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RESUMO

O presente relatdrio foi elaborado no ambito do estdgio curricular para conclusao
do Mestrado de Administracdo Publico-Privada da Faculdade de Direito da Universidade
de Coimbra. O estagio foi realizado na AC, Aguas de Coimbra, E.M. entre Outubro de

2019 e Fevereiro de 2020, no gabinete do Servico de Administragdo e Gestao de Pessoas.

Os recursos humanos sdo o principal meio para a inovacdo, e, assim sendo, ¢
importante analisar como € que as empresas enfrentam esta situacdo e elaboram medidas

que incentivem os seus trabalhadores a desenvolver projetos de carater inovador.

No entanto, a criacdo de inovagdo nao ¢ um processo que surge de forma simples,
uma vez que provém das capacidades intelectuais e criativas das pessoas que a criam. E
certo que ¢ importante considerar-se, por exemplo, as novidades tecnologicas, mas sdo os
recursos humanos que saberdo encontrar as melhores solucdes que irdo dar origem a

conceitos inovadores, através dos seus conhecimentos e competéncias.

Este relatorio de estagio do Mestrado tem como principal objetivo perceber como ¢
que as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos podem ter impacto na inovagdo
organizacional. Para o efeito, foi realizado um estudo empirico, constituido por uma

amostra de 30 trabalhadores da Empresa AC, Aguas de Coimbra.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Praticas de Gestao de Recursos Humanos,

Inovacdo, Employee-Driven Innovation



ABSTRACT

This report was prepared as part of the curricular internship for completing the
Master of Public-Private Administration at the Faculty of Law of the University of
Coimbra. The internship took place at AC, Aguas de Coimbra, E.M. between October 2019
and February 2020, in the Administration and People Management Service Office.

Human resources are the primary means for innovation. Therefore, it is essential to
analyze how companies face this situation and devise measures that encourage their

workers to develop innovative projects.

However, the creation of innovation is not a process that arises in a simple way,
since it comes from the intellectual and creative capacities of the people who create it. It is
certainly important to consider technological innovations, but it is human resources that
will know how to find the best solutions that will give rise to innovative concepts, through

their knowledge and skills.

This master's degree report aims to understand how Human Resources Management
practices can impact organizational innovation. To this end, an empirical study was used,

using a sample of 30 employees of the company AC, Aguas de Coimbra.

Keywords: Human Resources Management, Human Resources Management Practices,

Innovation, Employee-Driven Innovation



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

AC - AC, Aguas de Coimbra, E.M.

EDI —  Employee-Driven Innovation

GRH — Gestao de Recursos Humanos

LGTFP - Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas

PGRH - Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

SAGP - Servico de Administragao e Gestao de Pessoas



INDICE DE GRAFICOS

GIAFICO 1= SEXO .ttt ettt et et sttt et esbe e te et 56
Grafico 2 — Nivel de Escolaridade...........cooieiiiiiiiiiiiiiiie e 57
Grafico 3 — Importancia atribuida S PratiCas.........cevvveeeriieeeiieeeiieeeiee e eereeesreeeereeeeneas 59
Gréfico 4 — Indice da importancia atribuida 4 Praticas ..............ccoeveveeeeeeeeeeeeerereeeeeeeens 61
Grafico 5 — Desempenho verificado Na eMPreSa........cc.eeeviereeriieeniieeiiienieeieenieeereeneneeaeens 62
Grafico 6 — Indice de DeSEmPENRO...........c..ovovivieeeeeeeeeeeeeeeeee e 65


file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311018
file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311019
file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311020
file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311021
file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311022
file:///C:/Users/Rute/Desktop/RelatórioEstágio-Rute%20Varela%20(2).docx%23_Toc54311023

INDICE DE TABELAS

Tabela 1 — Idades (AN0S) ...eeviieiiiieiiieiieiie ettt ettt ettt e ete et e ebeestaeebeesseessbeensaeenseens 57
Tabela 2 — Antiguidade (AN0S).......eeeiiieeiiieeiiee et et eiee e et e e e be e e sereeesraeeenreeeneeas 58
Tabela 3 — Desempenho das atuais fungoes (AN0S).......cccuveeeruveeeiuieeriiieeniieerreeerreeeereeeenens 58
Tabela 4 — Dimensao avaliada em cada Afirmacao............cccveeeeviieeiiiiieiieecee e, 59
Tabela 5 — Dimensao avaliada em cada QUEStAO0..........cccuvieeiuiiieiiiieiieecee e 62



INDICE

AGRADECIMENTOS ...ouuiiiniiisiininsnicsnnsecssissesssessssssssssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 2
RESUMO.......cocvuveruerruecsueccnnes 3
ABSTRACT .....uuueeuevircnensnnnnne 4
LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS.....uuiiiiiitintinniinntcssnsssesssssssssssssssssssssessans 5
INDICE DE GRAFICOS .6
INDICE DE TABELAS......cuveteeteetessessessessessesssssssssssssssessessessessessesssssssssessssessessessessessesesse 7
CAPITULO I - INTRODUCAO 10
1.1. Enquadramento do tema e formulacio do problema..........ccccevueieesrvnerccccssnnreccscnnnes 10
1.2. Objetivos do relatorio A1
1.3. Estrutura do relatério 11

CAPITULO II - INOVACAO NAS ORGANIZACOES E NO SETOR DA AGUA ..12

2.1. Conceito de inovacao 12
2.2. TIPOS d€ INOVACAQ cucceuuerrrrcseissurisnensnecsnissnnissessssessssssssnsssassssesssssssasssssssssasssssssassssassss 14
2.3. Inovacio organizacional e a sua importancia 18
2.4. Processo de inovacao 20
2.5. Inovacio no setor da agua 21

CAPITULO III - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E A CRIACAO DE

INOVACAO ....oueerererererneenerenene 26
3.1. Conceito e evolucio da Gestao de Recursos Humanos ..........eeeeeeecciniccnneceeececcns 26
3.2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos 27
3.2.1. Recrutamento e Selec¢io 28
3.2.2. Avaliacao de Desempenho 30
3.2.3. Formacao € DesenvVolVIIMENTO ......ccciriinnvnenniiiccssssssssnnssieccssssssssnsssssscssssssssssasssssasssss 32
3.2.4. GEStAO A€ CATTCITAuucecreeeerreeerreeersneesssneessanecssssesssssesssasesssssesssssessasesssssssssnsessansessanas 34
3.2.5. Sistema de ReCOMPENSAS ....cereervrnrressisnricssssssnessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 35



3.3. A relacio entre a Gestao de Recursos Humanos e a inovacao

38

3.4. Inovacao gerada pelos trabalhadores (Employee-Driven Innovation).............. 45
CAPITULO IV — ESTUDO DE CASO....cucuiumirnssusssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssess 48
4.1, INErOAUCAD aeeeeeeirnericsssaneecssssnsiessssssssssssssssssssssnssessssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssasssssss 48
4.2. Apresentacio da entidade de acolhimento 48
4.3. MetodoloZia ...ccuueericiisrnniicsisnniessssnnnccssssnsicsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 49
4.3.1. Instrumento de recolha de dados — qUESLIONATIO .....ccovvererreressrercssaercssrercssnnscsennees 50
4.3.2. AMOSIIa..cceneeecsseeecssneecsnneeens 51
4.3.3. Procedimento de recolha de dados .........eceveeeevcericsnricsnecssnncssnnncssnnncssneecsssencsnnnes 52
4.4. Analise Critica do Estagio Curricular ..53
4.5. Resultados e discussio 56
4.6. Principais conclusdes do estudo de caso 65
CAPITULO V - CONCLUSAO 67
Referéncias Bibliograficas 70
ANEXOS ...oueivveiercnennecnnes 77
ANEXO I — Questionario 77
ANEXO II — Atividades desenvolvidas no estagio curricular.........ccccceeeveeececneccsseescsnnns 85
ANEXO III — Autorizac¢iao para a Participacio no Projeto de Investigacao ............... 89



CAPITULO I - INTRODUCAO

A realizagdo de um estagio curricular constitui uma das op¢des do plano curricular
do Mestrado de Administracdo Publico-Privada da Faculdade de Direito da Universidade
de Coimbra, tendo como principal objetivo a inser¢ao dos alunos no mercado de trabalho

permitindo-lhes ter uma visdo mais realista e pratica do mesmo.

O presente relatorio de estagio € resultado do estdgio curricular desenvolvido entre
Outubro de 2019 de Fevereiro de 2020 na AC, Aguas de Coimbra, E.M.. O estagio teve
como principal objetivo adquirir conhecimentos concretos daquilo que era o mercado de
trabalho ¢ o mundo empresarial aplicando sempre conhecimentos tedricos previamente

adquiridos.

O plano de estagio, previa uma passagem pelo Departamento do SAGP o que
efetivamente se veio a concretizar, desempenhando as tarefas descritas no Anexo 2. No
entanto, devido a pandemia, e as consequentes condicionantes e as alteracdes laborais na
organizagdo, o trabalho originalmente tracado para a parte empirica deste relatorio, que
contemplava a realizagdo de uma entrevista, suportada num questionario, a uma amostra de
trabalhadores nao pode ser realizado. Desta forma, tendo em conta as restrigdes existentes,
optou-se por aplicar um questionario eletrénico a esses trabalhadores utilizando a
plataforma Lime Survey e, noutros casos, aplicando o questionario diretamente aos

trabalhadores.

1.1. Enquadramento do tema e formula¢io do problema

De acordo com Camara et al. (2007), com os tempos complexos e de constante
mudanga que se podem vivenciar nos dias de hoje, ¢ fundamental as organizagdes
apresentarem uma boa gestdo de recursos humanos, uma vez que as pessoas sdo 0 ativo

mais importante e que conduzem a organizagao ao Sucesso.

Ainda de acordo com os mesmos autores, através das diversas atitudes,
conhecimentos, experiéncias € grau de envolvimento com a respetiva organizacdo, as
pessoas desenvolvem uma capacidade de adaptacdo as mudangas e de inovacgao, fazendo a

diferenca relativamente ao posicionamento de cada empresa no mercado.
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Sendo a inovagdo um fator cada vez mais importante, trazendo valor acrescentado
para a sociedade, ¢ fundamental apostar em pessoas que apresentem um pensamento

criativo e inovador (Fernandes Martins, Leslie, 2016).

Assim, as medidas que sdo aplicadas na gestdo das pessoas podem afetar as suas
capacidades para inovar tornando-se importante conhecer a forma como as organizagdes

lidam com essas medidas quer em termos de praticas quer em termos de desempenho.

1.2. Objetivos do relatorio

O objetivo geral deste estudo consiste em verificar a influéncia das Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) na inovagio empresa AC, Aguas de Coimbra, E.M.,
ou seja, como as medidas que sdo aplicadas na gestdo das pessoas podem afetar as suas

capacidades para inovar.

Foram formuladas as seguintes questdes orientadoras da investigacdo: (1) Como ¢
definido o conceito de inovacao?; (2) Como pode a Gestao de Recursos Humanos (GRH)
promover a inovagdo?; (3) Como é que a empresa AC, Aguas de Coimbra, E.M. promove a

criatividade dos colaboradores?; (4) Que processos sustentam a inovagdo na organizacao?.
1.3. Estrutura do relatorio

Com a integracao do estagio curricular no departamento de GRH, na empresa AC
Aguas de Coimbra, E.M., surgiu o interesse por perceber o qudo importante ¢ esta area
numa organizagdo e como ela pode afetar o seu caracter inovador, resultando dai a escolha

o tema.

Em termos de estrutura, este estudo comec¢a com o presente Capitulo I, onde se
contextualiza a temadtica estudada, definindo quais os objetivos a que se pretende chegar, e

concluindo com a estrutura de apresentagao.

Nos capitulos seguintes, segundo e terceiro, encontra-se o enquadramento
conceptual, onde se faz a revisdo da literatura, comecando por discutir o conceito de
inovagdo, as diversas classificagdes, o processo de inovagdo, a sua importdncia nas
organizagdes € quais os fatores que a impulsionam e inibem. Em relacdo a GRH, torna-se

igualmente importante referir o seu conceito e evolugdo assim como as diversas praticas

11



existentes. Para finalizar este capitulo, ¢ essencial perceber a relagdo existente entre

inovacao ¢ a GRH.

O quarto capitulo ¢ dedicado ao estudo de caso ¢ a metodologia adotada. Sera
descrita a entidade na qual o estagio curricular foi realizado, uma vez que fard parte da
problematica em causa, assim como o0s objetivos do estudo, descricdo da amostra,
metodologia utilizada e escalas de medida. Por fim, ha que analisar, interpretar e discurtir

os resultados obtidos.

Terminando com o quinto capitulo, serdo apresentadas as conclusdes finais do

trabalho assim como as limitagdes e recomendacdes para futuros trabalhos.

CAPITULO II - INOVACAO NAS ORGANIZACOES E NO SETOR DA AGUA

2.1. Conceito de inovacao

O mercado enfrenta cada vez mais fortes concorréncias e tecnologia em constante
desenvolvimento. Desta forma, a inovagao, e, por sua vez, a capacidade de inovar, torna-se
muito importante, pois permite as empresas melhorar o seu desempenho ¢ fortalecer a sua
capacidade competitiva (OCDE, 2005).

Neste sentido, € importante perceber o significado de inovagdo e o porqué de ser
tdo importante inovar. O conceito de inovacdo apresenta um leque de contetidos, sendo por
isso dificil a formulagdo de uma defini¢do clara. E verdade que a inovagdo inclui
fendmenos como a adog¢do de novos processos de trabalho ou solugcdes tecnologicas, o
lancamento de novos produtos, mas ela ¢ muito mais do que isto. As diversas formas de
inovacdo tém de ser compreendidas e englobadas na sua defini¢do, pois s6 desta forma se

considera plausivel (Pina e Cunha, Miguel et al., 2006).

Parece ser possivel extrair um pequeno conjunto de caracteristicas intrinsecas ao
conceito de inovacgao: (1) ambiguidade, (2) ubiquidade e (3) cumulatividade (Pina e Cunha,

Miguel et al., 2006):

e O conceito de inovagdo esta envolvido por uma certa ambiguidade (1),

sendo esta um fator facilitador da inovagdo. Os problemas e as
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oportunidades que surgem no processo de inovagdo ndo apresentam
solugdes claras, sendo que as respostas inovadoras acontecem através das
diferentes interpretacdes que se fazem destes (Pina e Cunha, Miguel et al.,
20006).

e Também se enumera a ubiquidade (2), uma vez que na economia estao
constantemente a ser criados novos produtos, novos mercados € novos
processos. Desta forma, ¢ possivel considerar a inovagdo como um
fendémeno omnipresente (ubiquo) e um componente primordial dos sistemas
economicos (Pina e Cunha, Miguel et al., 2006).

e Por fim, fala-se da cumulatividade (3), sendo que a inovag¢do tem na sua
base conhecimento e tecnologia existentes, evoluindo incrementalmente

(Dosi, 1988 apud Pina e Cunha, Miguel ef al., 2006).

Com estas caracterisitcas consegue-se clarificar um pouco mais o conceito de
inovacdo, mas ainda assim parece ndo haver uma clara distingdo com conceitos

semelhantes como os da invencao e imitacdo criativa (Pina e Cunha, Miguel et al., 2006).

E muito comum confundir-se o conceito de inovacdo e invencdo, no entanto, eles
sdo conceitos distintos. Como referiu Schumpeter (1934), a invencao representa a criagdo
de um novo produto, processo ou servi¢o, mas que ainda ndo se encontra comercalizado. E
um conceito que precede a inovagdo, € mesmo sendo ele necessario, ndo consegue por si SO
trazer grandes mudangas nas organizacdes. Desta forma, ¢ possivel entender como o
conceito de inovagado ¢ diferente, uma vez que este se designa pela introdu¢do de um novo
produto, processo ou servigo no mercado. Quer isto dizer que a inovagdo s6 se concretiza
quando se verifica a introdugdo no mercado, onde se transformam boas ideias em algo
pratico. Segundo Jewkes et al. (1969), a invengdo representa o inicio da inovagdo, onde
existe a combinagdo da preocupagdo técnica com “a arte, habilidade e capacidade de tornar

as coisas aptas, contrariamente a inovacdo que ¢ mais deliberada e especificamente

concebida para um fim definido™.

