor induzido ao cliente ou pela tecnologia. É necessário 

refletir sobre a vantagem criada e através da análise de pontos fracos e pontos fortes 

levar à determinação de novas estratégias. É de reforçar que uma vantagem competitiva 

reforça o posicionamento de uma organização, contudo é de realçar que as 

organizações devem ser rentáveis, obtendo lucros, não só a curto prazo, mas a médio e 

longo prazo, de modo a assegurar a continuidade do negócio.  

 Por outro lado, é necessário uma organização estar à frente e ter competitividade, 

isto é, estar no mercado global com uma excelente capacidade de resposta e, para isso, 

é necessário “correr” depressa para ser o pioneiro e ser diferenciador da concorrência, é 

preciso “conceber mais depressa, ao menor custo e com garantia de qualidade dos 

produtos inovadores” (Boterf, 2004, pag.11).  

 Também segundo a European Comission (2013, pag.4), reforçou que para 

“permanecer competitivo e disfrutar de um crescimento sustentável, uma economia de 

conhecimento deve ser baseada em produtos e serviços de elevado valor 

acrescentado”. Deste modo, para as organizações permanecerem competitivas, devem 

apresentar ao mercado, produtos e serviços de valor acrescentado, para clientes e 

utilizadores/consumidores. Significa, assim, reforçar mais-valias para os utilizadores e 

consumidores, o que implica investimento em investigação e desenvolvimento, sendo 

esta um fator chave para promover a diferenciação das organizações.  

 Está em vigor a Estratégia 2020, contemplando a investigação e desenvolvimento 

como uma das cinco prioridades a apostar nos próximos anos, (European Comission, 

2011). 

 O investimento em investigação e desenvolvimento tem sido uma prioridade para 

os países e suas economias, sendo visível o crescimento nos vários continentes e 

países, ao longo de vários anos e como se pode observar na tabela 1.  
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Tabela 1 - Investimento em I&D  

Ano País/Continente 
Aumento do investimento 

total em I&D (%) 

Entre 1995 e 

2008 

União Europeia 50 

EUA 60 

Asia (Japão, Coreia do Sul, Singapura e 

Taiwan) 

75 

Países BRIS (Brasil, Rússia, India, Africa 

do Sul) 

145 

China  855 

Resto do mundo 100 

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

 

 Pela análise da tabela 1, verifica-se que as economias emergentes, como por 

exemplo, a China, o Brasil e a India, cada vez mais atribuem recursos financeiros e 

investem em I&D, ficando a Europa para trás, com um valor relativamente baixo, face a 

outros países, apenas com um crescimento de 50% e, por exemplo, a China com 

crescimento de 855%. 

 Segundo o relatório publicado pela União de Inovação (European Comission 

2013), o objetivo traçado a ser atingido em 2020, relativamente ao investimento em 

inovação/investigação e desenvolvimento é de 3% do PIB, e mantendo as taxas de 

crescimento do período 2000 a 2011, apenas 8 estados membros da União Europeia 

irão atingir as metas: Alemanha, Estónia, Irlanda, Chipre, Hungria, Finlândia, Dinamarca 

e Malta. Mantendo as taxas de crescimento de 2007 a 2011, serão 11 estados membros 

a atingir essa meta.  

 Porém, a competitividade não é apenas um posicionamento de países europeus e 

das economias europeias, é uma comparação global, incluindo economias e países 

emergentes. De acordo com o Relatório União de Inovação (European Comission 2013), 

e acordo com a figura 2, verifica-se um crescimento acentuado e rápido em atividades 

de I&D, nos países de economias emergentes, como a Coreia do Sul e a China, 

enquanto países como Alemanha e Estado Unidos da América, têm um crescimento 

mais reduzido. 
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Figura 2 - Evolução do crescimento em atividades de I&D  

Fonte: Reproduzido de European Comission (2013) 

2.3 - Recursos Humanos e sua ligação com a competitividade 

 
 Qualquer que seja o setor de atividade, tipologia de produtos ou serviços, ou 

localização geográfica, uma organização necessita de recursos para cumprir a sua 

missão e, tal como apresentado na secção 2.2, os recursos são um dos pilares que 

permitem avaliar as economias quanto à sua competitividade.  

 O que são recursos? Qual a sua classificação? Qual a sua importância nas 

organizações? 

 Os recursos de uma organização incluem todas as capacidades necessárias ao 

funcionamento, desenvolvimento e melhoria de um negócio, ou seja, recursos tangíveis 

ou físicos, por exemplo, edifícios, máquinas, tecnologias e sistemas de informação – 

hardware e software, assim como recursos intangíveis, como por exemplo, 

conhecimento, técnicas e métodos de produção, documentação técnica, etc.. 

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

”capital físico, que inclui tecnologia usada na empresa, equipamento, a sua 

localização geográfica e o seu acesso às matérias primas; capital humano, 

inclui a formação, experiência, inteligência, relacionamentos, 

conhecimentos; capital organizacional inclui estrutura formal, o seu 

planeamento, controlo e sistemas de coordenação formal e informal, assim 

como as relações informais entre grupos na empresa e a sua envolvente”.  
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 Verifica-se assim que, as organizações e a sua competitividade, num mercado 

cada mais global, diferem entre si, devido aos seus recursos, humanos ou 

infraestruturais, bem como devido à sua capacidade de os gerir, de forma eficaz, para 

atingir os seus objetivos. Por esta razão, é que encontramos organizações que atuam no 

mesmo setor de atividade e que apresentam desempenhos distintos. 

 Segundo Barney (1991), nem todos os recursos têm a mesma importância e 

contribuem de igual forma para a vantagem competitiva sustentada de uma organização, 

tendo criado quatro atributos que os recursos devem cumprir, para serem considerados 

estratégicos numa organização:  

 - valor para empresa, isto é, o recurso gera valor acrescentado, permite obter 

ganhos, explorar novas oportunidade e minimizar as ameaças? 

 - raridade, isto é, o recurso existe em reduzido número ou existe alguma 

organização com esse recurso? 

 - imitabilidade, isto é, o recurso com valor acrescentado é raro, pode ser 

reproduzido/imitado?  

 - e organizacional, isto é, a organização está apetrechada e organizada de forma 

a maximizar os recursos existentes? 

 Assim, tal como foi defendido por Barney (1991), Solleiro e Castanon (2005), 

Maier et al.(2014), o capital humano é essencial ao desenvolvimento de qualquer 

negócio, dependendo o seu sucesso e a sua competitividade desse capital intelectual. 

Assim, é fundamental gerir o capital humano, de forma a potenciar a aplicação das suas 

competências, em benefício da organização. 

 A temática da relação entre a gestão de recursos humanos e desempenho das 

organizações já há muito que faz parte das investigações académicas, tendo vários 

autores encontrado conclusões similares: existe uma relação forte entre a gestão de 

recursos humanos e o desempenho das organizações em várias vertentes: performance 

organizacional (Becker e Gerhart, 1996), produtividade e performance financeira 

(Huselid, 1995), capacidades dos recursos humanos e vantagem competitiva (Auw, 

2009); estratégia da organização, recursos humanos e resultados da performance 

(Buller e McEvoy 2012). O desempenho das organizações está relacionado com a 

capacidade de fazer diferente, e por muita tecnologia que as organizações possuam, 

entre outros recursos, os recursos humanos são diferentes de organização para 

organização, assim como a sua capacidade de inovar.  
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 Segundo o Relatório União Inovação (European Comission, 2013), nas 

economias altamente inovadoras, é necessário investir e “construir” recursos humanos 

qualificados, motivados e que combinando conhecimentos específicos e gerais devem 

ser capazes de contribuir para a inovação. Sendo o capital humano essencial ao 

funcionamento de uma organização, hoje é necessário gerir o mesmo, para amanhã 

garantir uma empresa competitiva. Qual o conceito de gestão de recursos humanos? O 

que abrange? Qual a importância nas organizações?  

2.3.1 - Gestão de recursos humanos 

 
 Ao longo dos tempos, a gestão de recursos humanos foi-se alterando, iniciando 

em 1825, com Robert Owen, primeiro gestor que se preocupou com a qualidade e as 

condições de trabalho dos seus operadores, sendo o pioneiro na avaliação diária do 

desempenho do colaborador (Machado, 2012) existindo ao longo dos tempos, estudos e 

investigadores na área da gestão dos recursos humanos que foram definindo e 

defendendo outros conceitos.  

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

de gestão de recursos humanos que ao longo dos tempos foram defendidas por vários 

autores: 

 

Tabela 2 - Definições de gestão de recursos humanos  

Autor Definição 

Beer et 

al.1984:1 

“gestão de recursos humanos envolve todas as decisões de gestão e ações que 

afetam o relacionamento entre as organizações e seus empregados- os seus recursos 

humanos  

Keenoy 1990 

 

“um método de maximizar retorno económico a partir da força de trabalho através da 

integração da gestão de recursos humanos na estratégia de negócio” 

M. Armstrong 

1992:9 

 

“abordagem estratégica, coerente e compreensível à gestão e desenvolvimento dos 

recursos humanos no qual todos os aspetos do processo estão totalmente integrados 

na gestão global da organização. Gestão de recursos humanos é essencialmente uma 

ideologia” 

Storey 1995:5 

 

“gestão de recursos humanos é uma abordagem distintiva à gestão do emprego que 

procura atingir vantagem competitiva através do desenvolvimento estratégico através 

de uma força de trabalho altamente comprometida e capaz, utilizando uma técnica 

integrada de técnicas culturais, estrutural e pessoa” 

Fonte: Adaptado de Price (1997, pag.11) 
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 A gestão de recursos humanos, segundo Dessler, (2013, pag.30), é “o processo 

de aquisição, formação, avaliação e compensação de colaboradores, prestando atenção 

às relações laborais, segurança e saúde e conceitos de justiça”. Este mesmo autor, 

(2013, pag.106), considera que a gestão estratégica dos recursos humanos significa 

“formular e executar, práticas e políticas de RH, que produzam as competências e 

comportamentos do colaborador, que as empresas necessitam para atingir os seus 

objetivos estratégicos”, ou seja, é assumir que os recursos humanos devem estar ao 

nível de qualquer outra área estratégica de uma organização, devendo estar preparados, 

qualificados e competentes para acompanhar e promover a obtenção dos objetivos 

estratégicos. 

 Verificámos na tabela 2 que existem várias definições de vários autores (citados 

por Price, (1997, pag.11)), em que umas complementam outras, considerando que a 

gestão dos recursos humanos abarca desde a gestão dos relacionamentos entre a 

organização e os colaboradores, até à importância da integração e abordagem na 

gestão global de uma organização, não existindo um conceito único sobre o que 

contempla a gestão de recursos humanos. Também se verifica que podem existir 

diferentes práticas, ideologias ou políticas de gestão de recursos humanos na Europa e 

noutros países, como nos Estados Unidos da América (Brewster, 2007), ou seja, existem 

diferenças entre dois grandes “estados”, assumindo que a Europa é um conjunto de 

estados soberanos e por conseguinte se reflete de forma diferenciada, em cada país. 

 Segundo Dessler (2013, pag.39), capital humano refere-se ao conhecimento, 

educação, formação, capacidades (skills) e experiência dos colaboradores de uma 

empresa. É de considerar que atualmente, em algumas organizações, a gestão de 

recursos humanos já contempla “uma perspetiva integrada e holística da gestão das 

pessoas, o que requer uma visão mais vasta da organização e uma compreensão de 

todas as dimensões e conceitos do comportamento organizacional (incluindo a cultura e 

a estrutura)” Machado (2012, pag.36). Isto significa que algumas organizações já olham 

para os seus colaboradores, não somente como mais um recurso, mas sim como um 

recurso que dá o seu saber e aplica conhecimentos, trabalha em equipa, necessita de 

motivação, e faz parte integrante da gestão estratégica das organizações, mas que 

também tem aspirações e necessidades profissionais. 

 A gestão de recursos humanos deve permitir a conciliação de objetivos individuais 

com os objetivos da organização, de forma a maximizar os interesses de ambos. Neste 

contexto, é fundamental ter os objetivos perfeitamente definidos e alinhar interesses 
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individuais com interesses organizacionais, obtendo assim colaboradores motivados e 

com potencial, tornando-se numa vantagem competitiva para a organização. Uma 

organização ganha vantagem competitiva quando utiliza recursos humanos de forma 

eficiente, que sejam capazes de aplicar conhecimentos, que melhorem a sua 

performance, que desenvolvam competências chave, e que a sua gestão esteja alinhada 

com a estratégia da organização (Price (2007), Huselid (1995)).  

 Deste modo, a gestão de recursos humanos numa organização compreende ter 

um conjunto de práticas, que permitam antecipar capacidades e competências, de forma 

a lançar novos produtos no mercado, antes da concorrência e por vezes, ter 

capacidades de induzir necessidades nos clientes. Para isso, é essencial ter recursos 

humanos capazes, motivados e criativos, ou seja, a gestão de recursos humanos deve 

estar alinhada e integrada na gestão estratégica da organização. É uma gestão de longo 

prazo, promovendo a identificação dos melhores profissionais (com capacidades 

técnicas, capacidades de relacionamento, de liderança, de execução de iniciativa, etc.), 

para os lugares certos na organização, permitindo consolidar posicionamento e 

identificar as chamadas “core competences”.  

 Pelo exposto atrás, pode-se inferir que, apesar de as práticas e políticas de 

gestão poderem ser distintas, existe algo em comum: as pessoas, o capital humano. 

 Citado por Bloisi et al. (2005), Beer et al. (1984) apresentaram um modelo que 

muito influenciou e revolucionou a gestão de recursos humanos e que se apresenta na 

figura 3: 

 

 
 

Figura 3 - Práticas de gestão de recursos humanos  
Fonte: Bloisi et al.(2005) 
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 Verifica-se uma interligação entre os interesses das várias partes interessadas e 

as políticas de recursos humanos, que permitem obter melhorias a longo prazo, não 

fossem os recursos humanos um investimento. 

 Analisando o modelo, é de realçar a importância da competência dos 

colaboradores, como principal resultado de uma política de recursos humanos, que vá 

ao encontro dos interesses, quer das organizações, quer dos colaboradores. 

 Mais importante do que fazer a gestão dos recursos humanos, é pensar 

estrategicamente, isto é, não é suficiente apenas fazer as atividades correntes, é sim 

imprescindível, fazer a gestão estratégica dos recursos humanos, pensando no amanhã, 

quer seja no curto prazo, quer seja a longo prazo. 

 Numa PME (pequena e média empresa), em geral, a gestão de recursos 

humanos é uma função desprezada, existindo apenas a gestão do pessoal, o que muitas 

vezes condena e leva as organizações a uma performance abaixo da desejada, 

colocando-as num patamar inferior em termos de competitividade. É necessário que a 

Gestão de topo das nossas empresas considere o investimento em recursos humanos, 

com a mesma importância das outras áreas da empresa.  

 Segundo Ceitil (2007, pag.113),  

“na procura pela maximização de resultados, e por marcar a diferença, as 

empresas começam a investir mais na sua riqueza, e quando falamos em 

riqueza, falamos em investir no seu património e no capital humano, o 

segredo do sucesso e do diferencial está nas pessoas”.  

 

 Ainda segundo o mesmo autor, “o desafio passa a ser como agarrar e preparar as 

pessoas que ajudarão a atingir os resultados, identificando as competências que vão 

garantir a obtenção do sucesso a médio e longo prazo”. Neste sentido, mais uma vez é 

reforçada a importância do investimento em capital humano, que Ceitil (2007, pag.113) 

considerou como o “segredo do sucesso”, e quais as competências necessárias para 

alcançar o sucesso.  

 Deste modo, somos confrontados com as questões das competências dos 

recursos humanos. Qual o significado de competência? Como se adquire competências? 

Como desenvolver os recursos humanos e suas competências?  
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2.3.2 - Competências - conceitos e tipologias 

 
 Tal como referido no item 2.3.1, os recursos humanos formados e com a 

competência necessária são fatores chave para o desenvolvimento de uma organização, 

garantindo a continuidade de um negócio. As organizações diferem entre si, pelos 

recursos que possuem, tal como defendido por Barney (1991). Tendo em conta a visão 

baseada em recursos, podemos ter dentro da mesma indústria ou setor de atividade, 

empresas heterogéneas, em que os recursos fazem a diferença com atributos de valor, 

de raridade, dificuldade de imitação e dificuldade de substituição.  

 Assim, para as organizações possuírem recursos humanos, com os atributos 

acima referidos implica que tenham de ter competências. 

 Mas, haverá uma definição para “competências”?  

 Pela investigação efetuada muitos autores estudaram esta temática, como por 

exemplo, Prahalad et Hamel (1990), Stoof et al (2002), Sanchez (2004), Gilbert (2006), 

sendo de destacar McClelland e Boyatzis (2002). Também se pode verificar que esta 

temática tem sido abordada em diferentes contextos e áreas de análise, como 

sociologia, gestão, educação, entre outros.  

 A investigação sobre a temática da competência já não é recente, e surgiu pelo 

psicólogo David McClelland na década de 70 do século XX, que ao longo de vários anos 

publicou vários artigos científicos, sendo de destacar em 1972 o artigo “Testing 

Competence rather than intelligence”, que colocou em causa que as falhas dos testes de 

inteligência/personalidade utilizados no recrutamento eram falíveis, procurando novas 

metodologias para que o recrutamento fosse mais justo. 

 Citado por Ceitil (2007, pag.30), “McClelland conclui que não é o perfil de 

capacidades que diferencia as pessoas, mas sim os resultados concretos do seu 

desempenho”, e como consequência, os resultados do desempenho das pessoas 

reflete-se no desempenho de uma organização. 

 Segundo Boyatzis, (2008), McClelland propôs os recursos humanos como um 

diferenciador da competitividade e performance das organizações. Citado por Ceitil 

(2007, pag.30), Boyatzis publicou o livro “The Competent Manager”, onde identificou as 

características que distinguem os gestores e sua performance, assumindo-se que não 

existe apenas um fator que distingue os gestores, mas sim um conjunto de fatores que 

proporcionam uma performance superior. Como exemplo de características e 

competências dos gestores que proporcionavam a obtenção de performances superiores 
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e defendido por Boyatzis, através do estudo de 20000 gestores em 20 organizações, 

(citado por Liu et al.(2005)), é de considerar a orientação a resultados, a gestão das 

equipas de trabalho, a objetividade, a atitude positiva, a iniciativa, a autoconfiança, os 

conhecimentos profissionais, o sentido de responsabilidade, a capacidade de expressão 

oral e outras. Deste modo, o resultado/desempenho de uma organização está 

intimamente ligado ao desempenho dos recursos humanos, dado que são estes que, 

com as suas competências, são capazes de elevar a performance. Já Frederick Taylor, 

no início de século XX, através da publicação “Princípios de Gestão Científica” em 1911, 

estabeleceu, entre outras, as primeiras orientações e teorias sobre a organização e 

gestão do trabalho nas organizações, reforçando o papel dos recursos humanos, suas 

capacidades e qualidades como “trabalhador” e que deve ser “competente”, sendo fator 

essencial para a produtividade.  

 Segundo Stoof et al. (2002) as competências são importantes, quer no ambiente 

empresarial, quer em ambiente educacional, estando intimamente relacionadas, pois o 

sistema de educação e ensino (universidades e outras estruturas de ensino), deve 

promover a aquisição de saberes, que proporcionem mais competência. No âmbito 

desta investigação, a competência no contexto empresarial é o ponto alvo. Os mesmos 

autores (2002, pag.347), referiram que “não há uma definição de competência ” e “nem 

nunca vai ser encontrada”, o que pode revelar a complexidade da temática nos variados 

contextos de investigação. 

 Referido por Stoof et al. (2002, pag.347), há muitas definições para o termo 

competência, e que foram abordados por vários autores. Da análise, é de salientar que 

existem itens em comum, como por exemplo, conhecimentos e skills, tal como 

observado na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Exemplos de definição de Competência 

Definição Autor 

“competência é conhecimento, skill, capacidade ou características associados 

com a elevada performance num trabalho, tais como resolução de problemas, 

pensamento analítico, ou liderança. Algumas definições de competência 

incluem motivação, crenças e valores “ 

Mirabile, 1997, pag. 

75 

“competência é: um conjunto de conhecimentos relacionados, skills e atitudes 

que afetam a maior parte de um trabalho (um papel de responsabilidade), que 

se correlaciona com desempenho no trabalho, que pode ser medida segundo 

normas aceites, e que pode ser melhorada via formação e desenvolvimento” 

Parry, 1996, pag.50 
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Continuação da tabela 3  

“Competência é uma característica subjacente de um indivíduo casualmente 

relacionada com uma performance elevada efetiva num trabalho ou situação. 

Uma característica subjacente significa que a competência é uma parte 

profunda e duradoura da personalidade de uma pessoa e pode prever 

comportamentos numa larga variedade de situações e tarefas de uma função”  

Spencer&Spencer, 

1993, pag 9. 

“Competência é um composto, feito de diferentes partes, tal como os dedos 

de uma mão (isto é, skills, conhecimento, experiências, contactos, valores) e 

adicionalmente coordenação localizada na palma, e supervisão, simbolizada 

por o sistema nervoso” 

Keen, 1992, pag.112 

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

 

 Apesar de referido que não há uma definição, e pelas definições atrás 

mencionadas, a competência poderá ser entendida como o conjunto de capacidades, 

atitudes, saberes, comportamentos, experiências de diferentes naturezas e tipologias, 

entre outras, que conduzem e auxiliam um colaborador a alcançar os seus objetivos e a 

melhorar a sua performance (Sanchez, 2004; Price, 1997, pag.27). Também Stoof et 

al.(2002), Sanchez, (2004), Ceitil (2007) e Crewster et al.(2010), defenderam que a 

competência de um indivíduo é composta por “skills”, conhecimentos e capacidades, 

experiência, atitudes e comportamentos e muitas outras que permitem a um colaborador 

exercer determinada função numa organização.  

 Segundo a literatura consultada, e de acordo com Ceitil (2007), a perspetiva das 

competências pode ser abordada em quatro situações possíveis: as competências como 

atribuições, como qualificações, como traços ou características pessoais e como 

comportamentos ou ações. É de destacar que, no âmbito desta investigação, as 

competências como qualificações e como comportamento ou ações, serão o mais 

aproximado da temática em causa, dado que são essenciais para o desempenho e 

resultados obtidos, elevando a performance do colaborador. As outras perspetivas 

complementam-se, pois as competências como atribuições - exercício de uma função- 

são fundamentais para o dia a dia e as competências como traços ou características 

pessoais poderão ser valorizadas apenas em determinados contextos. 

 Pela descrição referida, e como citado por Ceitil (2007, pag.80), Boyatzis, 

Spencer e Spencer, defenderam que as competências podem ser críticas ou básicas, 

em que “as competências críticas são identificadas nas características inerentes a 



21 

desempenhos superiores e as competências básicas são identificadas nas 

características associadas a desempenhos médios”.  

 Por outro lado, Ceitil (2007, pag.42) considerou a divisão de competências em 

transversais e específicas, em que as 

 “competências transversais são justamente aquelas que são mais 

universalmente requeridas, ou seja, aquelas que são importantes que 

existam em contextos mais amplos e diversificados, independentemente 

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

 

 Exemplos desta competência são a capacidade de trabalhar em equipa, iniciativa, 

resiliência, entre outras. As competências específicas “são aquelas requeridas para 

atividades ou contextos mais restritos, geralmente associados a domínios técnicos e 

instrumentais”. Exemplos desta competência correspondem, nomeadamente a, saber 

utilizar equipamentos de laboratório têxtil, por exemplo. 

 Deste modo, sempre que um colaborador reúne competências transversais e 

específicas, como por exemplo, capacidades técnicas, interpessoais, relacionamento, 

emotividade, inteligência emocional e outras, demonstra competência e são estas 

competências que lhe dão desenvoltura e traquejo para o exercício das suas funções. 

 Citado por Ceitil (2007, pag.93), o casal Spencer Lyle Spencer Junior. e Signe 

Spencer, em 1993, elaborou e publicou um importante livro “Competence at work: 

models for superior performance”, que muito contribuiu para a temática das 

competências. Neste livro, são descritas pelos autores, duas dimensões de 

competências, em que as mesmas se assemelham a um iceberg, tal como referido na 

figura 4. Nesta figura, pode-se observar que existe uma dimensão visível, como sendo 

um conjunto de características que se traduzem em resultado /comportamento 

observado, através dos conhecimentos e capacidades que uma pessoa tem e a sua 

aplicação, e uma dimensão invisível correspondente às características da pessoa, em 

termos de traços de personalidade, tais como valores, motivação da pessoa, iniciativa. 
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Figura 4 - Iceberg de competências 

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

 

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

componentes: 

  - saber /saber – conjunto de conhecimentos e conteúdos que permitem a 

uma pessoa exercer uma profissão/cargo/função e que promovem e contribuem para um 

desempenho superior. (os conhecimentos que um colaborador possui); 

  - saber /fazer – conjunto de capacidades que fazem com que a pessoa seja 

capaz de aplicar os conhecimentos e conteúdos adquiridos no seu contexto de trabalho, 

permitindo resolver e solucionar problemas (a capacidade de aplicar conhecimentos); 

  - saber /estar- comportamento ou conduta de uma pessoa de acordo com 

as regras pré-estabelecidas na sua organização e está relacionado com as atitudes na 

organização, em diferentes níveis hierárquicos (a capacidade e atitude em grupo e/ou 

sozinho na organização); 

  - querer /fazer – conjunto de interesses motivacionais para a realização de 

algo (o querer fazer); 

  - poder fazer- conjunto de meios e recursos disponíveis na organização 

para facilitar a concretização de algo solicitado. (ter meios necessários e suficientes para 

fazer). 

 Esta divisão de competências e suas componentes leva-nos a considerar que, a 

competência se traduz em mais-valias para a organização, contribuindo para a 

performance da mesma e que devem ser definidas em função do contexto de 

trabalho/função exercida. 

Conhecimentos
Habilidades
Experiências

Traços de personalidade
Valores

Motivações
Auto-conceito

http://www.clipartpanda.com/clipart_images/iceberg-18785260-jpg-18775600
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 Mas, quando uma pessoa tem reunidas todas as competências referidas atrás, 

pode-se considerar “competente”? 

 Segundo Boterf (2005, pag.30), “para ser reconhecido como competente, não 

basta ser capaz de executar o prédefinido, é necessário ir mais além”, confirmando 

assim a componente do “querer fazer”, não é só fazer o que nos é pedido, mas sim ter 

iniciativa para o fazer. 

 Por outro lado e segundo Boterf (2005, pag.23), 

“para agir com competência uma pessoa deve mobilizar e combinar não 

apenas os seus recursos – conhecimentos, saber fazer, qualidades, cultura, 

experiências, mas igualmente recursos do seu meio ambiente- redes 

profissionais, bancos de dados, manuais de procedimentos, etc.“, 

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

nos é solicitado na função que se está a exercer, assim como a utilização da rede de 

contactos permite ser mais competente. 

 Boterf (2005, pag.35), é ainda de entendimento que, 

 “ser competente é agir igualmente com autonomia, ser capaz de 

autorregular as suas ações, de saber não somente contar com os seus 

próprios meios, mas procurar recursos complementares de estar preparado 

para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competências noutro contexto”.  

 Deste modo, é necessário que as organizações possuam colaboradores 

competentes, pois segundo este autor Boterf (2005, pag.34), 

“uma pessoa sabe agir com competência se: souber combinar e mobilizar 

um conjunto de recursos pertinentes (conhecimento, saber fazer, 

qualidades, redes de recursos.); realizar num contexto particular, 

atividades profissionais segundo certas exigências profissionais; e produzir 

resultados (serviços, produtos) satisfazendo certos critérios de 

desempenho para um destinatário (cliente)”. 

 

 O conjunto de capacidades e habilidades demonstradas, muitas vezes, associa-

se a determinados traços de personalidade dos colaboradores que favorecem a 

competência, pelo que faz sentido que as organizações incluam a gestão das 

competências, nas suas estratégias globais. 

 Tal como defendido por Price (1997) e Crewster et al.(2010), a competência está 

associada ao saber e ao conhecimento. 
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 As novas organizações e os desafios da competitividade global exigem novas 

competências que há uns anos atrás nem sequer eram identificadas. Atualmente, é 

expetável que os colaboradores sejam /façam mais do que é esperado. É necessário 

reunir habilidades e capacidades para executar não só atividades básicas, mas também 

reunir outras que até então eram apenas destinadas às chefias, como por exemplo, 

capacidade de resolução de problemas, iniciativa, espírito crítico, e outras. Os 

colaboradores têm de inventar, construir e inovar (Boterf, 2004). Assim, nos dias de hoje, 

“ser competente é cada vez mais, ser capaz de gerir situações complexas e instáveis” 

(Boterf, 2004, pag.18). 

 Decorrente desta afirmação, ser competente é reunir um conjunto de 

competências que permitem gerir situações imprevistas, complexas, e que as pessoas 

devem possuir e que são difíceis de imitar, pela concorrência. Estas competências 

(capacidades e habilidades (skills)), foram abordadas por Coimbatore Krishnarao 

Prahalad (mais conhecido por C.K. Prahalad) e Gary Hamel, em 1990, através da 

publicação do seu artigo “The core competence of the corporation”, na Harvard Business 

Review, e designou por “core competences”, ou seja, competências essenciais que 

permitem a diferenciação nas organizações e que são difíceis de imitar.  

 Dado que, em qualquer setor de atividade, indústria ou serviço, os recursos 

humanos devem ser competentes em qualquer nível organizacional, desde a gestão de 

topo até aos operadores, e estar munidos dos diferentes tipos de competências e que 

sejam difíceis de imitar, pode-se questionar, como adquirir competências e as “core 

competences”? 
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2.3.3 - Competências - como adquirir? 

