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RESUMO

Este estudo aborda a importincia da criatividade na inovagdo. Tenta-se em primeiro
lugar entender e definir o que é a criatividade, a forma como contribem os individuos
enquanto colaboradores e o seu impacto sobre a organizacdo. Ao definirmos inovacao,
percebemos a importincia da criatividade na inovagdo, onde € importante ter em conta a
avaliacdo de desempenho criativo ndo apenas ao nivel do individuo, mas também ao nivel

da organiza¢do, como uma entidade.

Conclui-se ainda, que € possivel abarcar diferentes andlises, e propor um modelo que
permita a avaliagdo da criatividade de uma empresa. Nesse sentido, foi elaborado e
utilizado um questiondrio, que aplicimos em seguida na realiza¢do de um estudo de caso

de uma empresa Portuguesa.

Palavras-chave: Criatividade, Lideranca e Inovacao.
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The Importance of Creativity in Innovation: Literature Review and Case Study

ABSTRACT

In This study we address the importance of creativity in innovation. We first try to
understand and define what is creativity, the way that it involves individuals and its impact
on an organization. Defining innovation, we realize the importance of creativity for
innovation, and is important take into account the possible creative performance
evaluation, not just of the individual but as well as of the organization, as an entity. We
conclude that is possible to encompass different analyses, propose a model that allows the
evaluation of creativity of a company. Using a questionnaire, we then apply the model we

do a case study of a Portuguese enterprise.

Key-words: Creativity, Leadership and Innovation.
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INTRODUCAO

Criatividade e inovag@o sdo temas actuais e que se discutem com alguma frequéncia,
sendo necessdrio ter algum cuidado ao definir o tratamento destes elementos do

empreendedorismo de forma a nao os banalizar.

Sdo diversos os autores que apresentam estudos e defini¢cdes sobre estes temas. Por

exemplo...

Segundo (Crosby, 1963), criatividade ou o fenémeno criativo é descrito por termos tais
como engenhosidade, invencdo, originalidade. imaginacdo, insaite e intuicdo. Este

43

descreve ainda o processo criativo como “...uma sequéncia de actividades mentais que
consistem em seguir quatro estdgios, ou suas variacoes, que sdo apenas leves:

preparagdo, incubagdo, iluminagdo e verifica¢do”.

(Sarkar, 2007), define Inova¢do como “a exploracdo de novas ideias que encontram
aceitacdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnologias, processos, design e
uma melhor prdtica”, citando ainda Michael Vance que define que “a inovagdo é a
criagdo de coisas novas ou o rearranjar de coisas antigas mas de uma nova forma” e

€«

que complementa agora com “...a obtencdo de uma nova fungcdo de producdo...”como
“...0 caso de um novo produto, assim como uma nova forma de organizacdo que possa

emergir, até a abertura de novos mercados...” (Sarkar, 2010).

Nas definicoes destes autores, estd patente o cruzamento de dois processos, 0O processo
criativo e processo de inovagdo. O objectivo geral do estudo, estd exactamente na

percepg¢do da importancia do processo criativo, naquilo que € o processo de inovagao,

Essa percepcao € feita através da andlise de estudos cientificos que fornecam indicacdes
sustentdveis ao futuro desenvolvimento de um modelo econométrico de medi¢do da
Criatividade da Empresa, que permita as empresas ou qualquer consultor medir este factor

ou caracteristica fulcral a existéncia de inovagao e consequentemente empreendedorismo.

Outros temas de ndo menos interesse que se cruzam com a Criatividade, sdo a Lideranga

e a Inovagdo.

' Citado em (Sarkar, 2007), capitulo 6, pagina 107.



il.
1il.

1v.

A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

“«

Assim, e tal como nos ensinou Charles Darwin, que a “...ciéncia consiste em agrupar
factos para que leis gerais ou conclusdes possam ser tiradas deles™, outra finalidade do
estudo, estd ainda em perceber se os diversos estudos existentes abordam todos os factores

importantes que nos permitem ter uma abrangéncia maior da criatividade da organizagao.

Estes factores prendem-se ndo s6 ao nivel da criatividade individual dos colaboradores,
mas também dos lideres, gestores, criatividade dos processos entre outros factores

importantes que poderdo servir de agentes indispensaveis na sua medicao.

Assim, no sentido de ir ao encontro do objectivo geral do estudo, importa ainda

perceber:

Até que ponto pode a criatividade ser estimulada dentro da empresa e quais as formas
de estimulo;

Quais as caracteristicas especificas do Individuo e do Grupo Criativo;

Como pode a criatividade influenciar os indices de inovacio de uma entidade;

Perceber 0 que € e como se processa 0 processo criativo € por conseguinte 0 processo
inovacao;

Que tipos de lideranga poderao ir de encontro aos processos criativo e de inovagao.

Tendo em conta os objectivos geral e especificos apresentados acima, o tipo de
metodologia adoptado guiar-se-4 por uma abordagem qualitativa de forma a responder ao

que efectivamente aqui se propoe.

% Citado em (2010)
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Capitulo 1 - Caracterizacio Metodologica

1.1.Problematica em estudo

O problema que estd na origem do estudo, prende-se com a questdo de que o
empreendedorismo e inovacao sao hoje temos alvo de debate, pelo que até poder-se-a dizer
que andam de maos dadas. Mas ndo podera ser posto de parte o facto de que a criatividade
une estes dois mundos, e que juntos definem uma empresa como empreendedora e

inovadora. Importa assim perceber qual a importincia da Criatividade na Inovacao.

Desta forma, analisam-se diversos estudos sobre o tema, que abordam factores
importantes que nos permitem ter uma abrangéncia maior da criatividade da organizacao
nao s6 ao nivel da criatividade individual dos trabalhadores e de grupo, mas também dos

lideres, gestores e criatividade dos processos.

Desta forma serd possivel compreender nao s6 até que ponto tem a Criatividade um
papel importante na Inovacdo, mas também a importincia das caracteristicas dos agentes

operantes naquilo que podera ser o contexto organizacional criativo da Organizacao.

1.2.0bjectivos da Investigacao
1.2.1. Objectivo Geral

O principal objectivo que se pretende verificar com o presente estudo é:

*  Perceber qual a importdncia da Criatividade na Inovagado.

1.2.2. Objectivos Especificos

Na percepcao da importancia da criatividade na inovagdo, interesse saber quais os
factores criticos ou caracteristicas, que poderao servir de agentes indispensdveis na sua

medicdo. Assim importa perceber:
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i.  Até que ponto pode a criatividade ser estimulada dentro da empresa;

ii.  Quais as formas de estimulo da criatividade como fomento da inovagao,

iii.  Quais as caracteristicas especificas do individuo e do grupo criativo;

iv.  De que forma pode a criatividade influenciar os indices de inovagcdo de uma entidade;
v.  Perceber o que é e como se processo 0 processo criativo e por conseguinte 0 processo

inovagdo.

1.3.Metodologia
1.3.1. Design de Investigacao

No que respeita a componente tedrica e ao design metodoldgico da investigacdo, serd

feita uma pesquisa de documentagdo indirecta baseada em:

i.  Recolha de informacdes em bibliografias, “papers” e artigos cientificos publicados
em revistas cientificas conceituadas na drea em estudo;
ii.  Andlise exaustiva da informacdo recolhida e correlagdo com o estudo proposto para

analise;
Numa componente prética serd realizado:

i.  Estudo de caso de uma empresa com o intuito de perceber onde se insere a
criatividade na sua actividade organizacional, por meio de entrevista;

ii.  Estudo estatistico, através da realizacdo de questiondrio aos colaboradores da
mesma empresa, com o objectivo de comparar a informagdo recolhida por
entrevista ¢ complementar a percep¢do sobre criatividade enunciada no ponto
acima;

iii.  Estudo tipolégico, dado que um dos objectivos implicito nos que foram
apresentados, € encontrar aspectos ou indices de mensuragao da criatividade, que

num futuro nos possam indicar um possivel modelo econométrico.

Todas as situacdes aqui referenciadas, basear-se-do em dados possiveis de recolher

durante a data da sua realizacdo.
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1.3.2. Metodologia Adoptada

Tendo em conta os objectivos geral e especificos do estudo e o seu design geral
apresentado, o tipo de metodologia adoptado guiar-se-4 por uma abordagem qualitativa de

forma a responder ao que efectivamente aqui se propde.

Assim adoptou-se 0 método de estudo de caso, apontado por (Yin, 2003) como o mais
indicado quando o fendmeno em estudo ndo se consegue distinguir com facilidade dentro

do contexto que se pretende abordar, como € o caso.

(Yin, 2009), refere que o método de estudo de caso € utilizado para o conhecimento de
fenémenos individuais, de grupo, organizacionais, sociais e politicos, assim como em
aspectos econdmicos e estruturais da inddstria de uma determinada cidade ou regido,
permitindo ao investigador manter sempre as caracteristicas holisticas e significativas de
situagdes da vida real, tais como comportamentos de pequenos grupos, Processos

organizacionais e de gestdo, entre outros.

Com base no autor acima referenciado, este estudo de caso caracteriza-se por ser do tipo
descritivo, uma vez que tentamos descrever a criatividade dentro do contexto
organizacional, como se verificard na revisdo bibliogrifica e fundamentacio tedrica do
estudo, relacionando-a com outros fenémenos de ndao menos importancia dentro do

contexto organizacional actual, que € a inovacao e lideranca.

(Hamel, et al., 1993), refere que no proprio método de estudo de caso poder-se-a adoptar
ou incluir diferentes métodos de estudo, quer através de entrevistas, observacao directa e

outros campos de estudo.

Assim, caracteriza-se ainda segundo (Yin, 2003), por ser do tipo exploratério, uma vez
que se utiliza os métodos de entrevista e questiondrio para recolha de dados para andlise,
que incidiram sobre as relagdes causa efeitos dos fendmenos de estudo (Criatividade,
Criatividade e Inovacgdo e Criatividade e Lideranca), por formas a perceber como estes

fendémenos acontecem e se processam.

Segundo (Groves, et al., 2009), o questiondrio € um método sistematico de recolha de
informacdo quantitativa de uma amostra da populacdo maior que se pretende estudar,

6
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sendo que neste caso essa amostra serd apenas a uma empresa como exemplo daquilo que é

a populagcdo empresarial Portuguesa, na sua maioria pequenas e médias empresas.

1.3.3. Técnicas adoptadas na recolha de dados

Indo de encontro ao que sao os objectos geral e especificos deste trabalho, de entre as
vdrias técnicas de investigagcdo existentes, tal como ja foi referido anteriormente, escolheu-

se 0 método de recolha de dados por:

i.  Entrevista que permite obter elementos muito ricos, dado que hda um contacto
directo com a parte da qual se pretende obter resposta e também uma melhor
expressao de ideias;

Questiondrio, que ndo é mais do que um instrumento de recolha de informacgdo

que se utiliza nas sondagens ou inquéritos.

As questdes presentes na entrevista foram elaboradas com base na revisdo de literatura, e
as do questiondrio tendo por base trabalhos como os de (Amabile, et al., 1996), (Basadur,
et al., 1985), (Epstein, et al., 2008), e (Miller, 1989), que abordam os temas da

Criatividade, Criatividade e Inovacao, e Criatividade e Lideranca.

1.3.4. Técnicas adoptadas na analise de dados

Dado o método de recolha de dados adoptado, o método de andlise mais ajustado foi a
utilizacdo do programa SPSS, procedendo-se basicamente a andlise frequéncia de respostas
de forma a podermos fazer a comparacdo entre a informacdo recolhida em entrevista e

informacao recolhida por questiondrio.
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Capitulo 2 — Fundamentacio Tedrica

2.1.Criatividade
2.1.1. Definicao de Criatividade

Criatividade e inovagdo sdo temas cada vez mais actuais, sendo diversos os autores que

entre artigos cientificos e bibliografias, que contribuem com estudos de grande interesse.

Iniciando por (Crosby, 1963), este abordou temas como a natureza da criatividade, a
criatividade como processo, caracteristicas e personalidade do individuo criativo, a
criatividade e o grupo e suas consequéncias na organizacdo, e ainda as caracteristicas
organizacionais de relevo para o desempenho criativo. O objectivo do autor é estudar qual
o papel da criatividade na organizacdo, tendo sempre em conta qual a natureza dos
problemas operacionais com que as organizacgdes se deparam ao longo do seu percurso. Por
final conclui que a criatividade ¢ como que um complemento dos recursos que deve ser
usado para obter vantagem competitiva. (Crosby, 1963) define que Criatividade ou o
fenomeno criativo, ¢ descrito por termos tais como engenhosidade, invengdo,
originalidade. Imaginacdo, insaite e intuicdo. Este descreve ainda o processo criativo

como “...uma sequéncia de actividades mentais que consistem em seguir quatro estdgios,

ou suas variagoes, que sdo: preparacdo, incubacdo, iluminagdo e verificacdo”.