Um outro conceito associado a inovagdo € o de imitagdo criativa. Esta expressao
pretende designar uma estratégia em que muitas empresas se baseiam, ou seja, a da
imitacdo. Como o proprio nome refere, com a imitacdo faz-se algo que ja alguém fez, no

entanto, o imitador consegue compreender melhor o que a inovacdo representa para os
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consumidores. Quando o pioneiro langa um produto no mercado, ndo ¢ possivel saber as
reacdes que se vao causar nos consumidores, € o que eles vado achar mais ou menos
atrativo. O que o imitador faz € observar os consumidores, para quando ele langar o
produto ir ao encontro das necessidades e expectativas daqueles. Assim, o imitador nao
cria um produto, mas aperfeicoa o que o pioneiro colocou no mercado. Uma das vantagens
desta estratégia reside no facto de, quando o imitador langa o seu produto, o consumidor ja
o conhece e o mercado ja estd formado. Para além disso, o imitador nao se defrontou com

tantos custos de inovacao como o criador original (Pina e Cunha, Miguel et al., 2006).
2.2. Tipos de inovaciao

Nao ha davidas em como as inovagdes ndo sdo todas iguais. Elas sdo
frequentemente classificadas em tipologias de acordo com as suas caracteristicas. Além
disso, os autores costumam trabalhar com dois tipos de perspetivas: uma macro € uma
micro. Sob a perspetiva macro a preocupacao ¢ medir como as caracteristicas da inovagao
sda0 novas para o mundo, o mercado ou a induastria. Na micro a inovagao ¢ identificada
como nova para a empresa ¢ para o consumidor. Torna-se importante esta distingdo de

forma a identificar para quem se verifica a novidade de uma inovag¢ao (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo (2005) apresenta uma ampla definicdo do que ¢ a inovacdo e

refere quatro formas de inovagao:

e Inovacido de produto — Difere de todos os produtos que a organizagdo
tenha j& produzido, havendo mudangas nos produtos e servigos e até inclui
melhorias em produtos existentes.

e Inovacio de processo — Sao utilizados novos métodos de produgdo e
distribui¢ao.

e Inovacio organizacional — Sdo utilizados novos métodos relacionados com
a organizacdo, sendo que o Manual de Oslo d4 como exemplos “as
mudancas em praticas de negocios, na organizagao do local de trabalho ou
nas relagdes externas da empresa”.

e Inovacio de marketing — Acontece com a implementacio de um novo

método de marketing ou com mudangas significativas.
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Ainda no Manual (OCDE, 2005), denota-se a importancia de referir o trabalho de
Joseph Schumpeter, uma vez que este foi considerado o pai da inovacdo e as suas teorias
foram muito enriquecedoras para esse conceito, sendo que na sua visdo a inovagao ¢ uma
estratégia de negocio ou que ‘“cria capacidade de desenvolvimento de produto ou para
melhorar a eficiéncia” (p.37). Ele menciona as inovag¢des radicais como as que sdo dificeis
de concretizar e que possuem um grande impacto no mercado, podendo mesmo criar novos
mercados. Acrescenta ainda que inovagdes incrementais sao as que representam pequenas
mudangas e melhorias nos produtos ou processos, mas que permitem continuidade. Neste
documento de referéncia mundial considera-se os diferentes tipos de inovacgdo propostos

pelo mesmo:

1. Novo produto
Novo processo
Novo mercado

Nova organizagao

w»ok w N

Nova fonte de matérias-primas

Schumpeter foi o agente da inovagdo e da “destruicdo criadora” (p.36), esta
entendida como a forga estimuladora tanto do capitalismo como do progresso material. Um
empreendedor cria um produto sendo imitado por outros que investem recursos para
disputar o novo bem criado. Consequentemente, cria-se uma onda de investimentos que

ativa a economia.
Outras tipologias de inovagdo podem ser referidas, de acordo com diversos autores:

e Inovacio Arquitetural — Olhando para a literatura vé-se que Henderson e
Clark (1990) apresentaram a inovagdo arquitetural como sendo aquela que,
nao alterando os componentes de um produto, altera a sua arquitetura. Ou
seja, ha um impacto nas ligacdes entre os componentes de um produto e ndo
diretamente nos componentes.

e Inovacio Descontinua — Para Tushman e Anderson (1986) a tecnologia ¢ o
principal foco, considerando a inovagdo como descontinua, em que uma
descontinuidade tecnologica inicia um periodo de competi¢ao entre projetos

com uma nova tecnologia (substituindo esta a tecnologia anterior), sendo
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depois selecionado o projeto dominante, fazendo as organizagdes crescer
mais rapidamente.

e Inovaciao Disruptiva e Inovaciao Sustentavel — O conceito de inovagdo
disruptiva passou a ser melhor definido a partir da década de 90, por
Christensen (1997), onde a define como um tipo de inovagdo que causa uma
rutura em um modelo de neg6cio dando origem a novos mercados e por sua
vez a novos modelos de negodcio, uma vez que apresenta solugdes mais
eficientes. Christensen afirma que nem toda a inovacdo ¢ disruptiva,
propondo que se conheca também a inovagdo sustentavel, aquela que cria
produtos/servigos que vao ao encontro das necessidades dos consumidores
em mercados ja estabelecidos e que ndo revelam necessariamente ruturas.

e Inovacio Aberta — Outra tipologia de inovacdo foi apresentada por
Chesbrough (2003) designada como inovagdo aberta que se baseia no uso
de fluxos de entrada e saida de ideias para promover a inovacdo interna e
expandir os mercados. Para ele, as organizacdes podem e devem dar uso as
ideias internas e externas a fim de melhorar o desenvolvimento dos seus
produtos, aumentar a sua eficiéncia e promover melhores servicos para os
consumidores. Ao ser aplicado este tipo de inovagao as organizagdes podem
usar recursos externos (como tecnologia) e, a0 mesmo tempo, disponibilizar
as suas proprias criagdes para outras organizagoes.

e Inovacio Radical e Inovacido Incremental — Leifer er al. (2000)
mencionam dois tipos de inovacao: radical e incremental. Na sua perspetiva,
com as inovagoes radicais existe uma mudanca drastica na maneira como o
produto ou servigo ¢ consumido. Nem todas as organizagdes sdo capazes de
se ajustar as novas condi¢des e de realmente executar este tipo de inovagao,
no entanto existem outras que estdo equipadas com as capacidades
requeridas, e se o seu objetivo € o desenvolvimento de resultados a longo
prazo e de novos negocios a inovagdo radical ¢ a mais adequada. A
inovacdo incremental, por sua vez, ¢ aquela que inclui modificacdes e

simplifica a melhoria de produtos e processos ja existentes.

Classificando as inovagdes em diferentes tipos facilita o modo como as

organizagdes identificam a inovacdo para o qual estdo melhor preparadas (Pina e Cunha,
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Miguel et al., 2006).

Igualmente importante ¢ a distingao entre os diversos tipos, e segundo o Manual de
Oslo (OCDE, 2005) ¢ possivel mencionar algumas distingdes, uma vez que uma inovagao

pode apresentar caracteristicas em diversos tipos de inovagao:

e Distincio entre inovacido de produto e de processo — Esta primeira
distingdo apresenta algumas complexidades apenas quando diz respeito aos
servigos, uma vez que ¢ claro que quando se trata de uma inovagdo de
produto ¢ porque ha a criagdo e comercializagdo de produtos que podem ser
novos ou entdo melhorados e quando se trata de uma inovacao de processo
¢ quando se tenta melhorar os processos produtivos da organiza¢do. Quando
estdo em causa servigos a distingdo nao ¢ tdo percetivel e é necessario
alguns fatores diferenciadores. Se o que ¢ novo ou melhorado ¢ o servigo
que se apresenta aos consumidores entdo a inovagdo ¢ de produto. Na
inovagdo de processo esta em causa um novo ou melhorado
método/equipamento para o desempenho do servico.

e Distincao entre inovacdo de produto e de marketing — Estamos perante
uma inovagao de produto quando as caracteristicas funcionais ou de uso do
produto apresentam mudancas. Quando estas caracteristicas ndo se alteram
e o que se torna diferente ¢ o design de um produto, entdo a inovagdo ¢ de
marketing.

e Distincido entre inovacdo de processo e de marketing — As inovacdes de
processo caracterizam-se pela introdugdo de novos atributos nas operagdes
como o input de materiais ou caracteristicas das tarefas, levando a uma
melhor qualidade do produto. Por sua vez as inovacdes de marketing tém
como objetivo aumentar o sucesso de uma organizagao, tentando posicionar
um produto a ser desejado pelo publico-alvo.

e Distincdo entre inovacdo de processo e organizacional — Como refere o
Manual de Oslo, para distinguir estes dois tipos de inovagao deve-se olhar
para a atividade com que cada uma lida. As inovagdes de processo referem-
se a novas atuagdes ou novos equipamentos, enquanto que as inovagdes

organizacionais t€ém como foco as pessoas, as praticas do negocio ou a sua
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organizagao.
2.3. Inovacio organizacional e a sua importancia

A inovagdo organizacional serd mais o foco neste trabalho, uma vez que o objetivo
¢ perceber a influéncia das PGRH precisamente neste tipo de inovagdo. Segundo Edquist et
al. (Bolota, Romina, 2016), a inovagao organizacional surgiu como o tipo de inovagdo que
ndo tinha a componente tecnologica e que estava relacionada com os recursos humanos das
empresas € com as novas formas de se poderem organizar as atividades. Neste sentido, a

definicao apresentada pela OCDE (2005) refere que a inovacao organizacional é:

“a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negocio da empresa,
na organizacao do seu trabalho ou em suas relacdes externas. Inovagdes organizacionais
podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa por meio da reducao de custos
administrativos ou de custos de transagao, estimulando a satisfagdo no local de trabalho (e
assim a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo transaciondveis (como o

conhecimento externo nio codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos.” (p.61).

Este tipo de inovagdo destaca-se por ter a eventualidade de servir de apoio a outro
tipo de inovagdes (produto ou processo), no entanto, ela propria pode ter um grande
impacto no desempenho de uma empresa, podendo melhorar tanto a qualidade do trabalho
como da capacidade de a empresa aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias (OCDE,

2005).

No pensamento de muitos autores, a inovacdo ¢ considerada um diferencial
competitivo das organizagdes, sendo que neste ponto da investigacdo ¢ relevante perceber
a importancia da inovagdo para as organizagdes, salientar organizagdes inovadoras e

perceber quais os instrumentos que estas utilizam para se destacarem no mercado.

Todos os dias as empresas enfrentam desafios para os quais sdo necessarias
solucdes, sendo que as melhores solugdes sdao as consideradas inovadoras (PwC Portugal,
2013). Quando uma empresa aposta na inovacao fica em vantagem em relacdo as restantes.
Independentemente da industria, se uma organiza¢do ndo considera a inova¢do na sua
estratégia, ndo terd uma vantagem competitiva no mercado por muito tempo (Northeastern

University, 2019).
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Com a inovagdo organizacional ¢ possivel as empresas aumentarem a
competitividade, reduzirem custos de producdo, aumentar os seus lucros, gerar mais
emprego e construir novos mercados (Sarkar, S., 2014). Inovar torna as empresas
diferentes e relevantes, e ¢ necessario os lideres empresariais demonstrarem um
pensamento criativo, desafiarem-se em projetos inovadores, aplicar a expressdo 'think

outside the box™ (Northeastern University, 2019).

Exemplos disso mesmo sdo empresas como a Google, a Microsoft, a Sprout World,
a Amazon ou até mesmo a startup portuguesa Unbabel. Todas elas comegaram com um
objetivo, mas ao longo do tempo foram-se adaptando com o intuito de cativar sempre os
seus consumidores e oferecer os melhores produtos. Ao analisar estes gigantes da
inovagao, ¢ possivel identificar caracteristicas que tém em comum; alids, que a maior parte
das empresas inovadoras no mundo t€ém em comum (Planbox, 2019). Os locais de trabalho
ndo sdo considerados tradicionais, sendo que existe um ambiente propicio a inovagdo, onde
os trabalhadores podem e devem colaborar entre si, uma vez que a troca de ideias leva a

um conflito criativo e a resultados inesperados (Think with Google, 2011).

A lideranga também ¢ um fator importante, pois um lider tem de perceber como se
cria e desenvolve uma cultura de inovacdo. Nao se pode restringir apenas a beneficios
divertidos, mas também fazer com que o local de trabalho seja recetivo ao trabalhador e as
suas contribui¢des, incentivando a sua criatividade e dispondo ferramentas para que possa
trazer novidades para a empresa (Scriptutex, 2018). Uma outra particularidade ¢ a de
permitir o fracasso, tal como refere a LO (2007), sendo que este deve fazer parte do
processo de inovacao dando oportunidade para melhorar produtos e servigos e também nao
desmotivar os trabalhadores a seguir novas ideias. Por exemplo, o criador da Unbabel,
Vasco Pedro, revelou que o seu projeto s6 impulsionou apds trés tentativas falhadas,
realgando o papel das equipas: “As startups morrem, porque as equipas ndo funcionam.
Uma boa equipa pega num problema e encontra uma boa solugdo. Uma ma equipa pega

numa boa ideia e ndo consegue executa-la” (Observador, 2014).

Como ultima caracteristica, mas ndo menos importante, temos a inovagdo focada
no cliente. As empresas inovadoras analisam as necessidades dos seus consumidores de
forma a desenvolverem produtos/servigos que contenham as solugdes mais adequadas.

Assim, ao alargar a politica de comunicagdo para fora da empresa, os clientes sentem-se
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parte integrante do processo de desenvolvimento e ajudam com o seu feedback, uma vez
que a satisfacdo do cliente ¢ essencial para o sucesso de qualquer empresa (Quickbooks,

2019).

Resumindo, a inovacgdo ¢ essencial para a sustentabilidade das organizagdes, que
tém de se adaptar para sobreviver, devendo questionar-se sobre qual a melhor maneira de

inovar e criar solugdes mais adequadas (Terra, 2016).
2.4. Processo de inovacgao

Depois de analisado o conceito de inovagdo, assim como algumas classificagdes

que lhe sdo atribuidas, ¢ igualmente importante explorar o processo de inovagao.

De acordo com Pina e Cunha, Miguel et al., (2006), o processo de inovagao ¢ um
topico muito apreciado nas literaturas de organizagdo e gestdo, onde diversos autores
sugerem como este deve ser estruturado. Assim, na perspetiva de Rogers (Rogers, 1983
apud Pina e Cunha, Miguel et al., 2006) o processo de inova¢do divide-se em invencao,
desenvolvimento e difusdo. Pierce e Delbecq (Pierce & Delbecq, 1977 apud Pina e Cunha,
Miguel et al., 2006) dividem em iniciagdo, desenvolvimento e implementacdo. Para Kanter
(Kanter, 1988 apud Pina e Cunha, Miguel et al., 2006) tudo comeca com a geragdo de
ideias, contruindo coliga¢des de apoio a inovagdo, seguindo-se a concretizagdo de ideias e
a sua difusdo. Outra interpreta¢do ¢ a de Kimberly (Kimberly, 1981 apud Pina e Cunha,
Miguel et al., 2006) em que o processo de inovagdo tem como fases a adogdo, a utilizagao

e a eliminacdo de uma inovacao anteriormente adotada.

Como ¢ possivel observar, cada autor defende uma ideia diferente de como o
processo deve ser estruturado. No entanto, e tendo em conta as diferentes abordagens,
consegue-se fazer uma sintese e dividir o processo em trés etapas principais (Pina e Cunha,

Miguel et al., 2006):

e A primeira fase, geracao de ideias, diz respeito a identificagdo de alguma
necessidade especifica do mercado que possa traduzir-se numa oportunidade
de desenvolvimento de vantagem competitiva. Uma inova¢ao ¢ considerada
como tal quando se traduz em algo novo para a organizagdo que a adota,

mesmo sendo gerada internamente (inventada), identificada fora do setor de
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atividade (importada), ou até mesmo inspirada em outras organizacdes
(copiada).

e Na fase de desenvolvimento hd que desenvolver o produto, processo ou
servico que sera aplicado, uma vez que estd definida a solu¢do para a
necessidade de mercado. Uma abordagem interessante a adotar nesta fase
pode ser desenvolver um prototipo para testar com o publico, percebendo
assim como este reage ¢ ganhando feedback. No inicio pode haver incerteza
em func¢do da comprovagdo da exequibilidade do projeto, mas essas
incertezas vao diminuindo a medida que vai aumentando o conhecimento
adquirido.

e Como terceira e ultima fase tem-se a difusdo, em que o novo produto,
processo ou servico ¢ comercializado ou implementado. Designa-se por
difusdo uma vez que ha propagacdo da inovagdo numa populagdo de
possiveis consumidores, sendo fundamental que seja criado valor para estes,

e que esse valor seja corretamente comunicado aos possiveis interessados.

A inovac¢do inserida neste processo pode ser entendida como um conjunto de
atividades repartidas ao longo do tempo, querendo isto dizer que ndo é comum ecla

apresentar-se como um evento unico (Tidd, Bessant e Pavitt, 2005).

2.5. Inovacio no setor da agua

Com o estagio curricular desempenhado na AC, denota-se a importancia de

relacionar o conceito de inovagdo com o setor da dgua.

A agua é uma substancia que distingue o nosso planeta e que € indispenséavel para a
sobrevivéncia dos seres vivos. Ao longo dos tempos, o setor da dgua tem sofrido grandes
desafios que sdo necessarios ultrapassar. Como se sabe, a 4gua ndo ¢ um recurso infinito e
o desperdicio que se faz sentir aliado a procura do mesmo tornou-se um problema que
necessita da aten¢do de todos, uma vez que hd uma decrescente disponibilidade de dgua

doce no nosso planeta (AGUPublications, 2015).
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Para Wehn, Uta; Montalvo, Carlos (2018) os desafios associados ao setor da dgua
sdo diversos, podendo ser divididos em sociais (crescimento da populagdo, acesso a agua,
saneamento e higiene), tecnologicos (tecnologias de uso eficiente, reutilizacdo e
reciclagem da 4gua), econdomicos (servicos de ecossistemas, adaptagdo ao clima,
infraestrutura envelhecida), ambientais (inundagdes, seca persistente, poluicdo do
ecossistema, exaustdo das aguas subterraneas) e politicos (colaboracdo com bacias

hidrograficas, vulnerabilidade do sistema, direitos associados a agua, governanca).

Ainda de acordo com os mesmos autores, perante estes problemas ha que aplicar
medidas inovadoras para os enfrentar. A seguran¢a da agua combina fatores complexos:
quimicos, fisicos, biologicos, sociais e econdmicos, existindo, assim, uma grande
necessidade em inovagdo, seja em tecnologia, ciéncia ou pratica, até porque o setor da dgua

ndo ¢ considerado tdo inovador como outros setores.

A inovacao hidrica ndo significa apenas novas tecnologias sustentaveis, englobando
também novos modelos de negocio ou ainda novas formas de governanga da agua. No
entanto, ¢ importante referir que a inovacdo ndo necessita de se traduzir em algo
inteiramente novo, uma vez que combinagdes que anteriormente nao se faziam ou
melhorias em diversos aspetos ja podem definir-se como inovagdes (Science for

Environment Policy, 2015).

O termo “inovagdo da dgua” apareceu pela primeira vez em 2004, e até aos dias de
hoje ndo ¢ um tema que tenha ganho grande debate, e a falta de inovagdo ainda se faz

sentir em comparacao com a inovagao transformacional visivel nos outros setores.

De acordo com a Ofwat (2017), regulador econémico do setor da agua em
Inglaterra e no Pais de Gales, sem inovagdo o setor da dgua tem maior dificuldade de
resiliéncia a longo prazo dos servigcos de agua, vé€ os seus custos a aumentar ¢ haverd um

grande impacto na qualidade dos servigos disponibilizados aos clientes.

Segundo este regulador, podem ser distinguidos dois fatores importantes quando

uma empresa de agua aposta em inovagao:

e A colaboragdo, porque para o setor da agua ser inovador as empresas

devem colaborar com os seus stakeholders, com outras empresas, com
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outros setores e com a sua cadeia de suprimentos. E através da colaboragio
que se podem partilhar ideias, riscos, custos e beneficios da inova¢ao com o
objetivo de esta ser bem-sucedida e evitar erros.

e A tecnologia que ¢ algo importante a combinar com a cultura das empresas,
com as pessoas € 0s processos certos, pois s6 desta forma pode ser
caracterizada como um facilitador da inovacdo. E também através dela que
ha um papel sobre a organizagdo do trabalho, no sentido de as empresas
entenderem melhor os seus sistemas e as suas redes, a enfrentarem desafios
de entrega de servigos, analisar o impacto potencial das mudangas
climaticas, entre outros, ajudando assim a transformar as zonas urbanas em

organismos dindmicos.