 

 Para assegurar as competências (as core competences), e conhecimentos 

necessários para tornar as organizações mais competitivas, é fundamental que as 

organizações desenvolvam estratégias de gestão de recursos humanos, incluindo 

práticas e políticas de formação e desenvolvimento de recursos humanos, Deste modo, 

podemos adquirir e desenvolver competências, utilizando vários instrumentos e 

metodologias, como por exemplo, a formação e o desenvolvimento, e tal como referiu 

Santamaría et al (2012), a formação é um aspeto chave no desenvolvimento dos 

recursos humanos, pois quando os recursos humanos fazem formação, permite a troca 

de experiências, permite a reciclagem de conhecimentos, acesso a novas temáticas e 

novas ferramentas, que conduzem a um aumento da capacidade e competências e, 

consequentemente, a uma maior capacidade da organização. 

 Considera-se “formação”, como o conjunto de conteúdos e saberes que 

proporcionam a um indivíduo uma capacidade adicional de executar as atividades 

necessárias no seu posto de trabalho, sem dificuldades e que ao longo do tempo tornam 

um indivíduo mais capacitado.  

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

“refere-se ao esforço planeado por uma empresa para facilitar 

aprendizagem dos colaboradores nas competências e incluem 

conhecimento, skills, ou comportamentos que são críticas para o sucesso 

da performance da função”.  

 Deste modo, a formação deve ser planeada e cada vez mais, deve ser um 

investimento e não apenas um custo como muitas vezes é assumido pelas 

organizações, de modo a permitir crescimento e competitividade. 

 Segundo Dessler (2013, pag.272), “formação significa dar, aos novos 

colaboradores ou colaboradores já em exercício, as capacidades que eles necessitam 

para exercer as suas funções”: Deste modo, pode-se considerar a formação como o 

conjunto de atividades realizadas, que proporcionam a melhoria de desempenho na 

função atual exercida, bem como para funções futuras, ou seja, são atividades a longo 

prazo, preparando os recursos humanos para os desafios constantes no mundo do 

trabalho. Pode-se também referir que as necessidades de formação e desenvolvimento 

estão relacionadas com fatores externos, como por exemplo a evolução tecnológica e 

também pela necessidade de cada vez mais os colaboradores terem competência e 
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saberes que vão para além da capacidade técnica, dependendo do posicionamento 

organizacional.  

 Pode-se considerar que a formação e desenvolvimento de recursos humanos 

podem ser efetuados de diferentes formas, em função das políticas, estratégias e 

dimensão das organizações. A formação foi e ainda é uma metodologia de 

desenvolvimento, aquisição, reciclagem de competências, existindo atualmente outras 

formas de desenvolvimento, sendo de destacar: o coaching, o mentoring, o assessing, o 

facilitating, com as suas especificidades de aplicação. 

 Nas PME, dada a sua dimensão e muitas vezes com recursos financeiros 

limitados, a formação ainda persiste como a técnica mais utilizada e que permite a 

aquisição e manutenção de competências. No âmbito da formação podemos considerar 

que a formação numa PME pode ser realizada internamente ou recorrendo a entidades 

externas, sendo a metodologia escolhida aquela que muitas vezes se enquadra nas 

políticas e estratégias ou recursos financeiros da própria empresa.  

 A formação compreende um conjunto de atividades diversas, desde a 

identificação das necessidades de formação (tendo em conta a estratégia, a evolução 

tecnológica, a necessidade de criar novos produtos, e outros), até à avaliação da 

eficácia e resultados da formação ministrada, isto é, se houve ganhos efetivos e 

alteração de comportamentos, aumento de conhecimentos e sua aplicação direta no 

contexto de trabalho, etc.). Existem também várias metodologias, ferramentas e práticas 

a ter em conta no planeamento da formação, muito extensas e não estudadas no 

contexto desta dissertação. 

 Podem-se resumir as várias atividades da formação e desenvolvimento de 

recursos humanos, na figura 5, salvaguardando que existem vários fatores que 

condicionam a aplicação de cada uma delas, como recursos financeiros, formadores 

internos qualificados e com conhecimentos adequados, infraestruturas (salas de 

formação, projetor de vídeo, etc.), entre outros. 
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Figura 5 - Tipologias de Formação 

Fonte: Elaboração própria  

 

 É de realçar que com o aparecimento das tecnologias de informação, a internet e 

o uso do computador portátil e outros dispositivos móveis permitiu a aquisição de 

conteúdos e a frequência de formação em várias modalidades. Por outro lado, as novas 

tecnologias também possibilitaram a redução de custos para as organizações através do 

aparecimento de cursos de formação em regime virtual (b- learning). Esta forma de 

formação permite aos colaboradores adquirir conhecimentos, sem se ausentarem muitas 

vezes das organizações. Também isto só foi possível pela oferta de formação de 

entidades formadoras externas nessas modalidades, proporcionando aos colaboradores 

maior disponibilidade e possibilidade de fazer formação para adquirir novos 

conhecimentos.  

 Muitas vezes, e pela experiência do autor, muitos colaboradores, são, nos nossos 

dias, autodidatas, especialmente os quadros superiores e chefias intermédias, que, por 

sua iniciativa aumentam o seu saber e os seus conhecimentos. Atualmente, os 

colaboradores procuram constantemente adquirir novos conhecimentos e competências 

para enfrentar os desafios do mundo do trabalho, quer devido às circunstâncias atuais 

de desemprego, quer pelas novas necessidades das organizações, sendo cada vez 

mais necessário obter competências e conhecimentos, não somente na componente 

técnica, mas também noutras componentes, como por exemplo, práticas de gestão de 

recursos humanos, liderança, inovação, sistemas de informação, etc.  
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 Também se verifica que nas organizações são muitos os colaboradores que se 

formam por iniciativa própria, sem qualquer pressão ou obrigatoriedade da entidade 

patronal, fazendo muitas vezes formação por sua “conta e risco”, na tentativa de saber 

mais e poder responder mais facilmente aos desafios e exigências das organizações. 

 Tal como referido atrás, é fundamental que a formação e qualificação dos 

recursos humanos se manifestem a todos os níveis, isto é, deve ser dirigida aos 

responsáveis pela gestão e estratégia da empresa, bem como aos colaboradores 

operacionais, sendo as temáticas e conteúdos adequados às tarefas e responsabilidade 

de cada função. 

 É de realçar que a Gestão de Topo tem um papel crucial na implementação das 

políticas de gestão de recursos humanos, devendo alocar os recursos necessários à sua 

concretização, deve ser planeada e sustentada, de forma a assegurar o aumento da 

competitividade, em suma, confirmando o que Boterf (2004, pag.11), referiu  

“O que a empresa pretende são cada vez mais pessoas capazes de tornar 

iniciativas, pessoas capazes de cooperar eficazmente em projetos 

descentralizados, contribuindo para a inovação e a elaboração de novos 

serviços, portanto para a criação de valor. A empresa do 3º milénio só 

poderá funcionar e desenvolver-se se puder confiar na competência dos 

profissionais”. 

 As organizações que apostam nesta premissa, incluem a gestão dos recursos 

humanos, bem como a formação e desenvolvimento, como pilares essenciais ao seu 

desenvolvimento e sua competitividade, confirmando a teoria de Barney (1991), de que 

um recurso inimitável e raro, (neste caso, os recursos humanos competentes), pode 

fazer toda a diferença na competitividade da organização. 
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2.3.4 - Qualificação de Recursos humanos e criatividade  

 
 Ter recursos humanos formados e competentes exige a definição e 

implementação de políticas de gestão de recursos humanos concertadas com a 

estratégia da organização. Esta concertação de estratégias pode permitir à empresa 

ultrapassar e enfrentar os desafios constantes e a antecipar novos produtos, 

necessidades dos clientes, garantindo recursos humanos adequados à exigência do 

mercado, com saberes e capacidades. 

 Qualquer que seja o setor de atividade, tipologia de produto ou serviço, ou 

localização geográfica, uma organização necessita de recursos para cumprir a sua 

missão. Numa organização existem diferentes tipos de recursos necessários ao 

desenvolvimento do negócio: os recursos tangíveis e os recursos intangíveis. 

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

” capital físico que inclui tecnologia usada na empresa, equipamento, a sua 

localização geográfica e o seu acesso às matérias-primas; capital humano, 

inclui a formação, experiência, inteligência, relacionamentos, 

conhecimentos; capital organizacional inclui estrutura formal, o seu 

planeamento, controlo e sistemas de coordenação formal e informal, assim 

como as relações informais entre grupos na empresa e a sua envolvente”. 

 Desta forma, o capital humano, tal como defendeu Barney (1991), é essencial ao 

desenvolvimento de qualquer negócio, sendo fundamental gerir os mesmos, de forma a 

potenciar a aplicação das suas competências. Não basta ter tecnologia, é necessário ter 

capital intelectual à altura com capacidade técnica, competências, e conhecimentos que 

promovam a criatividade (capacidade de criar, de desenvolver e ser criativo), sendo que 

tal se consegue com políticas sustentáveis e planeadas de gestão de recursos humanos. 

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

“para a inovação acontecer, as empresas podem alavancar o capital 

humano para desenvolver competências organizacionais, para a criação de 

novos produtos e serviços”.  

 Assim, para fazer inovação nas organizações, é fundamental existir uma cultura 

de inovação, que permita e encare que as falhas (a não obtenção de resultados 

esperados face ao previsto), façam parte do sucesso da atividade inovadora, pois nem 

sempre os projetos de inovação são bem sucedidos, mesmo com colaboradores 

treinados, qualificados e com criatividade. É relevante fomentar a experimentação para 

conduzir a novas descobertas, seja criando ou melhorando produtos e serviços 
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existentes, de modo a responder antecipadamente às necessidades do mercado e dos 

clientes, com criatividade. Deste modo, ser criativo pode fazer parte dos traços de 

personalidade ou estar nos genes de um colaborador ou poderá ser o resultado da 

aplicação de conhecimentos obtidos, seja pela via da experiência profissional, seja pela 

via da aquisição ou partilha de conhecimentos e dinâmica do colaborador.  

 Afinal, qual a definição de criatividade? O que significa criatividade? Qual o papel 

da criatividade na inovação das organizações? 

 A criatividade nas organizações é atualmente um tema muito discutido e 

abordado, embora difícil de obter consenso sobre o modo de medir a criatividade nas 

organizações. É um tema abordado, quer nas instituições de formação profissional e 

instituições académicas, quer no meio empresarial e dos negócios, como elemento 

fundamental e essencial para a procura de novas soluções e novos produtos, para dar 

resposta às necessidades dos clientes e do mercado.  

 Em Portugal existe a Associação Portuguesa de Criatividade e Inovação que tem 

como missão sensibilizar e promover projetos na área da criatividade, embora existam 

outras instituições privadas que vão oferecendo ao mercado novas abordagens na área 

da criatividade, como por exemplo, a Associação Portuguesa para a Qualidade com 

workshops sobre a temática.  

 Na Europa, em 2009, foi instituído pela Comissão Europeia, o Ano Europeu da 

Criatividade e Inovação, tendo como objetivo  

“sensibilizar os cidadãos para a importância da criatividade e da inovação, 

enquanto competências chave do desenvolvimento pessoal, social e 

económico. Através desta iniciativa, a União Europeia procura moldar o 

futuro da Europa no contexto da globalização, promovendo o potencial 

criativo e inovador que existe em todos nós” (Comissão Europeia, 2014, 

s/pág).  

Mais uma vez é reforçada a importância da criatividade associada à inovação como 

“soluções”, para a saída da crise profunda em que se encontra a Europa. E como é um 

tema atual, já Isaksen et al.(2000), citado por Jones (2005, pag.171), revelaram que 

 “o crescimento do interesse neste tema, tem sido acompanhado por 

muitas definições de criatividade, à volta de quatro temas: pessoas 

criativas, processo criativo, produto criativo e ambiente criativo”,  

o que, mais uma vez, fundamenta a complexidade e diversidade do tema, nos vários 

domínios da investigação.  
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 Segundo Hennessey e Amabile (2010), o estudo da criatividade nos últimos 20 

anos tem crescido e despertado o interesse dos investigadores. Ainda segundo os 

mesmos autores, o estudo da criatividade tem abarcado áreas distintas, por exemplo, a 

criatividade no contexto e perspetiva dos aspetos neurológicos e psicológicos, a 

abordagem da criatividade como efeito da formação dos colaboradores, a influência do 

género dos colaboradores na capacidade criativa, a influência do ambiente 

organizacional e outras áreas. 

Öberg (2013, pag.114), 

 Citando McClelland e McAdam (2002, pag.87), outros autores definiram 

criatividade, tal como apresentado na tabela 4, sendo de referir que, consideram a 

criatividade como a capacidade de gerar ideias, novas ideias, que podem ser aplicadas 

em benefício do cliente/utilizador/mercado ou mesmo na maximização da organização. 

 

Tabela 4 - Definições de criatividade 

Autor/ano Definição 

Heap (1989) “síntese de novas ideias e conceitos através da reestruturação radical e re-

associação de conceitos existentes” 

Gurteen (1998) “ como a geração de ideias” 

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

Amabile (1983, 1997, 

1998) 

 “geração de ideias e aprendizagem, não necessariamente de produtos 

acabados ou serviços” 

Farr& Ford (1990) “”novidade e valor de um resultado de um comportamento individual ou 

coletivo” 

Fonte: Elaboração própria com base em McClelland e McAdam (2002, pag.86) 

 

 Citado por Binnewies et al (2008, pag.440), Amabile defendeu que “criatividade 

pode ser definida como a geração de novos e úteis produtos, práticas, serviços e 

procedimentos”, bem como “a produção de ideias novas e úteis”. Ainda segundo 

Amabile (1996, pag.1155), “criatividade é a produção de ideias novas e úteis em 

qualquer domínio”. 

 Destas definições, é de referir que a criatividade está relacionada com a criação 

de ideias que promovam novidades. Pela pesquisa de literatura efetuada e segundo por 

Morais (2011, pag.2), “não existe uma resposta única, simples e pacífica… sendo um 

conceito multifacetado”, o que dificulta a sua interpretação e estudo, seja no contexto 

empresarial, seja educacional ou comportamental. 
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 Ora a criatividade, sendo a capacidade de gerar ideias e novidades, está 

associada a pessoas e suas capacidades criativas, as suas características de 

competência, personalidade, idade, abertura mental, e outros, em termos individuais, ou 

pode estar associada à capacidade criativa de equipas ou grupos de trabalho, que 

desenvolvem em conjunto, troca de ideias, experiências, podendo levar ao 

desencadeamento de novas ideias. Tal facto confirma-se pela literatura consultada 

(McClelland e McAdam 2002; Binnewies et al 2008; Hennessey e Amabile (2010)).  

 Citando Öberg (2013, pag.114), Sasser e Koslow (2008), referem que a 

criatividade pode ser abordada em 3 perspetivas: “pessoa, local e processo, indicando 

que a criatividade tem uma pessoa qualificada, um contexto e uma dimensão de 

processo”, o que pode conduzir a vários níveis de investigação. 

 Na perspetiva desta investigação, a pessoa qualificada é o alvo da análise, e 

como se pode verificar, existem inúmeros estudos sobre a criatividade individual e sobre 

a criatividade organizacional como um todo, sendo de referir os autores Andriopoulos 

(2001); McAdam e McClelland (2002); Alves et al (2007). 

 Por outro lado, nas organizações com elevada cultura organizacional a 

criatividade tem sido um tema muito abordado exigindo-se cada vez mais que as 

pessoas sejam criativas. Ora no contexto empresarial o conceito da criatividade é 

abrangente, isto é, a criatividade está relacionada com novas ideias, quer relacionadas 

com métodos de trabalho, quer com novos produtos e novos processos.  

 Sendo as pessoas uma parte integrante das organizações, será a criatividade 

fator essencial à criação de novas ideias e por conseguinte existirá alguma relação entre 

a criatividade e a inovação nas organizações? Inovação e criatividade - estão de costas 

voltadas, são complementares ou a primeira é a consequência da segunda?  
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2.4 - Inovação 

2.4.1 - Conceito de Inovação 

 
 A inovação é uma temática atual, muito abordada e discutida no contexto 

empresarial. Apresenta-se como um fator diferenciador e com interesse crescente nas 

economias europeias, tal como apresentado na Estratégia 2020. Segundo a Comissão 

Europeia (2014), esta estratégia assenta em três prioridades: o crescimento inteligente, 

desenvolvendo uma economia baseada no conhecimento e na inovação, investindo na 

educação dos recursos humanos e investigação em novos produtos e serviços; o 

crescimento sustentável, promovendo um equilíbrio entre o consumo dos recursos e 

uma economia mais eficiente e o crescimento inclusivo, fomentando a empregabilidade 

elevando os níveis de emprego e reduzindo a taxa de pobreza na Europa.  

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

“ao melhor combinar vários recursos humanos, físicos, tecnológicos ou 

organizacionais, a inovação é a força motriz do incremento da 

produtividade total dos fatores e da geração de mais valor e emprego pelas 

empresas”. 

 A inovação é, assim, um instrumento para que a União Europeia possa atingir a 

meta de “aumentar para 3% do PIB da UE o investimento (público e privado) em I&D e 

inovação” Comissão Europeia, (2012, s/pag.).  

 Deste modo, na era da globalização num contexto de concorrência permanente e 

feroz, países, economias e organizações têm necessidade de introduzir fatores 

diferenciadores.  

 Atualmente a inovação e capacidade inovadora das organizações, são fatores 

que as distinguem, levando a um posicionamento internacional e que tem por base, para 

além de outros fatores, o capital intelectual que está nas pessoas (equipas de 

colaboradores motivados, formados, competentes e criativos com conhecimentos e 

capacidades), que permitam utilizar o saber com o objetivo de agregar valor. 

 Deste modo, a inovação é crucial para a competitividade e se as empresas não 

inovarem, mais cedo ou mais tarde, acabam por desaparecer, existindo autores que 

afirmaram tal importância, de que são exemplos, McAdam e McClelland (2002), e 

Solleiro (2005), em que a competitividade pode ser obtida, entre outros fatores, através 

das atividades de inovação e com colaboradores com formação adequada aos níveis de 

responsabilidade, bem como Lau e Ngo (2004), considerando que a inovação é um 
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importante indicador da competitividade. Tais teorias são fundamentadas pela 

publicação de estudos por entidades internacionais, como o World Economic Forum, tal 

como apresentado no item 2.4.3, deste documento. 

 Pela análise da literatura, verificou-se que o tema da inovação tem sido alvo de 

estudo e investigação por muitos autores, com muitas publicações e papers em vários 

suportes científicos, desde jornais a revistas da especialidade, confirmando-se pela 

publicação de Crossan e Apydin (2010), que identificou inúmeros autores e diversidade 

de estudos, no âmbito da inovação. 

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

inúmeras definições de inovação, podendo-se destacar as seguintes: 

 
Tabela 5 - Exemplos de definição de Inovação  

Fonte/autor Definição  

Higgins, James 

(1995) 

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

grupo, uma organização, uma indústria ou a sociedade”  

“inovação é como uma organização ou indivíduo faz dinheiro a partir da criatividade” 

Citado por 

McAdam (2002) 

“uma invenção que pode ser considerada completamente nova 

“uma melhoria de um produto ou um sistema existente” 

“uma difusão de uma inovação existente numa nova aplicação” 

Citado por Alves 

et al (2007) 

“”inovação está associada com o alteração de propósito” “uma atitude refletindo a 

capacidade de imaginar aquilo que não existe ou um processos em diferentes 

estádios, desde a ideia até à implementação” 

“inovação está relacionada com a introdução inicial no mercado de um novo produto 

ou processo, que quebra competências existentes” 

IPQ (2007) “A inovação corresponde à implementação de uma nova ou significativamente 

melhorada solução para a empresa, novo produto, processo, método organizacional 

ou de marketing, com o objetivo de reforçar a sua posição competitiva, aumentar o 

desempenho, ou o conhecimento” 

Business 

Dictionary,(2012) 

“Nos negócios, inovação, muitas vezes resulta da aplicação de uma ideia científica ou 

técnica para diminuir a lacuna entre as necessidades e expectativas dos clientes e o 

desempenho dos produtos de uma empresa”  

Manual de Oslo 

(2005, pag.46) 

“é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente 

melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou de outro método 

organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas 

relações externas” 

Fonte: Elaboração própria 
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 No vocabulário corrente, a inovação está associada a algo que acrescenta valor, 

e que permite a diferenciação de uma organização, face à concorrência.  

 Para impulsionar a inovação numa organização, exige-se que esta tenha uma 

cultura empresarial com valores, políticas e estratégias devidamente definidas e como 

motor imprescindível, uma gestão de topo comprometida, com visão a longo prazo.  

 No sentido comum, por vezes, num contexto empresarial, associamos inovação à 

componente tecnológica. Contudo, em contexto de inovação empresarial e como se 

pode verificar na tabela 6, estão definidos quatro tipos de inovação: inovação de produto, 

inovação do processo, inovação organizacional e inovação de marketing, segundo 

OCDE e Eurostat (2005). 

 

Tabela 6 - Tipos de inovação e suas definições. 

Tipo de 

inovação 

Definição 

Inovação  

de Produto  

“Introdução no mercado de novos ou significativamente melhorados, produtos ou 

serviços. Inclui alterações significativas nas suas especificações técnicas, 

componentes, materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras 

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

Inovação  

de Processo  

“É a implementação de novos ou significativamente melhorados, processos de 

fabrico, logística e distribuição”. (OCDE e Eurostat, 2005, pag.49)  

Inovação 

Organizacional  
“Implementação de novos métodos organizacionais na prática do negócio, 

organização do trabalho e /ou relações externas” (OCDE e Eurostat, 2005, 

pag.51) 

Inovação  

de Marketing 

 

“Implementação de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias 

significativas no design do produto ou embalagem, preço, distribuição e 

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

Fonte: elaboração própria 

 

 Por outro lado, o conceito de inovação está relacionado com algo de novo, um 

produto, um processo ou novo método, ou seja algo que é uma novidade para o cliente 

ou para o mercado ou mesmo para a organização, a que se pode chamar inovação 

radical.  

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

significativamente melhorado, levando-nos ao que se designa por inovação incremental, 
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ou seja, um produto, um processo ou um método existente, que com pequenas 

melhorias, se transforma numa mais-valia para a organização ou para o mercado.  

 Assim, cada vez mais a inovação ganha relevância nas organizações, visto que 

uma organização pode ser inovadora não só em produtos, mas também processos ou 

modos de funcionamento, bem como em novos métodos de promoção dos seus serviços 

ou produtos.  

 Deste modo, pode-se inferir que qualquer empresa pode inovar, visto que até em 

termos organizacionais o pode conseguir, por exemplo, através da implementação de 

um novo método de avaliação de desempenho dos recursos humanos, assim como uma 

nova forma de fazer formação, ou mesmo implementando um sistema de gestão de 

recursos humanos, existindo atualmente um referencial normativo para tal, a NP 

4427:2003. 

 Importa assim investigar se a capacidade inovadora de uma organização está 

condicionada pela competência e criatividade dos recursos humanos e se esta facilita a 

inovação. 
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2.4.2 - Inovação e os Recursos Humanos 

 

 A relação e investigação da temática entre a criatividade e a inovação já vem de 

longa data, como se pode confirmar pela publicação de papers e artigos publicados por 

vários autores (Clercq e Dakhli (2003), Jones (2005), Alves et al. (2007) e Bisadi et al. 

(2012)).  

 É de referir que independentemente do setor onde uma organização se insere, é 

premente existir inovação. Verifica-se atualmente que, em todos os setores de atividade, 

desde os transformadores até aos serviços, como a banca, saúde ou outros, se vai 

fazendo inovação aos mais diversos níveis, basta estar atento às campanhas de 

marketing e ao aparecimento constante de novos produtos e serviços.  

 Assim, a inovação está relacionada com a capacidade de apresentar e utilizar 

algo que é novo ou significativamente melhorado, tal como apresentado nas definições 

mencionadas na tabela 6.  

 Tal como apresentado por Freel e Jong (2012), a inovação pode ser disruptiva 

(radical), quando se cria algo de novo para o mercado e que necessita do 

desenvolvimento de novas competências, com novas capacidades e saberes e 

conhecimentos. A inovação incremental acontece quando se melhora algo que já existe, 

ou seja, é criar algo novo, apenas para a organização e com as competências 

existentes, com a tecnologia e conhecimentos existentes. Tal pode ser observado na 

figura 6, na qual está estabelecida a relação das competências dos colaboradores e a 

inovação.  

 

 

Figura 6 – Inovação e relação com as competências Fonte: Adaptado de Freel e Jong (2012) 
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 Associado à capacidade de inovação de uma organização, não está somente a 

tecnologia, é necessário ter capital intelectual à altura com capacidades, competências, 

e conhecimentos que promovam a criatividade, capacidade de criar, de desenvolver e 

ser criativo, sendo que tal se consegue com políticas sustentáveis e planeadas de 

gestão de recursos humanos.  

 Solleiro (2005) e Chen e Huang (2009) defenderam que as práticas de gestão de 

recursos humanos, levam a que os recursos humanos sejam um ativo a ser bem gerido. 

Esta boa gestão deve permitir que o conhecimento na posse dos recursos humanos, 

seja utilizado para criar valor nas organizações, transformando o valor numa vantagem 

competitiva.  

 Estudos desenvolvidos por vários autores e segundo Chen e Huang (2009), 

consideraram que as organizações devem ter práticas de gestão de recursos humanos, 

sob o ponto de vista estratégico, de modo a influenciar comportamentos e expetativas 

dos colaboradores e, criar valor no desenvolvimento da inovação, de forma a obter 

melhores resultados das inovações. Nesta perspetiva e segundo estes autores, os 

recursos humanos constituem um bem precioso (valor) nas organizações.  

 Sendo os recursos humanos uma parte integrante de uma organização, estão 

inseridos numa cultura empresarial, pelo que, para se promover a inovação nas 

organizações é fundamental existir uma cultura de inovação. Esta cultura de inovação 

deve permitir e assumir que as falhas (a não obtenção de resultados esperados face ao 

previsto), façam parte do sucesso da atividade inovadora, pois nem sempre os projetos 

de inovação são bem sucedidos, mesmo com colaboradores treinados, qualificados e 

com criatividade.  

 É fundamental responder antecipadamente às necessidades do mercado e dos 

clientes, com criatividade.  

 Ser criativo pode fazer parte dos traços de personalidade e estar nos genes de 

um colaborador ou poderá ser o resultado da aplicação de conhecimentos obtidos, seja 

pela via da experiência profissional, seja pela via da aquisição ou partilha de 

conhecimentos. Assim, o conhecimento existente nos recursos humanos e a sua 

aplicação em produtos e soluções de valor acrescentado, devem ser bem geridos. A 

gestão do conhecimento inclui, atividades como, a compilação, recolha, análise do 

conhecimento, bem como a disseminação e a partilha na organização. Esse 

conhecimento pode estar catalogado e compilado em bases de dados ou pastas 

partilhadas na intranet, proporcionando, muitas vezes, o autodesenvolvimento de outros 
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colaboradores. Estes conhecimentos podem ser adquiridos através de atividades como 

formação ou outras formas de desenvolvimento e pesquisa. 

 Na União Europeia com a publicação da Estratégia 2020, foi indiscutivelmente 

reforçado que a inovação ganhará terreno e não será apenas uma moda, mas sim uma 

necessidade para combater a concorrência de economias e de países de mão-de-obra 

barata e sem qualificação, ou sem preocupações ambientais ou de caracter de 

responsabilidade social. 

 Em Portugal, assistiu-se nos últimos anos, ao aparecimento de documentos e 

entidades ligadas à inovação, como por exemplo, o Manual de Boas Práticas de Gestão 

da Inovação, editado pela COTEC Portugal, bem como a publicação da norma NP 

4457:2007, editada pelo Instituto Português da Qualidade, que permite às organizações 

implementarem sistemas de gestão de inovação, com o propósito de se organizarem e 

tornarem as suas atividades sistematizadas, partilhando saberes e conhecimentos. Esta 

norma foi baseada na norma espanhola UNE 16002:2006, bem como em outros 

documentos internacionais e reconhecidos no âmbito da inovação, como o Manual de 

Frascatti e o Manual de Oslo. 

 Mais uma vez, é reforçado o papel dos recursos humanos na construção de um 

sistema de inovação, sendo que devem ter as competências e responsabilidades 

adequadas às funções. Compete à gestão de topo proporcionar atividades de 

criatividade, através de brainstorming, reuniões informais, fóruns de discussão, blogs, e 

outras, como fontes para uma inovação continuada e permanente.  

 Podemos então questionar, tendo uma organização recursos humanos 

competentes, será mais inovadora? Qual o papel dos recursos humanos no sucesso das 

empresas inovadoras? Qual o posicionamento das empresas portuguesas e qual o 

posicionamento das empresas têxteis e do vestuário de Portugal? 

 Ter recursos humanos formados e qualificados exige a definição e implementação 

de políticas e práticas de gestão de recursos humanos, que sejam concertadas com a 

estratégia da organização, para que esta última esteja preparada para enfrentar desafios 

constantes e antecipar novos produtos, necessidades dos clientes. 

 Atualmente é imperativo as empresas fazer diferente, inovar, apresentar novas 

soluções, razão pela qual os recursos humanos devem ser criativos. É fundamental ter 

recursos humanos com capacidades, conhecimentos técnicos e sociais, o que confirma 

as hipóteses de Siengthai e Bechter (2001). 
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 Santamaría et al (2012, pag.144), referiram que “evidências estatísticas apontam 

para a importância dos recursos humanos para a inovação, numa larga escala de 

indústrias transformadoras e países“, reforçando o papel e a importância dos recursos 

humanos na atividade inovadora, numa empresa industrial. 