Ja (Brabandere, 1998) assenta a sua obra, na necessidade de existir uma gestao rigorosa
e profissional da criatividade nas empresas, procurando responder ds questdes: “Como ter
mais ideias, como da-las, como encontra-las, como transmiti-las e realiza-las.” Resumindo,
como passar da criatividade para aquilo que é a inovagdo. O autor abordou ainda temas
como o pensamento estratégico e a dimensdo da estratégia interligando-o com o surgir das

ideias dentro do ambiente organizacional.

Através de estudos como estes, € possivel concluir quais as caracteristicas necessdrias
nos recursos humanos da empresa e quais o tipo de estratégias que poderdo fomentar o

aumento da criatividade dentro da organizacao.

Para (Amabile, et al., 1996), a criatividade de um individuo ou de uma equipa é um

ponto de partida para a inovacgao, considerando ainda que a inovagdo toma corpo a partir de

9
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ideias originadas dentro da empresa com base em factos que venham do exterior. Assim os
autores definem criatividade como a produgdo de novas e tteis ideias em qualquer dominio
e inovacgdo, assim como a bem sucedida aplicacdo de novas ideias criativas dentro de

qualquer organizacao.

(Mumford, 2000) alerta para a necessidade de que haja inovag¢do nas empresas, fazendo
surgir um novo campo onde se profere conselhos a industria de hoje de “How fto” e
manuais sobre como as priticas da gestdo sdo aplicadas a criatividade. Para este,
criatividade envolve a produgdo de ideias tteis, que podem ser implementadas para
resolver alguns problemas relevantes. Conclui ainda, que s6 considerando o ambiente
estratégico, a organizagdo, a natureza do grupo e as caracteristicas dos recursos humanos
no trabalho, € possivel identificar as politicas e abordagens que realmente contribuem para
a inovagdo. Este € outro autor que defende a existéncia de estratégias que conduzam ao

fomento da criatividade da organizacao.

Também (Sternberg, 2001), refere que Criatividade € o potencial de produzir novas
ideias aceitdveis e de grande qualidade. No entanto, dada a Optica da sua pesquisa, a sua
definicao difere dos outros autores quando diz que Criatividade no contexto social é
melhor entendida se a relacionarmos dialéctica ou logicamente com inteligéncia e
sabedoria. Este diz que "Inteligéncia é amplamente usada para promover a existéncia de
teorias sociais. Criatividade forma a antitese da légica, questionando e opondo-se
[frequentemente as teorias sociais, bem como propor novas. Sabedoria forma a sintese da
dialéctica ou logica, equilibrando o antigo com o recente.” Em resumo, no seu artigo a
ideia base € que todas as culturas, mesmo as que compreendem os campos do
conhecimento, geram um processo dialéctico ou 16gico, em que a inteligéncia representa a
tese, criatividade a antitese e sabedoria a sintese de ambas. Posteriormente o autor publica
até um modelo de método de lideranca, (Sternberg, 2007), a que chama WICS, uma sintese
de Wisdom (Sabedoria), Creativity (Criatividade) e Intelligence (Inteligéncia), os quais
identifica como trés componentes chave da lideranga. O modelo do autor foca-se em como

combinar e introduzir estes trés recursos na lideranga, dado que:

i. A criatividade é necessdria para gerar ideias;

ii. A inteligéncia académica para avaliar se as ideias tém valor;

10
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ii. A inteligéncia pratica para implementar essas mesmas ideias e convencer outros
do seu valor;

iv. A sabedoria para fazer o equilibrio entre os interesses dos Stakeholders e
assegurar que as acgdes do lider, aquele que pde em préitica estratégias tanto

dentro como fora da organizagdo, procuram o bem e interesses comuns.
Surge assim o seu modelo de lideranca.
(Sternberg, 2006), concluiu também que a criatividade exige a confluéncia entre:

1. Competéncias intelectuais;
ii.  Conhecimento especifico;
iii.  Formas de pensamento, anélise e abordagem de um determinado problema;
iv.  Personalidade;
v.  Motivacio, citando (Amabile, 1983)° que diz que “as pessoas tendem a ser
mais criativas quando trabalham em dreas de que realmente gostam”;

vi.  Ambiente organizacional em que estd inserido.

Associa ainda todos estes factores a outros trés, ndo menos importantes € que se

consideram num ambiente mais macro, que sdo a Cultura, o Ensino, e a Idade.

Também (Mumford, 2000), estudou sobre o pensamento criativo e inovagao,
nomeadamente as estratégias que, quando aplicadas, possibilitam o desenvolvimento de
novas ideias entre um grupo de trabalho de individuos. Este defende que um bom lider sé
poderd gerir bem a criatividade e a inovagao organizacional se tiver pleno conhecimento
do individuo, do grupo de trabalho, da organizacio e do ambiente estratégico em
cruzamento com o ambiente organizacional. Conclui assim, que a empresa deve procurar
contratar recursos que possam trazer conhecimento estratégico, devendo a prética da
Gestao de Recursos Humanos ter esse conhecimento em linha de conta na hora de recrutar.
Nao se deve esquecer ainda que € necessaria também uma boa formagdo e
desenvolvimento de carreira que promovam o progresso das habilidades do individuo
recrutado de forma a promover ainda mais a criatividade do mesmo. Conclui também, que

num grupo de trabalho deve existir diversidade ou diversificagdo de individuos e liberdade

? Citado em (Sternberg, 2006), pagina 89
11



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

no seu trabalho, para que exista confluéncia de ideias que levam a geracdo de ideias
criativas e inovadoras. Essas ideias devem ser bem lideradas e geridas, sendo o tema da
lideranga um tema de extrema importancia para este estudo e que € abordado mais adiante,

por forma a conhecer a sua relagdao com a Inovacao e Criatividade.

(Unsworth, 2001), assenta o seu estudo num modelo de caracterizacdo de diferentes
tipos de criatividade, que podem variar em fun¢do do tipo de problema e do motivo que

levam o individuo a se dedicarem ao mesmo.

Ja (Ward, 2003), estudou as diversas fontes de criatividade no individuo. Concluiu no

seu estudo que as novas ideias surgem da:

i.  Combinagdo de conceitos opostos da qual surgem novas ideias ou reformulacdo
de produtos;

ii.  Raciocinio analégico, relacionado com o conhecimento e o cognitivo do
individuo;

iii.  Constru¢do/ defini¢do do problema descoberto.

(Friedman, et al., 2001), testaram no seu estudo, que sinais associados com promog¢ao e
focos de prevencao regulamentar influenciam a criatividade, predizendo que o individuo
“Risky” (com um estilo ou comportamento explorativo) relativamente ao individuo “Risk-
Averse” (avesso ao risco), facilita o pensamento criativo. Concluiram também, que existem
grandes evidéncias de que um estado de espirito e emocional positivo facilita a ocorréncia
de criatividade no individuo, e que o estado de espirito emocional negativo provoca o
inverso. Sobre o estudo oferece-se ainda dizer, em consonancia com outros autores como
(Higgins, 1997)*, que os autores também concluiram que ambos os estados podem activar
o estado criativo, mas que tal ndo se pode confundir com a flexibilidade cognitiva estando

esta dltima intimamente ligada com os estados positivos e negativos da mente humana.

(Bierly, et al., 2009), estudaram na drea da criatividade, a sua relacdo com as éticas
ideoldgicas. Definem criatividade como um fendmeno complexo, na medida em que
consideram que existe um desacordo entre a natureza do préprio conceito da criatividade e

0s seus processos, mas que ndo € mais do que o desenvolvimento de novas e valiosas

* Citado em (Friedman, et al., 2001), na pagina 109
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ideias. Com o seu estudo de relagdo entre criatividade e ética, e criatividade e idealismo,
conclufram que tal como ji dizia (Forsyth)’ os individuos tendem a ser criativos
Situationists, onde para melhor perceber esta relacdo seria interessante estudar a forma

como a cultura, estrutura e politica organizacional, influencia esta relacao no individuo.

Ja (Runco, 2004), diz que a criatividade tem um claro beneficio para o individuo e para a
sociedade como um todo. Este analisa diversos estudos sobre criatividade, primeiro
olhando para as caracteristicas, capacidades, influéncias e produtos, e depois numa
perspectiva académica sobre custos e beneficios da criatividade. Como conclusao final diz-
nos que a criatividade ¢ melhor compreendida se considerarmos as vdrias perspectivas por
ele abordadas (como o individuo, processo, produto e pressao), dado que esta se evidencia
de diversas formas e em diversos dominios, estando os dominios do produto criativo, do
processo criativo, personalidade criativa e pressdo criativa associados. E ainda através
destes dominios, que percebemos que aqui também estd patente que a cultura do individuo

estd evidente nos mesmos e surge-nos com diferencas na criatividade do individuo.

(Lee, et al., 2004), exploram no seu estudo quais as ligagdes que existem entre as
caracteristica sociais regionais, o capital humano e a formacdo de novas empresas,
argumentando que a diversidade social e criativa tem uma relagio positiva com a formagao
de novas firmas. Através de andlises estatisticas a diversas regidoes dos Estados Unidos da
América, estes concluiram que no global, a formagdo de novas firmas esta associada com a
criatividade. Concluem ainda que as regides abertas e criativas atraem mais capital
humano, do que o empreendedorismo dindmico. A sua andlise sugere ainda, que os
académicos e politicos deveriam prestar mais atengdo ao contexto social em que o

empreendedorismo tem lugar.

Tendo em contos os estudos resumidamente apresentados, € possivel fundamentar a
pertinéncia com que se apresenta o objecto de estudo aqui definido. E necessario pegar em
todos os ingredientes e tentar perceber o que se acontece, qual o ponto de situagdo da

Criatividade na empresa, qual a sua importancia na Inovacao.

Como é por (Crosby, 1963) referido, os problemas organizacionais de uma empresa,

surgem dos diversos departamentos ou fungdes que dela fazem parte integrante com

> Citado em (Bierly, et al., 2009), na pagina 110
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conteddos variadamente infinitos. Falamos de departamentos como recursos humanos,
administrativo, financeiro, produ¢do, vendas, marketing e design. No entanto, no respeita a
problemas em que estd patente a criatividade, existem algumas funcdes que estdao
directamente relacionadas, como o marketing e o design do produto ou servigo. Nao
obstante de ser importante para as outras dreas referenciadas, € nestas actividades que a
habilidade criativa do individuo é determinante e fundamental para a existéncia da
empresa. Assim resulta, que para que se alcance o sucesso empresarial é necessario que a
organizacdo seja criativa, ou seja, com estrutura baseada numa equipe de trabalho com

habilidades criativas que produza resultados.

(Crosby, 1963), aponta dois dos problemas que sdo as chaves deste enigma: o uso de
métodos e o ambiente tradicional de algumas empresas que tendem a inibir a capacidade
criativa do individuo ou grupo criativo. Embora o seu estudo seja longinquo da década em
que estamos, ja nessa altura se batiam com os entraves organizacionais a criatividade, que
infelizmente e como se verd nos estudos que seguidamente se vao apresentando, ainda se

mantém no dia-a-dia de hoje de algumas empresas.

Mas tal como se refere na introducdo, € ainda de extremo interesse vermos a actuacao da

criatividade ao nivel da lideranca e da inovagao.

No entanto, ha primeiro que perceber o que € isto da criatividade, do ser criativo e a sua

natureza.

2.1.2. Natureza da Criatividade

(Mumford, 2000), inicia o seu estudo dizendo-nos que embora algumas praticas de
gestdo possam aumentar ou desenvolver atitudes ou ambientes criativos que conduzem a
inovagdo, existem trés factores importantes, existentes no individuo, que devemos ter em

conta na avaliaciao do processo criativo do mesmo, que sao:

i. O Conhecimento — dado que o conhecimento que se vai adquirindo com a
experiéncia de trabalho tem influéncia na capacidade intelectual do individuo,
para encontrar ou gerar solu¢des novas e vidveis para a resolucdo de novos

14
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problemas com que se deparam naquilo que € actividade organizacional, através
de métodos e estratégias que s6 se adquirem e formulam por vezes com o
conhecimento que advém também da experiéncia. Cita até (Nickels, 1994)°, que
no seu trabalho explica que a inovacdo depende do conhecimento que se tem
sobre os métodos, mas acima de tudo das competéncias e habilidades de se
aplicar e utilizar esses mesmos métodos;

Os Processos — formas pela qual o individuo chega a resolu¢do do Creative
Problem. A definicdo ou constru¢do do problema € quase sempre um processo
moroso e bastante complexo, que tende a ser menos complicado quando o
individuo esta a trabalhar na drea em que detém conhecimento e experiéncia;

Os Estilos de Trabalho — dado que alguns individuos devido as suas
caracteristicas e posturas de trabalho, dio um maior contributo nas fases
anteriores aquela que € a resolucdo do Creative Problem, e outros individuos

numa fase ja mais tardia como a implementa¢do da nova ideia criativa.