E possivel enumerar varios exemplos de inovagdo da dgua praticados pelo mundo
por empresas do setor. Nos EUA, a United States Environmental Protection Agency,

(2020), identifica alguns exemplos de sucesso com a inovac¢ao no setor da agua:

e O primeiro exemplo relaciona o setor da 4gua com o setor de energia, com
o processo de hidrélise térmica na América do Norte; com este processo ha
criacdo de biogas que faz com que a Estagdo de Tratamento Blue Plains da
DC Water consiga gerar eletricidade.

e O projeto GreenPlan Bay Area também ¢ outro exemplo, uma vez que
ajuda os municipios da Califéornia a identificar quais as melhores
localizagdes e combinagdes de recursos com infraestrutura verde para
abordar a qualidade da 4gua numa escala de bacia hidrografica. Ainda na
Califérnia, o Sistema de Reposi¢io de Aguas Subterraneas ¢ um sistema
de purificacdo de agua do mundo para reutilizacdo potavel indireta,
produzindo uma dgua com excelente qualidade.

e OQOutro exemplo inovador foi desempenhado pelo Departamento de
Recursos Naturais de Indiana, e consiste no tratamento de aguas residuais
com base em algas, em que ¢ fornecido oxigénio as aguas residuais

enquanto se remove 0s seus nutrientes.
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Também a Europa ¢ exemplo de inovacgdes feitas no setor da agua. A Water

Innovation Europe, (2020) apresenta alguns desses exemplos:

e Foi entregue um prémio de inovagdo a bNovate Technologies SA, uma
empresa sui¢a, que criou o BactoSense para ser conectado em qualquer
lugar da rede de abastecimento de 4gua, emitindo um alerta precoce para a
contaminagdo dos sistemas de agua potavel.

e Também a Water Services Corporation, de Malta, consegue garantir a
sustentabilidade (tanto em termos de dgua como de energia) com um
projeto que permitiu diminuir o impacto das dguas subterraneas da ilha, a
medida que elas fornecem &agua com excelente qualidade para os

habitantes.

A 4gua usada exerce um grande potencial no que diz respeito a inovagdes. De
acordo com a Comissdo Europeia (2014), ndo s6 pode ser transformada em dagua
reutilizavel, como também em energia e outros recursos. Para além de ndo ser uma pratica
ainda muito utilizada na Europa, deve ser algo a ter em consideragdo uma vez que
reutilizar agua pode ajudar a resolver o problema da escassez, a reduzir os riscos de
contaminag¢do das dguas residuais, a reduzir os custos de tratamento e ainda a ter um menor

impacto ambiental.

A nivel nacional encontramos também exemplos de inovagdo, por exemplo, uma
startup liderada por uma portuguesa venceu o prémio inovagao europeu precisamente com
este exemplo inovador de reutilizagdo da agua (Publico, 2019). Com aposta no setor
agricola, uma vez que setenta por cento da agua usada € para a agricultura, com o0s servigos
desta startup podem ser otimizados cinquenta por cento dos consumos de dgua e energia

com sistemas de previsdo para que assim haja uma distribui¢ao eficiente de dgua.

A AC ¢ uma empresa inovadora que apresenta padroes elevados de qualidade de
agua e ¢ lider nacional na satisfacdo ao cliente. Trabalhando diariamente para merecer a

confianga dos seus clientes, apresentou ao longo dos anos varios exemplos de inovagdo
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pois percebe a importancia da mesma para beneficio dos clientes, do meio ambiente e da

. 1 . ~
sociedade em geral.” Como exemplos de inova¢ao podemos destacar:

A parceria que deteve com a Liga Portuguesa Contra o Cancro com o
objetivo de diminuir o consumo de papel e preservar 0s recursos
ambientais. Por cada adesdao ao débito direto ou a cada adesdo a fatura
seriam entregues donativos a Liga Portuguesa Contra o Cancro.

A aquisi¢ao, com o objetivo reduzir o impacto ambiental da sua atividade,
de quatro viaturas elétricas nos servigos que impdem desloca¢des mais
frequentes. Assim, haverd uma diminuicdo de emissdes de gases com
efeito de estufa, de poluentes e ruido no meio urbano.

Outra inovacdo da dgua conta com as tecnologias que assumem cada vez
mais um papel importante no desenvolvimento da sociedade. A AC apoiou
o projeto desenvolvido no Vodafone Power Lab, em que ¢ possivel
monitorizar o caudal do rio através de sensores, tornando mais facil de
prever com antecedéncia a probabilidade de cheias, assim como identificar
os fatores que podem estar na sua origem.

Ja em 2017, a AC apostou em mais uma inovagdo tecnoldgica, desta vez
com uma tecnologia de telemetria de longo alcance. Desta forma, os
contadores de dgua estdo ligados por radio frequéncia a equipamentos
concentradores, o que permite que se detetem problemas, e posteriormente

a sua resolugdo, sem sair das instalagdes da empresa.

E possivel concluir que a inovacdo no setor da 4gua ¢ essencial, podendo

impulsionar a eficiéncia e a recuperacdo da dgua, energia e outros recursos vitais das aguas

residuais. Para além disso, cria-se uma melhor capacidade para lidar com situagdes do

ecossistema assim como melhorar a saude humana (International Water Association,

2015). A AC, através dos exemplos enumerados acima, consegue demonstrar que inovar €

uma das suas preocupagdes, mas que ainda hd um longo caminho a percorrer, sendo que

algo a destacar seria apostar em inovagdes no departamento de Recursos Humanos, que

como se sabe ¢ um departamento fundamental em todas as empresas e que pode

impulsionar o sucesso organizacional.

! Disponivel em: https://www.aguasdecoimbra.pt/index.php/comunicacao/noticias
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CAPITULO III - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E A CRIACAO DE
INOVACAO

3.1. Conceito e evolucao da Gestao de Recursos Humanos

O conceito de GRH, assim como a sua evolugdo, sofreu alteracdes ao longo do

tempo e cada vez mais representa uma parte fundamental de uma organizagao.

Esta area, surgida no século XX, teve varias abordagens de acordo com a maneira
como as organizagdes tratavam as pessoas, muito devido ao facto das diferentes épocas que
se viveram. Nos primeiros cinquenta anos, com a industrializacdo cléssica, os
trabalhadores estavam integrados numa estrutura organizacional rigida, inflexivel e com
um ambiente que ndo apresentava grandes desafios. Com os chamados departamentos de
relagdes industriais, as pessoas eram assim consideradas como um custo € uma mao de
obra pouco qualificada e de onde se pretendia retirar o maximo rendimento da capacidade

fisica (I. Chiavenato, 2014).

Posteriormente, ¢ até a década de noventa, sentiram-se algumas mudangas como a
substitui¢do dos departamentos de relagdes industriais para os chamados departamentos de
administracdo de recursos humanos e com uma estrutura organizacional a tornar-se menos
burocratica (I. Chiavenato, 2014). Nesta altura, o objetivo das organizagdes era aumentar a
eficiéncia dos processos € maximizar a producdo, € para isSO eram necessarias pessoas
mais qualificadas, dai a importancia que se comegou a dar a gestdo deste recurso que devia

ser “utilizado de forma eficiente” (Carvalho, A., & Rua, O., 2017).

Desde os anos 90 até hoje, as estruturas e os ambientes organizacionais mudaram
radicalmente, assim como a sociedade, as culturas e as proprias pessoas (Carvalho, A., &
Rua, 0.,2017). Com a grande evolugao tecnoldgica, os mercados imprevisiveis, com o foco
das organizacdes na mudang¢a e inovacdo, a forma como as pessoas sdo geridas €
primordial, sendo elas consideradas cada vez mais a vantagem competitiva das
organizagdes (I. Chiavenato, 2014). Atualmente a GRH pode ser definida como: “a gestdo
do trabalho e das pessoas para fins desejados, uma atividade fundamental em qualquer

organizagdo em que os seres humanos estejam empregados” (Armstrong & Taylor, 2014).
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Foi deixada de parte a ideia de que as pessoas ndo conseguem contribuir para os
objetivos da organizagdo. Neste momento, as pessoas sdo consideradas como parceiras da
organizagao, sendo que os lideres tém a preocupagao de lhes atribuir a melhor qualidade de
trabalho € um bem-estar num ambiente transparente, comunicavel e descentralizador (1.
Chiavenato, 2014). Através dos seus conhecimentos, atitudes, experiéncias e
comportamentos, as pessoas trazem valor para a empresa. Sdo cada vez mais qualificadas,
ambiciosas, com um pensamento inovador e capacidade de adaptagdo, e se estes fatores
forem geridos da melhor maneira as organizacdes alcangam vantagem competitiva no

mercado (Bal, et al, 2014).

Como parceiras, as pessoas devem estar integradas na estratégia da organizagdo,
sendo por isso que esta deve estar refletida nas estratégias do departamento de GRH
(Bal, et al, 2014). A estratégia organizacional representa um processo desenvolvido no
ambiente competitivo onde se procuram oportunidades e se tentam reduzir ou eliminar as
potenciais ameacas. Uma vez que sdo as pessoas que executam a estratégia, esta deve estar
“na cabega e no coracdo de todas pessoas”, de modo que assim todas possam entender os

resultados da sua contribuicao pessoal (I. Chiavenato, 2014).

Com esta relagcdo, ¢ possivel verificar que existem vantagens tanto para os
trabalhadores como para as proprias organizacdes, uma vez que as pessoas se sentem mais
satisfeitas e focadas quando sabem que o seu contributo foi tido em conta pelos lideres e
que fazem parte da tomada de decisdes. Para além disso, com pessoas mais motivadas e

produtivas, as organizagoes t€m tendéncia a serem melhor sucedidas (Bal, et al, 2014).

Dito isto, pode-se afirmar que a GRH ¢ uma érea que exige um grande cuidado e
planeamento e tem importancia nas organizagdes, uma vez que Sa0 as pessoas que
possibilitam o avanco das mesmas (Do it Better Formagao Certificada, 2018). E ao falar da
GRH, ¢ relevante analisar as praticas que lhe estdo associadas, sendo que estas podem ser
implementadas em qualquer organizagdo e permitem gerir e desenvolver os trabalhadores,

potenciando assim o valor do capital humano.

3.2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Independentemente das diferentes perspetivas que os diversos autores defenderam

ao longo dos anos, ¢ possivel observar que apresentam na sua base praticas idénticas entre
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si, e que podem apresentar uma relagdo com a criagdo de inovagdo organizacional, como o
recrutamento ¢ sele¢do de pessoas, a avaliagdo de desempenho, a formagdo e

desenvolvimento, a gestdo de carreiras e o sistema de recompensas (J. Sousa, Maria et al.,

2006).
3.2.1. Recrutamento e Selecio

Nos dias de hoje, a pratica de recrutamento e selecdo constitui um elemento
essencial das organizagdes, tendo como objetivo o preenchimento de uma vaga por um
profissional que esteja mais sintonizado com as necessidades da organizacdo (Camara, P.,

etal.,2007).

Apesar de os conceitos de recrutamento e selegdo parecerem sinénimos, uma vez
que estdo interligados, na verdade ndo sdo. O recrutamento refere-se ao processo que
acontece desde o momento em que hé a decisdo para o preenchimento de um cargo vago e
o apuramento dos candidatos que melhor retinem as condigdes necessarias. Por sua vez, a
selecdo refere-se ao processo de escolha desses candidatos e a tomada de decisdo de qual

se adequa melhor ao perfil da fun¢do (Camara, P., ef al., 2007).

Preencher uma vaga ¢ uma decisdo de grande importancia, no entanto, antes de se
recrutar um novo colaborador, a empresa tem de verificar se consegue eliminar a
necessidade de recrutamento, tentando redistribuir as tarefas do cargo vago pelos outros
colaboradores ou até mesmo elimind-las. Se, pelo contrario, continuar a ser necessario o
preenchimento do cargo, tem de se ter em conta o custo adicional que se vai suportar

(Camara, P., et al., 2007).

O processo de recrutamento ndo € sempre igual, até¢ porque cada organizagdo possui
diferentes particularidades. A empresa pode optar por realizar um recrutamento interno ou

externo (Camara, P., et al., 2007):

e O recrutamento interno constitui um tipo de recrutamento em que o cargo
vago vai ser ocupado por um colaborador que ja faz parte da empresa. O
que acontece com a maioria das empresas ¢ que consideram logo as opcdes
de mercado antes de considerarem os seus proprios colaboradores, porém,

este tipo de recrutamento pode trazer inGimeras vantagens para o
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crescimento da empresa. A vantagem que mais se faz sentir reside na
motivagdo que traz aos atuais colaboradores da empresa. E sempre
importante ter colaboradores satisfeitos e motivados, € o recrutamento
interno permite-lhes desenvolver e ter mais oportunidades de carreira,
aumentando assim a motivagdo (E. Satake, 2011).

e O recrutamento externo constitui um tipo de recrutamento em que as
empresas consideram as op¢des de mercado, ou seja, procuram candidatos
externos. E certo que este tipo de recrutamento tem custos elevados e
riscos associados, no entanto, também apresenta pontos positivos,
nomeadamente as novas formas de pensar e de encarar os problemas que
entram na empresa, assim como o aproveitamento das formacdes que as

outras empresas ja fizeram com os candidatos (J. Sousa, Maria et al.,

2006).

Depois da fase de recrutamento hd que seguir para a sele¢do, sendo esta um
processo em que se compara quais os requisitos que a vaga exige com as atribuigdes
oferecidas pelos candidatos (J. Sousa, Maria et al., 2006). Hoje as organiza¢des fazem do
processo seletivo um foco em adquirir competéncias individuais que sejam indispensaveis
para o sucesso organizacional, sendo “a escolha certa da pessoa certa para o lugar certo e

no tempo certo” (I. Chiavenato, 2014).

Esta pratica geralmente comega por uma escolha dos perfis mais desejados para o
cargo, sendo que aqui o curriculo torna-se numa ferramenta fundamental. De seguida, tem-
se a entrevista, realizada por um profissional da area, onde ha a oportunidade de se
conversar com as pessoas, com o objetivo de as conhecer melhor e dar a conhecer também
a organizacdo. Os testes de conhecimento ou de capacidade e os testes psicoldgicos

também sdo instrumentos que ajudam neste processo (Portal Educagao, 2020).

Quando se contrata uma pessoa, 0s processos tanto de recrutamento como de
sele¢do nao terminam, sendo necessario sempre um processo de adaptagdo a organizagao e

ao cargo a que foi destinada (Portal Educagao, 2020).
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3.2.2. Avaliaciao de Desempenho

Uma outra pratica ¢ a avaliagdo de desempenho, e através dela ¢ possivel medir o
desempenho individual e de equipa, com o intuito de verificar se foram atingidos os
objetivos definidos. Além disso, da um feedback do funcionamento global da organizacao,
tendo assim informagdo para coordenar e promover alteragdes, se necessarias (J. Sousa,

Maria et al., 2006).

O desempenho das pessoas precisa de ser excelente em todos os momentos para
que a organizagdo também consiga ser excelente no mercado, e esta € uma pratica que
pode ajudar nesse sentido. Difere de organizacdo para organizagdo, podendo ter diversas
designacdes — como avaliagdo de pessoal, avaliagdo de mérito, avaliagdo de eficiéncia
individual ou grupal, entre outros. Como também permite localizar problemas para que as
organizagdes 0s consigam resolver, como problemas de gestdo ou de integragdo de
pessoas, a avaliagdo de desempenho permite melhorar a qualidade de vida das

organizagdes (I. Chiavenato, 2014).

Antes de se realizar este processo avaliativo, t€ém de ser definidas questdes

fundamentais (I. Chiavenato, 2014):

e Qual o desempenho a ser avaliado?
e (Como avaliar o desempenho?
e (Quem deve estar encarregue da avaliagdao?

e Quando deve ser feita a avaliagao?

Quanto ao tipo de avaliagdo tem-se por um lado a avaliacao baseada nos cargos, em
que o objetivo ¢ avaliar o desempenho que a pessoa tem no cargo que ocupa, para perceber
se esta o executa adequadamente. Por outro lado, a avaliagdo baseada nas competéncias
das pessoas ¢ uma avaliagdo que recai nas competéncias individuais ou grupais, com o
intuito de saber se estdo adequadamente aplicadas no trabalho e se sdo essenciais para o

sucesso da organizacao (I. Chiavenato, 2014).

Em termos do método escolhido para realizar a avaliagdo, este pode depender das

organizagdes, sendo que muitas optam por criar os seus proprios sistemas. Os métodos
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mais utilizados sdo: listas de verificacdo, escalas graficas, pesquisa de campo, escolha

forgada ¢ incidentes criticos (I. Chiavenato, 2014).

Relativamente ao responsavel pela avaliagdo de desempenho, existem diversas
opinides e ¢ algo que também difere consoante a organizacao. H4 quem considere que a
auto-avaliagdo ¢ o ideal, sendo a prépria pessoa a avaliar quais os seus pontos fortes e
fracos e o que gostaria de melhorar no seu desempenho. O mais comum ¢ a avaliagdo feita
por um gerente, sendo o departamento de GRH a estabelecer os critérios da avaliagdo.
Fazendo uma jung¢do destas ultimas duas hipdteses, tem-se a avaliagdo interativa, em que a
pessoa faz a sua avaliagdo mas com a orientacdo do gerente. Uma outra alternativa ¢ a
equipa de trabalho avaliar o seu proprio desempenho, como equipa e também
individualmente de cada pessoa que a compde. O que acontece em algumas organizagdes ¢
a avaliacdo de desempenho ser feita por uma comissdo que esta designada para essa
fungdo, sendo uma avaliagdo coletiva. Por ultimo, também ¢ possivel a avaliagdo ser feita
por todas as pessoas que interagem com a pessoa avaliada, sendo a chamada avaliagdo
360° incluindo o gerente, colegas, clientes, fornecedores, entre outros (I. Chiavenato,

2014).

Como a avaliagdo permite fazer uma apreciacdo da forma como a pessoa exerce as
funcdes que lhe foram atribuidas pela organizacdo, ¢ importante ser avaliada diariamente e
ndo apenas num acontecimento periddico. E através dela que as pessoas conseguem
perceber aquilo que podem aplicar ainda mais no trabalho e as suas necessidades de
melhoria, o que também podera justificar aumentos salariais, promogdes, transferéncias ou
demissdes. Os resultados também ddo uma perspetiva ao gerente de recursos humanos de

como podera orientar os trabalhadores (I. Chiavenato, 2014).