 Ainda citado pelos mesmos autores (pag. 144), “Walsworth and Verma (2007), 

mostram que a formação parece ter um impacto positivo nas inovações de produto e 

processo”, reforçando assim que a formação é um método de adquirir conhecimento, 

podendo esse conhecimento permitir incrementar a capacidade inovadora de uma 

organização.  

 Mais ainda se pode referir (citado pelos mesmos autores (pag.144)), que 

Beugeldijk “indica a importância da formação para gerar inovação incremental”, pelo que 

a formação sendo uma oportunidade de troca de experiências e conhecimentos entre os 

participantes, permite aos recursos humanos de uma organização obter informação de 

outras organizações e outras práticas, que conduzam à chamada inovação incremental. 

 A inovação incremental acontece nas nossas organizações quando, por exemplo, 

em produtos já existentes se, acrescem algumas funcionalidades ao produto, ficando um 

produto com maior valor acrescentado.  

 Na União Europeia foi apresentada a Estratégia 2020 mencionando a inovação e 

a qualificação dos recursos humanos, como duas prioridades essenciais para aumentar 

a performance e a competitividade da União Europeia, Comunicação (2010).  

 O estudo publicado levado a cabo por uma entidade a pedido da União Europeia, 

mostrou a importância de colaboradores qualificados para o crescimento de uma 

organização, sendo que 77 % das empresas inquiridas referiram que o crescimento foi 

parcialmente explicado pela presença de colaboradores altamente qualificados, 

enquanto 9% das empresas referiram que tiveram dificuldades em encontrar 

colaboradores qualificados, o que constituiu uma barreira ao seu crescimento (European 

Comission (2013)). Confirma-se, assim, a importância dos recursos humanos no 

contexto do crescimento e da inovação, bem como no sucesso das organizações.  

 Existem vários estudos sobre os recursos humanos e sua implicação e relação 

com a inovação, em diferentes perspetivas, podendo-se enumerar Siengthai e Bechter 

(2001) e Chen e Huang (2009) sobre a gestão de recursos humanos e a inovação; Freel 

(2005) sobre a relação entre inovação e formação dos recursos humanos; Guidetti e 

Mazzanti (2007) sobre o investimento em recursos humanos e atividades de formação e 

inovação. 
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 Deste modo, pode-se referir que uma das componentes cruciais para a inovação 

acontecer nas organizações, é ter recursos humanos e segundo Chen e Huang (2009, 

pag.104),  

“as iniciativas de inovação tendem a depender largamente do 

conhecimento, especialização e comprometimento dos colaboradores, 

como inputs chave para a criação de valor”.  

 Também referido pelos mesmos autores, Chen e Huang (2009, pag.104), 

“estudos anteriores reconhecem o conhecimento e competências dos recursos humanos 

como um ativo valioso para as empresas”.  

 Segundo a OCDE e Eurostat (2005, pag.43) “muito do conhecimento de inovação 

está imbuído nas pessoas e nas suas competências….o papel dos recursos humanos na 

inovação é importante”. Esta afirmação reforça a importância dos recursos humanos e 

seus conhecimentos, são fundamentais para inovar. 

 É de referir que os autores Siengthai e Bechter (2001), Chen e Huang (2009), 

reforçaram a gestão dos recursos humanos e as suas práticas como elemento essencial 

para as competências necessárias para a inovação, tendo mesmo Freel (2005) 

considerado que “inovação e formação nas economias modernas estão extremamente 

ligadas”, sendo a formação uma forma de obter competências, tal como referido na 

secção 2.3.3. A formação e a inovação acabam por estar relacionadas na medida em 

que através da formação os colaboradores podem adquirir novos conhecimentos, os 

quais podem ser aplicados na organização, contribuindo para a criação de ideias, 

promovendo-se assim a inovação.  

 Por outro lado, a formação está associada à qualificação, e a formação pode ser 

um meio de aumentar a qualificação, seja em grau académico, seja em competência. 

 Brandenberg et al.(2007), efetuaram um estudo empírico sobre a relação da 

qualificação dos recursos humanos, em várias vertentes, entre as quais, a experiência e 

o grau académico, com a inovação das organizações. Deste estudo, os autores 

verificaram que organizações inovadoras, têm colaboradores com níveis de qualificação 

superior, face às organizações não inovadoras. Contudo, não conseguiram encontrar 

uma relação direta entre a proporção dos colaboradores altamente qualificados com os 

de menor qualificação, tendo mesmo referido que “uma elevada quota de qualificação 

não é suficiente, como uma força para inovação do produto”. Pode-se questionar, será 

então a qualificação dos recursos humanos que conduz à inovação? 
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2.4.3 - Posicionamento de Portugal no contexto da inovação internacional e 
nacional 

 
 Tal como referido no ponto 2.4.2, o crescimento de entidades ligadas à inovação 

bem como a publicação de documentos (Guias de aplicação e implementação de 

sistemas de inovação pela COTEC e IPQ- Instituto Português da Qualidade), a 

existência de fundos/financiamento ao abrigo de sistemas de incentivos comunitários 

(pela União Europeia) e incentivos fiscais (exemplo SIFIDE), a publicação da norma NP 

4457, induziram as organizações a promover e apostar na inovação.  

 É de realçar que Portugal desenvolveu-se bastante nos últimos anos nesta área, 

com o aparecimento de entidades e novas estratégias, quer governamentais, quer das 

próprias empresas.  

 Com a publicação da norma NP 4457:2007, cujo objetivo principal é criar e 

sistematizar práticas conducentes à inovação, muitas organizações, quer empresas 

transformadoras, quer de serviços, têm demonstrado interesse na sua implementação. É 

de referir que a norma é aplicável a todas as organizações com atividades de inovação, 

independentemente da sua dimensão, setor ou atividade.  

 De acordo com o IPAC (s/d), existem 164 organizações certificadas, segundo o 

referencial NP 4457:2007, pelos vários organismos certificadores. Porém, é de referir 

que a norma de referência, NP 4457:2007, foi publicada apenas há 7 anos. Isto não 

significa que, apenas 164 organizações tenham práticas de inovação, pois podem existir 

organizações que inovam e não formalizam ou que não querem que as suas práticas 

sejam reconhecidas por organismos certificadores independentes.  

 Também é de reforçar que as práticas de inovação estão a ser disseminadas para 

o tecido empresarial. As práticas de inovação, nas décadas de 80 e 90 do século XX, 

eram atividades predominantemente da responsabilidade das universidades. Esta 

disseminação e alargamento das atividades de inovação às organizações empresariais, 

de qualquer dimensão, permitiram, a estas últimas, o seu posicionamento num patamar 

superior de diferenciação, obtendo uma vantagem competitiva face aos seus 

concorrentes. Desta forma se confirma o que Siengthai e Bechter (2001, pag.39), 

observaram de que “uma empresa para se manter competitiva, a inovação deve tornar-

se um modo de vida”. Isto significa que as empresas deverão investir na inovação, com 

produtos de valor acrescentado, e realizar a inovação de forma continuada e 

permanente, contemplando a inovação nas suas orientações estratégicas, tornando-se 

mais competitiva. 
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 Em Portugal, nos últimos anos muitas ideias surgiram e muitos projetos foram 

distinguidos com mérito, quer ao nível nacional, quer internacional em diversos domínios 

da investigação e inovação, provando que Portugal tem talento (Expresso, 2011). 

 Existem prémios e distinções por parte de algumas organizações, como por 

exemplo, do BES (Banco Espírito Santo, atualmente Novo Banco), que nos últimos 9 

anos tem premiado projetos de inovação de empresas e de instituições, que se 

distinguem pela sua capacidade de inovar em setores críticos da economia, estando em 

curso a 10ª edição do concurso. O concurso intitula-se “Concurso Nacional de 

Inovação”, e segundo o Novo Banco (s/d), em 2013 ocorreu a 9ª edição e foram 

distinguidos prémios que, incluem projetos na área da saúde, tecnologias de informação 

e serviços, recursos naturais, processos industriais.  

 Também a COTEC Portugal - Associação Empresarial para a Inovação, fundada 

em 2003, impulsionou e revolucionou a inovação em Portugal, criando, entre outros, 

estruturas, documentos de trabalho, instrumentos de apoio à inovação, guias de 

aplicação e orientação, instrumentos de autoavaliação na área da inovação, como o 

Innovation Scoring, e o Prémio “PME Inovação COTEC-BPI”, proporcionando às 

empresas portuguesas a possibilidade de implementarem práticas e estratégias no 

âmbito da Inovação e verem reconhecido o seu esforço na área da inovação.  

 Por outro lado, esta estrutura dinamizadora no âmbito da Inovação, através da 

Rede PME Inovação COTEC, incentiva as PME (pequenas e médias empresas), a 

difundirem as suas mais-valias, seja ao nível de produto ou serviço ou pela capacidade 

de gerar valor para a sociedade e para o país. Esta rede de empresas fomenta também 

uma troca de experiências entre as várias empresas de vários setores, com o objetivo de 

melhorar o seu desempenho. Pertencem a esta rede, tal como verificado na figura 7, 

empresas dos mais variados setores, sejam públicas sejam privadas, e localizadas de 

norte a sul do país. 
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Figura 7 - Distribuição das empresas da Rede Cotec PME Inovação, por setor de atividade 

Fonte: Cotec (2013) 

 

 Atualmente são publicados estudos por várias instituições, nos quais são 

apresentadas informações e estatísticas sobre a inovação no mundo, por país, por setor 

de atividade. Entre outros estudos, é de referir o Global Innovation Index (GII), publicado 

anualmente pelo consórcio: Cornell University, The Business School for the World e a 

WIPO – (World Intellectual Property Organization), e seus parceiros, sendo que a versão 

de 2014, reforça precisamente o papel dos recursos humanos no sucesso da inovação 

como fator determinante na mesma. 
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 Na Europa, anualmente é publicado o Innovation Union Scoreboard, pela 

Comissão Europeia, no qual é apresentada a comparação do desempenho dos vários 

países europeus, em termos de inovação. 

 De acordo com o INSEAD (2011), figura 8, pode-se observar o posicionamento 

dos vários países relativamente ao investimento gasto em investigação e 

desenvolvimento, bem como os países que “exportam para outras economias “ e 

“importam” inovação. É de referir que os Estados Unidos da América apresentam 

valores muito elevados para exportação e a China com um valor elevado na importação. 

Na Europa, os países escandinavos - a Alemanha, Reino Unido e Suíça ganham 

posição face a outros países europeus. Portugal não consta no mapa, ou seja, o 

investimento em I&D não é significativo. É de referir que este posicionamento está 

relacionado com um conjunto de parâmetros e variáveis estudadas. 
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Figura 8 - Investimento em I&D 

Fonte: INSEAD (2011) 

 

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

inovadores, no top 10, continuam a ser países europeus e logo se seguida os Estados 

Unidos da América, sendo que Portugal ocupa o 32º lugar do ranking. 

 

 



47 

 

  

 

Figura 9 - Ranking dos países inovadores e posição de Portugal  

Fonte: Cornell (2014) 

 

 De acordo com o estudo European Comission (2014), apresentado na figura 10, é 

de referir que a taxa de crescimento da inovação da União Europeia (em termos 

médios), é inferior a países, como Coreia do Sul e China, apresentando-se contudo 

melhor posicionada que os Estados Unidos e Austrália, assim como os países BRICS 

(Brasil, Rússia, India, África do Sul, com exceção da China).  

 É de referir também que estes resultados foram obtidos com base na taxa de 

crescimento no período de 2006 a 2013.  

 Ainda segundo o mesmo estudo, um dos indicadores que compõe esta taxa de 

crescimento está relacionado com os recursos humanos e a percentagem da população 

que conclui o ensino superior, o que significa que “as empresas que investem mais em 

investigação e inovação, têm uma relação mais desenvolvida entre o setor privado e 

setor público e consequentemente, têm uma força de trabalho mais qualificada nesses 

países, que na União europeia”, European Comission (2014, pag.29).  
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 Confirma-se assim, a importância dos recursos humanos no contexto da inovação 

e a sua contribuição na capacidade inovadora. 

 

 

Figura 10 - Taxas de crescimento do índex global de inovação  

Fonte: European Comission, (2014) 

 

 De acordo com o estudo European Comission (2014), apresentado na figura 11, 

estão identificados os países europeus mais inovadores, verificando-se que Portugal 

integra o grupo dos países considerados “inovadores moderados”, em termos de 

inovação, apresentando um valor inferior à média da União Europeia, bem como um 

valor inferior a países como a Suécia, Dinamarca, Finlândia e Alemanha, que integram o 

grupo de países considerados os “líderes de inovação”.  

 

 

Figura 11 - Países europeus e sua classificação em termos de inovação 

 Fonte: European Comission, (2014, pag.8) 
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 Tendo em conta a implementação do programa Europa 2020 e segundo 

estatísticas da Comissão Europeia (2014), Portugal terá metas a atingir e para isso, 

deverá aumentar o investimento em investigação e desenvolvimento com vista à 

inovação, entre 2.7% a 3.3 % do PIB, o que significa um crescimento acentuado face a 

2005, em que apenas 0.78% do PIB era investido em I&D. Também existem metas em 

termos da qualificação académica, em que a percentagem da população entre os 30 e 

34 anos, com ensino superior, deverá rondar os 40%. 

 Relativamente aos critérios utilizados para a classificação de países, podem ser 

visualizados na figura 12, alguns dos critérios utilizados, de acordo com o European 

Comission (2014). Como seria de esperar, os recursos humanos e sua formação 

académica, são tidos em conta como um fator de análise e de classificação. 

 

 

Figura 12 - Critérios considerados para a classificação em termos de inovação 

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

 

 De acordo com o European Comission (2014), apresenta-se a figura 13, podendo-

se avaliar o posicionamento dos países líderes, seguidores, moderados e modestos, em 

inovação, em cada uma das dimensões avaliadas. Daqui resulta que Portugal (um país 

moderado), apresenta uma diferença significativa ao nível dos recursos humanos, 

representando cerca de metade (0.40), comparativamente aos países indutores de 

inovação (0.80).  
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 Deste modo, tal nos leva a considerar que em Portugal não é dada especial 

atenção aos recursos humanos, à sua formação e treino, tal como em países 

considerados indutores de inovação. 

 

 

Figura 13 - Dimensões avaliadas e classificação dos países  

Fonte: European Comission (2014, pag.12) 

 

 Ainda relativamente à dimensão dos recursos humanos, pode-se verificar na 

figura 14, mais uma vez que o posicionamento de Portugal é inferior ao dos países 

europeus indutores de inovação, e está abaixo da média praticada na União Europeia. 

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

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

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

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

figura 10, verifica-se que a Suécia e Finlândia estão bem posicionados).  

 

 

Figura 14 - Dimensão Recursos Humanos em diferentes países 

Fonte: European Comission (2014) 
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 Porém é de referir, segundo este mesmo estudo, que os países moderados, em 

que Portugal de insere, têm assistido a um crescimento elevado em termos de 

performance de inovação com uma taxa de crescimento de 3.9%, bem superior à média 

europeia 1.7% (entre 2006 e 2013).  

 Por outro lado, e segundo o European Comission (2014), na União Europeia, a 

componente recursos humanos (2.3%) e ativos intelectuais (2.1%), tem crescido com um 

maior número de doutorados (2.8%), bem como o número de pessoas que completam 

um curso superior (3.6%), proporcionando à Europa, uma maior capacidade para 

enfrentar os desafios. 

 Considerando que a União Europeia é constituída por uma elevada percentagem 

de PME, observa-se, segundo o documento da European Comission (2011, pag.9), que 

“as PME Europeias são inovadoras, não crescem a um nível suficiente. Nos últimos 35 

anos, os Estados Unidos demonstraram uma muito melhor capacidade para criar e fazer 

crescer novas empresas em sectores com elevada intensidade de investigação”, ou 

seja, as PME europeias inovam, mas não o suficiente. 

 Analisando a evolução de Portugal, e segundo a Agência de Inovação (Adi), pela 

análise da figura 15, verifica-se que, Portugal nos últimos anos tem feito um esforço 

significativo na investigação e desenvolvimento, afetando recursos, mais que duplicando 

desde 1995, em que investia 0.52% do PIB, representando em 2009, 1.66% do PIB, 

embora seja um valor inferior ao valor médio da União Europeia, com 2.01% do PIB. 

 

 

Figura 15 - Despesa em I&D em Portugal  

Fonte: Adi (s/d) 

 



52 

 Porém, relativamente a Portugal, tendo por base a figura 16, e segundo a 

Comissão Europeia (2014), verifica-se que o investimento em investigação e 

desenvolvimento desde 2005 até 2009, foi aumentando progressivamente, e a partir de 

2009, verifica-se uma inflexão, atingindo em 2012 um valor aproximado de 1.5% da 

despesa. 

 

Figura 16 - Despesa em I&D /Investimento em I&D, em Portugal  

Fonte: Adi (s/d) 

 

 Por outro lado, segundo a Adi (s/d), Portugal tem efetuado um investimento 

relevante nas atividades de I&D, afetando recursos humanos (investigadores), tal como 

evidenciado na figura 17. 

 
 

Figura 17 - Percentagem de Investigadores por cada mil ativos  
Fonte: Adi (s/d) 

 

 Também segundo a mesma instituição, na figura 18, verifica-se que os recursos 

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

reforçar, quer o crescimento em termos nacionais, quer em termos internacionais. 

 

Figura 18 - Número de publicações de investigadores portugueses.  

Fonte: Adaptado de Adi (s/d) 

 

 Relativamente aos recursos humanos, na figura 19, segundo a Adi (s/d), em 

Portugal tem havido um investimento por parte das empresas, integrando recursos 

humanos com ensino superior, o que proporciona recursos humanos com mais 

capacidades e habilidades, para responder aos desafios das organizações, e em 

especial, à inovação.  

 

Figura 19 - Percentagem de colaboradores com ensino superior nas empresas portuguesas.  

Fonte: Adaptado de Adi (s/d) 
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 Segundo WEF (2014), e pela figura 20, verifica-se o fraco posicionamento de 

Portugal em diversos parâmetros avaliados, existindo muitas áreas de melhoria. Apenas 

no parâmetro “Estruturas”, Portugal posiciona-se acima do valor praticado pelas 

economias avançadas, sendo que na escala, o valor 7 significa o valor máximo obtido e 

o melhor. Verifica-se que Portugal nos últimos 3 anos tem-se mantido constante (4.4) e 

em 2014-2015, o índice observa já um aumento de 0.1, elevando assim para o valor de 

4.5.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 20 - Posicionamento de Portugal  

Fonte: WEF (2014) 

 

 Ainda segundo o estudo WEF (2014), no que se refere ao posicionamento em 

termos de inovação, no “Pilar Inovação”, pela figura 21 verifica-se que Portugal tem 

capacidade para inovar, apresentando o valor de 4.3 numa escala até 7, colocando-se, 

em 2014, na posição 37ª, num ranking de 144 países. É de referir que o posicionamento 

de Portugal, entre 2011 e 2014, melhorou ligeiramente em termos globais e noutros 

parâmetros de análise, como por exemplo, os gastos das empresas em I&D, a 

disponibilidade de cientistas e engenheiros e as patentes. 
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12º Pilar Inovação (2014) 12º Pilar Inovação (2011) 

Capacidade para inovação 4.3 37 Capacidade para inovação 38 

Qualidade científica das instituições 

de I&D 

5.4 18 Qualidade científica das instituições de 

I&D 

31 

Gastos das empresas em I&D 3.6 38 Gastos das empresas em I&D 45 

Colaboração em I&D entre empresas 

e universidades 

4.7 23 Colaboração em I&D entre empresas e 

universidades 

33 

Procura de produtos avançados 

tecnologicamente pelo Governo 

3.8 42 Procura de produtos avançados 

tecnologicamente pelo Governo 

17 

Disponibilidade de cientistas e 

engenheiros 

6.2 8 Disponibilidade de cientistas e 

engenheiros 

46 

Patentes  13.0 31 Patentes  48 

 

Figura 21 - Posição de Portugal no 12º Pilar - Inovação e evolução 

Fonte: Adaptado de WEF (2014) e WEF (2011) 

 

 No que se refere ao “Pilar ensino básico e ensino superior e formação”, pela 

figura 22, e segundo WEF (2014) e WEF (2011), verificam-se melhorias significativas, 

sendo de reforçar a formação dos colaboradores. 

 

4º Pilar – Ensino Básico (2014) 4º Pilar – Ensino Básico (2011) 

  

5º Pilar – Ensino superior e formação (2014) 5º Pilar – Ensino superior e formação (2014) 

 

 

 

Figura 22 - 4º e 5º pilar - ensino básico e ensino superior - posição de Portugal  

Fonte: adaptado de WEF (2014) e  WEF (2011) 

 

 Ainda segundo o mesmo estudo, WEF (2014), observa-se na figura 23 que países 

como a Finlândia e Suécia estão bem posicionados, em termos de ensino básico, sendo 

a educação um pilar da sociedade do conhecimento. Portugal está na 33ª posição, bem 

longe de países do top 20. 
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 Figura 23 - Top 20 dos países ao nível da qualidade do ensino básico 

Fonte: WEF (2014. Pag.452) 

 

 Relativamente ao ensino superior e segundo o estudo WEF (2014), no que se 

refere à qualidade do sistema educativo, mais uma vez países como a Suíça e Finlândia, 

estão bem acima da média, com valores de 6.0 e 5.9, respetivamente, tal como se pode 

observar na figura 24, Portugal está na 40ª posição, bem longe dos países top 20. Quer 

a Suíça, quer a Finlândia são países que estão bem posicionados em termos de 

competitividade e inovação. 

 

 
 

Figura 24 - Top 20 dos países, ao nível da qualidade do ensino superior  
Fonte: WEF (2014, pag.458) 
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 Relativamente ao investimento em formação e desenvolvimento de recursos 

humanos, segundo WEF (2014), as empresas de países como a Suíça, Finlândia, e 

Suécia, têm hábitos de formação e desenvolvimento de recursos humanos e estão bem 

acima da média, estando também bem posicionados em termos de países competitivos 

e inovadores, tal como se pode observar na figura 25. Portugal está na 54ª posição, bem 

longe dos países top 20, o que revela que, ainda há um caminho a percorrer pelas 

empresas, para que invistam na formação dos seus recursos humanos. 

 

 
 

Figura 25 - Posição do Top 20 ao nível do investimento em formação e desenvolvimento de recursos 
humanos  

Fonte: WEF (2014, 463) 
 

 Segundo o estudo Mateus (2010), e tal como se pode observar na figura 26, em 

Portugal existem empresas, nos mais variados setores, que desenvolvem produtos e 

processos inovadores, sendo que as empresas do setor têxtil e do vestuário, tanto 

inovam no produto como no processo. 
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Figura 26 - Empresas com atividades de inovação entre 2004-2006  

Fonte: Mateus (2010, pag.57) 

 

 No que se refere ao investimento na área de I&D, verifica-se, segundo Mateus 

(2010), que o setor têxtil e do vestuário apresentam um valor moderado em termos de 

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

 

  

Figura 27 - Setores com atividades de inovação entre 2004-2006 

Fonte: Mateus (2010, pag.56) 

 

 Contudo, verifica-se que existem casos de sucesso em Portugal, em vários 

setores de atividades, como apresentado na figura 7. Muitos desses casos são 

reconhecidos internacionalmente, pela capacidade de inovação e satisfação das 
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necessidades de mercado e dos clientes e consumidores, ou até da antecipação das 

necessidades dos mesmos. 

 Um dos setores de atividade com sucesso nacional e internacional é o setor têxtil 

e do vestuário que atualmente é “um setor mais pequeno e depurado, mas também mais 

ágil, mais competitivo, que produz artigos com maior valor acrescentado e que tem 

ganhos de produtividade evidentes” (Vaz (2014, pag.24)). Ainda segundo este autor, as 

empresas do setor têxtil e do vestuário devem apostar em duas grandes áreas sendo 

uma delas a inovação tecnológica, quer no produto, quer no processo.  

 Sendo assim, o setor é vital para a economia nacional. Neste contexto, e tendo 

por base o alvo desta investigação, deparamos com a questão de saber qual o 

posicionamento das indústrias têxteis, em termos de inovação, e em que medida têm 

recursos humanos à altura deste desafio. 

 

2.4.4- Posicionamento do setor têxtil e do vestuário na inovação e nos 

recursos humanos  

2.4.4.1 - O setor têxtil e do vestuário na inovação 

 
 O setor têxtil e do vestuário é um setor tradicional da economia, o qual segundo a 

ATP (Associação Têxtil e Vestuário de Portugal, 2013) representa cerca de 9% das 

exportações totais de Portugal, 20 % do emprego da indústria transformadora, 8% do 

volume de negócio na indústria transformadora e 8% da produção da indústria 

transformadora. É um setor constituído por mais de sete mil empresas em que 95% são 

PME e 85% estão localizadas na região norte, com 51% das empresas localizadas no 

distrito de Braga, (ATP, 2013). 

 É de realçar que o setor (fileira) têxtil é constituído por organizações da fileira da 

fiação, tecelagem, tinturaria, acabamentos e estamparia (organizações cujo CAE- 

Código das atividades económicas, revisão 3, é 13), enquanto a fileira de vestuário está 

relacionada com atividades de confeção e operações afins, (cujo CAE é 14), 

representando cerca de 31% e 69% do nº de empresas, respetivamente. 

 Segundo o estudo CIP (s/d), e como se observa na figura 28, o número de 

empresas da fileira “fabricação de têxteis”, é menor que o número de empresas da fileira 

do vestuário, sendo, sobretudo PME (pequenas e médias empresas). 
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Figura 28 - Número de empresas do setor têxtil e vestuário 

Fonte: CIP (s/d, pag.21) 

  

 Contudo, e segundo Mateus (2010), o setor têxtil e do vestuário, faz parte 

integrante de um setor, em que existe uma forte especialização, criando e realizando 

produtos de valor acrescentado, seja pela aplicação de técnicas sofisticadas, seja pela 

aplicação de materiais e matérias primas inovadoras. É um setor que tem apostado na 

inovação de produtos e processos, como principal vantagem competitiva, para vingar no 

mercado e superar as expectativas dos clientes, bem como para responder aos desafios 

da globalização, e assim “afastar-se /distanciar-se” de empresas que estão sediadas em 

países de mão de obra mais barata, conseguindo deste modo, assegurar a continuidade 

do negócio.  

 Segundo Costa (2011, pag.13), “as empresas deste setor, para serem bem 

sucedidas, têm de estar muito bem preparadas no domínio tecnológico e de recursos 

humanos, e têm de dispor de uma grande capacidade de inovação, criatividade, 

adaptação e resiliência”. Mais uma vez, reforça-se a intervenção dos recursos humanos 

na capacidade de inovar e vencer.  

 Nos últimos anos assistiu-se a profundas alterações no setor têxtil em todas as 

vertentes, técnicas, comerciais, tecnológicas, etc, em que muitas empresas utilizaram 

fundos comunitários para se apetrecharem e aumentarem as suas capacidades, com 

recursos humanos qualificados, formação, equipamentos e tecnologia e novas práticas 

organizacionais, conducentes a práticas de inovação com sucesso. 

 Segundo ATP (Associação Têxtil e do Vestuário de Portugal) (2012, pag.9), “a 

inovação serve para melhorar a competitividade das empresas portuguesas e contribuir 

para a superação da crise económica, ao proporcionar a oferta de produtos e serviços 

diferentes junto dos mercados a preços e margens superiores e, ao mesmo tempo, 
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assegurar o crescimento dos negócios”. A ATP considera que o setor têxtil e do 

vestuário terá futuro, se diferenciar-se dos países emergentes, e tal só será possível 

pela introdução da inovação, seja em processos seja em produtos.  

 Ainda a este nível, Costa (2011) e Vaz (2014), consideraram que os têxteis 

técnicos e vestuário funcional, são considerados produtos de valor acrescentado, com 

diversas aplicações, por exemplo, na área médica, na indústria automóvel, na área de 

desporto e conforto, produtos para o lar e outros, sendo uma clara aposta de 

diferenciação das empresas.  

 É de ressalvar que esta aposta de diferenciação, conta com a iniciativa e apoio de 

entidades, entre as quais, ATP, CITEVE (Centro Tecnológico das Indústrias Têxtil e 

Vestuário de Portugal), CeNTI (Centro Nanotecnologia Materiais Técnicos, Funcionais e 

Inteligentes), Universidade do Minho, Universidade da Beira Interior. Existem também 

plataformas e redes de cooperação que promovem a inovação no setor têxtil e do 

vestuário, entre as quais, a TEXTRANET- Rede de Transferência Tecnológica. 

 Por conseguinte e com a necessidade das empresas do STV se diferenciarem e 

apostarem na inovação, a implementação de práticas de gestão da inovação segundo a 

norma NP 4457:2007, permitiu a sistematização de atividades na inovação. No setor 

têxtil e do vestuário existem 10 organizações certificadas por organismos certificadores, 

segundo o IPAC (s/d). 

 Também é de realçar que a inovação está a ser disseminada para o tecido 

empresarial, em todas as áreas e setores de atividade, dado que nas décadas de 80 e 

90 do século XX, a investigação, desenvolvimento e inovação era uma atividade, 

predominantemente, da responsabilidade das universidades, e deste modo, com o novo 

paradigma, as organizações investem na inovação e assim apresentam-se com produtos 

inovadores que é uma vantagem competitiva face a organizações que competem por 

baixo custo e mão de obra barata, tal como acontece em países emergentes.  