Sao diversos os estudos realizados no sentido de tentar perceber a natureza da

criatividade, de forma a avalia-la.

Com (Sternberg, 2006), e embora o seu estudo esteja direccionado para a vertente do

ensino, € possivel perceber alguns dos factores mencionados por (Mumford, 2000), sendo

este um estudo que contribui para a compreensdo da natureza da criatividade do individuo.

O seu estudo prediz que a criatividade exige a confluéncia entre seis recursos distintos,

que sdo eles:

ii.

Competéncias intelectuais, que se distribuem pela habilidade de sintese para ver
os problemas e formas de escapar ao conhecimento convencional, pela
habilidade de andlise de percep¢do de quais as ideias que valem a pena seguir e
pela habilidade de dissuasdo do contextual, ou seja, o saber convencer e vender
aos outros o valor das suas ideias;

Conhecimento, que pode dificultar ou ajudar no que respeita a criatividade, na
medida em que alguns individuos por vezes ficam presos dentro daquilo que € o

seu conhecimento especifico;

® Citado em (Mumford, 2000), na pagina 315
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iii. Formas de pensamento, abordando e nomeando algumas formas de
pensamento, embora defendendo o legislativo o mais importante, dado que os
individuos com este tipo de pensamento t€m iniciativa de decisdo e uma mente
aberta a novas formas de pensar, analisar e abordar um determinado problema;

iv.  Personalidade, associando esta a vontade de assumir riscos, a tolerancia a
ambiguidade e auto-eficécia;

v.  Motivacdo, que designa como um factor intrinseco do individuo e citando
(Amabile, 1983)" enuncia que “as pessoas tendem a ser mais criativas quando
trabalham em dreas de que realmente gostam”;

vi.  Ambiente, dado que quando um individuo tem uma ideia pode ter um feedback
de avaliacdo mais ou menos negativo, ou pode ainda ser visto como uma ameaca

perante aquilo que € considerado um ambiente convencional.

Associa ainda todos estes factores a outros trés, ndo menos importante e que se

consideram num ambiente mais macro, que sao:

i.  Cultura, que ndo € mais do que um mix de todos os factores acima e que se
diferencia até de povo para povo, dando até o exemplo criativo que é o povo
Americano e exemplo de colagem de produtos que € o povo Chinés;

ii.  Ensino, dado que quando o individuo em crianca tende a ser mais criativo, onde
4 medida que vai recebendo a reciprocidade da avaliacdo da sua criatividade, este
tende a desenvolve-la ou a acomodar-se face ao que ja estd institucionalizado,
passando a ser menos criativo em idade adulta (no seu estudo revelou até
resultados de uma andlise em que as criancas tendem a ser piores alunos quando
se ndo lhes da valor pela sua criatividade);

iii.  Idade, que em funcdo do ja enunciado acima, concluiu que as criangas tendem
por isso a ser mais criativas do que os adultos, dado que em fase adulta, estes
tendem a ser ou deixar-se sugar e incentivar pela conformidade intelectual da

sociedade em que se inserem.

7 Citado em (Sternberg, 2006), na pagina 89;
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Um outro autor, (Ward, 2003), estudou as diversas fontes da criatividade no individuo e

como

estas se relacionam com a missao que este t€ém enquanto gestores. Concluiu que as

novas ideias surgem da:

il.

1il.

Combinacio de conceitos opostos da qual surgem novas ideias ou reformulagao de
produtos, por exemplo o luxo a baixo preco no caso dos automéveis;

Raciocinio analégico, relacionado com o cognitivo do individuo, que se explica
pelo facto de conhecermos uma situagdo num determinado dominio e o tentamos
aplicar ou projectar para um outro contexto. D4 como exemplo o filme de Romeu &
Julieta em que o conhecemos actualmente num contexto de dois jovens apaixonados
separados por um conflito de Gang’s em Nova York.

Construcio/ definicao do problema, em que este pode ter uma forte influéncia no
alcance da solucdo criativa, dado que se ndo for bem formulado ou percebido pode
inibir o processo criativo do individuo. Segundo (Mumford, et al., 1994)8 0 exercicio
de formulacdo do problema aumenta a originalidade e qualidade das solucdes

quando se tem a partida o conhecimento de factores importantes sobre 0 mesmo.

Assim, através desta breve compreensao da natureza da criatividade, podemos assimilar

esta a um processo criativo, que segundo (Crosby, 1963) é constituido por quatro estdgios:

1.

Preparacio — para a qual este apresenta como forte impulsionador o factor
intrinseco motivacdo e que actua positivamente na primeira actividade que € a
defini¢do do primeiro problema. A segunda actividade € a recolha de informagao,
a instru¢@o ou conhecimento na drea especifica, onde aqui é importante como ja
vimos que ndo fiquemos presos a uma determinada area do conhecimento em que
nos sentimos mais a vontade, mas sim, que nos mantenhamos abertos a outras
areas e ferramentas de actuagdo. Depois entra aqui a coligacao de informagao, a
utilizacdo de analogias, projeccdo de velhos conceitos em novas situagdes.

Incubacdo — que ndo € mais do que estdgio de exploragcdo, onde sdao explorados
todos os caminhos concebiveis para a resolu¢cdo do problema, de onde pode

surgir um novo problema ou a solu¢do completa.

8 Citado em (Ward, 2003), na pagina 10;
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iii.  Iluminacdo — que é quando o individuo € atingindo por uma ilumina¢do ou
insight que da origem a ideia, produto ou servico criativo, em que ha necessidade
de saber qual a amplitude da sua aplicacdo, o seu custo e design.

iv.  Verificacao — que é feita tanto pelo criador do produto ou servigo criativo, como
pelos seus colegas, onde aqui é importante que o0 mesmo saiba vender o valor da
sua criacdo aos outros. Aqui € importante para o individuo criativo a avaliagao e
reconhecimento do seu grupo ou superiores, mais do que qualquer recompensa
monetdria como factor motivacional. Este tema é algo que discutiremos mais

adiante com (Pérez, et al., 2008).

Ja (Woodman, et al., 1993), consideram que a criatividade nao é mais do que uma

funcdo dos seguintes factores:

i.  Condicoes antecedentes, que exercem a sua influéncia sobre a personalidade e
caracteristicas cognitivas do individuo, e de certa forma, a situagdo em que o
individuo se encontram num determinado momento;

ii.  Factores de personalidade, como os que sdo enumerados por (Barron, et al.,
1981)° como “alta valorizacdo das qualidades estéticas da experiéncia,
interesses amplos, atraccdo para a complexidade, alta energia, independéncia
na apreciagdo, a autonomia, a intui¢cdo, autoconfianca, capacidade de resolucdo
de antagonismos ou acomodagdo a tragos opostos ou contraditorios num auto-
conceito, e um sentido firme do “eu” como criador”, e enumerados por
(Amabile, 1988)10, como a persisténcia, curiosidade, energia e honestidade
intelectual;

ili. Factores Cognitivos, como a fluéncia associativa, de expressdo, figural,
ideacional, da fala, das palavras, ideacional prético e originalidade, identificadas

por (Carrol, 1985)"", e o facto de o pensamento divergente dever de andar de

~ 12
maos dados com o pensamento convergente conforme estudado por Basadur ~;

? Citado em (Woodman, et al., 1993), na pagina 298
10 Citado em (Woodman, et al., 1993), na pagina 298
! Citado em (Woodman, et al., 1993), na pagina 298
12 Citado em (Woodman, et al., 1993), na pagina 298
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iv.  Motivacao intrinseca, que pode ser afectada por influéncias contextuais como
sistemas de avaliagdo, sistemas de recompensa, ou pela prépria idade do
individuo na medida em que se vé o individuo como aquele que aprende;

v.  Conhecimento;

Para além disso, sobre estes factores sdo exercidas ainda influéncias sociais, que
ocorrem directamente sobre o individuo quando este se encontra por exemplo em grupo e

ainda por factores contextuais.

No entanto a criatividade Individual contribui para a criatividade do grupo de trabalho,

temas que abordaremos mais adiante, nas caracteristicas do grupo criativo.

Olhando agora para o estudo de (Amabile, 1998), a autora desenvolveu o modelo: The
three components of Creativity, que segundo a mesma, a criatividade € uma fun¢ado de trés
componentes, que sdo eles Expertised (conhecimento técnico, de processo e intelectual),
Creative-Thinking Skills (determina o quanto se € flexivel e imaginativo perante os
problemas); Motivation (a motivacdo intrinseca do individuo, classificando esta como a
que mais pode influenciar o ambiente de trabalho), como se pode ver na figura abaixo

apresentada:

Figura 1:The Three Components of Creativity

Within every individual, creativity is a function of three components: expertise, creative-thinking skills,
and motivation, Can managers influence these components? The answer is an emphatic yes—for better
or for worse — through workplace practices and conditions.

Creative-thinking skills
determine how flexibly
and imaginatively people
approach problems. Do
their solutions upend the
status quo? Do they perse-
vere through dry spells?

Expertise is, in a word,
knowledge —technical,
procedural, and intellectual.

Not all motivation is created equal. An inner passion to solve
the problem at hand leads to solutions far more creative than
do external rewards, such as money. This component—called
intrinsic motivation —is the one that can be most immediately
influenced by the work environment.

Fonte: Adaptado de (Amabile, 1998)
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Perante estas as caracteristicas acima enunciadas e dado que nenhum individuo é

igual a si préoprio, surge-nos a seguinte questio: que tipos de individuo criativo ou

criatividade podemos encontrar em cada um de nés?

2.1.1. Diferentes Tipos de Criatividade

(Unsworth, 2001), assenta o seu estudo num modelo de caracterizacdo de diferentes

tipos de criatividade, que podem variar em fun¢do do tipo do problema e do motivo para se

dedicarem ao mesmo.

Concluiu por isso, que existem quatro tipos de criatividade:

1.

iii.

iv.

Responsive Creativity, em que o individuo responde as exigéncias de um tipo

de problema fechado e que lhe foi apresentado externamente por outrem,;

Expected Creativity, em que o individuo responde as exigéncias ou

expectativas tipo de criatividade, que aceitam modelos actuais e tentam

alarga-los e que se divide nas seguintes:

a. Réplica criativa — em que a contribui¢do tem como finalidade mostrar que
a area de estudo esta certa;

b. Redefini¢do criativa — em que a contribuicdo tem como finalidade
redefinir a drea de estudo em que se encontra;

c. Reencaminhamento incremental criativo — em que a contribui¢do tem
como finalidade mover a drea de estudo para um campo mais avangado;

d. Avanco incremental criativo — em que a contribuicio tem como
finalidade mudar o estudo de direccao para a qual outros se dirigem;

Externas, de um tipo de problema que lhe foi apresentado mas por razdes

internas, por auto-motivagao proprias, sem que lhe tivesse sido exigido;

Contributory Creativity, em que o individuo é impulsionado por razdes

internas ou proprias para a resolu¢do de um problema que ja existe;

Proactive Creativity, em que o individuo € impulsionado para a procura e

resolucdo do problema apenas por razdes internas ou proprias, e descoberto

pelo proprio.
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Também (Sternberg, 2006), concluira a existéncia de diferentes tipos de criatividade,
mas este baseado em paradigmas relativos aos seus estudos ja anteriormente apresentados,

onde classifica:

i.  Tipos de criatividade que rejeitam modelos actuais e tentam substitui-los, que se

divide em:

a. Redireccionamento criativo — o objectivo é mudar a direccao da drea de
estudo para uma diferente;

b. Reconstrucio criativa — o objectivo € trazer o estudo de volta ao ponto
onde estava, para comegar de novo;

c. Reiniciacido criativa — em que o objectivo é retomar o estudo a partir do
ponto de partida;

ii.  Tipos de criatividade que sintetizam actuais modelos, como:
a. Integracdo criativa — em que o objectivo € juntar numa so, formas

diferentes de pensar relativamente a determinados fenémenos.

Assim e segundo o que lemos até agora, a criatividade nasce com o individuo e pode ser
estimulada, sendo aqui o factor que exerce maior influéncia o ambiente, desde que se
inicia e desenvolve, no e durante o periodo escolar, passando pela familia mesmo em idade
adulta, até ao ambiente organizacional, sendo este ultimo factor de muito interesse de

estudo.

2.1.3. Formas de Estimulo da Criatividade

Desde a muito que se ouve o ditado de que “duas cabecas pensam melhor do que uma” .

O facto de o individuo por vezes limitar a sua capacidade ao conhecimento que detém,
como j4 foi falado anteriormente, pode ser um inibidor da visdo do problema e por

conseguinte da formulagdo de solugdes para o mesmo.

Estudemos entdo a criatividade nos grupos, como forma de estimulo e gestdo da

criatividade.