A avaliagdo de desempenho constitui assim um importante instrumento da GRH,
incentivando o desenvolvimento das pessoas, permitindo a melhoria da qualidade dos
servicos, colmatando lacunas e tendo consequéncias significativas sobre a produtividade

(Fontes da Costa, J., 2017).
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3.2.3. Formacao e Desenvolvimento

A formacdo e desenvolvimento constituem importantes praticas, pois, a partida,
havendo uma consolidagdao dos conhecimentos e competéncias dos trabalhadores, as

organizagdes podem atingir melhores resultados (J. Sousa, Maria et al., 2006).

Com as economias de mercado sempre pereciveis, as organizagdes t€m uma melhor
tendéncia a sobrevivéncia se mantiverem os seus quadros enriquecidos através da
formacdo. Tanto a gestdo como os trabalhadores tém de reconhecer a necessidade de
formagdo e desenvolvimento, sendo que deve ser continua, mantendo assim um nivel de

atualizacdo e aperfeicoamento de conhecimentos (J. Sousa, Maria ef al., 2006).

A formacao e desenvolvimento ¢ nada mais do que cada pessoa desenvolver novos
conhecimentos, melhorar a capacidade de executar eficazmente agdes, criar ¢ modificar
rotinas, incorporar diversas informagdes e criar competéncias individuais. Nao deve
significar apenas a transmissdo de informacdo por parte da organizacdo, mas implicar

também uma transformacao das proprias pessoas (I. Chiavenato, 2014).

Apesar destes dois conceitos poderem estar associados, existe uma diferenca entre
eles: a perspetiva de tempo. A formacgao ¢ uma pratica que estd focada no presente, ou seja,
no cargo que a pessoa ocupa atualmente, e tem como objetivo melhorar as competéncias e
habilidades “relacionadas com o desempenho imediato do cargo”. O desenvolvimento, por
sua vez, tem um foco no longo prazo e onde se pretende preparar as pessoas para as

diferentes mudangas que as organizagdes enfrentam todos os dias (I. Chiavenato, 2014).

O processo de formagdo compreende quatro fases: o diagnostico, o desenho, a
implementag¢do e a avaliacdo. Primeiramente, com o diagnostico, analisa-se quais sdo as
necessidades que a organizagdo apresenta e que t€m de ser satisfeitas, ou seja, perceber
qual a realidade do que cada pessoa sabe e faz e o que seria esperado acontecer. Depois de
identificadas as necessidades, a criagio do projeto designa a fase seguinte. E preciso
definir qual o programa de formacdo a criar para satisfazer essas necessidades, sendo que
devem estar implicitos objetivos bem definidos e alinhados com os objetivos
organizacionais. Quando o projeto estiver desenhado, ¢ necessario passar a sua execugao,
chegando assim a terceira fase. Nesta altura podem ser nomeadas diversas técnicas de

formacado: leituras, formacgdo em classe, computer-based training e E-learning. A leitura ¢é
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a técnica mais utilizada, que consiste em um instrutor expor verbalmente informagdo a um
publico. A formagdo em classe ja designa uma técnica de laboratorio e que estd isolada do
normal local de trabalho, onde um instrutor relata o contetido da formacao. Por outro lado,
o computer-based training ¢ uma técnica que requer as tecnologias de informacdo, uma
vez que ¢ feito por CDs ou DVDs. Por tltimo, com o E-learning, ou educagio online, tem-
se um modelo onde sdo aproveitadas as capacidades da internet para comunicar conteudos
e solucdes. A ultima fase do processo de formacao prende-se com a avaliagdo, com o
intuito de perceber se a formacao foi eficaz e ao encontro das necessidades (tanto das

pessoas como da organizacao) (I. Chiavenato, 2014).

A formagdo ¢ indispensavel como pratica da GRH, no entanto, ¢ insuficiente
quando se esta perante um mundo instavel e com constantes mudangas. Tem de estar lado a
lado com o desenvolvimento, uma vez que s6 assim se conseguem organizagdes dindmicas,
inovadoras e adaptativas a nova era. O desenvolvimento ndo se foca apenas em
determinados niveis da organizacdo, sendo uma pratica que envolve todos os
trabalhadores. Existem diversos métodos para o desenvolvimento das pessoas, entre eles

podemos destacar (I. Chiavenato, 2014):

= Rotagdo de cargos

= Posicoes de assessoria

= Atribuig¢do de comissdes

= Participa¢do em cursos € seminarios externos
= Exercicios de simulagao

= Estudos de casos

= Centros de desenvolvimento internos

= Tutoria

= Aconselhamento de funcionarios

O desenvolvimento deve permitir explorar, por exemplo, as habilidades e
competéncias de cada pessoa, a sua inteligéncia emocional, a interagdo das equipas, o
treino dos lideres, os problemas que a organizagdo enfrenta e o seu proprio crescimento.
Cada vez mais as organizagdes pretendem gerar mais produtividade com menos recursos,
sem que afete a satisfacdo dos trabalhadores, sendo que o desenvolvimento pode ser uma

pratica a ser aplicada nesse sentido (Xerpay, 2019).
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E importante que as organizagdes sejam conscientes da importancia que a formacio
e desenvolvimento tem em prol do futuro, e que é um investimento que se deve
potencializar, ja que se podem destacar diversos beneficios como o aumento significativo
da produtividade e rentabilidade dos trabalhadores, o aumento da sua autoestima como
resultado da valida¢do de conhecimentos, menos erros no desempenho € o sucesso da
propria organizagdo. Ha que tornar-se cada vez melhor e para isso deve-se investir naquilo

que ¢ 0 mais importante numa organizagao: as pessoas (Siteware, 2016).

3.2.4. Gestao de Carreira

A gestdo de carreira ¢ uma PGRH que surgiu no periodo da Segunda Grande
Guerra. Na altura, os trabalhadores nao eram tao habilitados e tinham mas condigdes de
trabalho, para além de ndo ser comum pensar numa carreira profissional. Com a evolugao
até aos dias de hoje, esta pratica ganhou cada vez mais forga, onde as pessoas ja pensam no
desenvolvimento das suas carreiras e esperam que seja algo que va ao encontro das suas

crengas e propositos de vida (Alento, 2020).

O conceito de carreira integra toda a experiéncia praticada ao longo da vida
profissional, seja com os conhecimentos da area de trabalho, as rotinas de trabalho, as
promogdes recebidas, as dificuldades enfrentadas, as diversas atividades desempenhadas,
entre outros (Berber, N. & Szlavicz, A., 2014). Tudo comega quando as pessoas entram
numa organizagao € comecam a planear a sua carreira, devendo compreender onde querem
chegar no futuro para ter consciéncia das competéncias e conhecimentos que precisam para
alcangar o seu objetivo (Penser, 2018). Posteriormente, a carreira comeca a progredir
quando as pessoas se tornam mais aptas na area de trabalho, algo conseguido através da
experiéncia, da formagao recebida, da avaliacdo do seu desempenho e da orientacdo dos
lideres. Na fase de maturagdo do ciclo de vida da carreira, muitas pessoas ja atingiram o
seu limite, no entanto, para outras ainda existem perspetivas de evolugdo. Numa fase mais
final da carreira, de consolidacdo, as pessoas estdo num nivel em que ainda contribuem
para a organizacdo e ainda enfrentam desafios, e onde planearam e ajustaram as suas
carreiras quando foi necessario, onde ganharam muita experiéncia e conhecimento,

devendo ser tratadas com o maior respeito. A fase final da carreira ¢ aquela onde as
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pessoas ja comecam a desacelerar o ritmo das suas atividades e a tornar-se menos
envolvidas, comegando a pensar na aposentadoria e em deixar a organizagdo (Armstrong &

Taylor, 2014).

Quando as organizagdes eram mais hierarquizadas, o desenvolvimento da carreira
seguia no sentido de preparar as pessoas para ocuparem o cargo mais alto da hierarquia. No
entanto, as organizagdes possuem cada vez menos niveis hierdrquicos, sendo que o
desenvolvimento da carreira pode dar-se mais no sentido horizontal, onde as pessoas

ocupam cargos no mesmo nivel mas com maior complexidade (I. Chiavenato, 2014).

A gestdo de carreira € uma pratica que permite que as pessoas possam ter
perspetivas de evolugdo profissional, mas para além disso faz com que as organizacdes
tenham o fluxo de talentos que precisam e até serve como uma estratégia de retencao,
oferecendo o desenvolvimento de carreira como um componente da sua cultura. Se, por um
lado, as pessoas devem planear a sua carreira, por outro lado, a organizacao deve estimular
o desenvolvimento dessa mesma carreira, criando oportunidades de crescimento, de modo
que isso resulte no proprio desenvolvimento organizacional. Por estas razdes, ndo sO se
deve ter em conta os interesses das pessoas, mas também as necessidades da propria

organizagdo (Armstrong & Taylor, 2014).

Pode-se afirmar que se trata de um processo continuo, de modo a haver uma
adaptacdo as mudancas que ocorrem no dia-a-dia, e que cada vez mais ¢ administrado pelo
proprio individuo, onde cada um pode tragar o seu caminho profissional. Assim, as
organizagdes tém tendéncia a recrutar profissionais que tenham visdo, que sejam
empreendedores e que queiram crescer no trabalho e igualmente enaltecer a qualidade das

atividades (Cers, 2019).

3.2.5. Sistema de Recompensas

O sistema de recompensas designa um conjunto de processos que constituem a
compensagao atribuida aos trabalhadores, em resultado do trabalho que estes desenvolvem.

Este sistema tem de garantir que existe uma equidade interna, uma equidade externa e
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igualmente uma individualizagdo de saldrios tendo em conta fatores de mérito de cada

pessoa (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).

Esta pratica permite fidelizar os trabalhadores assim como motiva-los no
desempenho das suas fungdes, algo que ¢ fundamental para que qualquer organizacao

consiga ser bem-sucedida (I. Chiavenato, 2014).

Cada organizagdo utiliza o sistema de recompensas que deseja, sendo que umas
optam por uma abordagem tradicional, com processos fixos e que dificultam a
flexibilizagdo e onde se considera que as pessoas sO ficam motivadas com incentivos
salariais e regalias visiveis. Outras utilizam a abordagem mais moderna, em que os
processos sdo flexiveis e pretendem motivar e incentivar os trabalhadores, ¢ em que a
motivacao ¢ despertada por diversos fatores como o salario, satisfagdo no trabalho e a

superacao de desafios e metas (I. Chiavenato, 2014).

Recompensar ndo designa uma despesa para a organizagdo, mas sim um
investimento, uma vez que as pessoas ao sentirem que sdo gratificadas pelo seu esforco e
trabalho estdo dispostas a empenhar-se mais para irem ao encontro dos objetivos
desenhados pela organizacdo. Para além de as pessoas receberem recompensas pela sua
contribuicdo, a organizacdo poderd alcancar melhores resultados, originando assim

beneficios para as duas partes (I. Chiavenato, 2014).

O sistema de recompensas tem como principais objetivos a atragdo, retencdo e
motivac¢ao dos trabalhadores assim como poder fazer variar a cultura da organizacdo de
modo a poder estimular a inova¢do e a participacdo, uma vez que as pessoas S0
consideradas uma mais-valia para as organizagdes. E importante que este sistema esteja em
sintonia com o que ¢ considerado por cada trabalhador como motivador, tal como a
“progressdo na carreira, a remuneragdo, o estilo de gestdo, o sentido de realizagdo pessoal

no trabalho e, o reconhecimento dos seus pares e das chefias” (Fontes da Costa, 2017).

E relevante referir alguns dos fatores que podem estar na base dos sistemas de
recompensas, como a antiguidade, a categoria profissional € o mercado. O fator
antiguidade ¢ o mais utilizado pelas empresas apesar de trazer alguns impasses, uma vez

que na maior parte dos casos quem apresenta uma maior antiguidade ndo apresenta
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necessariamente os melhores desempenhos. Outro fator ¢ a categoria profissional, onde
geralmente se apresentam compensagdes € recompensas salariais fixas segundo a categoria
que o colaborador ocupa. J4& o mercado ¢ um fator que permite que o sistema de
recompensas esteja em conformidade com o que € praticado por outras empresas (Camara,

P., et al., 2007)

As recompensas que cada trabalhador recebe, de acordo com o trabalho e esfor¢o
que desempenha, podem ser de dois tipos: recompensas extrinsecas € recompensas
intrinsecas. As primeiras sdo classificadas como acessorias ao proprio trabalho, sendo
administradas externamente, e incluem os salarios, os beneficios e promocdes, uma vez
que estio relacionadas com as condi¢des de trabalho e as politicas das organizacdes. Ja as
segundas sdo as que estdo diretamente relacionadas com a execugdo do trabalho,
identificando-o como uma responsabilidade e uma oportunidade de crescimento, sendo
exemplo disso uma maior autonomia, estimulo a participagdo e desenvolvimento
profissional. Independentemente do tipo de recompensas, ¢ importante que todas sejam
justas, transparentes, que estejam de acordo com as normas da organizacdo e que se

encontrem alinhadas com os objetivos organizacionais (Fontes da Costa, 2017).

Ao conjunto das recompensas que cada pessoa recebe, decorrentes do seu trabalho,
da-se o nome de remuneracao, sendo esta constituida por quatro componentes, esclarecidos
de seguida. O primeiro componente ¢ o que engloba o salario, ou seja, o pagamento fixo
que cada trabalhador recebe regularmente. O segundo diz respeito aos incentivos salariais,
resultantes do alcance de certos objetivos pré-definidos, podendo ser eles prémios ou
bonus. Também existem os chamados incentivos ndo financeiros que podem adotar a
forma de prémios em bens, prémios em viagens ou a distribuicdo de agdes. O ultimo
componente sdo os beneficios, como o seguro de vida ou de saude, ou ainda os subsidios

de transporte e de refei¢cdes (I. Chiavenato, 2014).

A recompensa principal utilizada pelas organizagdes como forma de compensacio
dos trabalhadores € o salario, sendo este uma recompensa direta composta por uma parcela
fixa, integrando o salario base juntamente com os respetivos subsidios, € uma parcela
variavel, que ¢ atribuida de acordo com os objetivos atingidos (exemplo disso ¢ o
pagamento de horas extraordinarias). Os salarios dependem de fatores organizacionais,

como a politica salarial da organiza¢do ou da sua capacidade financeira, assim como de
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fatores externos, como a situacdo do mercado de trabalho ou da legislagdo trabalhista.
Existem trés maneiras que permitem que o salario seja pago: por tempo de trabalho, por
resultado e por tarefa. O salario por tempo de trabalho € fixo e estd de acordo com o tempo
que a pessoa presta fungdes na organizacao. Por resultado tem-se um salario que depende
do proprio trabalhador, sendo varidvel, e o pardmetro a ter em conta ¢ a producdo. Com
uma combinagdo destas ultimas duas modalidades, fala-se assim do salario tarefa, onde se

combina a producdo em fun¢ao do tempo (I. Chiavenato, 2014).

Existe um valor minimo a ser pago a cada trabalhador, de acordo com a lei do
trabalho, e o salario ndo s6 é determinado como um custo, mas também como um
investimento, uma vez que cada trabalhador se compromete a desempenhar as suas

fungdes, produzindo um retorno para a organizacao (I. Chiavenato, 2014).

Cada vez mais existem formas criativas de recompensar os trabalhadores com o
intuito de reforg¢ar o seu vinculo com a organizagdo, contribuindo para a motivagdo e
satisfacdo, despertando também o desempenho de fungdes que se espera de cada um (I.

Chiavenato, 2014).

E relevante mencionar que associado a um sistema de recompensas deve estar o
sistema de punicao, de modo que as pessoas trabalhem em beneficio da organizagdo. Como
ja4 se percebeu, o sistema de recompensas ¢ fundamental para motivar e estimular as
pessoas, no entanto, deve ser igualmente aplicado um sistema de puni¢do para corrigir

certos comportamentos que ndo sejam adequados a cultura da organizacdo (I. Chiavenato,

2014).

Promover a participagdo e o envolvimento atraveés da pratica designada como
sistema de recompensas tera como resultados um maior valor dado a responsabilidade que
cada trabalhador assume, aumentando a motivag¢do e igualmente a vantagem competitiva

que a organizagao tem no mercado (I. Chiavenato, 2014).

3.3. A relacio entre a Gestao de Recursos Humanos e a inovacao

Atualmente, denota-se a importancia de as organizagdes inovarem e gerirem os Seus

recursos humanos de forma a alcancarem vantagem competitiva. De acordo com a
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literatura, dando como exemplo o ponto de vista de Chen e Huang, existe uma relagdo

positiva entre a GRH e a inovag¢do organizacional (2009).

O interesse em analisar a relagcdo entre a GRH e a inovagdo surgiu na década de
noventa, no entanto nao foram muitos os trabalhos desenvolvidos. Ao longo dos anos isso
tem-se vindo a alterar, uma vez que os autores querem aprofundar a andlise desta relacao,
em resultado de ser benéfico para enfrentar a economia, que se encontra cada vez mais
complexa e em constantes mudangas, e ganhar a dita vantagem competitiva (Emerald

Insight, 2020).

Comegando entdo pela perspetiva de Chen e Huang (2009), recorrendo a uma
analise regressiva, testaram hipoteses analisando o papel da capacidade de gestdo do
conhecimento, com o intuito de perceber se tinha um papel mediador. De acordo com eles,
praticas estratégicas de recursos humanos como a formagao, a participacao, a avaliagdo de
desempenho e o sistema de recompensas conseguem motivar as pessoas de modo que estas
se comprometam com a criagdo de inovagdo. O recrutamento das pessoas certas ¢ também
essencial, sabendo selecionar aquelas que apresentam solugdes criativas para os problemas,
que sabem trabalhar em equipa de modo a compartilhar conhecimentos e que correm
riscos. Do seu estudo € possivel concluir que estas praticas tém uma relagdo positiva com a
capacidade de gestdo do conhecimento, que por sua vez tem um efeito positivo no

desempenho da inovagao.