 

2.4.4.2 - O setor têxtil e do vestuário e os recursos humanos 

 Como em qualquer setor de atividade, os recursos humanos desempenham um 

papel fundamental no sucesso das organizações. 

 Segundo o estudo da Fesete (2010), pela figura 29, pode-se verificar que no setor 

têxtil e do vestuário, desde 2000 a 2007, os recursos humanos com formação superior 

tem crescido, enquanto os recursos humanos com ensino básico, tem reduzido, embora 

estes últimos ainda tenham a maior representatividade. 
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Figura 29 - Evolução do nível de habilitações literárias dos recursos humanos, no STV. 

Fonte: Fesete (2010, pag.26) 

 

 Ainda segundo o mesmo estudo, Fesete (2010), pela figura 30, por nível de 

qualificação/categoria, verifica-se um aumento de colaboradores altamente qualificados, 

quer na fileira têxtil, quer na fileira do vestuário, indiciando assim a importância de 

possuir recursos humanos capazes para fazer acontecer a inovação. 

 

 

Figura 30 - Evolução do nível de qualificação dos recursos humanos  

Fonte: Fesete (2010, pag.26) 

 

 Tal como referido atrás, as empresas do setor têxtil e do vestuário estão 

concentradas nos distritos de Braga e Porto - cerca de 85% do número total de 

empresas.  
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 Também se pode verificar que a zona do Cávado e Ave (distrito de Braga e Porto) 

(ver anexo 3), em que há maior concentração de empresas do setor têxtil e do vestuário, 

possui apenas 23 % dos trabalhadores, por conta de outrem, com mestrado e 

doutoramento.  

 Também confirmado pelo estudo da CIP (s/d, pag.51), no que se refere à 

qualificação dos recursos no STV (considerando a qualificação em dois aspetos: as 

habilitações académicas e a formação técnica para o desempenho da função), observa-

se pela figura 31, que: 

“- a maior parte dos trabalhadores, cerca de 87%, apenas possui habilitações ao nível do 

4 º ano de escolaridade. 

-os trabalhadores qualificados com a escolaridade obrigatória (9º ano) e o 6º ano, 

representam cerca de 12% do total. 

- os quadros com habilitações ao nível do ensino superior, rondam os 1%, mas é de 

salientar que 67% das empresas possui quadros com este nível de formação 

- apenas 25% das empresas afirmam ter trabalhadores com habilitações ao nível do 

ensino técnico profissional”. 

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

similares. 

 

 

Figura 31 - Distribuição da qualificação dos recursos humanos  

Fonte: CIP (s/d, pag.51) 

 

 Assumindo que esta qualificação proporciona a aquisição de conhecimento 

técnico e científico necessário para a inovação, será necessário aumentar as 

qualificações. 

 Ainda segundo estudo CIP (s/d, pag.66), observou-se que a “maioria já realizou 

formação profissional, contudo verifica-se que grande parte não a faz integrada em 

plano estruturado, podendo significar que a formação realizada teve em vista objetivos 

muito particulares, constituindo na maioria dos casos, um instrumento da mão de obra 
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às especificidades do posto de trabalho”. Deste estudo, pode-se inferir que a formação 

acontece de forma descoordenada da gestão estratégica da empresa, sendo realizada 

para funções muito específicas e não para a totalidade dos colaboradores da 

organização  

 Pelo mesmo estudo CIP (s/d, pag.67), os resultados indiciam que: 

“-a maioria da empresas do setor têxtil e do vestuário não efetua uma gestão dos 

recursos humanos de forma estruturada; 

- não existe metodologia de levantamento/planeamento na satisfação das necessidades 

de mão de obra; 

- na maioria, a gestão dos recursos humanos, vai pouco para além da gestão 

administrativa (processamento, gestão dos contratos de trabalho, assessorias jurídicas, 

cumprimento das disposições obrigatórias nos domínios da assistência na medicina no 

trabalho, com apoio médico, etc.); 

- Uma perspetiva dominante a curto prazo, numa gestão quase totalmente absorvida 

pelos problemas do dia a dia”. 

 

 Ainda no contexto dos recursos humanos e dada a conjuntura global, é 

fundamental que os recursos humanos adquiram formação noutras áreas que promovam 

a diferenciação e mais-valias, como por exemplo, a inovação, marketing e controlo de 

gestão, sendo necessário conduzir novos perfis profissionais, com novas competências 

Tal se pode verificar, na figura 32, e segundo o estudo CIP (s/d), que estão identificadas 

novas competências para os recursos humanos, no setor têxtil e do vestuário. 

 

 

Figura 32 - Novas competências para colaboradores do STV  

Fonte: CIP (s/d, pag.82) 
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 Por outro lado, também se pode verificar que deverá haver reforço de 

competências na área da gestão e liderança para gestores de modo a promover e criar 

um ambiente propício à motivação e criatividade (CIP, s/d). 

 Como o setor têxtil e do vestuário ainda contempla um reduzido número de 

empresas inovadoras (apenas 10 que implementaram e certificaram os seus sistemas 

de gestão da inovação e empresas que não estando certificadas, pertencem à Rede 

COTEC Inovação), face a outros setores, como o setor tecnológico ou mesmo alimentar, 

pode-se questionar: existe alguma relação entre a capacidade inovadora das 

organizações têxteis e a formação e qualificação de recursos humanos?  

 É certo que as organizações têm que apostar em áreas estratégicas e de acordo 

com a Estratégia 2020, a inovação e qualificação de recursos humanos são áreas 

prioritárias a apostar num futuro próximo.  

 Também as organizações participantes no estudo da CIP (s/d), reforçaram a 

importância relativa à organização, ao planeamento e à inovação de processos e 

produtos. Por outro lado, a evolução tecnológica nas diferentes fases produtivas do setor 

têxtil e do vestuário é uma constante, com a introdução de novas tecnologias que vão 

aparecendo para acompanhar as tendências de novos produtos e produtos mais 

sofisticados. Ainda segundo o mesmo estudo (CIP, (s/d)), as respostas das empresas 

que nele participaram, apontaram a necessidade de adquirir novas matérias e 

conteúdos, para diferentes níveis hierárquicos e diferentes funções, tal como se pode 

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

 

 

Figura 33 –Novas competências para colaboradores do STV, por função 

Fonte: CIP (s/d, pag.83) 



66 

 Assim, para atingir as metas estabelecidas na Estratégia 2020, as empresas do 

setor têxtil e do vestuário, tal como refere Vaz (2014), precisam de ter em conta que, “há 

sete eixos estratégicos no novo plano, que são sobretudo orientações para as empresas 

adaptarem à sua própria realidade: a capitalização das empresas, a gestão das 

organizações, a competitividade para ser concorrencial à escala global, a inovação 

incremental, a valorização dos recursos humanos, a imagem e visibilidade do setor e por 

fim o empreendedorismo”. 

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

contexto da inovação empresarial.  



67 

CAPÍTULO III - METODOLOGIA 

3.1 - Introdução 

 
 Neste capítulo apresenta-se a metodologia utilizada para o desenvolvimento da 

investigação efetuada na temática das competências, criatividade e inovação. Assim, 

na secção 3.2 apresentam-se as questões /problemas que são alvo da investigação e 

a metodologia seguida; na secção 3.3 apresenta-se a caracterização da amostra alvo 

de estudo, bem como os instrumentos utilizados para obtenção de dados para a 

investigação. 

 Inicialmente esta investigação incidia sobre a análise comparativa de práticas, 

métodos e ferramentas utilizadas nos vários setores de atividade, na área da temática 

da dissertação – competências, criatividade e inovação, de modo a tornar a investigação 

mais abrangente e mais rica. Nesta metodologia o instrumento utilizado foi o inquérito, 

tal como se apresenta no anexo 4. Contudo, face à falta de participação das empresas 

dos vários setores de atividade e de uma amostra de respondentes reduzida (enviados 

244 inquéritos e recebidos apenas 32, enviados entre 15/01/2013 e 26/02/2013), levou à 

alteração de estratégia por parte do autor. 

 Por conseguinte, a investigação centrou-se apenas nas empresas do setor têxtil e 

do vestuário, dado estarem mais acessíveis para obtenção de dados, visto o autor 

exercer a sua função neste setor de atividade. 

 A metodologia utilizada foi a metodologia qualitativa, isto é, com questões 

definidas à partida, através de entrevistas, semidiretivas, em empresas do setor têxtil e 

do vestuário, que possuem um sistema de gestão de IDI (investigação, desenvolvimento 

e inovação) certificado e/ou pertencentes à Rede COTEC PME Inovação, pretendendo-

se verificar quais as práticas existentes no STV relativas à gestão de recursos humanos 

e sua implicação no sucesso da sua capacidade inovadora.  

 Esta temática poderá ser novamente alvo de investigação, até em diferentes 

setores tradicionais, como por exemplo o setor do calçado, de modo a desenvolver 

programas, metodologias e estratégias que possam levar as empresas do STV a 

patamares superiores de desempenho, na área da inovação. 
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3.2 - Questões de investigação 

 
 O desenvolvimento desta dissertação assentou num objetivo macro: avaliar a 

relação entre a capacidade inovadora das organizações e suas práticas de gestão de 

recursos humanos, de forma a responder à questão base:  

 Será a inovação nas empresas do STV alcançada através de recursos humanos 

qualificados e formados e qual a sua contribuição na inovação? 

 

 Pela análise da literatura verificou-se que existem estudos que investigaram a 

relação entre as práticas de gestão de recursos humanos e a mais-valia, em várias 

áreas, incluindo a competitividade, o desempenho económico da organização, a 

inovação, a idade e experiência dos recursos humanos, etc. A conclusão é comum: os 

recursos humanos desempenham um papel fundamental na obtenção de mais-valias e 

que contribuem para a competitividade de uma organização, independentemente da 

sua dimensão ou setor de atividade. 

 Sendo a inovação um dos fatores diferenciadores das organizações atuais para 

competirem no mercado global, e em particular as organizações do setor têxtil e do 

vestuário, e pela literatura consultada, importa questionar: 

 

1- As empresas consideradas mais inovadoras no STV, possuem técnicas e 

práticas de gestão de recursos humanos, com recursos humanos competentes e 

com práticas de formação contínua? 

 

 Pelos estudos recolhidos da Fesete (2010) e CIP (s/d), sobre a caracterização 

das práticas de gestão de recursos humanos, empresas do setor têxtil e do vestuário, 

são essencialmente PME, e não promovem a prática de uma verdadeira gestão de 

recursos humanos. Com base na amostra selecionada, será avaliada esta questão, de 

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

 

 Uma outra questão relevante e alvo da investigação são as competências dos 

colaboradores e a sua relação com a capacidade de inovar, colocando-se a seguinte 

questão: 

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

inovação das empresas?  
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Pela revisão da literatura, verificou-se que as competências são essenciais em 

qualquer situação e na vertente da inovação, existem características/novas 

competências que os recursos humanos devem possuir para alavancar a inovação nas 

organizações, tal como defendido por Siengthai e Bechter (2001), Boterf, (2004) Chen e 

Huang (2009). As práticas de gestão de formação e qualificação são essenciais à 

aquisição e desenvolvimento de competências dos recursos humanos. Importa assim 

verificar se as empresas do STV têm práticas constantes e periódicas de formação, que 

promovam a aquisição das novas competências. 

 

 Outra questão relevante e alvo do estudo, é a criatividade dos recursos humanos, 

no contexto na inovação no setor têxtil e do vestuário. O slogan de Thomas Edison “a 

inovação é o resultado de 99% de transpiração e 1% de inspiração”, ou seja, é preciso 

muito esforço, muitas ideias, muitas sugestões para “nascer” ou “ criar” algo de novo, e 

deste modo os recursos humanos e os estímulos à criatividade são essenciais à 

inovação, pois uma mente aberta é fundamental no contexto da inovação, confirmando-

se o que Albert Einstein refere “ uma mente aberta a uma nova ideia, jamais voltará ao 

seu tamanho original”. Assim, pode-se questionar: 

3- As empresas do setor têxtil e do vestuário, promovem e estimulam a criatividade 

dos seus recursos humanos, com vista a obter novas ideias e sugestões? Quem 

são os mais criativos na organização? A criatividade tem sido alvo de muita 

investigação em várias perspetivas, contudo no âmbito desta dissertação 

pretende-se avaliar quais as práticas utilizadas, quais as ferramentas e se são 

aplicadas.  

 

Por fim e não por último, é importante validar quais os resultados da inovação nas 

empresas do STV e em que medida os recursos humanos têm implicação no sucesso 

dessa inovação. Assim,  

4- Será a inovação o resultado do acaso ou o resultado de práticas sistematizadas e 

de estímulos de criatividade dos recursos humanos qualificados? 
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3.3 - Definição e instrumento de recolha de dados 

 
 O desenvolvimento desta dissertação assentou numa estratégia de investigação 

com pesquisa exploratória e pesquisa analítica.  

 Para a sua prossecução foi desenvolvido um estudo quantitativo através da 

implementação de um inquérito on line, realizado ao conjunto de empresas de vários 

setores da economia nacional, que pertencem à Rede PME Inovação COTEC, (até 

14/01/2013), que se distinguem como empresas inovadoras, e empresas que têm um 

sistema de gestão de investigação, desenvolvimento e inovação certificado por 

entidades certificadoras, segundo a norma NP 4457:2007 (referencial português para 

as práticas de inovação), tendo também como referência até 14/01/2013, totalizando 

244 organizações.  

 Este inquérito teve como objetivo obter dados e informações necessárias para 

avaliar a relação entre a qualificação de recursos humanos, criatividade e inovação, 

nas empresas de várias dimensões e setores de atividade. Dado o contexto da 

investigação, optou-se por utilizar a amostra/universo na sua totalidade, para se obter 

conclusões sobre os vários setores de atividade. O inquérito contemplou questões 

diversas e que se apresenta a seguir: 

- informação sobre os recursos humanos das empresas, no que se refere a práticas de 

formação, habilitações literárias, antiguidade, função, práticas de gestão de recursos 

humanos – avaliação de desempenho, carreira, incentivos, etc, que permitem obter 

informação sobre a qualificação dos recursos humanos nas organizações;  

- informação sobre as práticas e estímulos à criatividade nas organizações, quais as 

práticas que as organizações conhecem e quais as utilizadas nas suas atividades de 

inovação; 

- informação sobre a inovação das organizações: investimento disponível para I&D, 

marcas e patentes registadas, implementação de sistema de gestão IDI, etc. 

 

 Contudo, como apenas responderam 32 organizações, entre 15/01/2013 e 

26/02/2013, após 3 tentativas, concluiu-se tratar-se de uma amostra estatisticamente 

não válida para a investigação. Assim, tendo os resultados da pesquisa exploratória 

(inquérito on line) revelado serem insuficientes e um instrumento não fiável em 

investigação, devido à baixa taxa de resposta (cerca de 13.1%), foi seguida uma nova 

metodologia. 
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 Deste modo, optou-se por centrar o estudo em empresas do setor têxtil e do 

vestuário, tendo sido escolhida uma amostra por conveniência, apesar da limitação de 

que a partir dos dados obtidos não poderão ser efetuadas generalizações para o 

universo.  

 Ainda que não seja possível a generalização, os resultados obtidos, poderão, 

todavia, contribuir para um melhor aprofundamento dos temas em novas áreas de 

investigação.  

 É de referir que a amostra utilizada (empresas que aceitaram participar), deveu-

se ao conhecimento pessoal, por parte do autor da dissertação, que permitiu a 

obtenção dos dados.  

 Em resultado desta alteração ao nível dos procedimentos a seguir em termos 

metodológicos, é de todo relevante referir que se optou por utilizar o método 

qualitativo, nomeadamente a prática de entrevistas, para obter dados sobre a temática 

da investigação. Segundo Santos (2012), este método “caracteriza-se por um contacto 

direto entre o investigador e os seus interlocutores, havendo uma relação de troca 

durante a qual o entrevistado exprime as suas percepções de um acontecimento ou 

situação, as suas interpretações ou as suas experiências”. Tendo em conta a temática, 

interessa ouvir os vários interlocutores e suas práticas e experiências acerca da gestão 

dos recursos humanos, sua criatividade e a inovação nas suas organizações.  

 Santos (2012), refere ainda que as entrevistas podem ser classificadas em 

estruturadas, semi-estruturadas e não estruturadas. As entrevistas estruturadas 

acontecem quando o entrevistador prepara previamente um guião com questões 

abertas e fechadas sobre a temática e segue na entrevista essas questões 

sequenciais, de modo a obter os dados necessários. As entrevistas semi-estruturadas, 

têm um fundamento similar às estruturadas, embora com possibilidade e flexibilidade 

das questões colocadas, não seguirem qualquer sequência ou mesmo não serem 

questionadas em função das respostas do entrevistado. As entrevistas não 

estruturadas não possuem qualquer ordem/sequência de questões formuladas ao 

entrevistado, dando liberdade ao entrevistado para explanar sobre o tema. 

 Tendo em conta o objetivo da dissertação, foram conduzidas entrevistas semi-  

-estruturadas, com base num guião previamente realizado, contemplando questões 

relacionadas com a temática da investigação e do enquadramento teórico/ revisão da 

literatura, assim como questões que permitam dar resposta às questões formuladas. 
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 Foram efetuadas entrevistas a gestores de topo (administrador), responsável da 

inovação, Responsável recursos humanos, diretor financeiro, em função da tipologia e 

dimensão da empresa. Estas entrevistas tiveram como objetivo a recolha in loco de um 

amplo conjunto de informações, nomeadamente, opiniões, práticas, de forma a 

fundamentarem as conclusões da investigação. As entrevistas foram realizadas entre 9 

de setembro de 2013 e 13 de março de 2014, em função da disponibilidade das 

empresas e do autor.  

 Foram entrevistados 8 colaboradores de 6 empresas que aceitaram participar na 

investigação, sendo essencialmente responsáveis da área de inovação (quatro), 

Gestores de Topo (dois), na área financeira (um), na área dos recursos humanos (um). 

As entrevistas ocorreram nas instalações das empresas, com exceção de uma das 

empresas, por questão de horário do entrevistado. As entrevistas tiveram, em média, 

1h e 30 minutos de duração. É de referir que as entrevistas foram gravadas, com 

exceção de uma, pois, por sistema a empresa não autoriza gravação de voz, em 

reuniões. Resumidamente, esta informação pode ser observada na figura 34, que se 

segue: 

 

Figura 34 - Resumo do procedimento subjacente ao desenvolvimento das entrevistas 

Fonte: Elaboração própria  

 

 Relativamente ao grau académico dos colaboradores da amostra utilizada, pela 

figura 35, apresenta-se um resumo: 

 

 

Figura 35 - Número de colaboradores por grau académico da amostra utilizada 

Código 

da 

empresa 

Pertence a 

Rede PME 

Cotec Inovação

Tem  

Implementação 

/certificação IDI

Respondentes /Função na 

empresa entrevistada

Nº total de  

pessoas 

Nº de pessoas 

entrevistadas

Data da 

entrevista
Duração

Local da 

entrevista 

A x

Responsável  IDI+ Resp. 

RH 33 2 09-09-2013 1 h e 45 minutos  Empresa

B x Responsável  IDI 115 1 23-09-2013 1 h e 10 minutos CITEVE

C x Responsável  IDI 202 1 25-02-2014 1 h e 30 minutos  Empresa

D x x Administrador + Diretor IDI 75 2 28-02-2014 1 h e 50 minutos  Empresa

E x Diretor Financeiro 38 1 12-03-2014  1h e 20 minutos  Empresa

F x x Administrador 83 1 13-03-2014 1 h e 30 minutos  Empresa

Licenciatura Mestrado Doutoramento

A 4 2 0

B 1 1 0

C 24 3 1

D 7 1 1

E 2 1 0

F 8 1+1 (em curso) 1 (em curso)

Nº de colaboradores por grau académico
Empresa
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 Para além destes instrumentos, foram também utilizados estudos e publicações 

de entidades reconhecidas que fornecem dados credíveis, fidedignos, como por 

exemplo CIP- Confederação Empresarial de Portugal, COTEC Portugal, Comissão 

Europeia e outros, assim como observação nas visitas que foram efetuadas às 

empresas, bem como uma análise documental de informação disponível em diferentes 

suportes científicos, como bases de dados, papers, sites, etc. 

 O guião utilizado na condução das entrevistas é apresentado no anexo 5. 
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CAPÍTULO IV – ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS OBTIDOS  

4.1 - Introdução 

 
 O presente capítulo tem como objetivo apresentar a análise de conteúdo das 

entrevistas realizadas às empresas, que aceitaram participar no estudo sobre as 

questões de investigação, mencionadas na secção 3.2 desta dissertação. 

 Na secção 4.2 é explanada a análise de conteúdo das entrevistas, sendo esta 

secção é dividida, em 3 subsecções. Na subsecção 4.2.1 é apresentada a informação 

e dados recolhidos sobre as práticas de gestão de recursos humanos e competências, 

nas empresas alvo de estudo. Na subsecção 4.2.2 é explanada a análise de conteúdo 

da temática sobre estímulo à criatividade dos recursos humanos e na subsecção 4.2.3 

é explanada a análise de conteúdo da temática da inovação e os resultados 

conseguidos nas organizações e a relação com as qualificações dos recursos 

humanos. Na secção 4.3 são apresentadas as conclusões relativamente às temáticas 

alvo de investigação, incluindo as respostas para as questões formuladas na secção 

3.2 desta dissertação. 

4.2 - Análise e discussão dos resultados obtidos 

 
 De modo a facilitar a apresentação e compreensão dos resultados obtidos, 

considerou-se a divisão dos temas alvo de investigação em diferentes categorias, que 

por sua vez dividem-se em várias dimensões de análise, tal como observado na tabela 

7. 

Tabela 7 - Classificação das categorias e dimensões de análise  

Categoria Dimensão de análise 

Gestão de recursos 

Humanos 

Conceito e práticas de gestão de recursos humanos no STV 

Competências e políticas de avaliação de competências 

Formação e políticas de formação  
 

 

Criatividade  

Práticas de estímulo à criatividade e ferramentas utilizadas  

Condições para a criatividade nas organizações 

Competências e traços de personalidade dos colaboradores  
 

 

Inovação, Recursos 

Humanos e Resultados  

Mais-valias da inovação  

O papel dos recursos humanos na inovação 

Condições internas da Inovação  
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 Para cada dimensão de análise, é (são) apresentada(s) questão(ões) 

relacionada(s) com a dimensão de análise, bem como as respostas dos respondentes 

da amostra (entrevistados). As respostas dos entrevistados são apresentadas de forma 

codificada, com uma letra maiúscula apresentada entre parênteses ([X]), no final de 

cada resposta. A codificação das respostas dos entrevistados segue a ordem do 

apresentado na figura 34.  

 Todas as tabelas apresentadas nesta secção foram elaboradas pelo autor da 

dissertação. 
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4.2.1 - Categoria Recursos Humanos 

4.2.1.1 - Dimensão - Conceitos e Práticas de Gestão de Recursos Humanos no 

STV 

 
 Atualmente, em algumas organizações, a gestão de recursos humanos já 

contempla “uma perspetiva integrada e holística da gestão das pessoas, o que requer 

uma visão mais vasta da organização e uma compreensão de todas as dimensões e 

conceitos do comportamento organizacional (incluindo a cultura e a estrutura)”, Machado 

(2012, pag.36). Isto significa que, algumas organizações já dão importância aos seus 

colaboradores, não somente como mais um recurso, mas sim como um recurso que dá o 

seu saber e aplica conhecimentos, trabalha em equipa, necessita de motivação, e faz 

parte integrante da gestão estratégica das organizações, mas que também tem 

aspirações e necessidades profissionais. 

 No que se refere à gestão dos recursos humanos no STV, e pela amostra 

avaliada, ainda há um longo caminho a percorrer no sentido de integrar a gestão de 

recursos humanos na gestão estratégica, reforçando a aplicação e implementação de 

práticas de gestão de recursos humanos com o objetivo do médio e longo prazo.  

 Pela informação observada na tabela 8, o conceito de gestão de recursos 

humanos é mais um conceito operacional, gestão do dia a dia e cumprimento legal.  

 Tal conceção acaba por ser compreensível dado que 85% das empresas do STV 

são PME não havendo “espaço” para outras áreas da gestão dos recursos humanos, 

como a progressão na carreira, a avaliação de desempenho, a gestão dos objetivos em 

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

Questão 

Qual o conceito de gestão de recursos humanos na empresa? 

Respostas  

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

“gerir as novas contratações, gerir as funções de cada um, gerir os contratempos que vão 

acontecendo”[B] 

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

“consiste em acompanhar os RH em todas suas questões, motivação, formação, mantê-los com o 

máximo de motivação e estimulá-los em gostar de trabalhar na organização” [D] 

“depende do ponto de vista, temos o recrutamento (no recrutamento a pessoa é sempre submetida a 

uma fase experimental, com a apresentação do acordo de confidencialidade), e a formação, 

consoante o setor onde é inserido” [E] 

“compreende 2 situações: a mais formal e mais social. A mais formal refere-se à contratação que é 

subcontratada e a mais social é o contacto direto com os colaboradores, dada a dimensão da 

empresa, é uma pirâmide muito achatada” [F] 

 

 Observa-se pela tabela 9 que as atividades atuais das empresas do STV, da 

amostra utilizada, ao nível de práticas de gestão de recursos humanos, correspondem a 

atividades de gestão corrente do dia a dia, projeto a projeto, incidindo sobre as práticas 

do cumprimento das questões legais, assim como práticas de recrutamento e a 

componente da gestão de recursos humanos, a gestão da formação. 
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Tabela 9 - Respostas dos entrevistados - Práticas de gestão de RH 

Questão 

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

Respostas  

“maximizar as potencialidades de cada um. Depende de cada pessoa e de cada situação, é maximizar 

a produtividade” [A] 

“não temos, mas já foi um tema de conversa hoje”  [B] 

“gestão do recrutamento e práticas de recrutamento e outra grande área, a gestão da formação, na 

perspetiva de dar formação, competência e conhecimentos às pessoas que cá estão e que entram de 

novo. A avaliação de desempenho sobre cada colaborador de forma anual, não temos. Nós temos 

uma avaliação em grupo”. [C] 

“a questão das funções, práticas de recrutamento, formação e motivação, e a parte mais legal e 

acompanhamento de formação, muito na vertente de dar resposta aos requisitos legais. Somos uma 

PME. [D] 

“recrutamento, formação, contabilização da assiduidade dos trabalhadores, recolha de 

ideias/sugestões dos colaboradores para a melhoria, já fizemos uma avaliação da satisfação dos 

colaboradores, de forma pontual”. [E] 

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

 

 Pela informação recolhida pode-se referir que o conceito e as práticas de gestão 

de recursos humanos no STV respeitam a práticas que asseguram e procuram dar 

resposta às necessidades do dia a dia, pela via do cumprimento legal (faltas, férias, 

processamento de salários, contratos de trabalho, e outras). Também existem as 

práticas de recrutamento e admissão na empresa, a formação dos colaboradores, de 

modo a que os novos colaboradores e os existentes, “fiquem ajustados aos novos 

produtos e novos processos”, tal como referido pelo entrevistado da empresa C, 

reforçando assim a importância da prática da gestão da formação na aquisição de 

competências e saber fazer para uma função.  

 Por outro lado, é de referir que as práticas defendidas por Dessler, (2013, 

pag.106), em que a gestão estratégica dos recursos humanos significa “formular e 

executar, práticas e políticas de RH, que produzam as competências e comportamentos 

do colaborador, que as empresas necessitam para atingir os seus objetivos 

estratégicos”, quando analisadas no STV, das organizações estudadas resulta que cada 

organização vai gerindo os seus recursos, não de forma sistematizada e abrangendo as 

tais práticas., mas permitindo que se consiga alcançar os seus objetivos. 

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

considerando que a gestão de recursos humanos abarca também a gestão dos 
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relacionamentos entre a organização e os colaboradores e que muitas empresas do STV 

são PME, existe uma proximidade entre os colaboradores e a Gestão de Topo, entenda-

se administração ou gerência. Tal como referido e assumido pelo entrevistado da 

empresa F, a gestão dos seus recursos humanos “é o contacto direto com os 

colaboradores, dada a dimensão da empresa, é uma pirâmide muito achatada, há uma 

ligação direta da administração com os colaboradores”. Também o entrevistado da 

empresa E refere que “temos muito contacto com as pessoas, basta descer e o contacto 

é contínuo e próximo com as pessoas”, levando assim a considerar que dada a 

dimensão e proximidade entre a administração e os colaboradores leva a que, a gestão 

dos recursos humanos, seja feita de forma muito informal. Porém, esta proximidade 

permite “maximizar a produtividade”, como identificado pelo entrevistado da empresa A. 

 Uma das áreas da gestão de recursos humanos comum a todas as empresas 

respondentes, mas com práticas distintas, é o recrutamento.  

 Todas as empresas respondentes enumeraram as práticas de recrutamento, 

incluindo a análise de curriculum vitae (cv), e as entrevistas, tal como argumentado por 

responsável da empresa B segundo o qual “a pessoa é chamada com o cv e através de 

entrevista valida-se, pois pedimos para enviar o cv antes da entrevista”. Também é 

prática de recrutamento serem as próprias organizações que, quer por contactos, quer 

por anúncio, recrutam os seus colaboradores tal como referido pelos entrevistados da 

empresa B, “Tudo é feito com a equipa interna e por entrevistas”, e da empresa C, “o 

que eu vejo são cv e entrevistas, pois a área do recrutamento está sob alçada de outra 

pessoa. Em termos de inovação, definimos o perfil base para essa função”. Já o 

entrevistado da empresa D tem como prática recorrer ao mercado: “há situações que 

vamos buscar ao mercado pessoas com formação numa área de menor rotatividade por 

exemplo na área comercial vamos buscar pessoas com experiência na área”.  