21



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

(Pérez, et al., 2008) realizou o seu estudo com o objectivo de analisar qual a influéncia
que um conjunto de varidveis, como a configuracdo das equipas criativas, formas de
motivar os empregados e gestdo dos conflitos que surgem no seio da equipa, exercem
sobre a génese da criatividade. Esses conflitos surgem, na sua maioria, provocados pelo
ego do préprio individuo, que faz surgir concorréncia desleal entre companheiros de
trabalho. Através de entrevistas a directores criativos das principais agéncias espanholas
estes concluiram que, na hora de escolha de elementos para as equipas, estes colocam em
primeiro lugar os valores do individuo, talento e personalidade e s6 depois o conhecimento
e as habilidades. SO desta forma € possivel evitar os conflitos. Outra conclusdo €, que aqui
o factor dinheiro ndo é motivagdo para que um individuo crie ideias de qualidade mas sim
o reconhecimento interno e externo do seu trabalho. No que respeita 4 gestdo de conflitos,
o director criativo tem um papel activo e deve tragar técnicas para promover a

comunicacdo e confianca.

No entanto a utilizacdo dos grupos nao é por si sé sinébnimo de vantagens. Para tal é

preciso estimular o potencial do grupo e maximiza-lo.

Algumas caracteristicas que influenciam o desempenho do grupo e as quais € importante

ter em conta na hora de formacao dos mesmos sao:

i. O tamanho, devendo este ser relativamente pequeno de forma a haver um bom
fluxo de comunicagao;

ii. A lideranca, onde neste tipo de grupo o unico lider € o préprio director criativo,
dado que no grupo sdo distribuidas fun¢des de uma forma que nao possibilita e
existéncia de lideres, pois todos colaboram e trabalham numa obra em conjunto
com um unico objectivo. Aqui, o director criativo, funciona como alguém que
existe pura e simplesmente para evitar anarquias, localizar o problema, causar a
exploragdo critica de ideias de forma a testar a sua validade, pressionar para
outras alternativas obrigando ao envolvimento dos membros na reflexdo de
solucdes e origem de novas e variadas abordagens sobre o problema, de forma a
evitar estruturagdes demasiado prematuras de uma solugao.

iii. A coesdo, em que o director criativo tem um papel fundamental. Quando esta
existe hd tendéncia a uma maior satisfacdo pessoal dos membros, menor

ansiedade e aceitacdo de influéncia no trabalho de cada de um por parte dos
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membros do grupo. SO assim também € possivel uma boa comunicagdo e obter
maiores resultados esperados por parte da sua funcdo como grupo.

iv. A motivagdo, que é a mais importante, dado que € sob a base da motivacao que o
individuo se movimenta € 0 mesmo acontece com os grupos, tendo também o

director criativo um papel fundamental.

De qualquer forma, vimos ja pelo estudo de (Pérez, et al., 2008) que € importante ter em
conta as caracteristicas especificas do individuo para que se proceda a formacgdo e escolha

dos intervenientes de um determinado grupo criativo.

Também (Mumford, 2000), diz que uma forma de estimular a criatividade ¢
precisamente estimular os individuos a parar para pensar primeiro antes de avangar com
qualquer trabalho, de forma a prever primeiro diversas alternativas de abordar e definir o

problema e s6 depois avangar pela definicdo e caminho certo.

Refere ainda a vdrias dreas da gestdo de uma empresa, em que com verdadeiros
procedimentos de gestdo € possivel promover a criatividade do grupo de trabalho e da

empresa, sobre as quais desenvolveu preposi¢des.

Segundo o autor, a Gestdao de Recursos Humanos pode agir de cinco formas susceptiveis

de fomento da criatividade e por conseguinte contribuir para a inovagao que sao:

i.  Seleccionar recursos com base em demonstracdio dos seus conhecimentos
especializados e do seu confronto com a defini¢cdo do problema e geracdo da ideia
de resolucdo do mesmo, pois sé assim € possivel avaliar a sua criatividade e valor
acrescentado que nos conduzird a inovagao;

ii. Dado que o conhecimento ndo € estitico, € importante incentivar o
desenvolvimento continuo dos conhecimentos ja adquiridos, nomeadamente em
dominios que nos conduzam e contribuam para a inovag¢do, com programas de
auto-estudo, frequéncia de conferéncias no ambito desses dominios, formagao
interna em sala e externa, incluindo visitas a outros locais. Para tal é importante o
desenvolvimento de planos de conhecimentos a serem adquiridos e escalas de

conhecimento a serem atingidas por parte da Gestao de Recursos Humanos;
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Definir expectativas do trabalho do individuo criativo em termos de producdo
criativa em vez de exigéncias administrativas ou financeiras (como controlo de
orcamentos e lucros a obter);

Dado que os resultados e esforcos criativos sdo algo incertos e o individuo criativo
nao € por si sé normalmente motivado e auténomo, a Gestao de Recursos Humanos
deve permitir que a gestdo do tempo e estruturacdo das actividades a serem
desenvolvidas pelo individuo criativo, possam ser colocadas a discri¢do e gestdao do
mesmo, através de flexibilidade de hordrios e planos de trabalho auto-definidos
pelo proprio;

Deve ser feita uma revisdo, acompanhamento e avaliacdo técnica do trabalho que
estd a ser desenvolvido, em jeito de avaliagdo de problemas encontrados, principais
resultados obtidos e realizacao de planos de trabalho, que incidam sobre progressos
e oportunidades, dado que a pesquisa exploratéria no trabalho criativo € extensa e
as mudancas de abordagem do problema sdo frequentemente necessdrias. Esta é
uma forma de controlo e avaliagdo sem comparacdo ou definicdao de expectativas de
producdo ao individuo, podendo-se através dai estabelecer-se até um sistema de
recompensas mediante essa avaliagdo, que normalmente contribui para uma maior

motivagao.

Tudo isto vem contrariar o que tem sido defendido na gestdo, que por sua linguagem diz

ser necessdrio tracar e ter objectivos precisos € bem definidos para que haja saide na

gestdo da organizacdo, mas que na Optica acima poderd vir limitar o trabalho criativo e a

inovacdo necessaria a sobrevivéncia da organizacao.

No entanto as recompensas, citadas acima, sdo outro factor onde o autor se debruca,

cruzando-o com o que sdo ou ndo factores de motivacao intrinsecos e extrinsecos, donde

resultou também as seguintes premissas:

1.

Devem ser desenvolvidos/estabelecidos objectivos de desempenho criativo,
respeitando sempre a autonomia do individuo, o que contribui para a
criatividade, enfatizando sempre apenas aspectos criativos do trabalho levado a
cabo e nao administrativos;

Os resultados de progresso do trabalho criativo ndo devem ser avaliados sob pena

de inibir o pensamento criativo, mas sim avaliados os progressos atingidos em
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relacdo ao que sdo os objectivos, que funcionard mais propriamente como
feedback informativo do que como avaliagdo;

Oferecer um mix de recompensas com base na avaliacdo de progressos atingidos
em relacdo aos objectivos, de forma a capitalizar as motivagdes intrinsecas
(como: mais autonomia e oportunidades de desenvolvimento) e extrinsecas
(como: aumentos salariais e promocdes ou recompensas ligadas ao produto como

participacdes nos lucros, Stock Options ou partilha de direitos de patentes).

No que respeita ao individuo criativo e o contexto, o autor também apresentou as

seguintes consideracdes resultantes da sua pesquisa:

1l.

1il.

1v.

Quanto ao contexto de trabalho os grupos de trabalho devem ter liberdade para
definir o contexto ideal que conduza a inovacao, devendo o gestor ou lider trabalhar
em conjunto com o mesmo na definicdo dos conteidos mais adequados a esses
mesmos contextos;

A Gestao de Recursos Humanos deve ainda proporcionar formacdes na definicdo
ou mudanca desses mesmos contextos de trabalho, dado que cada individuo do
grupo ou lider terdo diferentes percepcdes daquilo que expectavel, e ainda
formacdes de gestdo de dinamica de grupo e revisdes do processo de identificacao
desses mesmos contextos;

Dado que o trabalho criativo depende em grande parte do interesse, curiosidade e
motivagdes intrinsecas que o proprio individuo tem pelo projecto que se propde a
desenvolver, devem ser promovidos procedimentos de auto-selec¢do, reunides entre
futuros colegas de trabalho e uma descricdo efectiva da natureza do projecto de
trabalho, onde serd possivel avaliar logo a partida a probabilidade de inter-ac¢des
entre os individuos do grupo criativo;

Devem-se fornecer programas de desenvolvimento de conhecimentos coerentes e
adequados aos trabalhadores do grupo, dado que como ja foi referido
anteriormente, o trabalho criativo requer um desenvolvimento continuo das
aptiddes, competéncias e conhecimentos especificos, funcionando aqui também
como orientadores do estabelecimento de carreira dos individuos, promovendo o

seu crescimento e qualificagdes necessarias.
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A Gestao da Criatividade tal como a Gestdo de Recursos Humanos podem adoptar
estratégias no que respeita a estrutura do grupo e natureza dos projectos que pode fomentar

a criatividade, tais como:

i.  Planeamento de grupos de trabalho em funcdo do projecto em questdo e do
desenvolvimento de projectos (ou seja no que respeita ao individuo criativo, sera
para ele, por vezes, mais importante ter no portfélio do seu curriculo determinado
tipo de projectos em curso ou que poderdo vir a decorrer € em que eles gostariam
de trabalhar), através da identificacdo do que um determinado individuo criativo
traria de bom para esse projecto e que mais projectos se poderiam desenvolver
pela sua presenga;

ii.  Manter e permitir o desenvolvimento de um mix de projectos por parte dos
individuos criativos, estimulando a distribui¢do do tempo dos mesmos entre um
nimero limitado de esforcos em projectos relacionados, de acordo com a
necessidade de trabalho dos mesmos e exigéncias das equipas de trabalho;

iii.  Desenvolvimento e incitacdo aos 6rgios de gestdo da organizacdo, de geracdo de
pequenos projectos exploratérios como base de desenvolvimento de aptiddes e
competéncias, administrando-os como ferramenta de desenvolvimento das
competéncias dos recursos humanos das organizagao a baixo custo;

iv.  Promocdo de grupos de individuos, para desenvolvimento dos projectos, com
diversidade de interesses, aptiddes e conhecimentos para que o mix destes

factores possibilite assim uma maior diversidade de geracdo de ideias;

Os Recursos Humanos podem ainda ajudar na gestdao da criatividade precisamente no

aspecto que respeita ao clima do grupo de trabalho, através das seguintes actividades:

i.  Pesquisas climdticas através de inquéritos, especificamente destinados a captar
percepgOes sobre o clima de grupo que possibilitem o desenvolvimento de
estratégias que levem a criatividade e inovagao;

ii.  Formacgdes sobre gestdo e natureza da inovagao, através de programas de treino da
criatividade, que terdo como fim mostrarem aos individuos orienta¢des sobre

comportamentos e estratégias que contribuem para a inovagao;
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iii.  Programa de treino de grupo focalizados em estratégias de colaboragdo e inovagao,
dado que a maioria dos projectos sdo desenvolvidos em grupo de trabalho onde a
colaboracdo entre os individuos é crucial;

iv.  Reconhecer o esforco da equipa ou grupo de trabalho, realizacdo intelectual,
exposicao ao risco e actividade empresarial através de prémios de reconhecimento

de acordo com esses factores anteriormente identificados.

Outra forma € ainda através da Gestdo da Organizacdo. No que respeita ao apoio e
integracdo dos individuos, grupos de trabalho criativo e os lideres de supervisao, é possivel

ajudar a flui¢do de novas ideias criativas através de:

i.  Desenvolvimento de programas de rotagdo que promovam o contacto entre 0s
individuos que trabalham as novas ideias e os individuos que apoiam ou
implementam essas mesmas ideias;

ii.  Ajuda na preparacdo do pessoal através da implementacdo de programas de apoio
ao desenvolvimento de habilidades de coaching e consultadoria a individuos
criativos mas incapazes de executar e implementar as suas ideias criativas;

iii.  Prestar servicos de consultadoria ou proporcionar formagao de interaccdo de
grupos, de forma a gerir e evitar conflitos que surgem quando grupos com
objectivos e metas distintos t€ém de trabalhar em conjunto;

iv.  Desenvolvimento de programas destinados a formacdo em “Briefings” estratégicos
de venda de ideias, de forma a identificar directrizes de avaliacdo e contribui¢des
das novas ideias ou produtos, tendo sempre em conta os objectivos estratégicos da

organizacao.