Para Gupta e Singhal (1993), as pessoas sdo a mais valia das organizagdes no que
diz respeito a inovacdo, uma vez que estas tém capacidade para inovar quando cada
trabalhador dispde, ao servico da organizacao, as suas competéncias e a sua criatividade.
No seu estudo ¢ possivel observar quatro PGRH por eles analisadas que promovem a

inovacao:

e Planeamento de recursos humanos — De acordo com esta pratica, o
objetivo de promover inovagdo passa por recrutar e selecionar as pessoas
certas, aquelas que querem ser criativas, que querem arriscar € que acima
de tudo procurem servir as necessidades dos clientes. Para além disso, a

criagdo de equipas com as mais diversas caracteristicas, conhecimentos e
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habilidades para desenvolverem novos produtos que provavelmente ndo
conseguiriam desenvolver se trabalhassem individualmente.

e Avaliacdo de desempenho — Esta pritica ¢ importante na medida que
oferece feedback aos trabalhadores pelo seu trabalho, e ndo sé para poder
recompensar aqueles que trabalharam bem, mas também para poder
corrigir € motivar a fazer melhor os que nao atingiram certos objetivos.

e Sistema de recompensas — Recompensar trabalhadores ¢ importante na
medida que os motiva a querer alcangar objetivos de inovagdo. Nao so €
possivel falar de recompensas financeiras, mas também de outras como as
organizagdes proporcionarem um ambiente propicio a inovagao, promover
os trabalhadores e reconhecer o seu trabalho. Com estas caracteristicas
tem-se um capital humano muito mais motivado a apresentar ideias para
novos produtos e que ndo se importa de correr riscos.

e Gestao de carreira — Organizagdes que investem no desenvolvimento das
carreiras dos seus trabalhadores conseguem atrair bons profissionais.
Alinhando esta pratica com politicas de alto desempenho gera-se um
ambiente de inovacdo, e organizagdes inovadoras sdo aquelas onde os
trabalhadores tém a oportunidade de enfrentar desafios, resolver problemas
e receber formagdo continua, com o objetivo de deterem grande

experiéncia profissional.

Shipton, Fay, West, Patterson e Birdi (2005) expdem argumentos no seu trabalho
em como pode ser criada inovagdo organizacional através das PGRH, onde estas

influenciam a criagdo, partilha e implementagdo do conhecimento:

e Criacdo de conhecimento — Nesta etapa do ciclo de aprendizagem
organizacional, ¢ possivel destacar o papel do recrutamento e formagao,
uma vez que ¢ importante recrutar pessoas que apresentem o conhecimento
certo e as habilidades necessarias aos objetivos que a organizacgao pretende
atingir, assim como proporcionar formag¢do de maneira que os
trabalhadores amplifiquem o seu campo de conhecimento e consigam estar
preparados para diversas experiéncias. Igualmente se realca o papel das

organizagdes em criar uma cultura motivadora para os trabalhadores e dar
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apoio quando estes procuram conhecimento, podendo resultar dai novas
ideias.

e Partilha de conhecimento — A partilha de conhecimento ¢ algo
importante em qualquer organizacdo pois existe mais cooperacao,
confianca e proximidade entre as pessoas, permitindo o aumento da
produtividade. Por sua vez, os sistemas de GRH podem fortalecer esta
partilha, ndo s6 através do trabalho de equipa, mas também pela gestdo de
carreira. Quando se trata de uma equipa existem diversas perspetivas e
competéncias, ¢ onde esta presente o conflito criativo, que podem originar
uma inova¢do mais rdpida e profunda. J4 com a gestdo de carreira, os
trabalhadores podem aprimorar as suas competéncias, sendo que terdo
mais facilidade em estabelecer um relacionamento saudavel com os
restantes trabalhadores. Tudo isto contribui para um ambiente mais
produtivo e motivador, dai a sua importdncia para a inovagao
organizacional.

e Implementacio de conhecimento — Como ultima etapa do ciclo tem-se a
implementa¢do do conhecimento, algo que permite que as inovacdes nas
organizagdes sejam efetuadas, no entanto, as PGRH precisam de ter em
conta as trés etapas do ciclo. Para as organiza¢des conseguirem oS
beneficios que desejam necessitam de trabalhar a cria¢do, a partilha, a

implementagao e a socializacdo do conhecimento.

Em 2003, Laursen e Foss apresentaram fundamentos no que diz respeito as PGRH e
0 seu impacto na inovacao, sendo um dos primeiros grandes estudos empiricos relatando
esta relacdo. Analisando a influéncia do conjunto das praticas para a criacdo de inovagao,
chamam a aten¢do para a no¢ao de complementaridade, em que ao fazer uma determinada
coisa uma outra melhora. Os autores também analisaram as “novas praticas de GRH”,
nomeadas por eles, estando presente praticas como a formagdo continua, a criacao de

equipas e a rotagao de trabalho:

e Formacgiao — Como os autores descrevem, proporcionar aos trabalhadores

formagao continua ¢ algo vantajoso, ndo so para eles como para a propria
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organiza¢do. Como permite expandir o conhecimento, pode ser favoravel
na criagdo tanto da inovagdo organizacional como da inovagao de produto.

e Criacdo de equipas — Esta pratica também se torna importante uma vez
que junta diversos conhecimentos que podem ser uteis para a resolugdo
criativa dos problemas. Como cada pessoa contribui com o seu
conhecimento e competéncias, juntas podem conseguir atingir melhores
resultados.

e Rotacdo de trabalho — A rotagdo de trabalho ¢ uma técnica muito
utilizada pelas organizacdes e, segundo Laursen e Foss, pode contribuir
para impulsionar a inovagdo gragas aos beneficios que conduz. Expde os
trabalhadores a uma ampla gama de atividades, a fim de facilitar a
exploragdo de talentos e dar-lhes a conhecer as suas habilidades e gostos
numa area especifica. Também ¢ possivel analisar as necessidades de
formagdo com o objetivo de gerar mais resultados e motiva os

trabalhadores através da difusdo do conhecimento.

O principal argumento para o impulso da inovagdo ¢ o facto de as praticas
proporcionarem a descentralizagdo dos direitos de decisdao. Quando as decisdes sdo
descentralizadas, contribuem para um melhor uso do conhecimento especifico ja que se
recorre a diversidade de trabalhadores da organizacdo. Em relacdo a complementaridade,
os autores consideram que cada pratica influencia varias caracteristicas da forca de
trabalho, podendo-se dar o exemplo do sistema de recompensas ou da formacdao que pode
aumentar a motivacao, revelando assim uma ideia de complementaridade entre as praticas.
Para concluir, os autores dao énfase ao facto de o uso das varias praticas ter uma melhor
contribuicdo para a inovacdo, em comparagdo com o uso de apenas uma, pois quando
adotadas como um sistema, reforcando-se mutualmente, t€m um maior efeito na criacao de

inovacao.

De acordo com McLean (2005), para uma organiza¢do seguir uma estratégia de
inovagdo, ¢ necessario que promova um ambiente de autonomia e liberdade para os seus
trabalhadores desempenharem fungdes, de forma a motiva-los. As PGRH também tém um

papel fundamental para que a organizagdo consiga alcancar uma cultura que suporta a
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inova¢do, dando os autores mais destaque a formagao e desenvolvimento, sendo que estas

devem estar alinhadas com a estratégia inovadora organizacional.

Para concluir a analise das mais destacadas perspetivas da literatura que estudaram
as atividades de GRH e a sua relevancia para a inovagao, tem-se o ponto de vista de Wallo,
Kock e Nilsson (2016). No estudo destes autores ¢ mencionado que as praticas estdo
divididas em trés fases, como se explica a seguir. A primeira fase corresponde a0 momento
em que se entra numa organizagdo, fazendo parte o recrutamento e seleg¢@o e a introdugao e

socializa¢dao dos novos trabalhadores:

e Recrutamento e Selecio — Para promover a inovagdo, o recrutamento e
selecdo sdo os mais importantes uma vez que sao o ponto de partida para
elegerem trabalhadores com competéncias especificas para alcancar esse
objetivo e que apresentem um pensamento criativo (que pode ser avaliado
através das perguntas feitas nas entrevistas).

e Introducio e socializacdo dos novos trabalhadores — Depois de recrutado
um novo trabalhador, ¢ necessario apresentd-lo e dar-lhe a conhecer a
organizagdo assim como o0s restantes colaboradores, sendo importante a
socializacdo, de forma a que este se sinta integrado o mais depressa possivel.
Como defendem os autores, a forma como as “experiéncias e competéncias
anteriores do recém-chegado sdo tratadas e valorizadas ¢ importante durante
este processo”, sendo que, do ponto de vista da inovagdo, a organizagao
também lhe deve assegurar que estd perante um ambiente flexivel e que o

contributo das suas ideias é essencial.

Depois da fase de entrada ¢ quando comeca a verdadeira carreira dos trabalhadores,
sendo que nesta segunda fase fazem parte as praticas de formagdo e desenvolvimento,

gestdo de carreira, avaliacao de desempenho e sistema de recompensas:

e Formacido e desenvolvimento — Estas praticas sdo definitivamente
importantes para que os trabalhadores estejam sempre preparados e
atualizados na execucdo das suas fungdes, no entanto, também permitem
que estes ganhem e aperfeicoem novos conhecimentos e habilidades, o que

se torna util para a criagdo de inovagao.
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e Gestao de carreira — Permite que os trabalhadores tenham uma evolugao
profissional, devendo as organizagdes criar oportunidades de crescimento.
Esta evolucao nio necessita de ser vertical, podendo ser horizontal, uma vez
que nos dias de hoje as organizagdes estdo menos hierarquizadas.

e Avaliacdo de desempenho — Para os autores, a avaliacdo de desempenho
consiste numa pratica que permite analisar se os trabalhadores executam
corretamente as suas fungdes € o que podem melhorar em termos de
inovagao.

e Sistema de recompensas — Na andlise feita por Wallo, Kock e Nilsson
existem duas perspetivas no que diz respeito as recompensas € se existe uma
relagdo positiva com a inovagdo. Por um lado, as recompensas (financeiras
ou ndo financeiras) podem ajudar na promocdo da inovagdo uma vez que
motiva os trabalhadores, levando-os a contribuir com ideias criativas. Por
outro lado, em relacdo a incentivos individuais, pode levar a desmotivagao

dos trabalhadores.

A ultima fase corresponde ao momento de saida dos colaboradores da organizagao,
sendo que as razdes de saida podem ser diversas, tendo casos de aposentadoria, de
mudangas de carreira, revogacdo de contrato, entre outros. Neste caso estdo presentes

praticas como orientacao e entrevistas de saida:

e Orientacdo — Quando um trabalhador deixa uma organizagdo tem consigo
toda a experiéncia e conhecimento adquiridos ao longo do seu percurso,
para além das suas habilidades e competéncias pessoais. Esta sabedoria ndo
deve ser desperdigada, uma vez que pode ser benéfica para a criacdo de
inovagdo, podendo apoiar outros trabalhadores e principalmente os recém-
contratados.

o Entrevistas de saida — Para concluir, o estudo refere as entrevistas de saida
como uma atividade benéfica para a inovagdo, uma vez que permitem reter
o conhecimento do trabalhador que vai deixar a organizagdo, de forma a

continuar a ter o necessario para atingir os objetivos organizacionais.
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A investigacdo acabada de analisar, com as perspetivas de diversos autores, leva a
concluir que a GRH pode criar condigdes, através das suas praticas, para a criacdo de
inovagdo organizacional. Os sistemas que envolvem diversas praticas parecem ser mais
eficazes, devendo as organizagdes alinhar o conjunto das praticas com as estratégias

organizacionais de forma a atingir os objetivos pretendidos.

3.4. Inovaciao gerada pelos trabalhadores (Employee-Driven Innovation)

O objetivo geral deste ponto ¢ definir o fendmeno EDI, ou a inova¢do gerada pelos
trabalhadores, e dar a entender como os trabalhadores sdo um recurso fundamental para a

criacdo de inovacao.

De acordo com Steen Heoyrup (2010), a EDI, pode ser definida como uma nova
forma de inovacao que ¢ impulsionada por todos os trabalhadores de uma organizagao,
através das suas ideias, criatividade e experiéncias para criar inovagdes incrementais ou
radicais, seja em termos de produtos, processos, cultura, mercado, tecnologia ou a nivel
organizacional. Na sua perspetiva, este tipo de inovagcdo € um processo bottom-up,
querendo isto dizer que, apesar de os gerentes deterem um papel significativo na inovagao
e mudancga, devem ser os trabalhadores os principais impulsionadores uma vez que sdo eles
que se encontram na linha da frente. Outros também defendem esta ideia, como por
exemplo LO, the Danish Confederation of Trade Unions (2008), que refere que a EDI nao
vai ao encontro do que ¢ o tradicional processo de top-down onde as ideias dependem de
quem esta no topo da hierarquia organizacional, mas sim de todos os trabalhadores, sejam

eles altamente qualificados ou ndo, de forma a criar valor na organizacao.

E possivel comparar este novo tipo de inovagdo com conceitos relacionados, de

forma a entender um pouco as suas caracteristicas (Steen Hayrup, 2010):

e Inovacio nio tecnologica — A EDI faz parte da categoria de inova¢do ndo
tecnoldgica, uma vez que ndo utiliza a combinagdo de tecnologias para
potenciar inovagao, apenas o capital humano de uma organizacao, ou seja,

os seus trabalhadores.
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e Inovacao de alto envolvimento — De acordo com o autor, ha uma relagao
entre EDI e este conceito, uma vez que ndo aproveitar os trabalhadores no
processo de inovagao s significa que a organizacao estd a perder um grande
potencial. Os trabalhadores, em comparacdo com os gerentes, conseguem
muitas vezes arranjar solugdes diferentes para os problemas porque estao
mais em contacto com os outros trabalhadores e com os clientes, o que faz
com que tenham outras capacidades e habilidades. Cada um tem o potencial
para impulsionar a inovagdo, mas combinando todos os esfor¢os o resultado
sera muito mais promissor.

e Participaciao direta na mudanca organizacional — Também ¢ possivel
comparar a EDI com este conceito uma vez que ¢ preciso que oOS
trabalhadores participem nos processos de inovacao e tenham iniciativa para
expor as suas ideias e propostas para criar mais valor na organizagao.

e Inovacio de nao investigacio e desenvolvimento — Muitas organizacdes
tém como primeiro estdgio a investigagdo ¢ desenvolvimento aquando das
atividades inovadoras para a criagado de um novo produto ou servigo. No
entanto, isto ndo acontece na EDI, sendo que ela estd integrada na categoria

de inovacdo que ndo necessita de investigacao e desenvolvimento.

Antes de observar quais os efeitos que a EDI proporciona, ¢ preciso ter em conta
que existem fatores que podem inibir ou facilitar esta mesma inovagdo, assim como
demonstram os estudos feitos pela LO nas empresas dinamarquesas (2007), sendo eles: a
tecnologia, a gestdo, a organizacao do trabalho, a cultura organizacional, a assimila¢do do
conhecimento e a composi¢do e desenvolvimento das habilidades. Quanto aos efeitos, a
literatura refere que a EDI ¢ muito benéfica para as organizagdes (LO, 2008), tendo
diversos efeitos que criam valor, um aspeto que ¢ muito importante, podendo dar-se como

exemplo:

e Melhores resultados financeiros e competitividade — Este novo tipo de
inovacdo pode trazer resultados favordveis para as organizagdes, a curto ou
longo prazo, uma vez que envolve todos os trabalhadores, sejam eles

altamente qualificados ou ndo, englobando assim diferentes conhecimentos
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e habilidades que fazem a diferenga no que diz respeito ao desenvolvimento
de inovagao.

e Aumento da satisfacdo no trabalho — Com a EDI os trabalhadores estdo
mais envolvidos nos processos de inovag¢do, o que resulta numa maior
satisfacdo e motivagao.

e Reducio de auséncia devido a doenca — De acordo com a literatura, as
faltas por doenca diminuem quando os trabalhadores estao inseridos num
ambiente organizacional que os motiva e deixa satisfeitos, e onde se verifica
que lhes ¢ atribuida a devida importancia para participar nos processos de
inovac¢ao, algo que também tem impacto na produtividade e na redugdo dos
custos.

e Reducio do stress — Outro efeito é a redu¢do do chamado “mau stress”,
onde os trabalhadores ndo conseguem desempenhar bem as suas fungdes e
cumprir os prazos. No entanto hd o chamado “bom stress”, aquele que
deriva das responsabilidades acrescidas devido a inovagdo dos

trabalhadores, onde os prazos sao cumpridos € o desempenho ¢ alto.

Apesar dos beneficios que esta nova forma de inovacdo pode proporcionar, a
verdade ¢ que, segundo Gurova e Kurilov (2015), também ela constitui limitagdes, sendo

possivel destacar duas:

I. Uma limitagdio prende-se com o facto de serem administradas
responsabilidades aos trabalhadores, detendo eles o papel principal para
impulsionar a inovagdo, fazendo com que os gerentes sintam que nao estdo no
controlo e que ndo possuem tanto poder.

2. A segunda limitacdo diz respeito a certos trabalhadores que ndo querem
participar nos processos de inovacdo nem dar uso dos seus conhecimentos e
habilidades. Tal como referem os autores, ¢ importante que os gerentes
procurem identificar quais os trabalhadores que, pelo contrario, querem fazer

parte da mudanca e da inovagdo, e assim apoid-los durante esse processo.

Do ponto de vista teodrico, faz sentido envolver os trabalhadores nos processos de

inovagdo, sendo a EDI uma ferramenta util para as organizacdes obterem vantagem
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competitiva uma vez que utiliza o conhecimento e todo o potencial criativo dos
trabalhadores. A GRH também pode ter um papel fundamental uma vez que através de
praticas como a sele¢do, formacgdo, recompensas e trabalho de equipa, € possivel
desenvolver os trabalhadores, facilitando o seu conhecimento, e¢ assim melhorar as
capacidades de inovagdo (Rottger, V., 2016).

O apoio por parte dos gerentes ¢ algo essencial quando se fala em EDI, devendo
estes proporcionar aos trabalhadores os instrumentos necessarios para os processos de
inovagdo e dar-lhes voz para exporem as suas ideias, da mesma forma que devem dar a
entender que as mesmas sdo tidas em conta ¢ implementadas para a criagdo de valor na
organizagdo E necessario investir nos trabalhadores, nas suas experiéncia e conhecimentos,

de forma a organizacdo atingir melhores resultados e ter mais inovacao (LO, 2007).

CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO
4.1. Introducio

Para melhor compreensdo, neste capitulo ¢ apresentada a entidade onde decorreu o
estagio curricular e, por sua vez, o estudo empirico. Posteriormente, ¢ apresentada a
metodologia adotada, o mecanismo que conduziu a recolha de dados, com as respetivas
escalas de medida, a caracterizagio da amostra e o procedimento de recolha de dados. E

fundamental orientar todo o estudo com processos bem definidos e rigorosos.

4.2. Apresentacido da entidade de acolhimento

No ambito do Mestrado em Administragao Publico-Privada da Faculdade de Direito
da Universidade de Coimbra, foi escolhida a entidade Aguas de Coimbra, E.M. para a
realizagdo do estagio curricular, situada no distrito de Coimbra. O estdgio decorreu no
gabinete do SAGP sob orientacdo do Dr.° Francisco Rufino, executando as atividades

descritas no Anexo 2.