 Outra prática consiste no recrutamento solicitado a entidades subcontratadas, 

mas apenas uma empresa referiu utilizar essa prática – entrevistado da empresa F, 

referindo que “a mais formal refere-se à contratação que é subcontratada”. Neste caso, 

são apresentadas as competências à entidade subcontratada em que “os requisitos de 

competências são definidas pela empresa e são apresentadas à entidade subcontratada 

que efetua o recrutamento, fazendo uma seleção prévia dos candidatos”, ou seja, quem 

define as competências chave é a organização e depois a entidade contratada 

procura/seleciona o candidato que mais se aproxima dessas competências. 
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 É de considerar que as competências chave devem ser validadas, existindo 

práticas dessa validação, tal como a resposta dada pelo entrevistado da empresa C, o 

qual referiu que, “temos um recrutamento planeado e baseado em competências, saber 

saber, saber fazer e saber estar. Não é nas habilitações, por exemplo 12º ano, mas 

sim na capacidade do saber fazer.” Esta afirmação reforça a importância das várias 

componentes do saber, reforçando o saber fazer (tendo em conta que o saber fazer é a 

capacidade de aplicar conhecimento), como essencial à inovação numa organização. 

 Por outro lado, as práticas de avaliação de desempenho dos colaboradores, de 

forma formal, não são de comum ocorrência, devido à proximidade entre a 

administração e os colaboradores que permite identificar quem tem melhor desempenho, 

seja um indivíduo, seja uma equipa de trabalho. Tal se confirma pelas respostas do 

entrevistado da empresa B que referiu “não temos nenhuma metodologia de avaliação, é 

muito informal. Vamos vendo se as pessoas fazem o trabalho, se não conseguem 

tentam identificar o problema e corrigem”. Relativamente a esta matéria o entrevistado 

da empresa C referiu “fazemos uma análise global, e continuo a achar que as pessoas, 

como um todo, são capazes de atingir as metas. É como um todo e não particularizamos 

uma pessoa. É sempre o grupo, são analisados resultados globais e não para resultados 

individuais. Tentamos ver sempre o grupo”. 

 Também o entrevistado da empresa F referiu “não temos nenhum modelo de 

avaliação de desempenho baseado numa check list. Temos uma avaliação contínua e 

devido à proximidade conhecem bem a capacidade de compreender as mudanças ou 

dificuldades em se adaptar e nos pormenores do dia a dia. Não é uma avaliação formal, 

por opção própria, as pessoas não são números, a avaliação é de forma sensata e de 

bom senso”. Mais uma vez se confirma, que sendo uma PME a proximidade entre a 

administração e os colaboradores permite identificar a capacidade e competências dos 

colaboradores que promovem a inovação nas organizações. 

 O mesmo acontece com o entrevistado da empresa F, relativamente à avaliação 

de desempenho e competências referindo que, “não existe, isso é feito pelas próprias 

chefias diretamente. É algo informal, tem a ver com a nossa dimensão. É uma 

avaliação direta, a chefia avalia de perto e Administração conhece as pessoas, 

trabalha em equipa e é fácil de avaliar se a pessoa cumpre o que lhe é pedido.” 

 Assim, verifica-se que, apesar de não haver modelos formais de avaliação de 

desempenho, é possível identificar os colaboradores ou os grupos que mais se 
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destacam na obtenção de objetivos a que são propostos, dada a dimensão das 

organizações do tecido empresarial do STV, as quais são maioritariamente PME.  

 Contudo, sugere-se uma melhoria na definição e identificação de mecanismos e 

metodologias de avaliação de desempenho, com vista a melhorar esta prática no STV. 

 Relativamente à prática de políticas de incentivos esta é referida como uma 

prática utilizada, quer com a atribuição de prémios de assiduidade e de produtividade, 

com um prémio monetário, quer com o reconhecimento no sentido de promover a 

motivação e querer contribuir para a melhoria da organização. Tal é suportado nas 

respostas do entrevistado da empresa B “já tivemos incentivos aos colaboradores, mas 

deixamos de o fazer. É um ponto que a empresa quer retomar logo que seja possível”. O 

entrevistado da empresa D referiu “temos algumas situações, em áreas em que isso é 

possível, como na área comercial, temos prémios por objetivos, mas nas outras áreas 

não, disponibiliza-se a ajudar a pessoa com pequenas compensações, mas é mais 

numa política de responsabilidade social. Nas outras áreas pagamos acima da média do 

mercado para que as pessoas sintam-se motivadas e sintam que a empresa valoriza o 

trabalho delas.” 

 O entrevistado da empresa E referiu existir “incentivos económicos- prémios de 

produção, idas a feiras, e no final do ano, quando as coisas correm bem, há distribuição 

de dividendos, permitindo motivar as pessoas”. 

 Já o entrevistado da empresa F referiu que “não há incentivos, entendemos não 

ser a melhor maneira. Os colaboradores vivem e dependem da empresa, há 

reconhecimento com aumentos salariais, superior à média do setor”. 

 Uma prática comum a todas as empresas entrevistadas é a prática da gestão e 

valorização dos recursos humanos através da formação profissional podendo-se analisar 

mais em detalhe no ponto 4.2.1.3 - Dimensão - Formação e Políticas de formação. 

 Observa-se que a gestão dos recursos humanos é uma área que as empresas do 

STV devem valorizar de modo a garantir recursos humanos com mais valor para a 

organização e, tal como definido por Dinis et al.(2014), é de todo relevante as empresas 

terem políticas de valorização de recursos humanos, com o objetivo de reforçar o 

conhecimento, em que este último é uma fonte de saber essencial para a inovação. 

 Deste modo, é importante reforçar a gestão de recursos humanos e incluí-la nas 

estratégias das organizações do STV de forma a garantir que estarão preparadas e 

serão capazes de alcançar os objetivos a que se propõem bem como continuar a manter 

o STV como um setor com elevada representatividade para a economia nacional. 
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 E para que a gestão de recursos humanos seja eficaz e eficiente as organizações 

devem estar organizadas, de modo a garantir recursos humanos competentes. Importa 

questionar quem, na organização, efetua a gestão dos recursos humanos, seja na 

perspetiva mais abrangente, seja na perspetiva legal.  

 Relativamente à existência de departamento de gestão de recursos humanos é de 

verificar, pela tabela 10, que existe pelo menos uma pessoa responsável pela gestão 

mais administrativa dos recursos humanos, quer nas questões mais legais, quer nas 

questões de acompanhamento da formação e integração na organização, não existindo 

um gestor e/ou departamento no conceito mais abrangente. Também se compreende 

esta prática face à dimensão das organizações, visto serem PME, em que, a 

acumulação de funções e polivalência são muitas vezes utilizada para otimização de 

recursos humanos. 

 

Tabela 10 - Respostas dos entrevistados - Gestor RH 

Questão 

Existe na organização um Gestor de Recursos Humanos? 

Respostas 

“temos uma pessoa responsável, a Drª T, que acumula a função de gestão financeira com gestão RH” 

[A] 

“é um gestor mais administrativo, e a Drª V, em part time, acumula outras funções na função para 

além dos RH” [B] 

“não existe. Existe sim, um responsável de pessoal, para a parte mais salarial e na formação, estou 

mais eu, não existe essa função. Temos uma pessoa que faz trabalho dos RH, controlo de faltas, 

questões legais, processamento de salários, formação, é a ponte entre o trabalho de RH e chefes de 

departamento e Administração, pois caso haja algo anormal há intervenção, é o elo de ligação entre 

as pessoas e a ADM” [C] 

“somos uma empresa pequena – PME, não temos propriamente um departamento de RH. Temos uma 

pessoa que faz a parte mais legal e acompanhamento de formação, muito na vertente de dar resposta 

aos requisitos legais.” [D] 

“existe uma única pessoa responsável pelos RH e está em full-time. Gere os RH no recrutamento, 

integração, acompanhamento da formação, assiduidade. Tem 100% da sua função com as pessoas. 

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

“não há um gestor de RH, há um coordenador – o administrador com o pelouro dos RH, e a atividade 

geral é por subcontratação a entidade especializada.” [F] 

 

  



83 

 Por outro lado, também é de reforçar a intervenção da administração ou gerência 

em empresas de menor dimensão que se envolvem nas práticas de gestão de recursos 

humanos, embora informalmente. Porém, apesar de não terem um gestor de recursos 

humanos todas procuram alcançar metas e projetos de inovação, mantendo equipas de 

trabalho coesas e motivadas. 
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4.2.1.2 - Dimensão - Competências e Políticas de avaliação de competências 

 
 A competência e qualificação dos recursos humanos é essencial em todas as 

organizações e as do STV não são exceção.  

 Sendo o STV um setor em profunda transformação com aposta em produtos de 

valor acrescentado e cada vez mais sofisticados, é importante que a qualificação dos 

recursos humanos acompanhe essa transformação. A ATP publicou recentemente (em 

2014/09/25) o Plano Estratégico Têxtil 2020 – Projetar o desenvolvimento da fileira têxtil 

e vestuário até 2020, apontando como “prioridade estratégica” a “valorização dos 

recursos humanos, aumentar a produtividade (formação profissional, formação alta 

direção)”. Assim, é reforçada a importância do STV possuir RH cada vez mais 

especializados, com mais conhecimento, mais qualificação. 

 Segundo Agis et al.(2010), num estudo de microtendências para as indústrias 

têxteis, vestuário e moda, até 2020 reforçou a importância da economia do 

conhecimento, sendo que as organizações mais capazes de adquirir, explorar e aplicar o 

conhecimento, terão mais sucesso e conseguirão manter-se no futuro.  

 Ora, esta preparação para o futuro tem como principal ator, o “capital humano”, ou 

seja, as pessoas. São as pessoas que detêm o conhecimento e por mais que haja 

tecnologia, o conhecimento das pessoas está nas pessoas, são elas que detêm o 

chamado ”conhecimento tácito”. Este conhecimento tácito é todo o conhecimento que 

uma pessoa possui através da experiência profissional, novas experiências vividas, troca 

de experiências com outras pessoas, aquisição de formação e muito mais. Deste modo, 

o conhecimento tácito é extremamente importante para o sucesso de uma organização.  

 De acordo com o referido por Agis et al.(2010, pag.285), pode haver uma divisão 

no capital intelectual, o qual faz parte o capital humano e considera que este último “não 

é propriedade da empresa”. O mesmo autor reconhece que o capital humano é quem 

tem o “conhecimento tácito individual, capacidades, expertise, competências, educação, 

inovação, empenho, motivação, lealdade e experiência, cultura, kow how, criadores de 

valor…”. Assim, esta identificação de capital humano leva-nos à questão das 

competências e à necessidade de, no futuro, o setor têxtil e do vestuário ter recursos 

humanos capazes de enfrentar os desafios. Importa então questionar o que é um 

colaborador competente numa organização do STV? 

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

apresentado nas respostas de todos os entrevistados apresentada na tabela 11, 
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confirma os conceitos defendidos por Boterf (2005, pag.30), que “para ser reconhecido 

como competente, não basta ser capaz de executar o prédefinido, é necessário ir mais 

além”, ou seja, é fazer não só o que é pedido pelo superior hierárquico, mas sim realizar 

tarefas e atividades que vão para além das atividades correntes.  

 Por outro lado, esta capacidade de fazer mais do que é pedido também depende 

do enquadramento organizacional, isto é, colaboradores em tarefas de maior 

responsabilidade e autonomia têm a possibilidade de demonstrar tal competência e 

capacidade. Se for um colaborador mais operacional poderá ser mais limitativo, contudo 

é bem expresso pelo entrevistado da empresa D que alguém competente é “alguém que 

puxa pela organização, e é capaz de permanentemente melhorar”. Deste modo, 

qualquer colaborador, de qualquer nível hierárquico, pode e deve ser competente, 

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

 

Tabela 11 - Respostas dos entrevistados - Colaborador competente 

Questão 

O que é um colaborador competente na sua organização? 

Respostas 

“é aquele que desempenha a sua função bem, sem grandes problemas e que dá ideias” [A] 

“consegue efetuar as suas funções, adaptar-se a situações diferentes. É um profissional e uma 

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

“um colaborador competente, além de cumprir exatamente os critérios naquela função, consegue 

corresponder aquilo que lhe é pedido. Paralelamente também é de extrema importância, saber estar 

com o resto do grupo “[C] 

“trabalhador que faz e cumpre integralmente as tarefas da sua função e é capaz de 

permanentemente melhorar, é alguém que puxa pela organização, não se limita a cumprir as 

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

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

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

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

expetativas e dos pedidos” [F] 

  

 Por outro lado, a competência está relacionada positivamente com o desempenho 

da organização e sucesso de uma organização, tal como referido pelo entrevistado da 

empresa C, que indicou que “ser competente leva ao sucesso”. Para isso, há que reunir 

competências chave e características essenciais para ser competente, sendo de 

questionar as competências chave dos colaboradores de uma organização inovadora. 
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 Pelas respostas dos entrevistados mencionadas na tabela 12 é de ressalvar a 

importância das várias componentes dos saberes, desde o saber/saber até ao saber 

estar, que permitem alcançar sucesso. Deste modo, esse sucesso faz-se com recursos 

humanos qualificados e competentes, capazes de enfrentar os desafios e dificuldades, 

mas também pela capacidade de resiliência, interesse, motivação e muitos outros, que 

são capazes de mobilizar os recursos para esse sucesso. 

 

Tabela 12 - Respostas dos entrevistados - Competências chave 

Questão 

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

performance/desempenho da organização? 

Respostas 

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

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

também é importante” [B] 

“ter espírito aberto, pois sem espírito aberto não se consegue abarcar qualquer nova ideia, ou 

projeto, a proatividade, a responsabilidade, o conhecimento, autonomia também é importante 

dependendo de que nível estamos a considerar. A pessoa tem de saber, ter experiência e saber 

responder aquilo que é pedido” [C] 

“competências chave são distintas entre operacionais e de chefia, havendo atributos, como ser 

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

“destacar a responsabilidade, a capacidade de interpretação e de compreensão dos conhecimentos 

que estão a ser empreendidos, e depois mais tarde, numa fase posterior, alguma iniciativa quando a 

dada altura já é oportuno”. [E] 

“a consciencialização de que o trabalho é um bem comum para a empresa e diferentes partes 

interessadas; a proatividade; a responsabilidade; a honestidade profissional associada à 

honestidade intrínseca da pessoa; a capacidade criativa e imaginativa para otimizar e ter 

capacidade de resolução de problemas e depois, há as inerentes à pessoa, como ter emprenho e 

dedicação”. [F] 

 

 Tal como foi referido por Boterf (2005, pag.35), “ser competente é agir igualmente 

com autonomia, ser capaz de autorregular as suas ações, de saber não somente contar 

com os seus próprios meios, mas procurar recursos complementares de estar preparado 

para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competências noutro contexto”.  

 Assim, pela amostra utlizada, as empresas confirmam a importância de que os 

recursos humanos devem reunir um conjunto de capacidades e habilidades que lhe 

permitam ser competentes, sendo de reforçar a autonomia, o espírito aberto, a 

capacidade de aprender e a vontade de aprender, capacidade criativa e imaginativa, 
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capacidade de resolução de problemas, empenho, dedicação, organização, 

responsabilidade, autonomia, honestidade, criatividade.  

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

“uma pessoa sabe agir com competência se: souber combinar e mobilizar 

um conjunto de recursos pertinentes (conhecimento, saber fazer, 

qualidades, redes de recursos.); realizar num contexto particular, 

atividades profissionais segundo certas exigências profissionais; e produzir 

resultados (serviços, produtos) satisfazendo certos critérios de 

desempenho para um destinatário (cliente)”.  

 Pelas respostas de todos os entrevistados, confirma-se o defendido pelo autor 

anterior da importância dos recursos humanos possuírem um conjunto de competências 

chave e combinar as mesmas, com o objetivo de alcançar os resultados pretendidos. 

 Também é de referir que, as competências chave são distintas dependendo da 

função que um colaborador vai exercer, tal como o entrevistado da empresa D referiu, 

“competências chave são distintas entre operacionais e de chefia”, o que demonstra 

que, para cada nível hierárquico, haverá competências chave distintas, tal como 

reforçado também pelo entrevistado da empresa C que, “quem está em funções de 

chefia, ou quadros médios ou superiores se não tiver autonomia, não consegue tomar 

decisões. Se não tiver autonomia, também não vou dar ideias, não vou ser proactivo”.  

 O entrevistado da empresa E reforça que “as empresas funcionam como os 

músculos, ou seja, ou o músculo (empresa) trabalha todo na mesma direção ou então 

o músculo começa a funcionar mal e começa a haver desintegrações, daí achar que na 

minha opinião deve estar presente desde o colaborador mais operacional até à gestão 

de topo”, reforçando assim a importância da competência e das competências 

chave/características dos colaboradores, em todos os níveis hierárquicos de uma 

organização. 

 Outra competência chave relevante no contexto da inovação, é a capacidade 

que os recursos humanos têm na interação e integração das equipas de trabalho tão 

essencial à gestão da inovação. Tal como referido pelo entrevistado da empresa C “é 

muito importante saber estar com o resto do grupo, uma pessoa pode ser muita boa a 

trabalhar sozinha, mas se não conseguir passar a mensagem para o resto do grupo e 

trabalhar em grupo, jamais irá ser competente. Também, o ser proactivo e estar 

sempre a antecipar também é muito importante”. O mesmo entrevistado reforça a 

importância da competência saber estar nas equipas de inovação, em que ”muitas 
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vezes, o saber saber conta pouquinho, conta sim, o saber estar, através da integração 

na equipa, já se começa a perceber que é por aí que temos de ir. Uma pessoa pode 

saber muito, mas se não consegue aplicar e fazer, para dar frutos daquilo que sabe, é 

pouco. Precisamos de saber, mas também temos de conseguir transmitir 

conhecimento aos outros”. Estas afirmações confirmam a importância dos recursos 

humanos na área da inovação, demonstrarem e possuírem competências no saber 

estar, tal como referido por Ceitil (2007). 

 Porém, para que as competências sejam validadas, as organizações do STV 

possuem práticas de validação das competências, por exemplo, no recrutamento de 

colaboradores, o período experimental funciona como uma ferramenta de avaliação, 

muitas vezes de forma informal, dada a tipologia de empresas, que são 

maioritariamente PME, existindo uma proximidade elevada entre quem recruta e avalia 

e quem exerce a função.  

 Perante estes factos, é relevante repensar a metodologia de avaliação periódica 

das competências criando instrumentos que permitam uma identificação dos pontos 

fracos e fortes, de cada colaborador, fomentando a melhoria de desempenho individual 

e de equipa. Por outro lado, dada a dimensão do tecido empresarial do STV, pela 

proximidade entre a gestão (Gerência ou Administração) e os colaboradores, esta 

avaliação informal irá continuar a ser um instrumento utilizado, levando as 

organizações a focarem-se na capacidade de obtenção de objetivos e resultados, não 

individualmente, mas de grupo, tal como reforçado pelo entrevistado da empresa C, em 

que “as pessoas como um todo, são capazes de atingir as metas. É como um todo e 

não particularizamos uma pessoa. É sempre o grupo, são analisados resultados 

globais e não para resultado individuais. Tentamos ver sempre o grupo, não em termos 

individuais, mas sim o grupo.” Deste modo, as organizações focam-se não nos 

colaboradores individualmente, mas sim nas equipas de trabalho, reforçando a 

importância das competências em equipas multidisciplinares, muito importantes e 

essenciais à inovação.  

 Contudo, as competências devem ser asseguradas em todos os níveis das 

organizações e em vários momentos. Importa avaliar quais as práticas que asseguram 

a validação das competências e como são geridas no STV. 

 De acordo com Agis et al (2010, pag.286), “as estatísticas oficiais mostram que 

uma parte importante dos trabalhadores do STV, está entre as mais mal remuneradas 

do setor secundário”. Segundo os mesmos autores “o setor é marcado por baixas 
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qualificações (de todas as atividades industriais), cria a mais elevada percentagem de 

trabalhos não qualificados”, sendo também referido que “estas realidades têm 

conhecido evoluções positivas”. Efetivamente, pela experiência do autor da 

dissertação, tem-se verificado por parte das organizações uma preocupação crescente 

em aumentar as qualificações, quer por meio do coaching, quer por consultoria 

especializada. 

 Por outro lado, como as empresas do STV têm tendência a focar o seu negócio 

em produtos de maior valor acrescentado e cada vez mais técnicos e sofisticados, levará 

à necessidade de formar e dispor de recursos humanos ainda mais qualificados. Tal 

necessidade foi indicada por Agis et al (2010, pag.287), no qual o STV “ainda que 

empregue menos gente, esta será mais qualificada”.  

 Deste modo, tal como referido por Dinis et al.(2014, pag.53), “as empresas do 

setor não deverão abdicar de uma atenção prioritária na qualificação dos seus quadros, 

a todos os níveis”. Os mesmos autores referem que a “qualificação do capital humano 

das empresas do cluster têxtil e do vestuário, deve contudo, começar pelos próprios 

empresários e gestores”, o que significa um desafio para as empresas do STV, formar 

os recursos humanos nos vários níveis hierárquicos, desde gerentes, administradores, 

empresários e colaboradores operacionais, e tal como observado na tabela 13, é 

importante recrutar colaboradores com qualificação e/ou formar com as competências 

necessárias e relevantes à inovação. 
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Tabela 13 - Respostas dos entrevistados - Avaliação de competências   

Questão 

O recrutamento é baseado em competências? Como é garantido? 

Como é efetuada a avaliação das competências, quer no momento do recrutamento, quer 

periodicamente? 

Respostas 

“pelo período de experiência após a entrada na organização que vai confirmar as competências 

chave” [A] 

“de forma periódica não há avaliação de competências, é só no recrutamento”. [A]  

“ou tem ou não tem conhecimentos para a função, em idade não é relevante, desde que tenha mais 

18, é importante o saber fazer e conhecimentos” [B] 

“não temos avaliação de competências periodicamente.” [B] 

“definimos o perfil base para essa função e definimos o que se pretende para  aquela função/área de 

trabalho. Não é nas habilitações, mas sim na capacidade do saber fazer” [C]  

“avaliação das competência é no dia a dia, de forma empírica pela Gerência ou pelo engº XXX”, não 

há modelo próprio para registo, os critérios são subjetivos” [C] 

“vamos buscar ao mercado pessoas com formação e experiência numa área, mas também 

recrutamos pessoas que não têm competências, vamos formando ao longo do tempo” [D]  

“não temos nenhuma metodologia de avaliação de competências, é muito informal. Vamos vendo se 

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

“temos 2 situações, pessoas com mais idade, as competências estão criadas, têm experiência 

profissional, quando são pessoas mais novas, essas competências são adquiridas cá”[E] 

“não existe, isso é feito pelas próprias chefias diretamente. É algo informal. É uma avaliação direta, 

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

“são efetuadas entrevistas com questões específicas para avaliar a capacidade de reação face a 

situações inesperadas, avaliando a cultura intrínseca no curriculum vitae”  [F] 

“não é uma avaliação formal, por opção própria, as pessoas não são números, a avaliação é de 

forma sensata e de bom senso” [F] 
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4.2.1.3 - Dimensão - Formação e Políticas de Formação 

 
 Noe (2010, pag.5) considerou que a formação “refere-se ao esforço planeado por 

uma empresa para facilitar aprendizagem dos colaboradores nas competências e 

incluem conhecimento, skills, ou comportamentos que são críticos para o sucesso da 

performance da função”.  

 Também segundo Dessler (2013, pag.272), “formação significa dar, aos novos 

colaboradores ou colaboradores já em exercício, as capacidades que eles necessitam 

para exercer as suas funções”. Mais uma vez se realça a importância da formação dos 

colaboradores como forma de aumentar a capacidade e as competências dos 

colaboradores.  

 Conforme verificado por Agis et al. (2010, pag.294)), o retrato de Portugal em 

matéria de formação e educação, não é animador e ainda há um caminho a 

percorrer…visto que, 

  “2/3 da população portuguesa dispõe, no máximo, de 9 anos de 

escolaridade; os trabalhadores portugueses são menos qualificados do 

que os brasileiros, os turcos ou os mexicanos e são os menos qualificados 

na Europa (no escalão dos 25 aos 64 anos) e apenas 27% dos indivíduos 

concluíram, pelo menos, o ensino secundário, contra uma média de 70% 

da OCDE”.  

 Ainda segundo os mesmos autores,  

“mais de 3 em cada 4 empresas referem ter tido problemas na realização 

de formação profissional, sendo as três razões mais invocadas a 

dificuldade para libertar os colaboradores para formação profissional, a 

relutância dos colaboradores em frequentar formação profissional e os 

elevados custos da formação (por ordem decrescente).” 

 Por outro lado, e segundo WEF (2014), Portugal tem feito esforços consideráveis 

para melhorar a sua performance ao nível da educação e da formação.  No STV de 

acordo com o estudo CIP (s/d), verificou-se que a 

“maioria já realizou formação profissional, contudo verifica-se que grande 

parte não a fez integrada em plano estruturado, podendo significar que a 

formação realizada teve em vista objetivos muito particulares, constituindo 

na maioria dos casos, um instrumento da mão de obra às especificidades 

do posto de trabalho”.  

 Agis et al. (2010, pag.306), também referiram que,  
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“de entre a indústria transformadora, o setor têxtil e do vestuário é dos que, 

para além de apresentar os mais baixos níveis de habilitações, menos tem 

investido em formação. Apresenta um reduzido número de colaboradores 

com formação superior, normalmente circunscritos às áreas financeiras e 

produção”.  

 Desta constatação é de referir a necessidade de quadros com formação superior, 

noutras áreas do conhecimento. Agis et al. (2010, pag.289), referem que, “a diminuição 

nas inscrições e na formação dos “tradicionais” engenheiros têxteis tem vindo a ser 

compensada por um crescimento de inscrições e diplomados no curso de Design e 

marketing de moda, com um programa de estudos multidisciplinar.” Como tal, este 

crescimento de pessoas em cursos de outras áreas da engenharia têxtil, é positivo visto 

que irá proporcionar a formação de equipas de trabalho com diferentes conhecimentos e 

capacidades técnicas, tão essenciais à obtenção de novas ideias e produtos de valor 

acrescentado e aumentar a capacidade inovadora.  

 Tendo em conta este retrato importa analisar as práticas de gestão da formação 

nas empresas inovadoras. 

 Pela amostra utilizada na investigação, e como são empresas consideradas 

inovadoras e predispostas à inovação, a prática de formação acontece quer na 

perspetiva de colmatar competências no exercício e melhoria da função, quer no 

momento do recrutamento e integração na função, tal como se pode verificar nas 

respostas de todos os entrevistados, nas tabelas 14 e 15. Estas respostas confirmam a 

teoria de Dessler (2013, pag.272) em que “formação significa dar, aos novos 

colaboradores ou colaboradores já em exercício, as capacidades que eles necessitam 

para exercer as suas funções”. Mais uma vez se realça e confirma a importância da 

formação dos colaboradores.  

 É de referir que as práticas de gestão da formação, incluem formação, quer para 

operadores, quer para chefias intermédias e quadros médios e/ou superiores e mesmo 

para a Administração, confirmado pelos entrevistados das empresas A, C, D, E e F. Tal 

pode-se observar nas respostas mencionadas nas tabelas 14 e 15, o que reforça a 

importância de todos os colaboradores terem capacidade e conhecimento, para 

fomentar as ideias e a criatividade e assim aumentar a capacidade inovadora das 

organizações.  
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 A Administração estando presente e envolvida nas práticas e na determinação de 

políticas de formação permite o aumento de competências para todos os níveis da 

organização.  

 Por outro lado, é de referir que a formação no posto de trabalho é uma das 

tipologias utilizadas quer no recrutamento, quer no dia a dia das organizações, como 

fonte de preparação dos colaboradores para o exercício das funções. Tal é confirmado 

pelo entrevistado da empresa B, “sempre que temos uma nova tecnologia, alguém dá a 

formação e depois passa a outros colaboradores”. O entrevistado da empresa E, 

também admite as práticas de formação, em que o colaborador quando é recrutado “é 

submetido a formação e consoante o setor onde é inserido, pode ser sujeito a mudar de 

atividade dentro desse setor e aí adaptar à tarefa mais apropriada”. O mesmo é 

assumido pelo entrevistado da empresa F, “também temos formação no posto de 

trabalho, por exemplo, segurança e saúde no trabalho/responsabilidade social, 

recorrendo a vídeos com diferentes situações para alerta”. 

 Também se observou práticas de realização de formação de forma planeada e 

continuada, com ou sem financiamento, tal como referido pelo entrevistado da empresa 

D “temos planeamento de formação”, bem como pelo entrevistado da empresa A, “é 

uma prática contínua. Todos os anos fazemos formação para quadros superiores e 

operadores, por exemplo, ao nível de línguas para quadros superiores, pouca mas 

alguma é sempre feita”.  

 Outro dado relevante desta análise é que as empresas do STV da amostra 

utilizada apresentam práticas de formação em várias vertentes, quer técnicas, quer 

linguísticas, bem como ações de formação transversais à organização, como por 

exemplo, “segurança e saúde do trabalho e a ferramenta de melhoria 5S”, tal como 

referido pelo entrevistado da empresa F. 

 Estas práticas demonstradas pelas empresas da amostra selecionada, indicam 

que há empresas do tecido empresarial do STV, a apostar na formação dos seus 

colaboradores, tal como reforçado e sugerido por Agis et al. (2010, pag.333), em que as 

organizações devem “reforçar competências nos vários stakeholders (gestores, diretores 

de recursos humanos), mesmo ao nível dos mecanismos tradicionais de formação.” 