Ainda na gestdo da organizagao, existe outro ponto importante onde o sector de recursos
humanos podera ter papel importante, que é quanto a cultura e estrutura que, segundo o
autor, pode ter um papel importante na vontade e capacidade de perseguir novas ideias e

que podera actuar para ajudar 4 criatividade através de:

1.  Implementacdo de politicas de realce do crescimento e desenvolvimento
profissional, através de programas de formacdo, educacdo externa e

envolvimento profissional através da participagdo em conferéncias e semindrios;
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ii.  Promog¢do de politicas de alto desempenho no local de trabalho através da
autonomia, fixacdo de metas de aprendizagem colaborativa em trabalho de
equipa;

iii.  Desenvolver politicas de recrutamento que valorizem o crescimento € a inovagao
de forma a atrair individuos que procurem ambientes que lhes proporcionem
oportunidades de adquirirem conhecimento e desenvolver ideias;

iv.  Implementacdo e realizacdo de auditorias de inovagdo, 4s competéncias praticas
e a estrutura antes da implementa¢do das novas ideias, dado que tanto os seus
criadores como organizagdo poderd influenciar a necessidade e possivelmente o
sucesso da implementacdo das mesmas, assim como identificacio de
necessidades de mudancga de politicas de gestdo e novas habilidades a serem

adquiridas.

A Gestado do Ambiente, ¢ normalmente feito pela gestdo de topo, mas dado o ritmo
acelerado das mudancas tecnoldgicas, isso impossibilita-lhe muitas vezes a toma de
decisdes correctas no que respeita a organizacdo. Assim segundo o autor os individuos
criativos t€m também aqui um papel importante na ajuda da gestdo de determinados
aspectos do ambiente estratégico da organiza¢do. Muitas vezes as organizagdes passam por
periodos de mudanga, fruto de mudangas na tecnologia que afectam directamente as
caracteristicas dos processos de producdo e principalmente dos mercados, tal como
acontece nas teorias dos ciclos de economia mundial de Kondratief e Schumpeter. Aqui é
importante adoptar estratégias de desenvolvimento e inovagdo, mesmo em tempo de
acalmia e estabilidade econdmica, devendo assim os individuos criativos ver o seu trabalho
nio sé como uma questdo de geracdo de ideias mas também como a chave da capacidade

de adaptacdo que servird para preparar a organizagao para o futuro.

Assim, também aqui, segundo o autor podem ser tomadas algumas medidas ao nivel dos
Recursos Humanos na ajuda da organizagdo 4 gestdo e resposta as mudangas do ambiente

estratégico, como:

i.  Identificar e avaliar implicacdes das mudancas estratégicas e identificar as
competéncias que precisam de ser desenvolvidas ou adquiridas para enfrentar

€ssas mesmas mudangas ;
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ii.  Inventariar e monitorizar as competéncias, habilidades e conhecimentos da forca
de trabalho da organizagdo em relacdo as novas tendéncias e mudangas
emergentes nos mercados e tecnologias, assim como andlise das lacunas
existentes a0 mesmo nivel de forma a identificar estratégias de combate ds
mesmas através do desenvolvimento de competéncias e aquisicdo de novo
pessoal;

iii.  Andlises em harmonia com especialistas internos e externos, na identificacao de
diversas dreas de contratagdes estratégicas que poderdo ser necessdrias na
atrac¢do de novos individuos com novos conhecimentos como resposta a

mudancas das conducdes estratégicas.

Passamos assim entdo, mesmo que de uma forma breve e resumida pelos pontos mais

importantes do que € a criatividade no individuo e no grupo organizacional e a sua gestao.

Importa no entanto perceber quais as suas caracteristicas e as do Grupo Criativo.

2.1.4. Caracteristicas do Individuo Criativo

(Crosby, 1963), traca o perfil da personalidade do individuo criativo, que nao devem ser
tomado como critério absoluto, dado que a personalidade é uma varidvel independente que
podem-se reflectir apenas algumas caracteristicas que aqui se apresentam em certos

individuos. Segundo o autor, o individuo criativo deve possuir:

i.  Quanto ao comportamento perceptual, tolerancia a ambiguidade, controlo de
interesses, controlo de percepgdes;

ii. Quanto a auto-consciéncia, complexidade pessoal, acomodacdo de certos
impulsos e interesses;

iii.  Quanto a interac¢do com o grupo, auto-afirmacgdo (tendéncia a dominar por
impulsividade), fluéncia verbal, impulsividade, expansividade, inconformidade,
tendéncia a liderar prontamente a tensdo por meio de actividade motora,
independéncia de julgamento, feminilidade em alguns interesses e reaccoes;

iv.  Quanto a motivagdo, ritmo pessoal rapido, alto nivel de tendéncia impulsiva, e

revelar maturidade nos actos e decisoes.
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No entanto uma importante caracteristicas comum do individuo criativo e do
empreendedor € o quanto se € avesso ao risco. Tal como estudam (Friedman, et al., 2001),
¢ importante que o individuo tome uma atitude “Risky”, ou seja, um estilo ou
comportamento explorativo, dado que comprovaram que essa atitude perante o risco

facilita o pensamento criativo.

Concluiu-se ainda, que existem grandes evidéncias de que um estado de espirito e
emocional positivo facilita a ocorréncia da criatividade no individuo, e que o estado de
espirito e emocional negativo provoca o inverso. Sobre estudo oferece-se ainda dizer em
consonAncia com outros autores como (Higgins, 1997)"?, que ambos os estados podem
activar o estado criativo mas que tal ndo se pode confundir com a flexibilidade cognitiva,
estando esta ultima intimamente ligada com os estados positivos e negativos da mente

humana.

(Friedman, et al., 2001), estudaram na drea da criatividade a sua relagdo com as éticas
ideoldgicas. Com o seu estudo de relacdo entre criatividade e ética, e criatividade e
idealismo, concluiram que tal como j4 dizia (Forsyth) os individuos tendem a ser criativos
Situationists, ou seja, que o individuo criativo mostra alto idealismo mas também elevados
niveis de relativismos éticos. As pessoas altamente criativas tendem a ndo se basear em
regras morais universais ma sim de acordo com as suas regras morais éticas consoante a

especificidade da situagdo.

No entanto o individuo funciona apenas como parte integrante daquilo que € a entidade
organizacional, dado que em organizag¢do ndo opera como individual, mas como individuo
integrante de um grupo de trabalho. Apresenta-se assim necessdrio questionar: Quais as

caracteristicas do Grupo Criativo?

2.1.5. Caracteristicas do Grupo criativo

Tal como referido em (Harvard Business School Publishing Corporation, 2003), mesmo

sendo a criatividade um acto individual, a maioria dos produtos inovadores brotam do

13 Citado em (Friedman, et al., 2001), na pagina 109;
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trabalho de um grupo de individuos criativos, porque uma vez em grupo, reinem e somam

a sua energia, competéncias e “insights” num esforco e objectivo organizacional comum.

Refere-se ainda nesta obra um ponto de extrema importancia para o sucesso do grupo

criativo, que ndo €é mais do que ter o grupo certo. E o que € ter o grupo certo?

Ter o grupo certo passa por ter a composicdo de grupo certa, com a diversidade de

competéncias e estilos de pensamento certos, que beneficiardo a organizacao. E porqué?

Porque:

1.  Passa a existir um group thinking em vez de um individual thinking, fazendo com
que a juncdo das diferentes perspectivas e pensamentos sobre uma determinada
questdo, transfigure da razdo individual para a razao social, e;

ii.  Origina-se um atrito criativo dessa diversidade de pensamentos e competéncias,
que funciona como agente catalisador de novas e boas ideias, que dardo

oportunidades de desenvolvimento organizacional.

Nesta obra tabelam-se assim as caracteristicas integrantes do grupo Criativo, que

maximizam o potencial criativo do grupo:

Figura 2: The Paradoxical Characteristics of Creative Groups

Beginner's Mind A team needs fresh, inexperienced perspectives Experience
as well as skilled expertise. Bringing in outsiders
is often a useful way to provide the necessary
balance of perspective.

Freedom Your team must work within the confines of real Discipline
business needs—and in alignment with your
company’s strategy. But it also needs latitude —
some degree of freedom to determine how it
will achieve the strategy and address the
business needs.

Play Creativity thrives on playfulness, but busi Professionali
must be conducted professionally. Provide time
and space for play, but clarify the appropriate
times and places.

Improvisation Pilan your project carefully, but remember that Planning
projects do not always go as planned.
Encourage team members to look for ways
to turn unexpected events into opportunities.

Keep plans flexible enough to incorporate
new or improved ideas.

Fonte: (Harvard Business School Publishing Corporation, 2003), pigina 85
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Em resumo, esta tabela diz-nos que, para além das caracteristicas individuais de cada

individuo, é ainda importante que o grupo criativo tenha:

i. Uma mente de principiante, mas tendo sempre em conta experiéncias
passadas;

ii.  Liberdade para determinar “como” alcancar a estratégia e direc¢do das
necessidades organizacionais, disciplinadamente;

iii.  Clarificar o tempo e espaco apropriado para jogar com as ideias, de forma a
corresponder com profissionalismo as necessidades organizacionais;

iv.  Planear o projecto com uma mente aberta a flexibilidade de alteracdo do
mesmo, perante novas oportunidades que exijam a incorporac¢ao de novas ideias

ou adaptacao das ja existentes.

Ainda no que respeita a criatividade nos grupos, os autores (Woodman, et al., 1993),
consideram que a criatividade de grupo, ndo € uma simples agregacdo da criatividade de

todos os membros do grupo, uma vez que esta € influenciada pelos seguintes factores:

i.  Condicoes para a criatividade de grupo, onde se insere a composicdo do grupo,
caracteristicas do grupo (coesdo, tamanho, longevidade), tipo de lideranca
(preferencialmente ~ democritica e  colaborativa), tipo de  estrutura
(preferencialmente organica do que mecanicista), disponibilidade dos recursos,
padrdes de comunicacio e diversidade dentro do grupo;

ii.  Processos do grupo, como estratégias de resolu¢do de problemas (exemplo:
brainstorming);

iii.  Processo de informacao social, na medida em que o conhecimento € um tipo de
informacdo que € compartilhado em grupo, e o individuo apreende nova
informacdo através de pistas e sinais dados por outros membros do grupo,
nomeadamente no que respeita a factores que s@o valorizados no seu trabalho, e a
forma como sdo avaliados, o que poderd exercer influéncia no processo e individuo
criativo;

iv.  Influencias contextuais resultantes da prépria organizacao
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Também (Crosby, 1963), em seu tempo abordou este tema que tem encontro com O

estudo mencionado no pardgrafo anterior. Na sua obra reflectiu a importancia dos grupos

de trabalho através das seguintes questoes:

Caracteristicas de grupo:

il.

iii.

iv.

“O individuo tem uma capacidade limitada para o conhecimento, experiéncia, e
desempenho intelectual. Jd que esta capacidade varia entre individuos, em
relacdo ao assunto e padroes de desempenho, um grupo deve possuir um
potencial de desempenho mais amplo do que um vnico individuo,”

“Num grupo, os julgamentos dos individuos se expoe a comparagcoes com os dos
demais, dessa forma fica muito reduzida a possibilidade de racionalizagdo frente
a julgamentos invdlidos; tais julgamentos precisam sustentar-se por seus
proprios méritos.”

“Excepto nos mais estdveis e homogéneos, os grupos ndo tém um modo habitual
de resolver problemas, e, por isso, propendem a tentar solugcées originais. O
individuo inclina-se a confiar em padrées fixos de solucdo de problema,
provavelmente por questoes de economia e segurancga.”

“Os grupos, quando compostos de membros de categoria aproximadamente
igual, estdo mais livres do “efeito autoridade” que existe entre superior e
subordinado, ao qual o individuo estd sujeito em muitas situacoes de solucdo de
problema.”

“As influéncias sociais tém um efeito mais acentuado no estilo de solucdo de
problema dos individuos que trabalham como um grupo do que nos que
trabalham sés. Estas influéncias fazem-se sentir de diversas maneiras. Em nivel
bastante bdsico, as investigacoes tém demonstrado que quando uma pessoa estd
isolada de todos os estimulos (isto é, ela ndo tem permissdo de fazer contacto
com outras e seu ambiente é mantido sem modificacoes no que diz respeito a
iluminagdo, temperatura, ruido, etc.), sua aptiddo para resolver um problema
diminui (Bexton, et al., 1954)]4. De outros modos, um individuo pode encontrar

num grupo uma fonte de disciplina, oportunidades para satisfacdo do ego, da

' Citado em (Crosby, 1963), na pagina 107;
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sensacdo de fazer parte, e outros envolvimentos que podem melhorar ou
diminuir seu desempenho.”

vi.  “A comunicacdo entre os membros de grupo é um requisito que ndo surge
quando a solu¢do do problema é individual. Este requisito pode influenciar o
estilo de funcionamento do grupo: “A comunicagdo interpessoal é um
mecanismo de coordenacdo mais primitivo e limitado do que o0s processos
neurais, consequentemente a factorizagdo de problemas em sub-partes semi-
independentes ¢ de importancia mais crucial para o grupo do que para o

individuo no que tange a solugcdo de problema (March, et al., 1958)".”

O factor Ambiente exerce ainda o seu papel como motor ou inibidor da
criatividade. Sera que existem ambientes organizacionais favoraveis ao

desenvolvimento do pensamento criativo?