Durante o periodo de 1860 a 1880, Coimbra era uma cidade que sofria com a
auséncia de condic¢des de higiene. Era necessario ir buscar agua as fontes, ao Rio Mondego

ou aos pocos. Desta forma, havia a necessidade de criar um Sistema de Abastecimento de
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Agua, o que veio a ser proporcionado pelo Municipio, ndo sendo porém uma tarefa facil,
visto terem sido necessarias cerca de duas décadas para que a dgua chegasse finalmente as

casas de muitos conimbricenses.

Foi a partir do ano de 1889 que o Servigo de Abastecimento foi assegurado pela
Camara Municipal de Coimbra. Décadas mais tarde, j& em 1985, este servigo foi
transferido para a responsabilidade dos Servigos Municipalizados de Agua e Saneamento
de Coimbra (SMASC). Nos dias de hoje, ja estamos perante um servigo assegurado pela

Empresa Municipal denominada AC, Aguas de Coimbra, E.M..

Em termos juridicos, a AC ¢é designada como uma pessoa coletiva de direito
privado, com natureza municipal, sob a forma de Empresa local, devendo a sua designagao

ser acompanhada pela indicacdo “E.M.” (artigo 19.° da Lei n.° 50/2012, de 31 de agosto).

O seu objeto social sdo atividade de interesse geral, segundo o artigo 20.° n.°l da
Lei 52/2012, de 31 de agosto, enquadradas no dominio das atribui¢des de ambiente e
saneamento do Municipio de Coimbra, nomeadamente a Construcdo ¢ Explora¢do do
Sistema Municipal de Abastecimento de Agua, a Construgdo ¢ Exploragdo do Sistema
Municipal de Drenagem de Aguas Residuais, ¢ a Conservagdo e Manutencio da rede

hidrogréafica municipal dentro das areas urbanas.

Importa ainda referir que, mesmo tratando-se de uma empresa publica, alguns
colaboradores apresentam contratos em vinculo privado, uma vez que foram realizados ja
depois do ano de 2003 quando foi criada a Empresa. Os restantes colaboradores, com

vinculo publico, estdo em situagdo de cedéncia por interesse publico.

Atualmente, a Empresa tem como objetivos principais a modernizacdo e a melhoria

da qualidade dos seus servicos.

4.3. Metodologia

O trabalho desenvolvido foi estruturado nas seguintes etapas: (1) construgdo do
questionario; (2) procedimento de envio a pedido de consentimento para realizagdo do
questionario; (3) procedimento de envio do questionario; (4) recolha e tratamento dos

dados; (5) e analise dos resultados, retirando posteriormente as devidas conclusdes.
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De seguida, serdo apresentados o instrumento de recolha de dados, a amostra
considerada, e o procedimento de recolha de dados que foi seguido tendo em conta as

condicionantes inerentes a pandemia.

4.3.1. Instrumento de recolha de dados — questionario

De acordo com Freixo (2011), através do questionario € possivel controlar os dados
de forma a que as informacgdes as quais se pretendem chegar possam ser colhidas de forma
rigorosa, ndo sendo um instrumento tao profundo como uma entrevista. Inicialmente, tal
como mencionado, a entrevista estava planeada junto dos trabalhadores da empresa onde
realizdmos o estagio. Contudo, a situacdo de pandemia trouxe consigo uma série de
condicionantes no contacto com as pessoas. Por essa razdo, optamos pela aplicagdo de um

questionario para recolher os dados.

O questionario presente no Anexo 1, ¢ constituido por perguntas formuladas de
acordo com a analise da literatura utilizada nos capitulos II e III e com a problematica em
causa, permitindo avaliar opinides e atitudes dos individuos relativamente as PGRH e o

desempenho da organizacao relacionada com essas praticas.

Ainda de acordo com Freixo (2011), aquando da constru¢do de um questionario ¢
importante consultar questiondrios ja realizados que analisam um tema semelhante, de

forma a tomar consciéncia de certas formulagoes.

A escolha deste instrumento de recolha de dados deve-se ao facto de ser
considerado o meio mais rdpido e menos dispendioso para conseguir obter respostas dos
diversos trabalhadores. Inicialmente estava previsto realizar o questiondrio pessoalmente,
mas de acordo com as circunstancias resultantes da pandemia, este passa a ser feito via
eletronica, pedindo, primeiramente, o consentimento de todos os trabalhadores

selecionados.

O questionario foi dividido em quatro sec¢des. A primeira sec¢do diz respeito aos
dados gerais do individuo, onde se pergunta o seu sexo, idade e nivel de escolaridade. Os
dados profissionais gerais constituem a segunda sec¢dao, com o intuito de saber ha quantos
anos o individuo trabalha na Empresa e hd quantos anos desempenha as fungdes atuais. As
duas Ultimas secgdes sdo relativas ao nivel de importancia atribuido as PGRH e a

verificagdo do seu desempenho na Empresa.
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Quanto ao conteudo das questdes, estas podem ser divididas entre aquelas que tém
um foco nos factos e aquelas que t€ém uma natureza mais subjetiva, uma vez que se focam
nas opinides, crencas ou preferéncias dos sujeitos (Freixo, 2011). No ambito do presente
estudo, o questiondrio ¢ composto por 17 questdes fechadas e com uma ordem logica.
Estas foram efetuadas através da analise de artigos, estudos, documentos e tendo em conta
outros questiondrios realizados com temas semelhantes de forma a perceber a estrutura
utlizada. Os participantes devem apenas limitar-se a escolher a opgdo que consideram
aceitavel, tendo em conta os seus conhecimentos e opinides, em relagdo a importancia ou

ao desempenho percebido da correlagdo entre as PGRH e a inovagdo organizacional.

No presente caso tiveram incidéncia as questdes fechadas, sendo utilizada a escala
de Likert para registar o grau de importancia atribuida por cada participante a determinada
afirmacdo e o grau de desempenho verificado na Empresa, de acordo com a percecao de

cada um.

Neste questionario foi utilizada uma escala de tipo Likert de 5 pontos (de 1 - Nada
Importante; 2 - Pouco Importante; 3 — Importante; 4 — Muito Importante; 5
Extremamente Importante) em relagdo as afirmacgdes consoante o nivel de importancia
atribuida as PGRH. Igualmente para as perguntas relativas ao desempenho verificado na
Empresa, foi utilizada uma escala de tipo Likert de 5 pontos (de 1 — Nunca; 2 — Raramente;

3 — Ocasionalmente; 4 — Frequentemente; 5 — Muito Frequentemente).

4.3.2. Amostra

A populagdo segundo a qual vai incidir o questionario ¢ a AC, considerando as
diversas dire¢des e servigos (Administragdo e Gestdo de Pessoas, Secretaria Geral,
Aprovisionamento, Contabilidade e Patrimonio, Ordens de Trabalho e Vigilancia, Estudos,
Projetos e Cadastro, Viaturas e Equipamentos, Atendimento e Cobranga a Clientes,
Manutencdo e Obras, Eletromecanico e Telegestdo e Leituras e Fiscalizagdo) como
populagdo-alvo. A sele¢do da amostra, feita em colaboragao com o Dr.° Francisco Rufino,
¢ de conveniéncia, designando-se assim como uma amostra nao probabilistica, constituida

por 30 trabalhadores.
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Neste sentido, considerou-se importante conhecer as opinides dos trabalhadores
sobre o tema em estudo e complementa-las com estudo de literatura da mestranda e de

acordo com a sua formagao académica.

Os participantes escolhidos apresentam caracteristicas diversas entre si, com o
intuito de ter uma perspetiva mais abrangente de como ¢ percebida a influéncia das PGRH
na inovacdo da organizacdo. Desta selecdo, achou-se pertinente selecionar cinco
trabalhadores do SAGP, trés trabalhadores do Setor da Secretaria Geral, trés do Setor do
Aprovisionamento, trés do Setor da Contabilidade e Patrimonio, quatro do Setor de Ordens
de Trabalho e Vigilancia, dois do Setor de Estudos, Projetos e Cadastro, trés do Setor de
Viaturas e Equipamentos, dois do Setor de Atendimento e Cobranga a Clientes, um
trabalhador do Setor de Manutengao e Obras, trés do Setor Eletromecanico e Telegestao e

um trabalhador do Setor de Leituras e Fiscalizagao.

4.3.3. Procedimento de recolha de dados

O objetivo logo apds a conclusdo do estagio curricular, no més de Fevereiro, seria
o da realizacdo de uma entrevista suportada num questionario feito pessoalmente a cada
trabalhador selecionado dentro das instalagdes da AC. Contudo, com a situacdo que o
mundo estd a atravessar hd largos meses, impediu que o mesmo objetivo fosse realizado
nas condic¢des inicialmente previstas. A ida a Empresa para por em pratica o projeto de

investigacao teve de ser adiada assim com o prazo de entrega do Relatorio de Estagio.

Quando comegaram a surgir as condigdes para a realizacdo do questionario, ja nos
meses de Agosto e Setembro, apareceram novos obstaculos uma vez que a Empresa tinha
adotado uma nova organiza¢do de trabalho, sendo o teletrabalho uma das medidas
implementadas apds a pandemia. Desta forma foi dificil reunir com toda a amostra para
que pudessem responder ao questiondrio, uma vez que alguns trabalhadores se

encontravam em teletrabalho enquanto outros estavam no periodo de férias.

Como forma de obter as respostas ao questionario a solu¢do adotada foi contactar
os trabalhadores via eletronica, pedindo, inicialmente, o consentimento de todos de forma a

autorizar a realizagdo do mesmo. Metade da amostra ndo respondeu ao consentimento via
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eletronica, tendo de ser pedido pessoalmente, apds autorizacdo do Dr.° Francisco Rufino
para deslocag¢do a Empresa. A recolha dos dados teve inicio em Agosto de 2020 e terminou

em Setembro de 2020.

Para os trabalhadores que deram o seu consentimento via eletronica, foi enviado o
questionario através da plataforma Lime Survey juntamente com a identificacdo dos
responsaveis e da explicagdo do objetivo de estudo. A amostra final incluiu os 30

trabalhadores selecionados, considerados assim para efeitos de analise estatistica.

4.4. Analise Critica do Estagio Curricular

Este estudo permitiu ainda a reflexdo sobre o trabalho e atividades desenvolvidas
no ambito do estagio curricular na area de GRH, de forma a perceber como este se
desenvolveu e se houve o cumprimento ou ndo dos objetivos. O principal objetivo foi
adquirir conhecimentos e competéncias especificas na area de GRH, proporcionando um
contacto com a realidade do mundo de trabalho e diferentes experiéncias, possibilitando

uma interven¢ao de acordo com as necessidades detetadas.

Desde o inicio do estagio foi possivel destacar o excelente acolhimento dispensado
pelos membros do gabinete do SAGP, assim como a disponibilidade total para o
esclarecimento de duvidas que poderiam surgir e pelo enriquecimento tanto ao nivel

profissional como pessoal.

No referido gabinete estdo concentradas quase todas as areas de Recursos
Humanos, sendo necessdria uma organizagdo de processos e respetiva distribuicdo de
tarefas entre os membros que o constituem. Por este motivo, a estagidria teve a
oportunidade de trabalhar com todos os membros da equipa, desde a parte mais
administrativa para a menos administrativa, permitindo que os mesmos tivessem um papel

fulcral no que diz respeito ao seu desenvolvimento profissional.

As contratacdes de novos profissionais pela Empresa no decorrer do estagio foram
cruciais para a aprendizagem dos métodos e técnicas de recrutamento e selecao praticados
pela Empresa. E de notar que apesar de valorizar o recrutamento interno sempre que

possivel, a pratica estd mais voltada para o recrutamento externo, procurando novos
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profissionais com competéncias e talento especificos. Apesar de muitas vezes, pelas
circunstancias, este processo ser realizado de forma célere ndo implica que ndo seja
analisado com o maior rigor, com o objetivo de encontrar o perfil adequado para preencher

0s requisitos necessarios de maneira a atingir um desempenho organizacional excelente.

E importante destacar o Instituto de Emprego e Formagdo Profissional (IEFP), uma
vez que a Empresa costuma contratar quase todos os estagiarios que integram as bolsas de
estagio aprovadas. Assim, ndo s6 a Aguas de Coimbra permite que os estagiarios tenham
um contacto direto com o mercado de trabalho e a sua cultura organizacional, como

também lhes fornece instrumentos de trabalho para crescer profissionalmente.

Em relacdo ao acolhimento e integracdo, a Empresa devera trabalhar no sentido de
melhorar e apostar no Manual de Acolhimento para ser entregue aos novos profissionais,
indicando os procedimentos essenciais a cumprir e funcionando como uma ferramenta de
comunicagdo de conteiidos importantes, como por exemplo a identificacdo das pessoas
responsaveis por certos processos para que os novos profissionais saibam quem contactar

no caso de duvidas.

Ainda no que diz respeito ao processo de acolhimento e integragdo de novos
trabalhadores assim como de estagiarios seria relevante um maior relacionamento entre
estes e a diregdo, através de uma reunido na qual seriam discutidos os objetivos a atingir e
também o acompanhamento para dar a conhecer as instalagdes. Poderia resultar numa

estratégia para fortalecer o relacionamento entre as duas partes.

Quanto ao processo de avaliagdo de desempenho, a Aguas de Coimbra segue um
conjunto de competéncias que sdo necessarias para a realizacdo de determinadas tarefas,
indicando os objetivos pretendidos. No entanto, verifica-se que ainda € necessario gerir a
ambicao dos trabalhadores com um desempenho excelente e saber motivar aqueles que

precisam de melhorar (seja a nivel comportamental ou a nivel técnico).

No que diz respeito ao papel do SAGP neste processo, foi possivel verificar a
necessidade de controlar a conclusdo de todas as etapas com sucesso e caso existisse algum

erro o mesmo deve ser reportado a direcao para ser corrigido.
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Relativamente ao processamento de salarios e marcagdo de ponto, que constituem a
area mais administrativa executada pelo gabinete, foi possivel verificar a complexidade

que esta na sua base e o rigor com que sao discutidos.

Apesar de ter sido no gabinete do SAGP que o estagio se desenvolveu, foi possivel
desempenhar algumas tarefas que estavam ligadas a outros gabinetes, nomeadamente em
relagdo as participagdes de sinistros onde se tinha um contacto com o Servigo de
Desenvolvimento Organizacional, mais concretamente com o Setor de Qualidade,
Ambiente e Seguranca. Desta forma houve comunicacdo com outras areas pertencentes a
Empresa o que também acabou por ser enriquecedor e que demonstra como a GRH ¢ tao
essencial numa organizacdo e se interliga com diversas areas. Contudo, ¢ essencial
fortalecer mais ainda a comunicagdo do gabinete de estagio com os restantes gabinetes,
como o de Servico de Desenvolvimento Humano e Apoio Social, permitindo a realizagdo
de formagdes pontuais que possibilitem melhorar as capacidades € competéncias dos

trabalhadores.

O resultado da realizagdo do estagio curricular foi bastante positivo, uma vez que
deu oportunidade para consolidar conhecimentos adquiridos durante o percurso académico
e adquirir outros que sdo retidos através do contexto pratico. O pré-conhecimento de
determinados temas adquiridos tanto na Licenciatura como no Mestrado, dando como
exemplo matéria presente na LGTFP relativo aos periodos de férias (matéria lecionada na
disciplina de Direito do Trabalho) ou ainda acerca da Lei STADAP e das PGRH (matéria
lecionada na disciplina de GRH), juntamente com os conhecimentos praticos conquistados
no contexto organizacional possibilitaram o desenvolvimento de competéncias essenciais

para o crescimento na area de GRH.

Quanto as atividades desempenhadas ao longo do estdgio, descritas no Anexo 2,
todas elas foram realizadas de acordo com o solicitado até existir conhecimento suficiente
e autonomia para dar seguimento sem necessidade de ajuda, destacando a importancia dos
membros do gabinete na transmissdao de conhecimentos cruciais e na capacidade de gerir o
trabalho executado. As fungdes que foram atribuidas, simples ou complexas, foram ao
encontro do principal objetivo do estagio, tendo sido essenciais para a redagdo deste

mesmo relatorio.
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Em suma, a entidade acolhedora do estagio curricular ¢ uma empresa enriquecedora
para desenvolver uma experiéncia sélida no mundo de trabalho da GRH. Conta com
trabalhadores altamente qualificados em diversas areas que todos os dias trabalham no
sentido de promover a satisfacao dos seus clientes, tendo em conta os valores pelos quais
se rege. Enquanto estagidria, existiu a oportunidade de perceber o quanto o SAGP tem
influéncia em toda a Empresa, devendo existir um grande rigor e cuidado na execu¢do dos
seus procedimentos. Para futuros trabalhos de investigagdo, seria interessante desenvolver
um estudo acerca das diferencas salariais presentes na mesma fungao e categoria interna,
uma vez que no decorrer do estagio percebeu-se os dilemas que envolvem essa matéria e
que deve ser algo a analisar para que a Empresa adote estratégias de melhoria e alinhadas

com o esperado por parte dos trabalhadores.

4.5. Resultados e discussao

Neste ponto serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através do
questionario, investigando a influéncia percebida das PGRH com a inovag¢do. As principais
estatisticas do questiondrio foram o género, idade, nivel de escolaridade, antiguidade,

importancia atribuida as PGRH e o desempenho verificado na organizagao.

4.5.1. Descricao da Amostra

A amostra ¢ composta por 30 trabalhadores da AC. De acordo com as respostas

obtidas verificou-se o seguinte:

J4

= A amostra deste estudo ¢ constituida por 19 trabalhadores do sexo masculino

(63,3%) e 11 trabalhadores do sexo feminino (36,7%).

Grafico 1- Sexo

= Feminino

633 Masculino

Fonte: Elaboragao propria (2020)
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= Relativamente a idade, observou-se que as idades dos respondentes se
compreendem entre os 26 ¢ os 65 anos. A média de idades ¢ 49,17 anos, com

desvio padrao de 9,802.

Tabela 1 — Idades (anos)

N 30
Média 4917
Desvio padrdo 9,802

Mimimo 26

Maximo 65

Fonte: Elaboragdo propria (2020)

* Quanto ao nivel de escolaridade, a maioria dos trabalhadores (30%, 9) dos
trabalhadores tém ensino secundario completo, seguidos de 23,3% (7) com o 3.°
ciclo do ensino bésico. A licenciatura e o mestrado sdo os niveis de escolaridade
que se encontram de seguida, representando 16,7%, cada um com 5 trabalhadores.
Com o ensino pdés secundario apenas se encontram 3 trabalhadores, o que
corresponde a 10%. Apenas um detém o 1.° ciclo do ensino bésico, observando-se
uma percentagem de 3,3%.