Assim, é importante formar e reforçar competências dos colaboradores dos vários níveis 

hierárquicos, incluindo a gestão de topo, utilizando qualquer modalidade tal como 

apresentado na figura 5. 
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 Também Agis et al. (2010, pag.333), sugerem que “no que diz respeito às práticas 

de formação, o que será exigível….. as empresas do STV se envolvam em iniciativas de 

formação”. Perante este conselho, é de reforçar às empresas do STV, a aposta de 

formação continuada, seja na área técnica, seja em áreas mais transversais, como por 

exemplo, cultura organizacional, criatividade, gestão de projetos, gestão da propriedade 

intelectual, gestão de equipas, otimização de recursos e outras, que permitam e 

promovam a inovação.  

 Existem entidades de formação para a área técnica têxtil, como por exemplo, o 

centro de formação Modatex, bem como a Associação para a Formação Tecnológica e 

Profissional da Beira Interior (AFETBI) que, em conjunto com os seus parceiros, 

promovem a formação e a qualificação de técnicos para a indústria têxtil e do vestuário.  

 Deste modo, a formação nas várias temáticas, quer as de caracter técnico, quer 

as de caracter transversal, podem elevar e promover a criatividade nas organizações, 

até porque, tal como referido por Costa (2011, pag.13), “as empresas deste setor, para 

serem bem sucedidas, têm de estar muito bem preparadas no domínio tecnológico e de 

recursos humanos, e têm de dispor de uma grande capacidade de inovação, 

criatividade, adaptação e resiliência”. 

 Isto significa que as empresas inovadoras da amostra alvo do estudo estão no 

bom caminho na qualificação dos seus recursos humanos visto que já possuem algumas 

práticas de formação. Todavia, de acordo com os dados fornecidos pelos entrevistados 

é de ressalvar que nem todas atribuem a mesma importância à formação dado que, por 

exemplo, o entrevistado da empresa C referiu que “foram realizadas 986 horas de 

formação em 2013”, e o entrevistado da empresa B referiu que, “foram realizadas, até 

setembro de 2013, 4 h, de formação”. É de notar que, apesar da diferença do número de 

horas de formação ministradas pelas empresas, ambas são consideradas inovadoras e, 

tal como se verificará mais à frente no item 4.2.2, nem sempre as ideias mais valiosas 

são o resultado da formação. Contudo, como o conhecimento é fonte do saber para 

inovar, pode e deve ser reforçada a política de formação nas organizações do STV. 
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Tabela 14 - Respostas dos entrevistados - Práticas de formação 

Questão 

Existe formação ministrada aos colaboradores de forma continuada?  

Respostas 

“sim. Fazemos formação, em várias áreas: segurança e saúde no trabalho, nos 3 turnos, por 

exemplo, espanhol, sistema informático Primavera. É uma prática contínua. Todos os anos fazemos 

formação para quadros superiores e operadores” [A] 

 “sim, muita formação é dada, não é por escolas ou centros de formação, mas para poupar recursos, 

temos formação por fornecedores especialistas” [B] 

“a formação abrange todos os níveis. Uma parte importante de formação são as reuniões que 

fazemos em duas a três horas de reunião, temos um grupo e é uma forma de partilhar e transmitir 

formação. É formação não estandardizada, com partilha de conhecimentos e de forma contínua” [C]  

“são planeadas, temos planeamento de formação. Damos total liberdade de participarem nas áreas 

que quiserem e desejem melhorar as competências” [D] 

“até ao ano passado tivemos 3 anos de formação continuada, com financiamento este ano não 

temos nenhuma formação programada. Temos situações pontuais de formação que ainda estão 

sujeitos aprovação pelos fundos comunitários”.[E] 

“há também formação no posto de trabalho, por exemplo, segurança e saúde no 

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

 

Tabela 15 - Respostas dos entrevistados - Quem frequenta formação? 

Questão 

A quem se destina a formação? Quais as funções que participam?  

Respostas 

“fazemos formação para todas as pessoas, área comercial, ao pessoal do armazém, produção e 

departamento comercial. É formação para operadores até à Gerência.. Todos os anos fazemos 

formação para quadros superiores e operadores” [A] 

“sempre que temos uma nova tecnologia, alguém dá a formação e depois passa a outros 

colaboradores. A formação é dada quer a colaborador, quer a chefia ou quadro superior . Na parte 

produtiva, se for necessário a empresa disponibiliza formação” [B] 

“a formação abrange todos os níveis. Uma outra é mais pontualmente, que abrange todos os 

colaboradores.”[C] 

“procuramos que seja para toda a gente, mas a experiência diz-nos, os quadros médios e 

superiores são mais abertos, mas felizmente há trabalhadores em níveis hierárquicos mais inferiores 

e que querem ter formação”. [D] 

“qualquer nível hierárquico pode fazer formação”[E] 

“formação a todos os colaboradores, incluindo a Administração.” [F] 

 

 Assim, é relevante avaliar em que medida estas práticas de formação estão 

relacionadas com a capacidade criativa e inovadora dos colaboradores. Será que a 
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formação e respetiva gestão permitem aos recursos humanos darem mais ideias e 

serem mais criativos? 
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4.2.2 - Categoria Criatividade  

4.2.2.1 - Dimensão - Práticas de estímulo à criatividade e ferramentas 

utilizadas 

 
 Atualmente, muito se discute no mundo empresarial sobre a criatividade, sendo 

um tema na ordem do dia em seminários e formação especializada, bem como nas 

instituições do meio empresarial. 

 Por outro lado, verifica-se que as empresas que possuem práticas inovadoras e 

sistemas de gestão de investigação, desenvolvimento e inovação, certificadas pela 

norma NP 4457:2007, têm como requisito normativo, sob a responsabilidade da Gestão 

de Topo (entenda-se gerentes, administradores ou outros com poder na organização), 

“criar condições para a promoção de uma cultura de inovação, para a criatividade interna 

e para a gestão do conhecimento” (IPQ, 2007, pag.8). Isto significa que as organizações 

com sistemas de gestão de investigação, desenvolvimento e inovação, devem 

sistematizar as práticas de gestão de ideias e fomentar a criatividade, como motor da 

inovação.  

 Lembrando que Teresa Amabile, citado por Binnewies et al. (2008, pag.440), 

defendeu que a “criatividade pode ser definida como a geração de novos e úteis 

produtos, práticas, serviços e procedimentos”, perante esta afirmação reforça-se que o 

resultado desejável da criatividade consiste em criar novos produtos, serviços, métodos 

e processos úteis às organizações, bem como à sociedade em geral. É um processo 

que diz respeito à criação de valor quer na organização, quer para a sociedade.  

 Também segundo Amabile et al. (1996, pag.1155), “criatividade é a produção de 

ideias novas e úteis em qualquer domínio”. Isto significa que a inovação é abrangente e 

aplicável a organizações dos vários setores de atividade, desde áreas e setores mais 

tecnológicos, como a informática ou a robótica, até áreas e setores considerados mais 

tradicionais como o STV, sem esquecer as áreas dos serviços, como por exemplo a área 

da saúde e farmacêutica.  

 Para reconhecer a capacidade inovadora das organizações, tal como referido na 

secção 2.4.3, a COTEC Portugal possui uma Rede PME Inovação que abarca um 

conjunto de organizações, de vários setores de atividade e dimensão e que se destacam 

pela sua capacidade inovadora. Também aquela entidade distingue anualmente, uma 

PME que se diferencie pela sua capacidade e atitude inovadora com o Prémio PME 
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Inovação COTEC-BPI que foi criado com o apoio do jornal Público. Também a COTEC 

Portugal, em conjunto com a NORS, e a colaboração do jornal Expresso, lançaram um 

concurso para atribuir o “Prémio Produto Inovação”. Este prémio consiste num valor 

monetário e um reconhecimento público nacional. De acordo com a COTEC (2014, 

s/pág.), este concurso tem como objetivo “distinguir produtos (bens ou serviços) 

inovadores dirigidos a mercados globais, desenvolvidos por empresas nacionais ou 

estrangeiras a operar em Portugal e que resultem de uma atividade consistente e 

continuada de inovação empresarial”.  

 Quer as organizações que têm sistema de gestão IDI certificados, quer as que 

estão na Rede PME COTEC Inovação, têm algo em comum: apresentar ao mercado 

produtos e serviços inovadores, em benefício da sociedade.  

 Para apresentar produtos e serviços inovadores úteis, tal como defendido por 

Amabile et al. (1996, pag.1155), é imprescindível aplicar a criatividade. Também os 

mesmos autores defendem que, 

 “criatividade pelos indivíduos ou a partir de equipas é um ponto de partida 

para a inovação. A primeira é uma condição necessária, mas não é uma 

condição suficiente para a segunda. A inovação com sucesso depende de 

outros fatores, assim como podem advir não somente de ideias criativas 

originadas no interior da organização, mas também a partir de ideias 

originais de qualquer lado (como transferência de tecnologia)”.  

 Deste modo, o defendido por Amabile et al. (1996), reforça a importância das 

organizações praticarem a criatividade como ponto de partida para a inovação, embora a 

inovação e as ideias criativas possam vir do exterior, por exemplo, do cliente ou mesmo 

de um parceiro tecnológico.  

 Importa avaliar se as empresas consideradas inovadoras utilizam a criatividade e 

fomentam a mesma de modo a estimular os recursos humanos na produção de novas 

ideias e novas soluções.  

 Pelas respostas dos entrevistados pode-se concluir que existem práticas de 

fomentar a criatividade através de reuniões, com ou sem periodicidade definida, tal como 

testemunhado pelos entrevistados das empresas, B, C, D e a E. Nas reuniões são 

apresentadas e discutidas ideias e problemas que, pela sua natureza, podem dar origem 

a novos produtos, serviços, métodos e outros.  

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

ideias), tal como se pode observar na tabela 16. A realização de desafios e concursos 
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surge como uma técnica menos utilizada, para promover e incentivar a criatividade nas 

organizações dado que apenas o entrevistado da empresa F referiu esta técnica. 

 Sendo as reuniões um momento em que estão presentes várias pessoas, pode-se 

equacionar, será esta técnica eficaz para a obtenção das ideias nas organizações? 

 As reuniões de trabalho, com equipas multidisciplinares, são produtivas e revelam 

funcionar como um instrumento privilegiado de partilhar ideias e conhecimento adquirido. 

 Tal é confirmado pelo entrevistado da empresa D quando refere que “existe uma 

equipa de inovação que envolve um conjunto de pessoas diferentes áreas, 

administração, departamento de investigação, desenvolvimento e inovação, comerciais, 

colaboradores mais técnicos, e nessa equipa procuramos reunir competências chave, 

para que essa criatividade responda a todas as necessidades dos departamentos, para 

que o conhecimento seja mais aberto a todos”.  

 O mesmo entrevistado referiu que “uma equipa com diferentes funções, 

experiências e diferentes formações, com um nível de formação média em que as 

pessoas têm capacidade mental diferente. Não têm de ser com formação superior. 

Temos um misto, por exemplo, na área da tecelagem temos um colaborador que tem 

uma escolaridade baixa, mas boas capacidades e criatividade e motivação para inovar.” 

 Deste modo, a escolaridade ou nível de escolaridade, pode não aumentar a 

capacidade criativa, e tal como estudado por Binnewies et al.(2008) e Klonoski (2012), a 

criatividade e a capacidade criativa dos colaboradores, depende de outros fatores, como 

por exemplo, a idade, o ambiente em que o colaborador se insere, a função que exerce, 

a experiência profissional, o conhecimento adquirido, revelando assim a complexidade e 

os fatores que condicionam a criatividade nos colaboradores. 

 A prática da criatividade em grupo e em reuniões confirma o defendido por Alves 

et al.(s/d) de que,  

“equipas multidisciplinares podem elevar skills e competências dos seus 

membros. Elas estão focadas em ir para além do conhecimento individual, 

para atingir novas ideias e conceitos, através da combinação de skills”.  

 Assim, as práticas da criatividade com reuniões é uma forma de elevar 

competências e capacidades dos membros individuais das equipas, em que todos ficam 

a ganhar. 

 Por outro lado, a criatividade pressupõe o princípio da liberdade de atuação dos 

colaboradores competentes e, tal como defendido por Boterf (2005, pag.35) “ser 

competente é agir igualmente com autonomia, procurar recursos complementares e 
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estar preparado para transferir, quer dizer, reintegrar as suas competências noutro 

contexto”. Deste modo, quando o entrevistado da empresa A refere que a “Gerência dá 

liberdade de ação, temos carta branca para apresentar soluções e testar as novas 

soluções”, pressupõe que os colaboradores atuam com autonomia. Esta prática 

demonstra que a Gerência está envolvida e fomenta a criatividade, incentivando e dando 

liberdade para a experimentação, atividade essencial em inovação.  

 Muitas vezes, há boas ideias, e no terreno, ao experimentar e testar, nem sempre 

as ideias são possíveis de concretização e as falhas podem acontecer em inovação. 

Este facto é confirmado pela resposta do entrevistado da empresa D quando refere que 

“a administração incentiva a fazer e a experimentar, e muitas vezes, dizemos: “falhaste 

deixa lá, para a próxima corre melhor””, demonstrando que a falha não é um motivo para 

desistir, mas sim para continuar a criar e experimentar. Também o entrevistado da 

empresa F referiu ”há uma busca pela experimentação, colocar a massa cinzenta a 

funcionar, para atingir algo que circule na cabeça”, isto é fomentar a criatividade, é 

incentivar a experimentar. Pois, a experimentação permite explorar novos materiais, 

novas técnicas, e muitas vezes, obtêm-se novos produtos, resultados de erros de 

experimentação e tentar de novo fomenta a criatividade.  

 A autonomia promove a criatividade, como referido pelo entrevistado da empresa 

C, “Se não tiver autonomia, também não vou dar ideias, não vou ser proactivo, ajuda 

muito e até para estimular a criatividade das pessoas, é necessário não anular aquilo 

que as pessoas digam, mesmo que seja asneira”. Perante esta prática é de ressalvar o 

princípio defendido por Andriopoulos (2001, pag.836), em que “os colaboradores serão 

mais criativos, quando se sentem realmente motivados, primeiro, pelo interesse, 

satisfação e desafios do seu trabalho e não por pressões externas”. Isto é, havendo 

autonomia e liberdade de ação, os colaboradores participam e dão ideias, contudo se 

houver críticas, censura ou pressão nas ideias que foram lançadas e apresentadas pelos 

colaboradores, estes sentem-se inibidos e perdem o interesse no lançamento de novas 

ideias, em reuniões e desafios futuros. 

 Por outro lado a criatividade como atividade individual, também acontece, tal 

como testemunhado pelos entrevistados das empresas F, e A, ou seja, a criatividade 

funciona é estimulada individualmente, quer por “desafios e concursos”, quer “temos 

carta branca para apontar novas soluções”, respetivamente. Neste sentido, é uma 

criatividade centrada na pessoa, que permite a cada pessoa apresentar ideias e 

sugestões.  
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 Seja por estímulo em grupo, seja individualmente, o importante é ter práticas de 

criatividade, apresentar ideias e sugestões, ser criativo. Contudo, a criatividade em 

grupo, ou individualmente tem sido alvo de estudo por parte de investigadores, como por 

exemplo, Andriopoulos (2001), McAdam e McClelland (2002) e Alves et al. (2007), 

confirmando a complexidade e diversidade da abrangência e sucesso da criatividade 

para a inovação.  

 Também se verifica que as empresas da amostra observada, não aplicam 

ferramentas de criatividade mais evoluídas, nomeadamente como as que são 

mencionadas e sugeridas por Arthur VanGundy, que publicou em 2005, o livro “101 

atividades para ensinar criatividade e resolução de problemas”. Este documento 

proporciona o conhecimento de várias técnicas de estímulo à criatividade, como a 

metodologia SCAMPER, TRIZ, técnica de Delphi e muitas outras, que poderão ser um 

instrumento de trabalho para as organizações inovadoras no sentido de aumentar a sua 

capacidade criativa e assim aumentar a capacidade inovadora.  

 As razões enumeradas pelos entrevistados para a não utilização de outras 

técnicas mais avançadas de criatividade, sem ser o brainstorming, são umas por 

desconhecimento como referido pelos entrevistados das empresas A, C, D e E. Quanto 

à empresa B não utiliza outras técnicas pois  “algumas são difíceis, o grupo é pequeno e 

há ferramentas que necessitam de grupos maiores, é a ferramenta mais utilizada e 

funciona bem com pessoas de diferentes graus de qualificação, acho que essa todos 

percebem, aplicação mais universal”. Assim, existe uma oportunidade das organizações 

do STV, para adquirir conhecimentos sobre as técnicas e aplicá-las no sentido de 

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

Questão 

Como é fomentada a criatividade na organização? Quais as práticas em vigor? 

Respostas 

“não temos muita prática de criatividade, mas temos carta branca para fazermos e desenvolver. O 

senhor X é o mentor e dá liberdade para apresentar novas soluções e testar as novas soluções, bem 

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

“uma vez por mês temos uma reunião- sessão de brainstorming para avaliação de ideias que 

surgiram, ter outras ideias, gestão do conhecimento. Na parte produtiva uma vez mês, passa uma 

folhinha para darem sugestões e pareceres” [B]. 

“é contínua… e de 6 em 6 meses, colocamos a ideia com muita cor em posters, o nome do 

colaborador e a ideia e divulgamos por toda a organização. Além disso, vamos fazendo posters, que 

vamos mudando, apelando para dar ideias, sempre com imagens, para não ser monótono… e tem 

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

“é em reuniões. As pessoas têm liberdade e o princípio de gestão é muito aberta, em que qualquer 

pessoa pode dar opinião e sentir-se na obrigação de identificar alertar o que pode ser melhorado e 

que possa ser feito de forma diferente. Temos tido ações de sensibilização, partilha de ideias, 

reuniões informais para debater problemas, há um estímulo contínuo na criatividade e envolvimento 

das pessoas. Temos uma equipa de inovação consolidada, sempre existiu um grupo para fazer 

diferente, para inovar”. [D] 

“infelizmente não tem sido feito …fazemos reuniões para apresentação de ideias, mas não há espírito 

de lançamento de desafios e ideias, para espicaçar. Há duas pessoas que estão sempre presentes, o 

engº X e engª Z – Administrador e Responsável da produção, respetivamente. São reuniões pontuais, 

sem periodicidade definida, embora nos momentos de maior pausa, é quando as pessoas param para 

pensar, ler, investigar e nota-se, depois o surgimento de ideias e novas sugestões. Também há 

reuniões que fazemos com entidades ligadas à inovação.”[E] 

“não tem havido adesão a esta situação, contudo fazemos: desafios, pedimos ideias aos 

colaboradores, de modo livre; concursos, lançamento de concurso de um produto com diferentes 

características e o melhor ganha; e também sorteios em que se pede ideias e ao fim de algum tempo, 

é feito o sorteio da melhor ideia (quanto mais ideias derem, mais probabilidade têm de ganhar).” [F] 
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4.2.2.2 - Dimensão - Condições para a criatividade nas organizações  

 
 Sendo as reuniões e a discussão de grupo uma das formas de promover a 

criatividade, tal como observado nas empresas B, C, D e a E, é de avaliar e investigar 

quem participa nessas reuniões.  

 Tal como observado na tabela 17, várias pessoas participam nas reuniões de 

criatividade, existindo estruturas de inovação – núcleos e equipas de inovação, que têm 

como missão sistematizar e dinamizar o IDI nas organizações.  

 Por outro lado, as reuniões de criatividade como são essenciais aos sistemas de 

gestão da inovação, permitiram às organizações melhorar a sua performance, tal como 

referido pelo entrevistado da empresa D, “A certificação IDI veio organizar o que estava 

disperso”. 

 
Tabela 17 - Respostas dos entrevistados - Reuniões e participantes  

Questão 

Quem participa nas reuniões com vista à obtenção de novas ideias?  

Respostas 

“É o Núcleo IDI – gestão de topo, contabilidade, comerciais, representante da produção, são o total de 

9 pessoas”. [B]  

 “temos um grupo de inovação com 8 pessoas que assistem a reuniões de 2 em 2 meses, para 

discussão de assuntos. Participam quadros médios e superiores, Administração, todos com 

experiência e conhecimento na procura de novas soluções. Temos 1 pessoa de cada departamento 

no sentido de garantir que toda a fábrica está ao nível na área da inovação” [C] 

“existe uma equipa de inovação, um conjunto de pessoas diferentes áreas, Administração, IDI, 

pessoas comerciais, mais técnicas, nessa equipa procuramos reunir competências chave para que 

essa criatividade responda a todas as necessidades dos departamentos, para que o conhecimento 

seja mais aberto. Nas reuniões pode estar presentes outras pessoas, como colaboradores 

operacionais” [D] 

“há 2 pessoas que estão sempre presentes, o Engº xxxx (ADM) e engª yyyy (Resp. produção)”. [E] 

 

 Por outro lado, observa-se na tabela 18, pelas respostas dos entrevistados, que 

as pessoas que participam nas reuniões com vista à criatividade são pessoas de 

diferentes níveis hierárquicos, níveis de qualificação e anos de experiência, podendo 

deste modo, contribuir ativamente para a inovação, nos diversos tipos de inovação, seja 

na inovação no produto, no processo, nos métodos ou na promoção e comunicação da 

organização.  
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Tabela 18 - Respostas dos entrevistados - Funções dos colaboradores  

Questão 

Quais as funções dos colaboradores que participam nas reuniões? 

Qual o número mínimo de anos de experiência dos membros do grupo? 

Respostas 

“gestão de topo, contabilidade, comercial, representante da produção. O Responsável produção está 

cá há 30 anos e há pessoas que estão há 1,5 anos, em termos médios mais de 15 anos seguramente, 

e núcleo de invocação já existia antes da empresa ser certificada”[B] 

”quadros médios e superiores e ADM, com experiência e conhecimento e experiência. São pessoas 

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

“não têm de ser com formação superior e têm em média,15 anos de experiência, umas mais jovens 

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

“gestão de topo, responsável produção e também operacionais, quando necessário e, em média, entre 

3 e 10 de experiência” [E] 

 

 Também se observa que a criatividade é fomentada pela troca de experiências 

dos colaboradores de diferentes formações e experiência profissional, desde 5 anos 

até 30 anos, o que espelha bem que a experiência é fundamental para dar novas 

ideias. 

 Porém, tal como se pode observar na tabela 19, não há uma tendência sobre 

quem dá mais ideias na organização. Tanto colaboradores operacionais, como 

colaboradores de cargos de chefia e mesmo a administração, dão ideias no sentido da 

inovação. O mesmo se observa que dão ideias individualmente ou em grupo, tal como 

fundamentado por todos os entrevistados das empresas. O importante é fazer nascer 

as ideias na organização e estimular os colaboradores para darem ideias, seja pela via 

do reconhecimento, como testemunhado pelo entrevistado da empresa C, “colocamos 

a ideia, o nome do colaborador a ideia divulgamos por toda a organização”, assim 

como pelo entrevistado da empresa E “a engª X sugeriu fazermos o dia da ideia ou dia 

da invenção…e depois dar algo (produto X), a quem der a melhor ideia”. Também 

referido pelo entrevistado da empresa F ”há uma busca pela experimentação, colocar a 

massa cinzenta a funcionar para atingir algo que circule na cabeça”, isto é, fomentar a 

criatividade, no sentido de criar algo de novo. 
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Tabela 19 - Respostas dos entrevistados - Ideias valiosas 

Questão 

Quem dá mais ideias? 

Quais as ideias mais valiosas para a organização? 

Respostas 

“ Gerência deu mais ideias que os operadores e são mais ideias mais individuais” 

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

 “gerência é quem dá mais ideias” [B]. 

“as ideias vêm das chefias e são ideias de melhoria, que não vão diretamente para projetos. São os 

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

 “as ideias surgem através da equipa. Chegam à organização e são registadas como vindo da equipa. 

Esse elemento pode ter-se inspirado noutro colaborador. [D] 

“foram os colaboradores mais operacionais, São pessoas jovens. Há ideias que são dadas pelos 

colaboradores, mas também há uma parceria com universidade com brainstorming “ [E] 

“são os quadros superiores com experiência que mais participam nas atividades de ideias e 

concursos. Todos podem participar nas atividades e lançamento de desafios, sorteios e concursos.” 

[F] 

 

 Tendo por base as respostas dos entrevistados das empresas apresentadas nas 

tabelas 16, 17, 18 e 19, pode-se concluir que, existem práticas de fomentar a 

criatividade, com reuniões de equipas multidisciplinares, ou seja, criatividade em 

grupo, e também existe a prática de lançamento de desafios e concursos, em termos 

individuais. As ideias valiosas são provenientes de vários níveis hierárquicos, desde a 

gerência até aos colaboradores e podem ser ideias de quadros superiores e 

operadores, que não possuem qualificação académica, subentenda-se ensino superior 

ou profissional, mas possuem experiência profissional e conhecimentos adquiridos ao 

longo da vida.  

 Tal como identificado no estudo Fesete (2010) e CIP (s/d, pag.51), o STV é 

caracterizado pelo reduzido número de colaboradores com ensino superior, em que “os 

quadros com habilitações ao nível do ensino superior, rondam os 1%, mas é de salientar 

que 67% das empresas possui quadros com este nível de formação”, ou seja, o número 

de colaboradores com ensino superior, ainda é pouco representativo, face ao total do 

número de colaboradores das organizações, mas contudo 67% das empresas (da 

amostra alvo do estudo CIP (s/d)), possuem colaboradores com formação superior. 

 Estes dados demonstram que as empresas do STV têm apostado no 

recrutamento de colaboradores com conhecimentos de novas áreas, fibras, tecnologias 
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e processos, e competências, que permitem dar o salto qualitativo, em termos de 

inovação, tal como se tem verificado nos últimos anos nas empresas do STV. 

 Também pelas respostas dos entrevistados das empresas B,C,D e E, e como se 

observa na tabela 20, as sessões de criatividade têm um reflexo positivo na 

contribuição para a inovação e na melhoria das organizações, através de novos 

produtos e processos, embora com dificuldade de quantificação de forma direta. É 

reconhecido que a criatividade tem levado as empresas a apresentar novos produtos e 

novas soluções com abertura de novos mercados e novos produtos, tal como 

testemunhado pelo entrevistado da empresa B e a empresa C. 

 O entrevistado da empresa E reconhece a importância das redes e parcerias 

estabelecidas com entidades ligadas ao sistema de inovação e atualização 

tecnológica, como uma fonte para a criatividade, dado que “eles próprios fazem lá na 

universidade um brainstorming, de uma situação que apresentamos e depois eles 

chegam cá à empresa e apresentam-nos os resultados da ideia que lançamos para aí 

nascer um projeto e nós das ideias lançadas, depois escolhemos aquelas que nos 

suscite mais interesse”.  

 Esta prática confirma o que Alves et al. (2007, pag.27) defendem segundo os 

quais “o ambiente colaborativo para a inovação, onde empresas e instituições 

coexistem e colaboram, pode promover a eficiência do “triângulo” inovação, 

criatividade, desenvolvimento de novos produtos e contribuir para a competitividade da 

organização”. Deste modo, o importante é fomentar as práticas de criatividade e assim 

obter ganhos significativos na área da inovação, seja com colaboradores internos, seja 

com a colaboração de entidades, que possuem o conhecimento necessário à inovação. 

 Por outro lado, esta criatividade está presente pelas respostas dos entrevistados 

das empresas, em que o número de ideias registadas, para o ano de referência de 

2012 e 2013, variou entre “10 ideias” da empresa B e “143 ideias” da empresa C. Estes 

números mostram que as organizações inovadoras, da amostra em estudo, vão 

estimulando os seus colaboradores na apresentação de ideias, as quais se convertem 

em projetos de inovação.  

 Porém, nem sempre os resultados das ideias são os melhores ou os esperados, 

tal como testemunhado pelo entrevistado da empresa F, o que pode condicionar o 

defendido por Teresa Amabile (citado por Binnewies et al. (2008, pag.440)), a qual 

defendeu que a “criatividade pode ser definida como a geração de novos e úteis 

produtos, práticas, serviços e procedimentos”, ou seja, por vezes a criatividade 
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acontece, as ideias surgem, mas os resultados finais ficam aquém do esperado, não 

gerando produtos úteis, nem soluções que maximizem a organização, contudo há que 

manter o estímulo para novas ideias, pois as falhas também fazem parte da 

aprendizagem em inovação. 

 

Tabela 20 - Respostas dos entrevistados - Criatividade e inovação 

Questão 

Quais os resultados da sessão de criatividade/práticas de criatividade e sua contribuição para a 

inovação e melhoria da organização? 

Respostas 

“os resultados da criatividade têm contribuído muito, no início mais ainda, em que as ideias de novos 

produtos e novos projetos contribuíram muito para entrarmos em novos mercados que não tínhamos. 