Segundo (Crosby, 1963), “o desenvolvimento da habilidade criativa de um individuo é
influenciado por ambientes variados. As experiéncias moldadas pelo lar, pelos pais,
educacdo, carreira, e actividades sociais e de lazer, contribuem para a configuragdo total
do desempenho criativo.”...”...que tanto ajuda como embaraca a originalidade em
progresso cientifico.” Alguns dos factores mais estudados, como também refere o autor, é
o desempenho exigido e a forma como este € recompensado nas escolas, a tendéncia das
habilidades criativas nas criancas e seu desenvolvimento no periodo escolar de acordo com

as suas diferentes culturas.

Essas habilidades criativas vao-se desenvolvendo, ou ndo, 4 medida que vao sendo

expostas aos valores e crengas ja institucionalizadas no ambiente onde operam.

(Sternberg, 2006), como ja foi visto anteriormente, refere o0 ambiente como um factor de

muita influéncia sobre a criatividade.

(Amabile, 1998), enumera o desafio como um estimulo da criatividade como uma

motivacdo. Ao propor o desafio o gestor deve ainda procurar obter informagao detalhada

'* Citado em (Crosby, 1963), na pagina 107;
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sobre as atribuicdes especificas de conhecimento e habilidade criativa dos seus
colaboradores de forma a alinha-los com esses mesmos desafios que lhe langa. O seu nao
conhecimento é um forte inibidor a criatividade. Outro estimulo da criatividade que
apresenta ¢ ainda a liberdade. E preciso dar liberdade de escolher caminhos ao individuo
para que estes explorem ao maximo os seus conhecimentos. Essa autonomia que lhes €
dada, é também um forte reforco da sua motivagao intrinseca, que quando nao acontece tal
como os espagos de tempo apertados, é também um inibidor da criatividade. A criatividade
precisa de tempo para explorar conceitos muitas vezes desconhecidos, junc¢do de solugdes

Unicas, que por vezes levam o individuo ou grupo a divagar e levar mais tempo a atingir a

solucdo para o problema.

Ainda no que respeita aos grupos criativos, € aqui também importante que o espaco em

que operam seja aberto e confortdvel.

35



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

2.1.6. Sinopse

Em jeito conclusdo apresenta-se-nos assim 0s seguintes pressupostos:

Tal como refere (Sternberg, 2006), a criatividade exige a confluéncia de vérios factores

como:

i.  Competéncias intelectuais, ou factores cognitivos também defendido por

(Woodman, et al., 1993)

ii.  Conhecimento especifico, também defendido por (Mumford, 2000) (Mumford,
2000) e (Woodman, et al., 1993)

iii.  Forma de pensamento ou processos como lhe chama (Mumford, 2000), que esta
associado ao “Creative Problem Solving”, estudado por (Basadur, et al., 1983)

iv.  Personalidade, também identificada por (Woodman, et al., 1993)

v.  Motivacdo, que pode ser intrinseca ou extrinseca defendida por (Woodman, et
al., 1993) e (Amabile, 1998);

vi.  Ambiente organizacional;

Onde (Mumford, 2000) acrescenta ainda um outro factor intrinseco ao individuo que é

os estilos de trabalho do mesmo.

Ao nivel extrinseco, ou seja, que exercem influéncia sobre o mesmo (Sternberg, 2006)
identifica ainda outros factores como a cultura do individuo, ensino e idade, que podemos

incluir nos factores antecedentes identificados por (Woodman, et al., 1993).

Para além da confluéncia destes factores identificados acima, segundo (Ward, 2003),

existem ainda outras fontes de criatividade como:

i.  Combinacao de conceitos opostos;
ii.  Raciocinio analégico em relagcdo com o cognitivo do individuo;

iii.  Forma de constru¢do do problema;

O que nos faz concluir que tal como identifica (Crosby, 1963), existe um processo

criativo que segundo o autor passa por quatro estagios:
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1.  Preparacio;
ii.  Incubacdo;
iii.  Iluminagao.

iv.  Verificacdo

Assim se “cada cabeca sua sentenga”, e tendo em linha de conta que todos estes factores
ndo se operam da mesma forma em cada individuo, resta-nos concordar com (Unsworth,
2001) e (Sternberg, 2006). Teremos assim também diferentes tipos de criatividade como:

redireccionamento criativo, reconstrucao criativa, reiniciacao criativa, integragao criativa.

Comprovamos ainda que esta pode ser estimulada individualmente ou em grupo, sendo

que esse estimulo deverd ter em conta as caracteristicas criativas do individuo e do proprio

grupo.

(Crosby, 1963), Indicou-nos vérias caracteristicas como: tolerdncia a ambiguidade,
controlo de interesses e percepgdes, auto-consciéncia, auto-controlo, auto-afirmacao,
fluéncia verbal, boa comunicacio, impulsividade, ritmo pessoal rdpido, maturidade nos
actos e decisoes; e como defende (Woodman, et al., 1993), coesao, tamanho, longevidade.
(Friedman, et al., 2001) estudam ainda outra caracteristica importante como a aversao ao

risco, afirmando que o individuo criativo deve ser um individuo “Risky”.

Quanto as caracteristicas de grupo em (Harvard Business School Publishing
Corporation, 2003), sdo-nos apresentadas as seguintes caracteristicas: liberdade, mente de
principiante, disciplina, experiéncia, saber jogar com as ideias, saber planear, flexibilidade,

saber incorporar ou adaptar consoante o que a situacao exija.

No entanto tal como enumeraram (Amabile, 1998) e (Woodman, et al., 1993), a

ocorréncia da criatividade depende dos seguintes factores:

i.  Condicdes para a criatividade de grupo;
ii.  Processos criativos do grupo;
iii.  Processo de informacao social;
iv.  Influéncias contextuais (como por exemplo o desafio, liberdade, tempo

enumerados por (Amabile, 1998).
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Todas estas condi¢des extrinsecas ao individuo, podem resumir-se a um factor

2.

abrangente apenas, ao espago onde operam, ou seja, ao ambiente organizacional. E

necessario acima de tudo que existe ambiente organizacional criativo.

Desse ambiente faz parte ainda outros factores que estudaremos no capitulo seguinte,

que € a lideranca.

Mas o que serve a Criatividade naquilo que é Inovacao?
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Capitulo 3 -

CRIATIVIDADE, INOVACAO E
LIDERANCA
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Capitulo 3 - A criatividade, Inovacao e Lideranca

3.1.Criatividade e Inovacao

Inovacao significa novidade ou renovagdo. A palavra deriva do termo latino innovatio, e
refere-se a uma ideia, método ou objecto que € criado, e que pouco se parece com padrdes
anteriores. Actualmente € usado no contexto de ideias e invengdes, assim como se
relacionada com a exploracdo econdmica, sendo que inovacdo € aquilo que chega ao

mercado. '

17 . ~ 2 . . .. , .
De acordo com Freeman ', inovacdo é o processo que inclui as actividades técnicas,
concepcdo, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializagdo de novos (ou

melhorados) produtos, ou na primeira utiliza¢do de novos (ou melhorados) processos'®.

(Crosby, 1963), especialmente no capitulo 6, expdem a Criatividade e a Criatividade de
Grupo como duas chaves importantes para a Inovacdo, o que traduz que a Criatividade
poderad funcionar em clima organizacional como um motor da Inovagdo. Passam-se por
temas importantes como quais os componentes da criatividade individual, mas também se
exploram as caracteristicas do grupo criativo, temas ja abordados no nosso capitulo 2, Serd
pertinente neste presente capitulo explorar quais os efeitos da Criatividade, enquanto

recurso e elemento da Inovacao.

3.1.1. A Criatividade como Motor da Inovacao

(Sarkar, 2007), define Inovacdo como “a exploragcdo de novas ideias que encontram
aceitacdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnologias, processos, design e
uma melhor prdtica”, citando ainda Michael Vance que define que “a inovacdo é a

.. . . . . 19
criagao de coisas novas ou o rearranjar de coisas antigas mas de uma novaforma. 7

»»

Ainda no seu livro (Sarkar, 2007) refere que ”...inovagdo implica dois elementos

fundamentais: criatividade e ideias novas. Mas é mais que ter ideias, é necessdrio que a

' Fonte (2010)
7 Fonte (2010)
'8 Fonte (2010)
" Citado em (Sarkar, 2007), na pagina 107
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ideias sejam implementadas e tenham o seu impacto”, e acima de tudo “fazer com que a
inovacdo se transforme numa ideia que é implementada com sucesso.” A nivel macro tudo
isto esta ligado ao surgir de novas ideias para novos produtos ou melhoramento dos ja
existentes, ou pode ainda ter a ver com algum factor organizacional, na medida em que a

inovacao pode ter vdrias tipologias.

Na assumpg¢do Schumpeteriana, a inovagdo pode ser dar ao nivel dos produtos, servicos,
processos, mercado, fonte de matérias-primas, organizacional, gestio e marketing. No
entanto (Garcia, et al., 2002)20, insere ainda mais trés tipos de inovacdo, a radical, a
incremental e realmente novas inovagdes. (Sarkar, 2007) aparece alusdo a um trabalho
posterior de (Henderson, et al., 1990)*!, que reaparece com mais dois tipos a juntar aos ja
enunciados. S@o eles a inovagdo arquitectural e a modular, regular revoluciondria e a de

criacdo de nicho ja numa perspectiva de mercado.
No entanto em cada uma delas é sempre necessdria a existéncia de Criatividade.

Também (Brabandere, 1998) na sua obra, teve como objectivo bdsico de que é
necessario uma gestao rigorosa e profissional da criatividade nas empresas, procurando
responder as questdes: “Como ter mais ideias, como dd-las, como encontra-las, como
transmiti-las e realizd-las.” Resumindo, como passar da criatividade para aquilo que € a
inovagdo. Na sua obra o autor abordou temas como o pensamento estratégico e a dimensao

da estratégia interligando-os com o surgir das ideias dentro do ambiente organizacional.

(Runco, 2004), diz ainda que a criatividade tem um claro beneficio para o individuo e
para a sociedade como um todo. Este analisa os diversos estudos sobre criatividade,
olhando primeiro para as caracteristicas, capacidades, influéncias e produtos e depois numa

perspectiva académica sobre custos e beneficios da criatividade.

Assim a criatividade numa empresa tem como consequéncia a inovagdo, seja ao nivel
estratégico de mercado seja ao nivel de resultados seja ao nivel de processo, produtos,

servigos ou até a nivel organizacional, onde se insere a gestdo e marketing.

%% Citado em (Sarkar, 2007), capitulo 6, pagina 107
*! Citado em (Sarkar, 2007), capitulo 7, pagina 127
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Revela-se assim, o maior recurso da inovacao, para além do /&D, tecnologias, know-

how dos recursos.

No seu livro (Sarkar, 2007), apresenta-nos o modelo Integrado de Inovagﬁon, que
permite analisar o comportamento de um produto ou organizagcdo em quatro quadrantes: a
de posicionamento do produto ou organiza¢do em fungdo do grau de pressdo competitiva e
da inovagao diferenciacdo do produto, que a partir dai nos revelara a sua posi¢ao ao nivel
do mercado (numa vertente que se poderé dizer contextual), resultados (que se podera dizer

transaccional) e estratégico (que se poderd dizer organizacional).

Agora, serd que medir a Criatividade de uma empresa ndo poderd ter o mesmo caminho?
Correlacdo entre uma vertente contextual, transaccional e organizacional? Sem ter muito a
ver também o insucesso pode estar associado a trés aspectos que se distribuem por estas
envolventes, que sdo a gestdo (organizacional), o financiamento (contextual) ou o préprio
mercado (transaccional). Esta € uma questdo a desenvolver na proposta de estudos futuros

mais a frente.

3.1.2. Efeitos da criatividade sobre a inovacao

(Sarkar, 2010) complementa-nos a sua defini¢cdo anterior de inovagdo presente em
(Sarkar, 2007), dizendo que inovagdo consiste na introdu¢do de novos produtos (inovagao
de produto), nos novos processos produtivos (inovacdo de processo) e de novos métodos
de gestdo (inovacdo organizacional). Aqui o autor procurou definir inova¢do mais numa
perspectiva de fungdo producdo como refere dizendo que “Se, em vez de quantidades de
factores, variarmos a forma da funcdo, entdo temos uma inovagdo.” Desta forma o autor
passa a definir inovagao “como a obten¢do de uma nova fungdo producgdo.” O autor resume
assim uma outra defini¢do de Schumpeter de inovacdo como: “ A introducdo de um novo
produto (ou uma melhoria na qualidade de um produto jd existente); a introducdo de um

novo método de producgdo (inovagcdo no processo); a abertura de um novo mercado (em

** Citado em (Sarkar, 2007), pagina 157 2 164
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particular um novo mercado para exportagdo); uma nova fonte de matérias-primas ou

) . . 923
bens semi-facturados, uma nova forma de organizacdo industrial.”