Griafico 2 — Nivel de Escolaridade
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Fonte: Elaboragdo propria (2020)
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* Um dos dados analisados foi o nimero de anos na empresa. Foi possivel verificar
que o minimo de anos ¢ de 2 anos e que o maximo ¢ de 40 anos. A média de anos
de servico ¢ 24,10 anos, com desvio padrao de 11,766. A média de anos a

desempenhar a fung¢ao atual ¢ de 12,77 anos, com desvio padrao de 11,863.

Tabela 2 — Antiguidade (anos)

N 30
hédia 2410
Desvio padrio 11,766
Minimo 2
haximo 40

Fonte: Elaboracdo propria (2020)

Tabela 3 — Desempenho das atuais funcoes (anos)

N 30
Meédia 1277
Desvio padrio 11,863
Minimo 1
Maximo 40

Fonte: Elaboragdo propria (2020)

4.5.2. Importancia atribuida as praticas de Gestio de Recursos Humanos

Antes de serem analisadas as respostas da amostra relativamente a importancia
atribuida as praticas, achou-se por bem associar cada pergunta a uma dimensdo, de forma a

permitir uma melhor compreensao, tal como demonstra a tabela seguinte:
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Tabela 4 — Dimensao avaliada em cada Afirmacao

Afirmacio Dimensdo Avaliada
Afirmagdo 1 Fecrutamento
- Afirmacdo 2 Recompensas
gsi Afirmagdo 3 Desenvolvimento profissional
i Afirmacio 4 Aquisicio de conhecimentos
& Afirmacio 5 Informacio
g Afirmacio 6 Apoiar a criatividade
Afirmagdo 7 Envolvimento
Afirmacdo 8 Departamento de inovagio

Fonte: Elaboragdo propria (2020)

Analisando as respostas dadas, e como ¢ possivel observar pelo Gréfico 3, ¢ notavel
que as dimensdes do recrutamento, desenvolvimento profissional e aquisicdo de
conhecimentos s3ao as mais destacadas pelos trabalhadores como detendo a maior
importancia. Apenas as dimensdes recompensas ¢ departamento de inovagdo apresentam
respostas de pouco importante (embora em nimero muito diminuto). E visivel a diferenca
relativamente a dimensdao do departamento de inovagdo, que ndo ¢ tao valorizada pelos
trabalhadores ainda que tenha sido designada como importante. No que diz respeito as
restantes dimensoes todas elas foram consideradas muito importantes para influenciarem a

criagdo de inovacao.

Grifico 3 — Importancia atribuida as praticas

Recrutmmento | 4 (13%) 12 (40%) | 14 (47%) |
Recompensas | (3%) 10 (33%) | 11 (37%) | 8 (27%)
Desenvolvimento profissional | 5 (17%) 12 (40%) | 13 (43%) |
Aquisicio de conhecimentos | 3 (17%) 10 (33%) | 13 (50%) |
Informacio 8(28%) | 12 (41%) | 9 (31%)
Apoiar a criatividade T | 14 (47%) | 9 (30%)
Envelvimento T | 14 (47%) | 9 (30%)
Departamento de inovagio |3 (100 | 15 (50%) | 8 (30%) 3(10%)

u Nada importante Pouco mportante Importants Muito importants Extremamente importante

Fonte: Elaboragao propria (2020)
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Na dimens3o do recrutamento 14 trabalhadores (47%) consideram que um
recrutamento competente ¢ extremamente importante para que a empresa atinja oS
melhores resultados, enquanto que 12 (40%) avaliam como muito importante e 4 (13%)

apenas importante.

Relativamente a dimensado recompensas, houve um maior nimero de respostas (11),
com uma percentagem de 37%, a atribuirem que ¢ muito importante a empresa estimular
os seus trabalhadores através de recompensas. Apenas 8 (27%) consideraram essa agao
como extremamente importante e 10 (33%) como importante. Foi possivel ainda analisar

que 1 trabalhador (3%) considera esta dimensao pouco importante.

Como referido anteriormente, a dimensao do desenvolvimento profissional foi uma
das mais valorizadas pelos trabalhadores, em que 13 (43%) deram como resposta em como
esta era extremamente importante. As restantes respostas, 12 (40%) e 5 (17%),

consideraram a dimensdo como muito importante e importante, respetivamente.

Como extremamente importante atribuida por 15 trabalhadores (50%) tem-se a
dimensao de aquisi¢ao de conhecimentos, novamente uma das mais valorizadas. Com uma
percentagem de 33%, 10 trabalhadores consideraram muito importante esta dimensdo para
melhorar o pensamento criativo assim como o desempenho, enquanto que os restantes 5

(17%) apenas avaliaram como importante.

A dimensao da informagao teve mais respostas a estimarem como muito importante
para que haja uma melhoria continua do desempenho dos trabalhadores, com 12 respostas
(41%). Como importante apenas se obteve resposta de 8 trabalhadores (28%) e como

extremamente importante de 9 trabalhadores (31%).

O apoio a criatividade por parte da organizacdo foi uma dimensdo que teve 14
respostas (47%) a considerarem que era uma acdo muito importante. Com 30%,
representando 9 trabalhadores, esta dimensao ¢ avaliada como extremamente importante, €

7 (23%) apenas como importante.

Na dimensao do envolvimento dos trabalhadores na criagao e desenvolvimento de

inovacao, 14 respostas (47%) consideraram aquela como muito importante. Tal como na
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dimensdo anterior, também foi considerada como extremamente importante por 9

trabalhadores (30%) e como importante por 7 trabalhadores (23%).

A tltima dimensdo diz respeito a criacdo de um departamento de inovagdo, que
apesar da maior parte das respostas avaliarem como algo importante a ser criado na
empresa, 15 (50%) com importante, 9 (30%) com muito importante e 3 (10%) com
extremamente importante, houve 3 trabalhadores (10%) que consideraram que era pouco

importante aplicar essa pratica na empresa.

Como conclusdo da analise desta seccdo do questionario, e olhando para os indices
(média das respostas) representados no Grafico 4, os respondentes consideram que € o
recrutamento competente, a aquisi¢ao de conhecimentos e o desenvolvimento profissional
que detém o indice mais elevado de importancia, ou seja, ¢ o que considera com maior
importancia para influenciar a criagcdo de inovagdo e consequentemente o desenvolvimento

e melhoria dos resultados da empresa.

Grafico 4 — Indice da importancia atribuida as praticas

Departamento de inovagdo 3,40
Envolvimento 4,07
Apoiar a criatividade 4,07
Informacdo 4,03
Agquisigio de conhecimentos £33
Desenvolvimento profissional 427
Becompensas 387
Fecrutamento 433

0,00 050 100 150 2,00 2,30 3,00 3350 400 430 500

Fonte: Elaboragao propria (2020)
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4.5.3. Desempenho verificado na organizacao

Tal como feito para a importancia atribuida as praticas, foi associada cada pergunta

a uma dimensdo para o desempenho verificado, tal como demonstra a tabela seguinte:

Tabela 5 — Dimensao avaliada em cada Questao

Questio Dimensio Avaliada
Questio 9 Formacio
Questdo 10 Recrutamento
_ Questdo 11 Awaliacdo de desempenho
) Questdo 12 Incentivos e recompensas
g Questdo 13 Optnido dos trabalhadores
E‘ Questio 14 Oportunidades diferenca

Questio 15  Propor métodos/técnicas/praticas
Questdo 16 Envolvimento dos trabalhadores
Questdo 17 Desafio regular

Fonte: Elaboracdo Propria (2020)

De acordo com o Grafico 5, é possivel analisar o nimero de respostas, assim como
a percentagem, dada em cada dimensdo. Num olhar geral consegue-se perceber que as
PGRH, na perspetiva dos trabalhadores da amostra selecionada, ndo apresentam um bom

desempenho por parte da organizagao.

Grafico 5 — Desempenho verificado na empresa

Fomacts EEIINEIIN[ e sow 1
e ENIISGHONIN_@m ] savo 1
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Propor métodos'técnicas/praticas 1 _ 4(14%) 3(11%)
Bavolvimento dos trabalkadores [N 0@ ] RESE T daen 1%
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mNunca ™ FRaramente  »Ocasionalmente Frequentemente Muito frequentemente

Fonte: Elaboragao propria (2020)
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Na dimensdao da formagdo orientada para a inovacdo, 9 (32%) foram os
trabalhadores que consideraram que apenas se verificava ocasionalmente. Com 29%, a
opinido de 8 trabalhadores recai no frequentemente e no raramente, enquanto que o muito
frequentemente ¢ considerado apenas por 1 trabalhador (4%). H4a ainda quem tenha

avaliado esta dimensao como nunca desempenhada, na perspetiva de 2 trabalhadores (7%).

A maior parte dos trabalhadores considera que ocasionalmente se verifica um
recrutamento orientado para a inovagao (41%), seguidos de 9 (33%) que consideram que €
algo raro. Mais uma vez ha uma discrepancia de perspetivas, uma vez que 1 trabalhador
(4%) considerou que nunca ¢ desempenhado mas 5 (19%) admitem que ¢ frequentemente e

1 (4%) muito frequentemente.

Na dimensdo da avaliagdo de desempenho, 10 (36%) foram os trabalhadores que
avaliaram com ocasionalmente, 8 (29%) com raramente, 6 (21%) com frequentemente, 2

(7%) com muito frequentemente e ainda 2 (7%) com nunca.

A dimensao dos incentivos e recompensas demonstrou ser aquela que obteve maior
nimero de trabalhadores (6) a considerarem como nunca desempenhado na organizacao.
No entanto, a escala mais escolhida foi raramente, na opinido de 11 trabalhadores (39%),
enquanto 8 (29%) consideraram que ¢ desempenhada ocasionalmente. As restantes duas
respostas correspondem a percentagens inferiores, com 7% (2) frequentemente e 4% (1)

muito frequentemente.

Na perspetiva da maior parte dos trabalhadores, as suas opinides sao
ocasionalmente ou raramente apreciadas, cada uma com 10 respostas (36%), ou até mesmo
nunca (14%). Para 2 (7%) trabalhadores esta dimensao ja ¢ frequentemente desempenhada,

assim como muito frequentemente.

Com 45%, 13 respondentes consideraram que tém oportunidades para fazer a
diferen¢a na organizacdo. Nunca ter estas oportunidades foi considerado por 3 (10%)
trabalhadores, enquanto que 6 (21%) declaram que raramente acontece. Porém, ndo ¢ a
perspetiva de toda a amostra, uma vez que 6 (21%) ja consideram ser frequentemente

desempenhado e mesmo 1 (3%) até muito frequentemente.
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Quanto a dimensdo de haver oportunidades para a proposta de
métodos/técnicas/praticas inovadoras, 15 trabalhadores (54%) responderam que
ocasionalmente isso acontece. Com percentagem posterior (18%), sdo 5 os que raramente
véem isso acontecer na organiza¢ao. Com menor nimero de resposta, € a optar por nunca,
esta a perspetiva de apenas por 1 trabalhador (4%). Os restantes perspetivaram como algo
desempenhado frequentemente e muito frequentemente, com 4 respostas (14%) e 3

respostas (11%), respetivamente.

Em termos de envolvimento dos trabalhadores na criacdo e desenvolvimento de
inovacdo, nunca foi respondido por 3 trabalhadores (11%) e raramente respondido pela
maior parte da amostra com 12 respostas (43%). As restantes questdes também foram alvo
de escolha, com 8 (29%) a optarem por ocasionalmente, 4 (14%) por frequentemente e

apenas 1 (4%) a considerar muito frequentemente.

A ultima dimensdo, onde foi questionado se a organizagdo se desafiava
regularmente para melhorar a sua gestdo de inovagdo, teve como maior nimero de
respostas (12) os trabalhadores a considerarem que era algo que acontecia ocasionalmente
(46%). O maior nimero de respostas dadas logo de seguida foi raramente, pela perspetiva
de 5 trabalhadores (19%) e ainda 4 (15%) a optarem por responder nunca. Tal como se
verificou com as restantes dimensdes desta seccdo do questionario, verificaram-se
disparidades nas respostas o que se pode afirmar pelas 5 restantes, onde 3 trabalhadores
(12%) consideram que a organizagdo se desafia frequentemente enquanto os outros 2 (8%)

j& consideram ser muito frequentemente.

Para concluir esta analise, e olhando para os indices (média das respostas)
representados no Grafico 6, os respondentes consideram que o envolvimento dos
trabalhadores e as suas opinides na criagdo e desenvolvimento de inovagao, assim como os
incentivos e recompensas orientados para a inovagdo, ndo sao praticas onde a AC apresenta

um bom desempenho.

64



Grifico 6 — Indice de Desempenho

Deszafio regular 2n
Envolvimento dos rabalhadores 2,57
Propor métodos'técnicas praticas in
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Fonte: Elaboracdo propria (2020)

4.6. Principais conclusdes do estudo de caso

Relativamente as PGRH ¢ possivel perceber, através das respostas analisadas, que
assumem um papel importante na organizagdo, sendo o recrutamento, o desenvolvimento
profissional e a aquisicdo de conhecimentos as mais valorizadas para suportar as ideias

inovadoras dos trabalhadores e encoraja-los a serem ativos no processo de inovagao.

Verificou-se que o recrutamento competente ¢ valorizado, sendo que deve existir
preocupagdo por parte da AC em recrutar pessoas com caracteristicas criativas,
privilegiando a experiéncia, um bom nivel de formag¢do e uma boa capacidade de

adaptacdo, de forma a que as pessoas possam posteriormente progredir na carreira.

Os resultados obtidos indicam que a pratica de aquisicdo de conhecimentos
(formagao) € considerada a que mais contribui para a inovagdo, com o propdsito de

atualizar e aperfeigoar os conhecimentos dos trabalhadores.

Apesar das restantes praticas ndo serem valorizadas da mesma forma tém a funcao

de envolver e reter os trabalhadores. Todas as praticas no seu conjunto proporcionam as
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condi¢des necessarias para a criagdo de inovagdo ou para a organizagdo se manter

inovadora, uma vez que ndo ¢ s6 importante aperfeicoar conhecimentos.

Também foi possivel observar que alguns trabalhadores consideraram a criagdo de
um departamento de inovagdo como uma pratica pouco importante. No entanto, como a
AC ndo dispde de um departamento estritamente focado na inovagao, ¢ muito provavel que
os trabalhadores ndo tenham a perspectiva de como pode ser muito util para uma

organizac¢ao deter um departamento deste género para atingir melhores resultados.

Quando se procurou saber o desempenho das praticas pela organizacao, constatou-
se que a formagdo, os incentivos ¢ recompensas € o envolvimento dos trabalhadores
orientados para a inovagdo s3o as menos utilizadas pela AC. Esta lacuna nas praticas
reflete-se no nivel de motivag¢ao dos seus trabalhadores de uma forma negativa, o que tera
igualmente efeitos negativos na criagdo de inovagdo. E fundamental que se invista na
formagdo, uma vez que o seu principal objetivo ¢ que os trabalhadores adquiram um
conjunto de competéncias e conhecimentos de forma a desenvolver o seu trabalho da
melhor maneira. Tal como foi referido por Gupta e Singhal (1993), também os incentivos e
recompensas, assim como a avaliacdo de desempenho, sdo importantes na medida que
motivam os trabalhadores a melhorar as suas competéncias e a contribuirem com ideias
criativas. A um nivel médio o conjunto de praticas ¢ desenvolvido pela empresa, porém, &
imperativo que haja um maior desempenho de forma a promover a inovagdo

organizacional e ganhar vantagem competitiva no mercado.

Os resultados confirmam que os trabalhadores demonstram a necessidade de
reconhecer que as PGRH sdo orientadas para a inovagdo e para os seus objetivos. Desta
forma, permite o desenvolvimento de atitudes e comportamentos inovadores em prol da

organizagao.

De acordo com os resultados, a organizacdo nao estd a desenvolver ainda o
necessario para a criagdo de inovacao, de acordo com os seus trabalhadores, o que resulta
na sua desmotivagido. E importante que ela tenha em atengdo estes aspetos de forma a
melhorar, criar uma cultura motivadora que leve os seus trabalhadores a comprometerem-
se com a criagao de inovagao, trazendo, consequentemente, efeitos positivos nos resultados

organizacionais.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

As PGRH, assim como a inovagdo, sdo cada vez mais essenciais nas organizacdes,
uma vez que potenciam os resultados financeiros e a competitividade. As organizagdes
tendem a considerar mais os trabalhadores como o recurso fundamental para a criagao de

inovagao, tendo de ser geridos e desenvolvidos de maneira a reforgar o seu valor.

Este trabalho teve como objetivo perceber se as PGRH tém influéncia na criacao de
inovagdo dentro de uma organizacdo. Com o intuito de se obter pontos de referéncia para o
estudo de caso, no inicio da investigacdo foram procurados e analisados contributos que

pudessem explicar aquela mesma relagdo.

Ap6s a recolha dos dados e a sua analise, foi possivel ver o funcionamento daquela
relacdo na AC e compreender como ocorre esta influéncia no contexto especifico da
mesma. Através do instrumento de recolha de dados, o questionario, tem-se a perce¢ao dos
trabalhadores selecionados, tendo sido feita uma leitura a partir das suas respostas, tanto

presenciais como por via eletronica.

Os resultados revelaram que os trabalhadores atribuem um grande nivel de
importancia as PGRH, tendo estas influéncia na criacdo de inovacdo. O recrutamento,
desenvolvimento profissional e aquisi¢do de conhecimentos sdo as praticas mais
valorizadas e que refletem um ambiente de trabalho em que os trabalhadores

provavelmente se sentiriam mais motivados a desenvolver o seu pensamento criativo.

Adicionalmente, houve uma certa discrepancia no que diz respeito a criagdo de um
departamento de inovacdo, comparativamente com as restantes praticas analisadas. O facto
de a AC ndo deter um departamento de inovagdo pode levar em erro a perspetiva dos
trabalhadores como algo ndo essencial. No entanto, um departamento de inovacdo ira
servir como um catalisador da estratégia de negocio, e tal como referido pela OCDE
(2005), ¢ imperativo desenvolver inovacdo de maneira a melhorar o desempenho da

organizagao e fortalecer a sua capacidade competitiva.