Agora a contribuição é muito maior no processo, na otimização de processo e redução de custos.” [B] 

“em termos de visibilidade e sucesso existe, sim, uma grande contribuição mas difícil de quantificar em 

euros, temos projetos que nos dão visibilidade, por exemplo, trabalhamos os materiais para os jogos 

olímpicos, mas é difícil quantificar, sabemos que, para projetos futuros, é importante. Há um 

reconhecimento em áreas de valor acrescentado.” [C] 

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

elementos que permitem quantificar essa criatividade.” [D] 

“cada vez mais temos consciência que, se nós não nos destacarmos a nível  tecnológico, a nível 

inovador dos nossos concorrentes, nós não vamos ser sustentáveis no futuro ….estamos a falar de 

diferenciação….. “[E] 

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

 

 Relativamente aos incentivos e compensação das ideias lançadas, pelas 

respostas dos entrevistados das empresas da amostra, não existem incentivos 

monetários. Tal como referido pelas várias empresas: a empresa A “não existem 

incentivos ou compensação“, a empresa B “incentivo monetário não existe, existe o 

reconhecimento, geralmente afixamos a melhor ideia, o melhor incentivo é o 

reconhecimento da organização”; a empresa C “existe na perspetiva do reconhecimento 

e não monetário”, a empresa D “não há relação direta de ter compensação x pela ideia, 

há sim um reconhecimento futuro, demonstrando capacidade e a prazo haver 

compensação financeira”; a empresa E “nesses termos não temos”. Excecionalmente a 

empresa F referiu que “os desafios e concursos têm timings e períodos definidos para o 

lançamento, abertura e classificação com atribuição de prémio”, admitindo a existência 

de um prémio, embora não seja identificado o tipo de prémio, se monetário ou outro tipo. 
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 Assim, verifica-se que no STV os estímulos à criatividade existem, embora as 

práticas possam ser reforçadas, quer na perspetiva de ferramentas utilizadas, quer nos 

incentivos aos colaboradores dado que com motivação e incentivo, a geração e criação 

de ideias é mais eficaz. 
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4.2.2.3 - Dimensão - Competências e traços de personalidade dos 

colaboradores 

 
 Apesar de existir estímulo e práticas de criatividade nas empresas do STV, é nas 

pessoas que reside a capacidade de criar e de dar ideias que se poderão transformar 

em inovação. Importa questionar, será que o sucesso das ideias e da criatividade será, 

única e exclusivamente, proveniente da qualificação, formação e traços de 

personalidade dos colaboradores? 

 Amabile (1996, s/pag.) questionou a origem e o sucesso da criatividade, isto é, 

será que a criatividade é proveniente “da qualidade das pessoas, dos processos ou dos 

produtos? Sem dúvida, é dos três”. Desta questão, realça-se a importância da qualidade 

das pessoas num processo criativo, embora não dependa somente das pessoas. 

 Pela análise das respostas dos entrevistados de todas as empresas, observa-se 

nas tabelas 21 e 22, que há um conjunto de competências e traços de personalidade 

que as organizações valorizam nos seus colaboradores.  

 Ora, as competências e traços de personalidade elencados pelos entrevistados 

das empresas da amostra estudada são similares às competências chave apontadas por 

Ceitil (2007), confirmando a importância das competências essenciais dos recursos 

humanos na área da criatividade e inovação.  

 Tal como apontado no estudo da CIP (s/d), na figura 31, atualmente as 

empresas devem possuir recursos humanos com novas competências, como por 

exemplo, “atitude para a inovação, abertura à mudança, polivalência, capacidade de 

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

Questão 

Quais os traços de personalidade das pessoas que compõem a equipa e que mais se destacam na 

sua equipa de inovação? 

Respostas 

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

experiência” [A] 

“mente aberta, muito atentos a pormenores que a eles não escapam, muito atento a tudo o que rodeia, 

ver fora da caixa. São características inatas ou a pessoa pode ir treinando, já nasce com a pessoa ou 

pode ser melhorada, aperfeiçoada, se não tiver será difícil adquiri-as” [B] 

“liderança, espírito proactivo, dinamismo, diria também conhecimento mas não chegam lá, a pessoa 

pode saber muito, mas só com mais alguma coisa, por exemplo espírito aberto, e iniciativa se 

consegue inovar” [C] 

“capacidade de criar, estar atentas a sinais, de perceberem o que mercado precisa,  aberta à 

mudança, mente aberta, iniciativa, com visão, que quer arriscar. Temos pessoas com várias 

capacidades, veem outras áreas de negócio e vão tentando aplicar na empresa, com espírito crítico e 

melhoria contínua” [D] 

“as características das pessoas que se destacam pela promoção das ideias, são pessoas jovens e 

com iniciativa” [E] 

“extrovertidas, com liberdade de pensamento, ter audácia, elevada competência técnica, elevado 

profissionalismo” [F] 

 

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

todas as empresas que há um conjunto de competências e capacidades que são 

valorizadas pelas empresas inovadoras, podendo servir de base à qualificação de 

futuros técnicos e colaboradores que desejem ingressar em funções de inovação no 

STV.  

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

humanos com inúmeras competências e capacidades que lhes permite dar passos 

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

Questão 

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

que contribuem para a inovação? 

Respostas 

“vontade, capacidade de aprendizagem, abertura, pensar fora da caixa, recetividade para a mudança” 

[A] 

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

capacidade de estar em constante melhoramento”. [B] 

“liderança” [C] 

“criatividade, a capacidade técnica da pessoa, a capacidade de criar, a inteligência, são fatores 

importantes, depende do tipo de inovação que estamos a falar, mas os vetores essenciais passam 

pela capacidade de criar e inovar.” [D] 

“as pessoas são fundamentais, têm de estar recetivas à inovação e à aprendizagem que têm de ter 

para o desenvolvimento de novos produtos e das novas práticas que são necessárias aos novos 

processos. Por isso, elas próprias são o elemento chave e daí eu dizer que o grupo é importante, uma 

pessoa só não faz nada, pode ter muita vontade mas sozinha não faz nada…É o grupo….é o musculo 

da empresa” [E] 

“bom senso – equilíbrio nas decisões e atitudes tomadas - conseguir encontrar relação investimento/ 

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

 

 Pelo exposto nesta subsecção, é de referir que o estímulo à criatividade é 

essencial à inovação, as ideias são provenientes de pessoas de vários níveis 

hierárquicos, com diferentes qualificações, mas com traços comuns, por exemplo, mente 

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

avaliar a relação entre os recursos humanos com características e competências 

essenciais à inovação e os resultados conseguidos.  
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4.2.3 - Categoria Inovação, Recursos Humanos e Resultados 

4.2.3.1 - Dimensão - Mais-valias da inovação 

 
 Cada vez mais a inovação é a chave para que as organizações se diferenciem 

entre si, apresentando aos clientes e consumidores produtos e serviços de valor 

acrescentado. 

 Tal como abordado por Freel e Jong (2012), a inovação pode ser incremental ou 

radical (disruptiva), e quer uma quer outra visam aumentar a competitividade das 

organizações. 

 Para Amabile et al (1996, pag.1155), inovação é “a implementação com sucesso 

de ideias criativas dentro da organização”. Esta afirmação faz todo o sentido, pois as 

organizações só inovam quando obtêm sucesso e resultados do seu esforço, 

materializando-se em novos produtos, novos processos, novos métodos de trabalho, 

que permitem obter ganhos significativos e a diferenciação que tanto é valorizada para 

um futuro próximo, tal como apresentada nas linhas orientadoras da Estratégia 2020.  

 A Estratégia 2020 foi definida em 2010 pela Comissão Europeia e visa 

estabelecer linhas orientadoras para os 10 anos seguintes, em várias matérias, entre as 

quais a inovação como um fator de aposta para a Europa reforçar o seu posicionamento.  

 Tal como apresentado nas figuras 8 e 10, no capítulo 2, verifica-se que Portugal 

tem uma posição bastante frágil apresentando-se como um país “moderado”, em termos 

de inovação, posicionando-se bem longe dos países considerados líderes de inovação. 

 Segundo a Comissão Europeia (2014, pag.9) “Portugal apresenta uma baixa 

performance no indicador de inovação europeia. Isto é o resultado da baixa performance 

em todos os componentes do indicador de inovação, embora a sua performance tenha 

melhorado desde 2010”. Esta melhoria tem sido alcançada pelo esforço das nossas 

empresas, com atribuição de orçamento à atividade de investigação e desenvolvimento, 

participação em projetos de parceria com entidades do sistema científico e tecnológico, 

bem como pelo apoio dos fundos comunitários que existem nas várias medidas de 

incentivos, tal como verificado pela experiência do autor da dissertação.  

 O STV tem melhorado a sua performance de inovação e tem alcançado o 

sucesso nacional e internacional. Tal como defendido por Vaz (2014, pag.15), “somos 

muitos competitivos quando oferecemos soluções de grande valor acrescentado”, em 

que este valor acrescentado traduz-se na apresentação de produtos inovadores e de 
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soluções inovadoras das empresas do STV. O mesmo autor refere que o STV é “um 

setor mais pequeno e depurado, mas também mais ágil, mais competitivo, que produz 

artigos com maior valor acrescentado e que tem ganhos de produtividade evidentes” 

(Vaz 2014, pag.14). 

 Deste modo, a inovação no STV tem sido o mote e uma saída para as empresas 

se diferenciarem dos países de mão de obra intensiva (baixos custos), deixando de 

produzir produtos básicos, a baixos preços, e apostando em novas soluções e produtos 

inovadores. 

 Tal como referido por Dinis et al. (2014), o STV deve “desenvolver setores 

emergentes, como os têxteis técnicos e funcionais, cujo potencial de crescimento é 

muito elevado tendo em consideração a aplicabilidade destes produtos e soluções a 

áreas diversas do vestir, como a saúde, a construção, o automóvel e a aeronáutica, a 

agricultura e todas as demais a que o engenho, a imaginação e a necessidade humanas 

nos conduzirem.” O que significa que as empresas do STV ainda têm várias opções e 

alternativas para operar no mercado. Investindo nessas áreas, poderão manter o setor 

ativo e com capacidade de gerar valor para o cliente ou consumidor. 

 Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra estudada, pela 

tabela 23, verifica-se que há inovações no setor têxtil e do vestuário nas várias vertentes 

da inovação, segundo as definições do Manual de Oslo. Também se constata que a 

inovação de produto é a mais referida pelos entrevistados de todas as empresas, o que 

significa que as empresas investem esforços na apresentação de produtos inovadores 

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

 
Tabela 23 - Respostas dos entrevistados - Inovações  

Questão 

Quais os tipos de inovação obtidos na empresa, nos últimos 2 anos? 

Respostas 

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

“produto e organizacional” [B] 

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

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

“todos os quatro tipos de inovação” [E] 

“produto e marketing“  [F] 

  

 Assim, pode-se questionar, quais as mais-valias da inovação no STV?  
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 As práticas de inovação nas empresas do STV têm proporcionado ganhos muito 

significativos, tal como se pode verificar na tabela 24, pelas várias respostas dos 

entrevistados das empresas. Estes ganhos significativos vão desde o reconhecimento 

por parte dos clientes e do mercado, até ao acréscimo do volume de faturação. Estas 

empresas estão posicionadas no caminho sugerido pela Estratégia 2020, bem como 

sugerido no Plano Estratégico para a indústria têxtil e do vestuário. 

 

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

Questão 

Quais as mais-valias da inovação param a empresa? 

Respostas 

“têm sido elevadas, pois a faturação de produtos novos nos últimos dois anos aumentou.” [A] 

“22 % da faturação veio pelos novos desenvolvimentos, as pessoas viram que tínhamos novos 

produtos. É um benefício indireto, temos capacidade e também captamos novos clientes, através de 

um novo produto que lançamos” [B] 

“sucesso médio. Os novos produtos geram uma melhor imagem da empresa. Relativamente ao 

volume de faturação não há relação direta. Tem a ver com o valor acrescentado dos produtos. São 

produtos diferentes, hoje em dia os clientes já querem outros requisitos, levando-nos a outros 

produtos mais elaborados” [C] 

“acho que acaba por dar conhecimento, muito conhecimento que a empresa absorveu, muita 

visibilidade através dos meios de comunicação social, acabou por dar uma dimensão diferente, 

credibilidade, e porque os colaboradores acabaram por se ligar de forma mais forte, com uma equipa 

mais motivada.” [D] 

“é de realçar a capacidade exportadora, ou seja, poder mostrar ao mercado e aos clientes a 

diferenciação.” [E] 

“é o sucesso pela novidade, pela inovação de marketing. Temos coleção própria que representa 98% 

das vendas e permitiu reforçar capacidade” [F] 

 
 Das respostas dos entrevistados das empresas e de acordo com a tabela 24, a 

inovação traz mais-valias e sucesso para as organizações. Todavia, as organizações 

são constituídas por pessoas pelo que se pode determinar e avaliar quem mais se 

destaca na organização para promover as mais-valias e o sucesso.  
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4.2.3.2 - Dimensão - O Papel dos recursos humanos na inovação 

 
 Segundo Santamaría et al. (2012, pag.144), as “evidências estatísticas apontam 

para a importância dos recursos humanos para a inovação, numa larga escala de 

indústrias transformadoras“, reforçando o papel e a importância dos recursos humanos 

na atividade inovadora, de uma empresa industrial. 

 Segundo Dinis et al. (2014), uma das linhas orientadoras estratégicas para o STV 

é a valorização dos recursos humanos, isto é, os recursos humanos do STV devem ser 

formados e qualificados, dotando-os de novas competências e capacidades, para 

concretizar as linhas orientadoras e definidas no mesmo documento. Salientam-se como 

linhas orientadoras a “inovação tecnológica e não tecnológica incremental, a 

diferenciação de produtos, pela criatividade (moda e design) e pela tecnologia 

(materiais, processos e funcionalidades)” (Dinis et al..2014, pag.51)).  

 Ora, se a inovação é criar algo (produto ou serviço) novo ou significativamente 

melhorado, só com conhecimentos, novas competências e capacidades, se alcança o 

sucesso e para isso é necessário as empresas terem recursos humanos formados e 

qualificados. 

 Pela figura 25 e segundo a ATP (2010), o setor têxtil e do vestuário tanto inova no 

produto como no processo. Pelas respostas dos entrevistados de todas as empresas, e 

conforme observado nas tabelas 25 e 26, confirma-se a teoria defendida por Santamaría 

et al.(2012), reforçando que os recursos humanos desempenham um papel crucial no 

sucesso da inovação, contribuindo positivamente para o reforço da capacidade 

inovadora. 

 Porém, é de ressalvar que o sucesso é atribuído tanto ao desempenho de um 

grupo (empresas C, D, E), como a uma pessoa em particular (empresa A e B), ou 

mesmo aos parceiros com os quais a empresa tem parcerias (empresa F), pelo que não 

se pode concluir que o sucesso da atividade inovadora esteja relacionada com as 

qualificações dos recursos humanos. Os entrevistados das empresas A e B, possuem 

distintas qualificações académicas e ambas as empresas possuem atividade inovadora, 

não sendo possível relacionar e validar quais os recursos humanos e suas 

competências, que mais contribuem para a inovação. 

 Todavia, tal como referiram os entrevistados das empresas B e D, se não 

tivessem recursos humanos com determinadas características e competências, o 
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sucesso no âmbito da inovação seria mais difícil de atingir, o que reforça o papel dos 

recursos humanos na obtenção de sucesso na inovação.  

 Também é de considerar que, por mais que existam recursos humanos formados, 

nem todos têm as mesmas habilidades e capacidades, podendo ser valorizadas 

determinadas características em determinados contextos, tal como argumentado pela 

resposta do entrevistado da empresa C, “por mais teorias de gestão e de recursos 

humanos, que possa haver, nem sempre são exatas, cada caso é um caso e depende 

do tipo de inovação que estamos a falar, mas os vetores essenciais passam pela 

capacidade de criar e inovar”. Ora, estes vetores estão centralizados nos recursos 

humanos em que há algo em comum: a capacidade de fazer diferente, de criar e recriar 

novos conceitos e novas soluções. 

 

Tabela 25 - Respostas dos entrevistados - Sucesso da inovação 

Questão 

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

formação de base/ escolaridade? 

Respostas 

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

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

secundário” [B] 

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

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

“ é resultado de uma equipa global. São pessoas mais válidas, mais capazes, é o esforço de equipa, 

complementaridade das empresas que formam o núcleo duro da inovação” [D] 

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

“administração e designers internacionais com os quais temos parcerias e os quadros superiores” [F] 

 
Tabela 26 - Respostas dos entrevistados - Papel dos Recursos Humanos na inovação 

Questão 

Pela sua experiência de empresa inovadora, em que medida os recursos humanos contribuem para a 

inovação e a sua capacidade inovadora? Como contribuem? 

Respostas 

“relação forte, quanto maior o número de recursos humanos qualificados, torna-se mais fácil realizar a 

inovação, estar aberto a novas experiências” [A] 
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continuação da tabela 26 

“recursos humanos são fundamentais. Se os recursos humanos não estiverem lá, a inovação seria 

menor. Esses dois recursos humanos são fundamenais para a inovação, são eles que têm as ideias 

brilhantes. Dão sempre as suas opiniões. Podem ser disparatadas, mas dizem sempre, se não houver 

pessoas criticas, a inovação não acontece” [B] 

“relação muito elevada” [C] 

“muito relevante, pessoas com formação elevada, conhecimentos elevados, se não os tivéssemos 

dificilmente teríamos o sucesso que alcançamos” [D] 

“as pessoas são fundamentais, em primeiro as pessoas têm de estar recetivas à inovação e à 

aprendizagem que têm de ter para o desenvolvimento de novos produtos e das novas práticas que 

são necessárias aos novos processos. Por isso, elas próprias são o elemento chave e daí eu dizer 

que o grupo é importante, uma pessoa só não faz nada, pode ter muita vontade mas sozinha não faz 

nada…É o grupo….é o músculo da empresa.” [E] 

“contribuem muito” [F] 

 

 Como observado anteriormente, os recursos humanos qualificados e formados 

têm uma relação muito forte com o sucesso da inovação.  Contudo, para que haja 

qualificação e formação dos recursos humanos é importante realizar a gestão dos 

recursos humanos, na perspetiva mais abrangente, tal como apresentado no ponto 

4.2.1.  

 As empresas da amostra avaliada referiram que a implementação de práticas e 

do sistema de gestão de inovação não alterou o modo como é efetuada essa gestão de 

recursos humanos. Tal é confirmado pelos entrevistados das empresas A “as práticas 

existentes antes da certificação IDI não mudaram, as práticas como um todo 

mantiveram-se”; da empresa B “não houve qualquer alteração da gestão de RH”; da 

empresa C “Mantiveram-se as práticas, sem alteração de práticas ou regras”.  

 É de referir que, apesar de não haver alterações nas práticas de gestão de 

recursos humanos com a implementação do IDI, e de não haver uma gestão de recursos 

humanos, nas várias componentes defendidas por Dessler (2014), as organizações da 

amostra avaliada conseguem alcançar um posicionamento relevante na área da 

inovação, podendo-se questionar quais as condições que as organizações possuem e 

que lhes permitem alcançar o bom desempenho na área da inovação. 
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4.2.3.3 - Dimensão - Condições para a inovação 

 
 Para que uma organização seja inovadora, terá de dispor de recursos, incluindo, 

humanos, físicos e tecnológicos, financeiros e outros, que devem ser capazes e devem 

ter determinados atributos, que permitam à organização distinguir-se da concorrência. 

Esta distinção permite diferentes posicionamentos da organização dentro do mesmo 

setor e da concorrência, desde que os seus recursos tenham os atributos, defendidos 

por Barney (1991), isto é, devem ser recursos raros, com valor, com dificuldade de 

imitação e de excelência organizacional.  

 Uma organização que reúna recursos com os atributos defendidos por Barney 

(1991), proporciona e facilita à organização inovadora o sucesso, e ser inovadora 

implica estar à frente, ser pioneira apresentando soluções e produtos inovadores que 

permitam a diferenciação e a distinção da concorrência.  

 Tal como apresentado por WEF (2014), na figura 1 e pela European Comission 

(2014), na figura 13, estão definidos parâmetros de avaliação que permitem elencar o 

ranking dos países e das economias, em termos de inovação e competitividade, como 

por exemplo, recursos humanos, investimentos em I&D, ativos intelectuais, 

infraestruturas e outros parâmetros. E como a avaliação das economias e dos países é 

realizada com base no desempenho das organizações, necessariamente as mesmas 

têm de reunir condições essenciais para que a inovação tenha sucesso. O setor têxtil e 

do vestuário, não é exceção. Importa assim questionar, quais as condições que as 

empresas inovadoras necessitam para fazer acontecer a inovação, no STV? 

 Conforme observado na tabela 27, e com base nas respostas dos entrevistados, 

é de referir que as empresas possuem um conjunto de recursos que lhes permite 

alcançar o sucesso e obterem mais-valias, (já abordado na tabela 24), sendo de 

reforçar os recursos financeiros (entrevistados das empresas C, D, E e F), como fonte 

de financiamento para a vigilância de mercado e tecnológica e a participação em 

feiras. Como referido pelo entrevistado da empresa C, “tudo é espetacular, mas se não 

houver capacidade financeira, nada se faz”.  

 Para além destes recursos, também são identificadas outras condições e 

recursos, como os recursos tecnológicos (entrevistado empresa D), a participação em 

feiras (empresa A). 
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 É de realçar o papel dos recursos humanos, referido por todos os entrevistados 

das empresas (A,B, C, D, E e F), confirmando-se que para ser uma empresa 

inovadora, é fundamental ter recursos humanos qualificados. 

 
Tabela 27 - Respostas dos entrevistados - Condições para a inovação 

Questão 

Enumere 3 condições que a empresa possui que lhe garantem a inovação. 

Respostas 

“condições tecnológicas, qualidade, parcerias com o sistema tecnológico, participação em feiras , 

recursos humanos” [A] 

“disponibilidade de RH, as condições para a criatividade e em termos operacionais, competência 

técnica, saber fazer, tempo para pensar e de querer fazer. As pessoas estão direcionadas para isso. 

Ao fim de 2 anos estamos a conseguir que as pessoas se envolvam mais; proximidade entre as 

várias pessoas, desde a gerência até à costureira. A entreajuda, o conseguir chegar a todas as 

pessoas, não haver a barreira de “patrão” e empregado é uma mais valia na empresa, bem como as 

parcerias com centros tecnológicos, outros centros e outras empresas” [B] 

“saber – kow how, eu diria que a forma como a Administração gere a empresa B, a liderança e 

vontade de ser melhor, o ser pioneiro, não nos contentamos apenas com isto, estamos sempre a 

evoluir.” [C] 

“recursos financeiros, é essencial pois se a empresa tivesse dificuldades financeiras, não conseguia 

investir; uma boa capacidade humana, com pessoas qualificadas e motivadas; investimentos 

permanentes em tecnologia” [D] 

“equipa de trabalho excelente; bons parceiros; alguma capacidade financeira; e acesso a 

informação privilegiada, que ajuda a investigar uma temática e um especialista na temática.” [E] 

“a administração está focada na inovação, com espírito aberto sempre; recursos financeiros e a 

cooperação dos diferentes intervenientes, a todos os níveis com partilha de conhecimentos” [F] 

 

 Uma organização inovadora não pode parar no tempo nem pode estar isolada e 

centrada em si mesma. Isto significa que a organização inovadora tem de estar 

permanentemente atenta à sua envolvente externa de modo a captar sinais, tendências, 

oportunidades, necessidades de mercado e expetativas dos consumidores. 

 A análise da envolvente externa, realizada através da vigilância nas várias 

vertentes, por exemplo, o mercado, a tecnologia, os novos métodos de trabalho, a 

concorrência, a envolvente global, as alterações climáticas, as preferências e gostos da 

sociedade, os novos consumidores e muito mais vertentes, permite à organização 

inovadora obter os inputs necessários à identificação de oportunidades de inovação.  

 Por outro lado, a organização inovadora também deve manter e fomentar a 

cultura de inovação, isto é, deve ter um espírito e um lema que cultive a gestão de 
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ideias, a criatividade, a experimentação, a dualidade tentativa falha, a correspondente 

aprendizagem e lições aprendidas das experiências realizadas e outras. Esta cultura de 

inovação conduz a um lema da cultura organizacional, que, em rede de parcerias, em 

grupo interno como um todo, a faz diferenciar-se e manter-se competitiva, tal como 

defendido por Siengthai e Bechter (2001, pag.39), em que “uma empresa para se manter 

competitiva, a inovação deve tornar-se um modo de vida”.  

 Contudo, para se manter viva na área da inovação e fazer da inovação um lema, 

e dado que a inovação implica investimentos avultados, seja para a vigilância 

tecnológica e de mercado, seja para atualização tecnológica, é imprescindível atribuir 

orçamentos anuais para as atividades de inovação. Porém, o conceito de atribuir 

orçamentos, está relacionado em garantir os recursos necessários para fazer acontecer 

a inovação. Por vezes, nem sempre é possível investir em todos os recursos em 

simultâneo, dado que as empresas têm inúmeras solicitações e apesar de ter de existir 

uma cultura de experimentação e investigação, têm de fazer opões e gerir os seus 

fundos de maneio.  

 Pela análise das respostas dos entrevistados da amostra avaliada, observa-se na 

tabela 28, que há investimentos considerados prioritários para manter e continuar a 

atividade inovadora, nas empresas do STV.  

 É de salientar os recursos financeiros como um investimento prioritário, tal como 

referido pela empresa D, “orçamentos para viagens, visitar feiras, promover produtos no 

mercado”, e a empresa E, “é preciso um esforço muito grande em termos financeiro”. 

 Assim, é relevante ter recursos financeiros disponíveis que permitam desenvolver 

atividades de vigilância do mercado, através da presença em feiras, tal como 

argumentado pela empresa A, “reforçar vigilância tecnológica para conhecer mercados, 

presença em feiras”.  

 Também é de salientar, o investimento prioritário em recursos humanos, sua 

qualificação e formação. Esta constatação é observada, tal como argumentado pelas 

respostas dos entrevistados das empresas A, B, C, D e F, que consideraram a 

qualificação pelas novas competências a adquirir. Efetivamente tal como é referido pela 

empresa B ” subcontratamos pessoas na área do design e se tivéssemos internamente 

podíamos inovar mais”. 

 Constatou-se também a qualificação dos recursos humanos pelo investimento em 

formação contínua e continuada dos recursos humanos, seja formação superior como 

referido pela empresa C, “pessoas com doutoramento, formação continuada e com 
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pessoas autodidatas, temos uma pessoa em doutoramento, que está a 100% na área de 

engenharia e inovação técnica”, seja pela consolidação de conhecimentos referentes à 

dinâmica do sistema de gestão IDI, tal como referido pela empresa F, “formação em 

sistemas de gestão da inovação, para consciencializar para a temática IDI e para a 

manutenção do sistema de gestão”.  

 Com base nestas respostas pode-se referir que as empresas da amostra 

estudada estão em sintonia com o quadro estratégico previsto para o STV no horizonte 

2020, isto é, pretendem continuar a formar e a qualificar os seus recursos humanos, 

quer para os dotar de novas competências, quer para se atualizarem e converter o seu 

conhecimento em valor para a organização.  

 

Tabela 28 - Respostas dos entrevistados - Investimentos prioritários para a inovação 

Questão 

Para aumentar a capacidade inovadora da organização, qual o investimento prioritário? 

Respostas 

“qualificação de recursos humanos, pela tecnologia especifica que temos, bem como reforçar 

vigilância tecnológica para conhecer mercados, presença em feiras e novas formas de trabalhar, 

investimento em marketing para aumentar capacidade de comunicar mais e melhor, recursos 

humanos em quantidade não é prioritário” [A] 

“reforço de parcerias e sempre importante, assim como pessoas na área do design que 

subcontratamos e se tivéssemos podíamos inovar mais, tecnologia também” [B] 

“pessoas com doutoramento, formação continuada e com pessoas autodidatas. Temos uma pessoa 

em doutoramento, que está a 100% na área de engenharia e inovação técnica. O investimento 

também depende para onde a empresa quer evoluir. Também o reforço de parcerias é uma forma de 

ajudar a crescer. As pessoas ajudam, mas a proximidade com parceiros facilita todo o processo de 

inovação” [C] 

“RH –a prazo, se na área da inovação tivermos produtos inovadores vendáveis com penetração no 

mercado, teremos de ter recursos que vendam os produtos, também  parcerias na vertente de 

marketing, uma parceria estratégica, orçamentos para viagens, visitar feiras, promover produtos no 

mercado” [D] 

“estamos numa fase de equipamentos para a produção dos novos produtos, que são “filhos” dos 

projetos de inovação. Para isso, estamos a fazer um grande esforço financeiro, mas não é por isso 

que já não temos outros 2 projetos. Queremos muito e sabemos que a tecnologia é importante e o 

continuar com a inovação é importante, assim como as parcerias, também é preciso um esforço muito 

grande em termos financeiros” [E] 

“reforçar a utilização e resultados do sistema de gestão; formação em sistemas de gestão da inovação 

– para consciencializar para a temática IDI e para a manutenção do sistema de gestão, e ter pessoas 

com mais formação” [F] 
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 Outro investimento, considerado prioritário das empresas inovadoras, é o reforço 

de parcerias com entidades que reúnem conhecimentos científicos mais avançados, 

como centros tecnológicos, universidades e centros de conhecimentos, que lhes 

permitam avançar na inovação, tal é argumentado pelas respostas dos entrevistados 

das empresas B, C, D e a E.  

 Também a tecnologia é assumida como um investimento prioritário, no caso do 

entrevistado da empresa E “queremos muito e sabemos que a tecnologia é importante” 

reforçando a inovação pode acontecer com novas tecnologias que com novas 

funcionalidades, possam tornar processos de fabrico, por exemplo, mais amigos do 

ambiente e/ou com maior eficiência energética, e isto é inovação.  

 Contudo as organizações com sistemas de gestão IDI certificados, têm práticas 

definidas e sistematizadas, desde a vigilância e captação de conhecimento, até ao modo 

como são geridos os projetos de inovação e a proteção de resultados obtidos, mas por 

vezes, mesmo com as condições reunidas e as práticas sistematizadas, a inovação nem 

sempre acontece e pode fracassar.  

 Como a inovação muitas vezes é experimentação, com várias “operações” de 

tentativa e falha, há fatores que podem inibir a inovação e serem obstáculos à inovação, 

mesmo nos recursos humanos.  

 Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra avaliada, não há 

respostas comuns, nem nenhuma tendência definida. É assumido pela resposta do 

entrevistado da empresa B uma barreira à inovação “é muito difícil obter uma 

contribuição ativa e espontânea para a geração de ideias”, o que revela que nem 

sempre é fácil obter por parte dos colaboradores uma contribuição ativa no lançamento 

de ideias. Ora, havendo resistência e falta de participação dos colaboradores no 

lançamento de ideias, mais esta situação tem de ser estimulada. Mais uma vez 

deparamos com a importância da criatividade para a geração de ideias como fator 

importante para o sucesso da inovação.  

 A resistência à mudança também é apontada como uma barreira à inovação, tal 

como argumentado pela empresa C “há pessoas que têm medo da mudança”. Muitas 

vezes a inovação, em particular a inovação organizacional, implica mudança de métodos 

e de hábitos de trabalho, levando necessariamente à resistência por parte dos 

colaboradores na implementação de novas práticas e novas soluções, o que pode 

traduzir-se na redução de atividade inovadora.  
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 Porém, como as pessoas também adquirem hábitos e rotinas, com algum esforço, 

a formação contínua, sensibilização, informação e comunicação, promovem a integração 

numa cultura de inovação.  

 

Tabela 29 - Respostas dos entrevistados - Barreiras à inovação 

Questão 

Quais as dificuldades e barreiras que tem encontrado nos RH como obstáculo à inovação? 

Respostas 

“registos e formalização de atividades IDI, é a maior dificuldade na inovação, bem como acréscimo de 

tarefas que não eram feitas, por exemplo, registo de horas de projeto” [A] 

“geração de ideias e de melhorias, a criatividade. Tem sido complicado… é muito difícil obter uma 

contribuição ativa e espontânea para a geração de ideias” [B] 

“não nos podemos queixar muito… há pessoas que têm medo da mudança e se não é prioritário, 

amanhã penso. Há sempre resistência à mudança… é natural em qualquer pessoa … também a falta 

de tempo para pensar, porque as pessoas muitas vezes estão em sobrecarga” [C] 

“felizmente, não temos esse caso. Temos uma equipa muito bem motivada, muito aberta e bem ligada 

entre si, com uma boa coordenação. Temos os mais otimistas, os mais pessimistas e os moderados, 

mas no seu todo formam uma boa equipa e essa equipa está sempre aberta a criar e inovar, nunca 

sentimos resistências a criar coisas diferentes e a mudar a empresa.” [D] 

“o ser humano é sempre resistente à mudança….  essa resistência à mudança nunca foi muito sentida 

cá na empresa… é uma coisa natural do ser humano, nunca houve, porque as próprias pessoas 

gostam, mesmo as mais velhas, gostam de olhar para os novos produtos e dizer, “até que enfim que 

não estamos a fazer as mesmas coisas que sempre fizemos”. Por isso, elas sentem que estão a 

contribuir para novos produtos, sair do dia a dia e conseguir fazer algo completamente diferente” [E] 

“não tenho notado por parte dos recursos humanos.” [F] 
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4.3 - Síntese e conclusões da análise das várias categorias e dimensões de 

análise 

 

 Com base nos resultados obtidos das entrevistas realizadas aos entrevistados 

das empresas da amostra selecionada, apresentam-se as conclusões às questões de 

partida que foram formuladas no âmbito desta investigação. 

 Assim, esta dissertação tem como objetivo investigar as práticas e técnicas 

utilizadas nas organizações inovadoras, a partir de uma amostra selecionada, de forma 

a responder à questão de partida: 

  Será a inovação nas empresas do STV alcançada através de recursos 

humanos qualificados e formados e qual a sua contribuição na inovação? 

 

 Para elucidar e concluir sobre esta questão, foram formuladas outras questões 

que a complementam, sendo de destacar: 

A) as empresas mais inovadoras possuem técnicas e práticas de gestão de 

recursos humanos, com recursos humanos competentes e com práticas 

de formação contínua?  

B) serão os colaboradores competentes e qualificados que promovem e 

induzem a inovação nas empresas?  

C) as empresas do setor têxtil e do vestuário, promovem e estimulam a 

criatividade dos seus recursos humanos, com vista a obter novas ideias e 

sugestões? Quem são os mais criativos na organização? 

D) será a inovação o resultado do acaso ou o resultado de práticas 

sistematizadas e de estímulos de criatividade dos recursos humanos 

qualificados? 

 

 Por outro lado, pretende-se apresentar ao meio empresarial e académico um 

tema que, mais do que nunca, é atual e que poderá ser utilizado como ferramenta e um 

instrumento útil, para que outras organizações do STV possam implementar práticas que 

conduzam a patamares de desempenho superior na área da inovação, tendo como fator 

relevante e essencial os recursos humanos e suas capacidades e competências.  

 Para tal, a amostra selecionada refere-se a um conjunto de organizações que se 

destacam na área da inovação, no STV, seja por pertencerem à Rede PME Cotec 
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Inovação, seja pelas práticas de gestão da inovação que são certificadas por entidades 

reconhecidas. 

 Assim, através de entrevistas in loco a gerentes/administradores das 

organizações, e diretores ou responsáveis por IDI ou responsáveis de pessoal, da 

amostra selecionada, foram obtidas informações sobre práticas, opiniões e dados das 

organizações. 

 Deste modo, e após a análise das entrevistas é de apresentar as seguintes 

conclusões às várias questões: 

 

A) as empresas mais inovadoras possuem técnicas e práticas de gestão de 

recursos humanos, com recursos humanos competentes e com práticas 

de formação contínua?  

  

 Pela análise das respostas observadas dos respondentes da amostra 

selecionada, às várias questões formuladas sobre as práticas de gestão de recursos 

humanos e competência dos colaboradores, desde a tabela número oito à tabela 

número quinze, é de referir que, praticamente todas as organizações da amostra, 

possuem práticas de gestão de recursos humanos, embora numa vertente de gestão do 

dia a dia (recrutamento, formação) e das questões legais (salários, absentismo, e 

outras). Assim, para que o STV se desenvolva e inove, será necessário que as 

organizações investam mais em políticas de RH, pois os recursos humanos são um dos 

pilares de qualquer organização.  

 Tal como referido por um dos entrevistados da amostra (empresa D), “é difícil de 

dizer qual é varinha de condão para termos os melhores recursos humanos, pois não 

existe, mas é fruto de muito envolvimento da administração”. Esta afirmação sugere a 

importância da administração na definição de estratégias, no âmbito dos recursos 

humanos, que nem sempre são prioritárias, devendo a Gestão incluir orçamento para 

promover e melhorar a qualificação dos recursos humanos. 

 Verificou-se também, que as empresas da amostra selecionada têm práticas de 

formação, permitindo a aquisição de novos conhecimentos, capacidades e 

competências, em diferentes níveis hierárquicos, desde a administração aos 

colaboradores, bem como em diferentes temáticas, sendo uma mais-valia em inovação, 

o que leva a concluir que, para ter bons resultados e recursos humanos capazes, a 
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formação é essencial, confirmando-se o definido no Plano Estratégico apresentado pela 

ATP, em 25 Setembro de 2014. 

 Por outro lado, as empresas da amostra selecionada, para além das atividades de 

recrutamento, formação e cumprimento legal, não é comum terem outras atividades de 

gestão de recursos humanos, tais como, a avaliação de desempenho, de competências 

e planos de carreira, podendo-se sugerir melhorar estas práticas. 

 

B) ) Serão os colaboradores competentes e qualificados que promovem e 

induzem a inovação nas empresas?  

 

 Todas as respostas dos respondentes da amostra selecionada indicaram a 

competência e determinados traços de personalidade dos colaboradores como fator 

determinante para o sucesso da inovação, sendo confirmado pelo observado nas 

tabelas 11, 12, 21, 22, 26 e 27. Também indicaram que as competências chave dos 

colaboradores estão positivamente relacionadas com a inovação, não só o saber 

técnico, mas competências do foro social e saber estar, atitudes e comportamentos, que 

são fundamentais numa cultura organizacional de inovação. É de realçar atitudes e 

competências nas áreas de trabalho em equipa, capacidade de aprendizagem, espírito 

aberto, abertura à mudança, proatividade, criatividade, entre outras.  

 Contudo, a avaliação destas competências é efetuada de modo informal e como 

são PME, a proximidade entre as chefias/administração e colaboradores é elevada, 

facilitando o processo de avaliação. Poderá ser repensado o modo de efetuar a 

avaliação de competências chave. 

 Porém, verifica-se uma relação positiva entre competência, qualificação e 

inovação, na qual colaboradores com conhecimentos, com diferentes experiências e 

mesmo grau académico, induzem inovação nas organizações. 

 Apesar das empresas da amostra selecionada terem algumas práticas de gestão 

de recursos humanos, e como não é possível extrapolar, pela experiência do autor, as 

empresas do STV, ainda terão um caminho a percorrer em termos de qualificação, 

competências e formação dos recursos humanos. Tal é referido pelos estudos Fesete 

(2010), CIP (s/d), e o Plano Estratégico para o STV (Dinis et al.2014), reforçando-se 

assim, a necessidade das organizações do STV, incrementarem e reforçarem práticas 

de gestão de recursos humanos, de modo a enfrentar os desafios atuais e futuros. 
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 Outra questão relevante e avaliada, com base na amostra selecionada, foi 

procurar dar resposta à segunda questão de partida: 

 

C) As pessoas mais criativas têm mais qualificação? 

 Amabile et al. (1996), reforçou a importância das organizações praticarem a 

criatividade, como ponto de partida para a inovação, fazendo da criatividade um 

pressuposto para fazer acontecer a inovação. 

 E, como a criatividade é uma característica das pessoas, são as pessoas que, em 

grupo ou isoladamente, dão ideias e criam ou recriam, produtos, métodos e práticas 

novas ou significativamente melhoradas.  

 O tema da criatividade, tal como explanado na secção 2.3, é muito complexo e 

abrangente, e, pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra 

selecionada, e como observado nas tabelas 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 26 e 27, é de 

concluir que qualquer colaborador numa organização pode ser criativo, 

independentemente da qualificação que possui, e do posicionamento na organização, 

embora tenha de reunir competências e traços de personalidade que conduzam à 

criatividade. Ou seja, nem sempre um colaborador do STV, com um grau académico 

superior, é mais criativo e contribui mais para a inovação, porém a qualificação, em 

termos de, grau académico superior, favorece a criatividade e, por conseguinte, a 

inovação. 

 Foram enumeradas as competências e traços de personalidade como essenciais 

à inovação e que são valorizados pelas organizações inovadoras, sendo de aconselhar, 

quer colaboradores que atuam ou venham a atuar no STV, quer organizações não 

inovadoras, a investir nesta temática dado que no STV cada vez mais deve ser 

incrementada com vista à inovação.  

 Porém, observou-se uma tendência na qual os quadros superiores são referidos 

como os mais criativos, são os que dão as ideias mais valiosas. Tal prática pode 

acontecer, pois os quadros superiores reúnem mais conhecimento, mais formação, 

podendo reunir traços de personalidade, que se destacam em relação a colaboradores 

operacionais.  

 Todavia, é de referir que também chefias intermédias e colaboradores 

operacionais, sem qualificação académica, mas com experiência profissional e com 

determinados traços de personalidade podem fazer acontecer inovação numa 

organização, como referido e reforçado pelas empresas A e B.  
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 Isto revela que, pela amostra, nem sempre a qualificação como grau académico 

conduz a ideias valiosas e que se traduzem em mais-valias na inovação, mas sim outros 

fatores que condicionam a criatividade, tal como defendido por Binnewies et al.(2008), 

em que o nível de escolaridade pode não aumentar a capacidade criativa. Esta depende 

de outros fatores, como a idade, o ambiente em que o colaborador se insere, a função 

que exerce, a experiência profissional, o conhecimento adquirido, ou seja, não há uma 

relação direta entre a criatividade e a qualificação dos recursos humanos, no STV. 

 

D) será a inovação o resultado do acaso ou o resultado de práticas 

sistematizadas e de estímulos de criatividade dos recursos humanos 

qualificados? 

 

 Alves et al. (2007) concluiu que a inovação acontece quando existem recursos 

humanos com qualificações adequadas, porém Amabile et al (1996, pag 1155), referiram 

que, “a inovação com sucesso depende de outros fatores, assim como advir não 

somente de ideias criativas originadas no interior da organização, mas também a partir 

de ideias originais, de qualquer lado (como transferência de tecnologia)”. Tal 

constatação fundamenta que a inovação depende de outros fatores que não só, os 

recursos humanos, nem das suas ideias criativas.  

 Pelo observado na figura 13, existem várias condições para avaliar a capacidade 

inovadora de um país e, mais uma vez, os recursos humanos fazem parte dessas 

condições. 

 Tal como observado pela figura 15, a União Europeia e Portugal têm feito um 

esforço no sentido de aumentar o investimento em I&D, com vista à inovação, 

observando-se pelas figuras 26 e 27 que o STV também tem investido e apostado na 

inovação, apresentando inovações em produtos e em processos.  

 Pelas respostas dos entrevistados das empresas da amostra selecionada para a 

inovação acontecer é necessário criar e ter várias condições, entre as quais, recursos 

humanos qualificados, tal como observado na tabela 27. Porém, tal como observado na 

tabela 25, o sucesso da inovação, nas organizações da amostra avaliada não identifica 

um recurso humano em particular, nem uma qualificação específica, referindo o sucesso 

como sendo o resultado de um trabalho de equipa, com múltiplas capacidades e 

competências. Também como observado na tabela 26, todos os entrevistados apontam 

uma relação muito forte dos recursos humanos qualificados, com a inovação, embora 
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também referido que a criatividade pode ser de qualquer colaborador, de qualquer nível 

hierárquico e com qualquer grau académico. 

 A qualificação e a formação dos recursos humanos são identificadas como 

investimentos prioritários nas organizações do STV de modo a serem facilitadores da 

capacidade inovadora, embora também existam barreiras à inovação, como a 

resistência dos recursos humanos à mudança e a falta de criatividade, como observado 

na tabela 29. 

 Assim, pode-se concluir que as competências dos colaboradores, as práticas e 

estímulos de criatividade, o estímulo à aprendizagem e à experimentação, favorecem a 

inovação, podendo-se observar nas tabelas 23 e 24, que as empresas do STV 

apresentam diferentes tipologias de inovação, tal como as definições do Manual de Oslo 

apresentando novos produtos, produtos de valor acrescentado, novos processos e 

tecnologias, novos métodos de trabalho e de comunicação, marketing retirando mais-

valias para as suas organizações, proporcionando as condições necessárias para se 

afirmarem nos mercados globais e competindo com diferenciação nos mercados de 

economias emergentes. 
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CAPÍTULO V - CONCLUSÕES 

5.1 - Principais conclusões 

 

 Num ambiente empresarial competitivo, exigente e global, as organizações 

enfrentam desafios permanentemente, procurando soluções para continuar a vingar os 

seus negócios. 

 Com a publicação da Estratégia Europa 2020, quer os países europeus, quer as 

organizações, públicas e privadas, estão a implementar estratégias que permitam à 

Europa competir com países e economias emergentes. Estão apontadas como linhas 

estratégicas a qualificação de recursos humanos e a inovação, como instrumentos para 

a obtenção das metas estabelecidas na Estratégia 2020, de modo a tornar a Europa um 

continente mais forte e com mais sucesso. 

 Deste modo, é imprescindível que as organizações inventem ou reinventem 

modelos de negócio, façam diferente, inovem, apresentem novas soluções, novos 

métodos, com recursos humanos que reúnem conhecimentos, capacidades e 

qualificação. São as pessoas que, muitas vezes, fazem a diferença nas organizações, 

que, com o seu conhecimento técnico, atitudes e comportamentos, fazem acontecer a 

inovação nas organizações, aliada muitas vezes a outros fatores externos.  

 Ter recursos humanos com conhecimentos, formados, qualificados e capazes, é 

uma das condições para uma organização ter sucesso, num ambiente competitivo e 

global. Os recursos humanos são essenciais para fazer acontecer a inovação, pois são 

os recursos humanos que, com os seus conhecimentos e sua aplicação em contextos 

empresariais, fazem avançar as organizações, dando ideias, apresentando problemas e 

soluções, que visam a melhoria da sociedade em geral, bem como tornando as 

organizações mais competitivas.  

 Por outro lado, ter recursos humanos competentes, exige por parte das 

organizações a definição e a implementação de políticas e práticas de gestão de 

recursos humanos que concertadas com a estratégia global da organização permitem à 

mesma adequar e formar os recursos humanos capazes de enfrentarem desafios 

constantes, com o objetivo de ter os melhores recursos humanos em lugares chave da 

organização. Também, as organizações com recursos humanos que detêm 

conhecimentos e competências chave podem antecipar novos produtos e darem 

resposta a necessidades e expetativas dos clientes, Ora, a competência dos recursos 
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humanos é um tema muito vasto e complexo, estudado por vários autores, e que, entre 

outros fatores, é determinante para o sucesso de uma organização. 

 Com base nos resultados obtidos, importa referir que apesar de as organizações 

da amostra selecionada não aplicarem as práticas de gestão de recursos humanos, na 

sua abrangência global, têm boas práticas que permitem às mesmas alcançar sucesso 

na área da inovação, com uma proximidade e um envolvimento de vários níveis 

hierárquicos e com diferentes qualificações e graus académicos.  

 Pela consulta a estudos internacionais e europeus, foi possível verificar que nos 

últimos anos Portugal tem evoluído no âmbito da inovação, com pequenos saltos 

qualitativos, apresentando-se contudo afastado dos “vencedores da inovação”. Uma das 

diferenças entre as políticas e as práticas de Portugal e dos países “vencedores da 

inovação” está relacionada com o investimento efetuado num pilar básico, a educação e 

formação dos recursos humanos.  

 Portugal não tem investido o suficiente em I&D, comparativamente com outros 

países, o que revela ser uma debilidade na competitividade do país, e como o país são 

as organizações, algumas apresentam lacunas nas práticas e políticas de gestão de 

formação e de qualificação de recursos humanos.  

 O STV português é um setor relevante na economia nacional e europeia, e que 

nos últimos anos tem enfrentado múltiplos desafios com a apresentação de soluções ao 

mercado, de produtos de valor acrescentado e mostrando ao mundo que é capaz de 

promover a diferenciação face a países de economias emergentes. É um setor que 

apresenta soluções e novos produtos, quer na área tradicional (moda), quer na área de 

têxteis avançados utilizados em setores exigentes, sendo de destacar a saúde, a 

indústria automóvel e a área da construção civil.  

 Para a Estratégia 2020, a ATP desenvolveu um plano estratégico contemplando, 

entre outras linhas orientadoras estratégicas, a valorização dos recursos humanos e a 

inovação, como fatores essenciais ao sucesso e à continuidade deste setor, em 

Portugal. O STV português reúne uma elevada percentagem de PME que, com a 

persistência, a audácia e a resiliência de empresários, apoiados por centros de 

competências e de formação, continua a dar provas da sua capacidade de inovação a 

todo o mundo. Com base nos resultados obtidos, importa reforçar ao tecido empresarial 

do STV a importância das práticas de gestão de formação, em várias áreas e temáticas, 

para colaboradores de diferentes níveis hierárquicos, de modo a reforçar a capacidade 

criativa e inovadora.  
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 Também com base nos resultados obtidos, há que referir a importância da 

criatividade como elemento fundamental para a inovação nas organizações do STV, seja 

com colaboradores internos, seja com parcerias. Para além disso, importa reforçar a 

aquisição de conhecimentos acerca de novas técnicas de criatividade e aplicá-las com o 

objetivo de melhorar a capacidade criativa.  

 

 Dos resultados obtidos e como resposta à questão inicialmente formulada: 

será a inovação nas empresas do STV alcançada através de recursos humanos 

qualificados e formados e qual a sua contribuição na inovação?, pode-se concluir que as 

organizações da amostra estudada, com recursos humanos qualificados e outras 

condições, como condições financeiras, tecnológicas, uma rede de parceiros, entre 

outras, conseguem induzir e fazer acontecer a inovação. Esta não é o resultado do 

acaso mas sim o resultado de práticas sistematizadas de gestão de recursos humanos, 

com recursos humanos capazes e com determinadas competências chave, com 

colaboração e motivação, assim como práticas de discussão e estímulo de geração de 

ideias, com vista à inovação. 

 Assim, as organizações do STV têm de continuar a “dar o salto”, apostar em 

nichos de mercado, apostar na inovação como fator diferenciador das restantes 

organizações de economias de países emergentes, tal como sugerido por Vaz (2014), 

investindo em técnicas de criatividade e qualificação de recursos humanos, de modo a 

projetar as empresas do STV, para níveis e patamares de performance superior e para 

um futuro mais promissor para o STV.  

  

5.2 - Limitações e recomendações para futura investigação  

5.2.1- Limitações da investigação 

 

 Esta dissertação foi desenvolvida em três temas de vasta investigação, seja em 

número de autores, com a apresentação de papers e estudos empíricos em vários 

suportes de investigação, seja na complexidade das temáticas em questão, o que se 

repercutiu na necessidade de centrar a investigação e circunscrever a determinadas 

áreas que se entendeu ser relevantes para responder às questões de análise. 
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 Por outro lado, a investigação centrou-se apenas no STV, dado que houve uma 

reduzida adesão das organizações que fazem parte da Rede PME Cotec Inovação para 

responder ao inquérito inicial. Tal condicionante implicou que a amostra selecionada não 

permitiu comparação de práticas de organizações de outros setores de atividade. Esta 

comparação certamente permitiria obter outras conclusões e também permitiria a 

divulgação de práticas entre setores, como que uma ferramenta de benchmarking, o que 

poderia permitir apresentar um trabalho mais completo e rico, em termos de 

investigação. 

 Todavia, é de referir que as conclusões foram baseadas numa amostra de 

organizações que são consideradas inovadoras no STV e que representam uma ínfima 

parte do tecido empresarial do STV. Consequentemente, as conclusões poderão não 

representar a totalidade de práticas das organizações do STV. 

 Contudo esta dissertação não teve em conta a comparação de práticas de 

organizações inovadoras do STV, com organizações consideradas não inovadoras, ou 

seja, organizações que não têm atividades de I&D, o que limita as conclusões acerca 

das questões de partida, podendo ser melhor exploradas no futuro.  

  

5.2.2 - Recomendações para futuras investigações  

 

 Tendo em conta as limitações apresentadas, as temáticas aqui explanadas 

poderão ser alvo de investigação mais aprofundada, quer no setor têxtil e do vestuário, 

com uma amostra de organizações que não têm atividades de I&D, bem como em 

empresas de outros setores de atividade, podendo centrar a investigação nas mesmas 

variáveis estudadas ou admitindo novas variáveis.  

 Também poderão ser desenvolvidos estudos e investigação em áreas e temáticas 

mais específicas, como por exemplo, a área da criatividade interna versus criatividade 

com parceiros e sua contribuição na inovação, para o STV, podendo ser exploradas 

outras variáveis, como por exemplo, a idade e a função exercida dos colaboradores no 

grau de originalidade das ideias lançadas e muitas mais. 
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5.2.3 - Contributo da dissertação  

 

 Esta investigação poderá servir de base a novas investigações, no meio 

académico e no STV, tendo por base as recomendações no item anterior. 

 Por outro lado, como as empresas da amostra selecionada não estão 

identificadas, esta dissertação poderá também ser um instrumento de benchmarking, 

para as organizações da amostra estudada, permitindo a troca e a partilha de práticas e 

de conhecimentos. 

  Para as organizações que não fizeram parte da amostra estudada, quer as 

organizações inovadoras, quer as que não têm práticas de inovação, poderão utilizar 

como um instrumento de trabalho e de boas práticas, para melhorar a sua performance 

em matérias de gestão de recursos humanos, criatividade e inovação. 
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Anexos  

Anexo 1 - Ranking da Competitividade dos Países 

 

 
Fonte : World Economic Forum (2014, pag. 312) 
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Anexo 2 - Posicionamento de Portugal, em termos de competitividade 

 

 
Fonte : World Economic Forum (2014, pag. 313) 
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Fonte : World Economic Forum (2014, pag.312) 
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Anexo 3 - Número de trabalhadores por nível de habilitação académica e por 

município relevante para o setor têxtil e do vestuário 

 

 

 

  
 
Fonte: Guia de Orientação para a Inovação e empreendedorismo do cluster têxtil moda nos vales do Ave e 
Cávado, ATP (2012)  
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Anexo 4 -  Inquérito on line utilizado na fase inicial da investigação 
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Anexo 5 - Guião das entrevistas às empresas  

1- Dados da empresa: 

Nome/contacto: 

Função: 

Data da entrevista: 

Nº de colaboradores total: 

Nº de colaboradores com formação superior: Licenciados : ____Mestrado: ___  Doutoramento:___ 

Tipo de empresa: 

 
2- Práticas de gestão de recursos humanos: 

1- - Qual o conceito de gestão de recursos humanos na sua empresa? 

2- -O que abrange e contempla a gestão de recursos humanos na sua empresa? 

3- O que é um colaborador competente, na sua organização? 

4- Na sua opinião, ser competente está relacionado com boa performance e contribuição para a 

organização? Se sim, quais as competências chave que estão relacionadas com essa relação? 

5- O recrutamento baseado em competências: como é garantido? 

6- Como é efetuada a avaliação das competências no momento do recrutamento?  

7- Tem algum modelo de avaliação de competências? Se sim, indicar qual e como se processa. 

8- Quais os resultados obtidos? 

9- Como são divulgados? 

10- Na empresa promovem uma gestão por competências? Como é que é feita essa gestão? 

11- Existem políticas de carreira na organização? Se sim, indicar quais e como estão estabelecidas. 

12- Existem políticas de incentivos aos colaboradores? Se sim, indicar quais os incentivos e como são 

selecionados os premiados. 

13- Existem práticas de gestão e partilha de conhecimentos entre os colaboradores? Se sim, indicar a 

quem e que tipo de conhecimentos são partilhados e qual o mecanismo/ferramenta utilizada. 

14- Gestão por objetivos? Se sim, como são definidos e por quem, para que níveis?  

15- Existe um gestor de RH? Se sim, quem ocupa essa função e em que regime full time/part-time. 

16- Existe formação ministrada aos colaboradores de forma continuada? Se sim, indicar se é para todos 

ou alguns? Quais as funções que participam? ´ 

Nota: em caso de não realização de formação nos últimos 2 anos, indicar as razões (Falta de 

recursos financeiros/ falta de interesse dos colaboradores/falta de oferta no mercado/disponibilidade 

dos colaboradores/ estagnação de produto s e processos) 

 
3- Estímulo à criatividade e práticas de criatividade: 

1- Como é fomentada a criatividade na organização? Que práticas de gestão e em particular de gestão 

de RH são desenvolvidas para promover a criatividade? 

2-  Quem participa?  

3- Quais as funções predominantes (quadros superiores com experiência, quadros superiores sem 

experiência/quadros operários com experiência e quadros operários sem experiência)? Indicar anos 

de experiência dos membros do grupo 
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4- Quais as condições que proporciona para a promoção da criatividade? (físicas, tecnológicas, sociais). 

5- Quais os resultados da sessão de criatividade e sua contribuição para a inovação e melhoria da 

organização. 

6- Nº de ideias geradas, no último ano. 

7- Quem deu mais ideias? (indicar colaboradores operacionais/ chefias intermédias/ quadros 

superiores/ensino básico/ensino secundário). 

8- As ideias mais valiosas foram dadas por quem? Quadros superiores/ quadros operários  

9- Quais as ferramentas utilizadas nas sessões de criatividade e aplicadas regularmente nas sessões de 

criatividade? 

10- Razões da não aplicação das ferramentas de criatividade/dificuldades de aplicação das ferramentas/ 

barreiras/impedimentos/participação, etc. 

11- Incentivos à criatividade e à promoção de ideias com vista à inovação –existem? Se sim quais, por 

exemplo económicos/materiais/outros… . 

12- Quais os traços de personalidade das pessoas que compõem o grupo/ equipa e que mais se 

destacam na sua equipa de inovação? 

 

4- Inovação 

1- Quais os tipos de inovação, nos últimos 2 anos? 

2- Qual o sucesso dessa inovação? Indicar as suas mais-valias para a empresa (imagem, aumento de 

faturação, distinções por entidades ligadas à inovação, outras, etc) 

3- A quem se atribui esse sucesso? Algum RH em especial/qual a sua formação de base/ escolaridade? 

4- Pela sua experiência de empresa inovadora, em que medida os recursos humanos contribuem para a 

inovação e a capacidade inovadora da empresa? (muito, pouco nada) Como contribuem? 

5- Com a certificação em inovação, houve mudança nas práticas de gestão de recursos humanos? Se 

sim, quais. 

6- Como empresa inovadora implementou novas práticas de RH? Se sim, quais as novas práticas de 

gestão de recursos humanos que foram implementadas? 

7- Para se manter como empresas inovadora, houve acréscimo de RH com maior 

formação/qualificação/especialistas? Se sim, quantos e com que especialização/qualificação. 

8- Para aumentar a capacidade inovadora da organização qual o investimento prioritário? (novos RH, 

formação dos RH, tecnologia, conhecimentos científicos e tecnológicos, reforço de parcerias; 

mudança de negócio/produtos/atividade) 

9- Enumere 3 condições que a empresa possui que lhe garantem a inovação. 

10- Qual o papel dos RH e em que medida os RH alavancam a inovação e em que medida contribuem? 

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

que contribuem para a inovação?  

12- Quais as dificuldades que tem encontrado nos RH, como obstáculo para a inovação? 
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