No entanto, em qualquer que seja o processo ou utilizando o termo de (Sarkar, 2010), em
qualquer que seja a fun¢do, a criatividade estd previamente presente em qualquer delas.
Até porque se analisarmos a defini¢do Schumpeteriana, a palavra novo aparece sempre no
inicio de cada funcdo. Tudo o que € novo estd associado a novas criagdes, e criagdo esti

associado a criatividade.
Entdo, tentemos perceber a forma como a inovagao se processa.

Segundo (Merrill, 2008), a criatividade é apenas um dos atributos necessérios para que
qualquer organizacdo chegue a uma inovacao de sucesso. O autor descreve criatividade
como uma forma de chegar a um novo conhecimento ou recuperar o conhecimento
existente que possamos ter esquecido, e declara-a nada mais que o “inicio”, ou seja, o
motor daquilo que € o processo de inovagao representado na figura abaixo.

Figura 3: The innovation process — a paradox;

>
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2. Connect 1o
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market

Tight

<=

Fonte: Adaptado de (Merrill, 2008), pagina 9.

(Merrill, 2008), apresenta-nos ainda outros intervenientes neste processo que Sao o

individuo e grupo. Sao eles:

> Citado em (Sarkar, 2010), na pagina 114
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1. O criador que gera as ideias;
ii. O conector que liga oportunidades a solugcoes;
iii. O desenvolvedor que faz as solugoes prdticas;
iv.  Os conectores e desenvolvedores sdo pensadores, enquanto que, os criadores sao

prdticos.

O autor conclui ainda afirmando que “Estes sdo essenciais para que haja um “mix” de

diferentes atributos em cada estdgio do processo de inovagcdo”.

Também no modelo de processo de inovacao de (Griffin, 2008), a criatividade funciona
com o motor da inovagao, como se pode observar na figura seguinte.

Figura 4: Innovation Process;

Development Application Lawnch
Organization evaluates, modifies, Crganization uses developed idea in Organi zation Introduces new
and Improves on a creathve idea. detgn, manulacturing, of delivery of products of senvices to the
new product s, senvices, of processes. marketplace.
- a - = - I
Dedine Maturity Growth
Demand for an innovation decreases, Most competing crganizations Demand for new products or
and substitute Innovations ane hawve access to the Idea. services grows.
developed and applied.

Fonte: Adaptado de (Griffin, 2008) na p4gina 203.

Assim, se identificarmos cada passo como um sub-processo, podemos dizer que do
processo de inovagdo, poderd fazer parte aquilo a que chamamos de processo criativo,
funcionando este, ndo apenas como um motor, mas também como um dos muitos recursos

da inovacdo.

Vejamos entdo o que podera ser o processo criativo no processo inovacao.

44



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

3.1.3. Criatividade como recurso da inovaciao

Para (Garcia, 2008), tudo o que € inovagdo resulta de um processo criativo. O processo

criativo deve ainda ser compreendido em relagdo ao ambiente criativo, dado que este

dltimo € para o autor a base do processo de inovagao.

O autor fala-nos ainda de algo como a gestdo do ambiente criativo como um sub-

processo do processo de inovacdo, no qual entra o tema da Lideranga, que serd debatido

mais a frente.

7z

No entanto, para o autor, a criatividade do individuo e do grupo € essencial para

o

processo de inovagdo, descrevendo esse essencial processo criativo de acordo com a

seguinte figura:

Figura 5: Creative Process

Stage Description
Dwuring the Research Stage, the créative tedam will 100k for
Research market needs it can meet. These markets might be external, or

Callabaratiaon

Choose

Refine

they oould be internal Do the company. The Deam could fecus on
Exibing msrkEts or SNbEring NéEw mar 0 ]

Im the Collaboration Stage, the creative team works together o
generabe ideas lor meeting the needs uncovered in the
Eetearch Stage. Teadn mambers will work tegether sharng

ieas (o help mdwe the prgject Trom Bea 1o implemsentation

Diuring the Choose Stage, the team narmrows down all the deas
that were brainstormed and chooges one to pursue. The beam
will consbder the competition, market, and resouwroes avallable
ba them o help theam make the declsdon.

[m the Befwne Stage, the team makes changes to the innowation
Lo midkeE if morg Sommercialily wiable and o andurg e beil ute

af avallable réscurces and capabibties

Fonte: Adaptado de (Garcia, 2008), pigina 19 e 20:

Deste processo criativo fazem parte ainda outros factores, uns ja abordados nos capitulos

anteriores e outros que se abordardo mais a frente e que sdo imprescindiveis para o sucesso

do processo de inovagdo. (Garcia, 2008) enumera os seguintes factores chave:
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i.  Normas de Grupo como a colaboragao;
ii.  Recompensas de criatividade;
iii.  Individualismo e estilos de pensamento;
iv.  Ambiente lddico como o espaco criativo;
v.  Diversidade de pensamento;

vi.  Gestao/Lideranga do Grupo Criativo.

Também (Runco, 2004), conclui no seu estudo que a “criatividade conduz a evolugdo

fornecendo ideias e op¢oes originais...”.

Assim como (Jolly, 2003), quando faz a separacdo entre inovacgdo e criatividade, em que
define Criatividade como “um processo de desenvolvimento e expressdo de novas ideias
que sdo susceptiveis de serem titeis;” e afirma que “o resultado final do processo criativo
€ uma inovagdo, onde inovacdo é a encarnacdo, combinacdo e sintese do conhecimento,

em novos, originais, relevantes, valiosos produtos, processos ou servicos.”

No entanto o autor refere ainda outro ponto ndo mesmo importante e que ja concluimos
em parte, pelo menos no que respeita a criatividade, no capitulo anterior. Para se chegar a
inovacdo € necessdria a existéncia e design de um bom processo criativo, a criagdo de uma
boa estratégia criativa e de inovagdo e a criacdo de um ambiente, onde a confianca da

organizacdo aumenta pela participacdo no processo criativo.

Assim, a inovacdo envolve a implementacdo com “sucesso” de novas ideias (Merrill,

2008), enquanto a Criatividade € o surgir de ideias (Merrill, 2008).

Vimos a pouco que uma das caracteristicas do individuo e do grupo criativo era o
conhecimento (Kowledge/insights). (Merrill, 2008), em determinada altura da sua obra

“«

também nos apresenta a seguinte frase: “... o combustivel do processo de inovagdo é o

novo conhecimento.”

Falamos assim aqui de vdérios elementos fundamentais para o processo criativo como

elemento condutor a inovagao:

1. /As caracteristicas criativas do individuo e do grupo;
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ii. O ambiente criativo, uma vez que este deve actuar como agente condutor da
criatividade.
iii. E lideranca, dado que é necessdria a existéncia de uma estratégia e lideranga

criativa (como abordaremos mais a frente).

3.1.4. Criatividade como elemento da inovacao

Em jeito agora de andlise e ao voltarmos a figura 3, verificamos que o processo criativo
se insere no 3 primeiros passos, sendo o resto do processo exercido por contextos como a
lideranga e gestdo da organizacdo. Nesse sentido, podemos dizer que o processo criativo
para além de ser um recurso € aqui também um elemento daquilo que poderd ser o

processo de inovagdo adoptado por uma organizagao.

A criatividade é ainda um elemento fundamental para que ocorra a inovagao, € mostra
estar patente ao logo de todo o processo de inovagdo e seus sub-processos, como O

processo criativo e lideranca.
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3.1.5. Sinopse

Em resumo deste subcapitulo, se tivermos em conta os modelos de processo de inovagdo
de (Merrill, 2008) e (Griffin, 2008), e o modelo processo criativo de (Garcia, 2008),
podemos afirmar que o processo criativo faz parte integrante, e nao € mais do que o motor
do processo de inovagao, onde podemos tentar encaixar os processo da seguinte forma:

Figura 6: Inter-relacao do Processo Criativo e Processo de Inovaciao

Pesquisa de /
necessidade de
mercado, em
busca de
/ oportunidades

Colaboragdo
na geragdo de
ideias que

possam ser
solugdo

f Escolha de ideias, que

possam ter viabilidade

Desenvolvimento
da ideia, design
do produto,
processo ou
servigo

Colocagdo do
ovo produto no
mereada

Procura pelo
crescimento
Jaceitacdo do
produto pelo
mercado

Inovacdo/Invencao

Fonte: Elaboracao Prépria
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7

E aqui, na sua estadia de mercado que se vai decidir se o novo produto, servico ou
processo serd realmente uma inovagdo ou pelo contrdrio ndo passard apenas de uma
invencdo que ainda terd de esperar pelo tempo certo de entrar em cena. No entanto até
chegarmos aqui, vimos que foi facil ligarmos os processos e percebemos claramente o que
funciona como ignicdo do motor. E a identificacio de uma necessidade que se poderd
transformar na oportunidade de mercado. No entanto (Merrill, 2008), fala-nos de um
conector, que poderemos aqui associar a uma figura importante, que nao € mais do que o

Maestro de toda esta banda, o lider.

Vejamos entao como actua a Criatividade ao nivel da Lideranca.

3.2.Criatividade e a Lideranca

Tal como empreendedorismo, inovacao e criatividade sdo alvos de estudo nos ultimos

tempos, a lideranca é também um dos temas que persiste.

A forma como a Liderangca poderd ou ndo influenciar o trajecto organizacional e
econdmico de uma organizagdo, dado que a forma e as capacidades de lideranga fazem
diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma organizacio, ¢ um ponto fulcral de estudo.
Uma questdo chave, é a percep¢cdo de como cada lider poderd influenciar os seus
colaboradores a atingir o que se podera chamar de effectiveness, ou seja, como trabalhar
mais e melhor, proporcionando assim um melhor desempenho, dentro e a propria

organizagdo, perante os seus Stackholders.

Nao existe divida de que a lideranca pode traduzir-se pela colocac@o do individuo certo
na situacdo organizacional certa, e que esta se sente necessaria quando a organizacao ou 0s
diferentes ambientes em que a mesma se insere (meio envolvente contextual e
transaccional) se encontram em situacoes de crise, de rdpida mudanga ou em turbuléncia,

fazendo assim toda a diferenga as boas ou mas capacidades do lider.

A maioria dos estudos e autores tenta por isso estudar os comportamentos dos diversos

tipos de lideres, porque umas vez pessoas diferentes, teremos por conseguinte pensamentos
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e comportamentos diferentes perante cada problema em si, situacdo que se poderd

comprovar com os diversos estudos que se seguem.

Entre a bibliografia que se segue, apresenta-se varios tipos de Lideranca e por
conseguinte, dentro desses mesmos tipos, diversos tipos de lideres, mas sempre focados no
nosso tema, que ¢é a criatividade. Como tal iremos tentar perceber como podera a lideranga
gerar criatividade, quais os seus efeitos sobre a criatividade e como poderd a criatividade

ser um recurso da propria Liderancga.

3.2.1. Lideranca como motor da Criatividade

(W, et al., 2008), apresentam como pode o lider ter influéncia sobre o trabalho criativo
dos colaboradores, tendo por base o estudo e Teoria Regulatory Focus Theory (RFT)
introduzido por (Higgins, 1997)** que delinea dois sistemas de regulamentagdo que se
tocam, o foco de promog¢ao e foco de prevengdo. Aqui os autores desenvolveram uma
medida para regular o foco do comportamento dos lideres e do comportamento dos
trabalhadores criativos. Testando as suas hipdteses em 70 lideres e funciondrios de uma
empresa Chinesa de alta tecnologia, tentaram que o seu estudo contribuisse para a literatura

até aqui estudada da seguinte forma:

i.  Introduzir uma explicacdo socio-cognitiva de lideranca como influéncia da
criatividade dos trabalhadores;
ii.  Desenvolvimento de uma medida de percepcdo de um funciondrio, do foco de
regulamentacdo de um lider;
iii.  Examinar se o comportamento do lider com foco na promoc¢do ou foco na
prevengdo estd associado com o comportamento dos trabalhadores criativos;”

Os autores concluiram que para além do foco de prevencdo e de promog¢do serem
factores completamente distintos como € premissa da RFT, o comportamento do lider com
foco na promocdo estd positivamente relacionado com o comportamento criativo dos
colaboradores. Tal significa que o lider adoptando este tipo de comportamento tem maior

probabilidade de estimular a criatividade nos seus colaboradores. Segundo os autores, vai

* Citado em (Wu, et al., 2008), na pagina 597;
* Citado em (W, et al., 2008), na pagina 589;
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de encontro com as abordagens sobre a motivacao intrinseca de autores como (Amabile, et
al., 1996)*, que defendem que individuos altamente criativos sio aqueles que sdo curiosos,
cognitivamente flexiveis e estdo normalmente dispostos a correr riscos. J4 o foco de
prevengdo ndo apresenta qualquer relacdo com o comportamento criativo dos individuos
criativos. Assim individuos que lideram com foco na promocgdo, poderdo ser uma mais-
valia e arma de fomento criativo em organizacdes que enfrentam ambientes turbulentos ou
em mudanga, uma vez que estes procuram este recurso criativo dos trabalhadores para

gerar por vezes novos processos de accdo empresarial.