Relativamente ao desempenho das praticas por parte da AC, concluiu-se que estas
ndo estdo a ser desenvolvidas tanto quanto os trabalhadores esperavam, o que funciona, na

nossa perspectiva, como fonte de desmotivacdo. A organizagdo ao ndo aplicar
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uniformemente estas praticas ndo contribui para desenvolver o desempenho inovador dos
seus trabalhadores. A inovagao tem de ser valorizada ¢ devidamente reconhecida de forma
a trazer um impacto positivo para a organizacao, englobando devidamente as praticas nesse
processo. Assim como defendido por Chen e Huang (2009), as praticas estratégicas de
recursos humanos t€ém o poder de motivar as pessoas para se comprometerem com a

criacdo de inovacao.

Na realizacao deste trabalho surgiram alguns obstaculos, nomeadamente no que diz
respeito ao contacto direto com os trabalhadores selecionados para responderem ao
questionario estabelecido. Inicialmente, o objetivo passava por realizar uma entrevista,
suportada pelo questiondrio, junto de cada trabalhador, mas com a pandemia esse contacto
ndo foi possivel numa primeira fase, acabando por adiar todo o processo, surgindo a
necessidade de procurar solugdes como o questionario feito por via eletrénica. O tamanho
da amostra, 30 pessoas, permitiu apenas uma leitura descritiva das principais dimensoes
relacionadas com a importancia ¢ o desempenho das PGRH. Uma amostra maior ¢ mais
robusta facilitaria alguns testes de hipoteses onde se poderiam relacionar a antiguidade dos
respondentes na organizacdo ou a sua experiéncia no exercicio das suas fungdes com a

importancia e o desempenho das PGRH.

Apesar destas limitagdes, julgamos que o trabalho realizado permite uma primeira
radiografia da empresa relativamente a importancia e ao desempenho relacionado com as
PGRH fornecendo a gestdo um instrumento seminal de diagndstico que pode ajudar a

delinear estratégias para o desenvolvimento futuro a implementar nestas areas.

Relativamente a recomendagdes para futuros trabalhos, seria interessante que o
estudo fosse feito com uma amostra superior de trabalhadores da organizacao, por forma a
proporcionar um maior e melhor conhecimento do objetivo em estudo. Para além disso,
poderia ser importante modificar o instrumento de recolha de dados, utilizando por
exemplo entrevistas (tal como estava planeado inicialmente), uma vez que estas permitem
obter informag¢des mais completas e detalhadas, o que iria admitir um estudo mais

pormenorizado do tema.

Outra recomendagdo passa por sugerir o estudo da relagdo entre a GRH ¢ a

Inovacao noutras empresas inovadoras e com outros setores de atividade. E importante
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estudar como ¢ que diferentes empresas, com diferentes contextos e cada uma com as suas
praticas de GRH, podem influenciar a criacdo de inovagdo. Acrescenta-se ainda o interesse
para um estudo comparativo entre os supervisores ¢ trabalhadores de forma a identificar
discrepancias entre as percecdes dos supervisores e dos trabalhadores sobre o tema em

questao.

Uma ultima sugestdo passa por propor que as empresas atualizem constantemente
as suas PGRH de forma a ir ao encontro das necessidades do mercado, da propria empresa
e principalmente dos seus trabalhadores. Para além disso, ndo desvalorizar nenhuma
pratica, trabalhando sim com um conjunto de praticas alinhadas com as estratégias

organizacionais de forma a alcangar os objetivos pretendidos.
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ANEXOS

ANEXO I — Questionario

Surveys@UC - Influéncia das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos ...

l1ol8

Influéncia das Praticas de Gestdao de Recursos
Humanos na criacao de Inovacao

Estudo sobre a Influéncia das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na criagéo de Inovagao

Este estudo esta a ser desenvolvido no ambito do Relatdrio de Estagio da aluna Rute Varela, integrado no
Mestrado de Administragdo Publico-Privada da Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra (FDUC),
realizado nas Aguas de Coimbra, E.M.

O estudo e a orientagdo do estagio sdo coordenados pelo Prof. Doutor Vitor Raposo - Professor Auxiliar da
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC) e investigador do Centre for Business and
Economics Research (CeBER) e do Centro de Estudos e Investigacdo em Saude da Universidade de
Coimbra (CEISUC) - e pelo Dr. Francisco Rufino - Aguas de Coimbra, E.M., Servico de Administrago e
Gestéo de Pessoas (SAGP).

Nao existem respostas certas ou erradas. Estamos apenas interessados na sua opini&o pelo que pedimos
para ser o mais sincero possivel nas suas respostas.

A resposta é rapida. Os dados sdo confidenciais e de forma alguma serdo usados para outros propésitos que

néo os do presente estudo. O seu contributo é essencial.

Muito obrigado pela participagéo. Para qualquer duvida sobre o preenchimento deste questionario contactar:
Rute Varela (ruteavm@gmail.com) ou Vitor Raposo (vraposo@fe.uc.pt).

Existem 7 perguntas neste inquérito

Dados gerais
[1Qual o seu sexo? *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcdes:
() Feminino
() Masculino

[JQual é a sua idade? *

Neste campo s6 € possivel introduzir nimeros.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

]

[1Qual o nivel de escolaridade mais elevado que
completou? *

Escolha uma das seguintes respostas
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

() 1° Ciclo do ensino basico (atual 4° ano/antiga instrugéo primaria/4® classe)

(") 2° Ciclo do ensino basico (atual 6° ano/antigo ciclo preparatorio)

https://surveys.uc.pt/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid...
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3° Ciclo do ensino basico (atual 9° anof/antigo 5° liceal)

Ensino secundario (atual 12° ano/antigo 7° liceal /ano propedéutico)

Ensino pds-secundario (Cursos de especializacédo tecnolégica ndo superior)
Curso técnico superior profissional

Bacharelato (inclui antigos cursos médios)

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

ORONONCNONONONE;

208 10/7/2020, 10:15 AM
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Dados profissionais gerais

[IHa& quantos anos trabalha na Aguas de Coimbra, E.M. ?
*

Neste campo sé é possivel introduzir nimeros.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

]

[JHa quantos anos desempenha as suas actuais fungbes?
*

Neste campo s6 é possivel introduzir nimeros.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

]

https://surveys.uc.pt/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid...
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Importancia atribuida as praticas

[]Leia com atencgao as afirmacdes seguintes e escolha
consoante o nivel de importancia. Caso ndo queira
responder ou ndo saiba assinale a resposta na ultima
coluna (NS/NQR). *

Por favor, selecione a posic&o apropriada para cada elemento:

Nada Pouco Muito Extremamente

importante importante Importante importante importante NS/NQR
Um
recrutamento
competente é
importante para
que a empresa
atinja os
melhores
resultados.
A empresa deve
fornecer
recompensas
aos
trabalhadores O O O O O O
para os
estimular a
apresentar as
suas ideias.
E importante a
empresa
incentivar o
desenvolvimento
profissional dos
trabalhadores.
Para
desenvolver e
melhorar o
pensamento
criativoe o
desempenho
dos
trabalhadores, é
importante a
aquisicdo de
conhecimentos
(formagao).

408 10/7/2020, 10:15 AM
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A informagédo
(feedback) que
os trabalhadores
recebem sobre o
seu
desempenho é
util e importante
para
melhorarem.

E importante a
empresa
estimular e
apoiar a
criatividade e o
pensamento
inovador dos
trabalhadores.

O envolvimento
dos
trabalhadores é
fundamental na
criagéo e no
desenvolvimento
de inovagao.

A criagdo de um
departamento
de inovacgéo
seria algo
essencial para a
empresa.

Nada
importante

Pouco
importante

Importante

https://surveys.uc.pt/index.php/admin/printablesurvey/sa/index/surveyid...

Muito
importante

Extremamente
importante

NS/NQR

10/7/2020, 10:15 AM
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Desempenho verificado na organizagao

[JLeia com atengao as perguntas seguintes e escolha
consoante o desempenho verificado na AC, Aguas de
Coimbra. Caso ndo queira responder ou ndo saiba
assinale a resposta na ultima coluna (NS/NQR). *

Por favor, selecione a posic&o apropriada para cada elemento:

Muito

Nunca Raramente QOcasionalmente Frequentemente frequentemente NS/NQR
A Aguas de
Coimbra
apresenta uma
politica de 0O O ) O O O
formacgéo
orientada para a
inovagéo?
A Aguas de
Coimbra
apresenta uma
politica de O O iy ) O O
recrutamento
orientada para a
inovag&o?
A Aguas de
Coimbra
apresenta uma
politica de
avaliacdo de
desempenho
orientada para a
inovagéo?
A Aguas de
Coimbra
apresenta uma
politica de
incentivos e
recompensas
orientada para a
inovagdo?
A Aguas de
Coimbra tem em
consideracéo a
opiniéo dos O O O O O £y
trabalhadores
nas tomadas de
deciséo?

10/7/2020, 10:15 AM
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Muito

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente frequentemente NS/NQR
Enquanto
trabalhador, com
que frequéncia
reconhece
oportunidades O O O O O O
para fazer a
diferenca na
Aguas de
Coimbra?
Enquanto
trabalhador,
considera que a
Aguas de
Coimbra
apresenta
oportunidades
para propor
novos métodos,
técnicas ou
praticas
inovadoras?
Existe um
grande
envolvimento
dos
trabalhadores na
criagéo e no
desenvolvimento
de inovacgao?
A Aguas de
Coimbra
desafia-se
regularmente
para saber onde O O O ) O [l
e quando pode
melhorar a sua
gestéo de
inovagéo?

7ol8 10/7/2020, 10:15 AM
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Muito obrigado pelo tempo que nos dispensou! Chegou ao fim do questionario. Agradecemos o tempo que
nos dispensou.

Submeter o seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito.

8ol8 10/7/2020, 10:15 AM
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ANEXO II - Atividades desenvolvidas no estagio curricular

O Estagio Curricular teve inicio a 1 de Outubro do ano 2019 e com desfecho em
Fevereiro do ano a seguir, sendo realizado no SAGP da empresa publica AC, Aguas de

Coimbra, E.M..

O gabinete do SAGP ¢ constituido por cinco trabalhadores que executam diferentes
funcdes, desde uma parte mais administrativa da gestdo de pessoas para uma parte menos
administrativa. Duas trabalhadoras tém as suas fungdes mais focadas na parte
administrativa, como o processamento de saldrios e as marcag¢des de ponto. Uma terceira
trabalhadora estd encarregue da atualizacdo dos processos dos trabalhadores de toda a
Empresa. A técnica superior assim como o chefe de servigo do gabinete sdo os
responsaveis pela parte menos administrativa, com fungdes diversas desde o recrutamento
de novos profissionais, avaliagdo do desempenho dos trabalhadores, o preenchimento de
Relatorios, participagdo de acidentes de trabalho, entre outros. Apesar de ser possivel fazer
esta divisdao de fungdes, na realidade ela ndo é totalmente vincada, ¢ cada um deles
consegue desempenhar as funcdes uns dos outros, pois em caso de auséncia ndo ha uma

caréncia na execucao das tarefas.

Durante o periodo do estagio foi possivel acompanhar cada um dos trabalhadores,
ganhando assim uma perspetiva geral das atividades que o gabinete desempenha e a
aquisicacdo de novos conhecimentos, para além de associar o conhecimento académico
com a experiéncia do ambiente de trabalho, podendo desta forma pdr em pratica os temas
abordados nas aulas, tanto da Licenciatura como do Mestrado em Administracao Publico-

Privada na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra.

Ao longo do Estigio Curricular foram desempenhadas as seguintes atividades,

descritas por ordem cronologica:

e Leitura do Manual Integrado com o objetivo de conhecer a histéria e a situagdo
atual da Empresa.

e Verificagdo do Ponto correspondente a cada trabalhador, onde se realiza um pedido
de marcacdo de ponto caso haja esquecimento por parte dos trabalhadores ou um
pedido de justificacdo de auséncia no caso de algum trabalhador ndo justificar uma

auséncia a um determinado dia ou hora.
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Criagao de um procedimento especial de Subsidio de Natal, uma vez que um
trabalhador pediu um adiantamento, e que mais tarde se envia para validagdo para o
Servigo de Contabilidade, Aprovisionamento e Patrimonio.

Leitura do Regulamento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SIADAC) da
Aguas de Coimbra, E.M., para mais tarde fazer revisio do mesmo de forma a
implementar melhorias, que se caracteriza por ser um sistema de avaliagao por
objetivos e competéncias, onde ¢ atribuida uma pontuacao que quando atinge os 10
pontos faz com que os trabalhadores subam na tabela remuneratoria.

Realizagdo do questiondrio Sistema Integrado de Informacao das Autarquias Locais
(SIIAL), com o objetivo de responder a Direcdo Geral das Autarquias Locais que
pede trimestralmente a realizagdo do mesmo.

Recebimento dos certificados de matricula entregues pelos colaboradores de
maneira a verificar as condi¢des do abono de familia, algo que ¢ feito apenas aos
trabalhadores da funcdao publica pois os que se encontram em vinculo privado
recebem através da Seguranga Social.

Realizagdo de um processo de aposentagdo, uma vez que um trabalhador iria findar
as suas fungdes, onde ¢ necessario reunir toda a documentagdo com o tempo de
descontos, enviando os processos para a Caixa Geral de Aposentacdes, e retirar o
perfil do trabalhador da aplicagdo utilizada na Empresa. E importante ir verificando
a lista de aposentados do Didrio da Republica, série 2, para ver quando aparece o
nome do trabalhador.

Realizagdo do Adiantamento de Indemnizagdo por Acidente de Trabalho, por parte
da Empresa, de forma a nenhum trabalhador ficar sem vencimento pois a
Seguradora demora algum tempo a pagar.

Quando sucede um acidente de trabalho, a Aguas de Coimbra paga sempre
adiantado, recebendo depois o valor por parte da Seguradora. Uma das atividades
desenvolvidas foi precisamente a confirmagdo dos valores que se encontravam nos
recibos enviados pela Seguradora, arquivando sempre os documentos nos Processos
Individuais dos colaboradores.

Simulagdo da Pensdo de Aposentacdo, no portal da Caixa Geral de Aposentagdes,

uma vez que um trabalhador estaria prestes a realizar 70 anos de idade e na funcao

86



publica ¢ sindnimo de cessagdo de fungdes, para assim no més de término se
contabilizar qual a remuneracao que lhe pertence.

Realizagdo de Descontos Judiciais, que se emprega quando um trabalhador tem
uma divida e ¢ necessario retirar um valor da sua remuneragdo para o pagamento
dessa mesma divida.

Inser¢do de retribuicdes variaveis, relativas a um subsidio de transporte € um
subsidio de marcha com o objetivo de “compensar” os trabalhadores que fazem
itinerarios.

Participagdao de um Acidente de Trabalho, uma vez que ¢ obrigatorio quando ocorre
essa situagdo, retirando todas as informagdes necessarias para o preenchimento da
participagdo na MyFidelidade.

Analise da diferenca salarial na mesma funcdo e categoria interna, a pedido do Dr.
Francisco Rufino, com o objetivo de arranjar medidas a serem implementadas para
reduzir essa diferenca.

Realiza¢do das comunicagdes relativas as avaliagdes de desempenho, para cada
trabalhador estar informado de como foi avaliado o seu desempenho durante o ano,
verificando se houve a alteragao do posicionamento na tabela remuneratoria.

Tirar fotocopias das comunicagdes das avaliagdes de desempenho para os
trabalhadores que pediram para ficar com um comprovativo da sua assinatura.
Atualizagdo e melhoria do Manual de Acolhimento da Empresa, por forma a
facilitar a sua compreensdo pelos novos profissionais e chamar a sua aten¢do pela
apresentacdo mais inovadora.

Fazer pedido de reembolso para trabalhadores que se encontrem em Estagio
Profissional do IEFP (Instituto do Emprego e Formacgdo Profissional),
acompanhando os processos de estagio e verificando a assiduidade, de forma a
seguir o regulamento imposto pelo proprio Instituto.

Realiza¢do do Relatério de Inquérito ao Volume de Negocios e Emprego (IVNE),
uma vez que ¢ obrigatdrio a sua concretizagao até ao dia 5 de cada més.
Digitalizagdo dos contratos dos trabalhadores que se encontrem em vinculo privado
para que estes fiquem registados em sistema eletronico e serem de mais facil

acCesso.
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Realizagcdo do Relatorio de Absentismo, com o objetivo de saber a quantidade em
horas que os trabalhadores estiveram ausentes do trabalho durante um determinado
periodo.

Realizacdo do Inquérito a Estrutura dos Ganhos, tirando toda a informacao
necessaria em relacdo a amostra de trabalhadores apresentada, que se destina a
recolher informagdo sobre a composicdo e a distribuicdo do ganho dos
trabalhadores.

Calculo de retroativos que eram devidos a determinados trabalhadores em fungao
da avaliagao de desempenho do ano anterior, uma vez que houve alteracdo do seu
posicionamento na tabela remuneratoria.

Andlise e resposta a candidaturas espontidneas, com o objetivo de perceber se
existem condi¢des para o recrutamento de novos profissionais.

Atualizacao da tabela remuneratoria uma vez que houve uma atualizagdo do salario
minimo.

Verificar que mudancas podem ser feitas em relacdo a Direcdo de Operagao e
Manutencao de Infraestruturas, mais concretamente nas fungdes de motorista e
canalizador, com o intuito de diminuir as diferencas salariais.

Pedido de cartio de refei¢ao para novo trabalhador.

Revisao do Regulamento SIADAC (Sistema Integrado da Avaliagdo de
Desempenho das Aguas de Coimbra, E.M.), tendo como principal objetivo
implementar novas ideias e melhorias.

Realizagdo do Relatorio de Contas de forma a permitir a correta avaliagdo do
desempenho da Empresa, com a verificagdo do nimero total de horas trabalhadas e

o namero médio de trabalhadores.
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ANEXO III — Autorizaciao para a Participacdo no Projeto de Investigacio

FACULDADE DE DIREITO
9 () UNIVERSIDADE b

COIMBRA

Autorizacio para a Participacio no Projeto de Investigacao

Eu, declaro

que participo de modo voluntdrio neste projeto de investigacdo e que fui informado(a)

em relacdo aos objetivos e do modo como vai decorrer o estudo.

Compreendo que a minha participacio consiste no preenchimento de um
questiondrio de resposta fechada e que os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo
apenas utilizados para efeitos de investigagc@o. Sei que poderei abandonar o estudo a

qualquer momento da sua execucio sem que isso tenha prejuizo algum.

de de 2020

Assinatura do(a) participante
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