Temos aqui a base de um outro tema que se aborda adiante que € a criatividade como
recurso da lideranga, mas abordado sob o ponto de vista do lider e ndo do colaborador.
Outro tema de ndo menos interesse, € os efeitos dos tipos de liderancga sobre a criatividade,

que embora pareca quase o mesmo tema ndo o é, sendo até de mais interesse.

3.2.2. Efeitos da Lideranca sobre a Criatividade

A natureza de um lider € um dos mais importantes que contribui em muito para a
criatividade, que por conseguinte nos levard a inovag¢do. O seu apoio e construcdo de
sentimentos de auto-confianga entre os individuos de uma grupo de trabalho contribui e
muito para a criatividade, tal como € referido por (Mumford, 2000). Diz ainda que outra
forma que o lider tem de influenciar o trabalho criativo € através da visdo que passa aos
seus colaboradores (individuos do grupo de trabalho), visdo essa que os vai dirigindo e
motivando. Destaca aqui os tipos de lider carismatico e transformacional, que mais a frente

se explica.

No entanto, a Gestdo de Recursos Humanos de uma organizagdo poderd ter um papel
importante na hora da seleccao ou escolha do lider para um determinado grupo de trabalho.

(Mumford, 2000), apresenta-nos algumas premissas no que respeita a essa escolha:

i.  Seleccao de lideres tendo por base as suas competéncias de Lideranga, Gestdo e

pericia técnica e especialmente capacidade de comunicacio, porque nem sempre

% Citado em (Wu, et al., 2008), na pagina 597;
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os lideres mais criativos sdo sinénimo de afianca de bom desempenho e eficacia
do grupo de trabalho;

ii.  Lideres com formacdo em Gestdo Criativa, ndo se devendo assumir que 0s
gestores sabem o que € o trabalho de gestdo de pessoas criativas. O departamento
deve por isso fomentar a formacdo continua dos mesmos no desenvolvimento da
sua carreira com foco na lideranga, comunicagao, relagcdes com os funcionérios e
gestao de recursos;

iii.  Desenvolvimento de carreira acompanhado de desenvolvimento de sistemas de
progressdo de carreiras através de aumentos de remuneragdo, estatuto, sempre

que se verifique comportamentos e contribui¢des criativas.

Abordemos agora os tipos de Lideranca Carismatica e Transformacional,

enumerados anteriormente.

Iniciando pelo tipo de Lideranga Transformacional e tendo por base o estudo de
(Gumusluoglo, et al., 2009), estes iniciam citando (Oldham, et al., 1996) 27que acreditam
que a criatividade € algo que estd ao nivel individual, enquanto a inovagao estd ao nivel
organizacional. Assim, tal como referem os autores, € crescente o interesse em transformar
lideranga em criatividade e por sua vez criatividade em inovacdo, dado que todo o mundo
organizacional de hoje se encontra e enfrenta ambientes cada mais dinamicos,
caracterizados por rdpidas mudangas tecnoldgicas (principalmente nas tecnologias de
ponta), com produtos em que o seu ciclo de vida é cada vez menor numa Globalizacao
galopante. Tenta-se entdo aqui provar que a Lideranga, neste caso a Lideranga
Transformacional, ttm um papel preponderante em conduzir e fomentar a criatividade
entre os grupos de trabalho de qualquer organizagdo. Os autores propdem até o seguinte

modelo de impacto da Lideranga Transformacional sobre a criatividade e inovacao:

%7 Citado em (Gumusluoglo, et al., 2009), na pagina 461
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Figura 7: Modelo adaptado de Gumusluoglo et al.

H5

- Intrinsic Motivation (H2)

- Psychological Empowerment (H3)

- Perception of Support for
Innovation (H4)

LA J

Transformational Hl o/ Followers’ Ho o) Organizational
Leadership Creativity Innovation

Fonte: Figura 7: Modelo adaptado de (Gumusluoglo, et al., 2009), pagina 462

Comecando por caracterizar o Lider Transformacional, segundo os autores
(Gumusluoglo, et al., 2009) estes procuram elevar as expectativas do seu grupo de trabalho
tentando transformar os valores pessoais dos mesmos em “selfconcepts” e incutir-lhes um
maior nivel de necessidades e aspiragdes, através da motivacao intrinseca, especialmente
defendida por (Amabile, 1983). Tal como ja foi referido no estudo de (Amabile, et al.,
1996), também a forma como o ambiente de trabalho € percebido (a avaliagdo sobre o
ambiente de trabalho) pelo individuo influencia a criatividade do mesmo. (DuBrin, 2003)
diz-nos no entanto, que “O lider transformacional é aquele que ajuda as organizacoes e as
pessoas a fazer mudangas positivas no modo como elas conduzem suas actividades.” O
autor refere ainda que este tipo de lideranca estd particularmente ligada a lideranga
estratégica da organizagcdo e que a sua &nfase estd no impulso e mudangas positivas que
trds a organizagdo. O seu nivel de influéncia sobre os individuos que lidera € bem maior do
que em qualquer outro tipo de lideranca, dado que este caracteriza-se por motivar 0s

individuos que lidera, a fazer mais do que aquilo que seria esperado

No entanto (Gumusluoglo, et al., 2009) tentaram avaliar quais os efeitos da Lideranca
Transformacional sobre a criatividade organizacional a varios niveis e provaram que esta
tem efeitos tanto ao nivel da criatividade individual (individuo) como organizacional

(grupo de trabalho).
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No que respeita a criatividade individual provou-se que este tipo de liderangca exerce
uma influéncia positiva, nomeadamente através do “empowerment’” psicoldgico e ndo tanto
através da motivagdo intrinseca (que podera depender da actividade organizacional, uma
vez que nas empresas ou grupo que trabalham em I&D sdo individuos a partida auto
motivados). Indicam até que o facto deste tipo de lideranga proporcionar aos individuos
liberdade para ter as iniciativas e decisdes proprias, podera exercer uma maior influéncia
criativa do que propriamente através da motivacao intrinseca como indicam (Shin, et al.,

2003) no seu estudo aplicado ao caso Coreano.

Ao nivel da criatividade organizacional o estudo revela que esta exerce também uma
influéncia positiva nomeadamente na associacdo da criatividade organizacional com
inovagdo organizacional, na medida em que promovem uma atitude inovadora e garantem
o sucesso das inovacdes no mercado. No entanto a criatividade do grupo pode variar nio sé
em funcdo da criatividade individual de cada individuo, mas também com a coesdo e
comunicacdo que existe no mesmo, a integracdo dos conhecimentos do grupo de trabalho e

capacidades de resolucdo de conflitos e de problemas.

Assim o Lider Transformacional poder ser caracterizado como aquele que:

i.  Dirige o grupo de individuos criativos que lidera para a prossecucdao dos
objectivos organizacionais estabelecidos;

ii.  Tenta impelir ao grupo de individuos que lidera a abdicarem dos seus interesses
préprios em detrimento do que s@o os interesses do grupo organizacional ou da
propria organizagao;

ii.  Tenta despertar a consciéncias dos mesmos no sentido de tentarem alcancgar

elevados valores e ideais.

Este tipo de lider € normalmente encontrado em organizagdes que pretendem uma
transformagdo ou mudanga organizacional, funcionando assim como um agente de
mudanca. A figura 8 resume bem aquilo que sdo as caracteristicas e funcdes esperadas por

este tipo de lider.
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Figura 8: Transformational Leadership Model ,

OUTCOMES

# Developmental &
motivational changes
= Change agent

» Discemns the direction and pace of events

# Balances hard and soft power to implement
policies

& Wins the support of diverse audiences

s Devises appropriate and feasible strategies

CHARACTERISTICS

® Inspiraticnal motivation # Individualized consideration
# Intellectual stimulation ® |dealized influence

Fonte: Adaptado de (Burns, 1978), (Bass, 1985)28

No que respeita agora ao tipo de Lideranca Carismatica, (Mumford, et al., 2008)
procuram identificar as condi¢des organizacionais que levam ao aparecimento dos

diferentes tipo de lideranca, nomeadamente a carismatica e qual o seu impacto.

Lideranga Carismadtica, segundo (Soto, 2002), caracteriza-se por o individuo que a
exerce se identificar com mudancas radicais e por isso ter normalmente que assumir altos
riscos pessoais ou auto sacrificar-se para atingir os objectivos. Revela assim uma grande
autoconfianga, um comportamento ndo convencional que normalmente gera alguma
surpresa e admiragao por parte do grupo de individuos que lidera. Tudo isto, em fun¢do das
suas andlises as restricoes ambientais organizacionais e dos recursos necessarios para obter

a mudanca que aspira agir como uma forca motivadora dos individuos que lidera.

Também (Mumford, et al., 2008) referem no seu estudo alguns autores que concluiram
que o lider carismatico € normalmente encontrado em condi¢des de crise. Talvez haja a
preferéncia por este tipo de lider nestas condi¢cdes devido 4 forma excepcional como este
consegue influenciar o grupo de individuos que lidera em clima de imprevisibilidade,
ameacas e oportunidades ambiguas. Este tem muita facilidade em clarificar os objectivos e
caminhos a tomar para atingir os mesmos, dando no entanto liberdade aos seus seguidores

para agir sobre as causas identificadas de forma a atingir esses mesmos objectivos.

8 Presente em (Dvergsdal)
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No seu estudo apresentam ainda mais dois tipos de Lideranca, sobre os quais também se

debrucam no seu estudo final, que sdo eles:

i. Lideranca Ideoldgica, que com base em experiéncias anteriores constroem os
seu modelos de ac¢do adequados a0 momento, no sentido de induzir as mudancas
necessdrias que proporcionardo a realizacdo dos objectivos tragados. Estes
procuram individuos que acreditem claramente nos seus objectivos e valores,
tentando apelar ao grupo de individuos que lidera.

ii. Lideranca Pragmatica, onde os objectivos sdo criados perante ameacas
objectivas e situacdes que deram azo a essas ameagas, em que as oportunidades
surgem como evidentes na situagdo em questdo. Assim tendem a ser lideres
situacionais e envolvem o grupo de individuos que lideram e respectivos factores
situacionais, expondo-os a diversos tipos de controlo direccionados para
determinada causa situacional também. Neste tipo de lideranga € necessario que
o grupo de trabalho entenda na perfeicao as comunicac¢des do lider e que haja um

interesse mutuo, em vez de um compromisso pessoal com o lider.

3.2.3. Criatividade como recurso da Lideranca

O modelo WICS de (Sternberg, 2007), defende que competéncias e atitudes criativas
estdo relacionadas, se ndo forem mesmo a base do sucesso da lideranca, fundamentando
essa relacdo com base em estudos e pesquisas experimentais de outros autores como (Baehr,
1992), (Mumford, et al., 1991), (Mumford, et al., 2002) Ye ainda (Csikszentmihalyi, 1996)
e (Gruber, 1981)*, que sugerem a forte relacdo entre o pensamento criativo € 0 sucesso na

lideranca.

(Sternberg, et al., 2003), no seu estudo identificaram oito tipos de Lideranca Criativa ou

formas de liderar criativamente que tentam explicar da seguinte forma:

i. Conceptual replication — no ambito de visdo deste tipo de lider a organizagao esta

onde deve estar, no sitio e hora certos, € 0 seu dever € tentar manté-la 14, onde

* Citado em (Sternberg, 2007), pagina 35
* Citado em (Sternberg, 2007), pagina 35
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quando se depara com novos cendrios apenas lhe € exigido o uso de técnicas ja
aplicadas anteriormente;

Redefinition — no ambito da visdo deste lider, uma organizagdo esta no sitio certo,
mas ndo pela razdo que outros, incluindo lideres anteriores, pensam. Tendo outro
ponto de vista, estes normalmente ganham reputacdo adoptando ideias até de
outros, porque encontram uma razao melhor para as adoptar;

Forward incrementation — este individuo normalmente lidera a organiza¢do na
direccio em que ela ja seguia anteriormente, baseando-se a sua forma de
lideranca em dar continuidade ao que j4 existe através da incrementacdo de novas
ideias — utilizando a criatividade num produto que j4 existe sem o alterar, apenas
actualizando;

Advanced forward incrementation — este lider encaminha a organizagdo para uma
direc¢do que esta ja tem, movendo os seus seguidores de uma forma acelerada,
aspecto ao que nem todos aderem e por vezes existe alguma resisténcia por parte
destes em seguir esse mesmo caminho;

Redirection — este corresponde a um tipo de lideranga que tenta redireccionar a
organizacdo ou uma linha de produgdo para uma orientacdo diferente, onde
necessitam de alinhar o seu tipo de liderancga aos cendrios em que actuam ou nao
serdao bem sucedidos;

Reconstruction and redirection — este lider tenta levar a organiza¢ao ou uma linha
de produto para um passado onde ja esteve, tipo uma reconstru¢do do passado,
recomecando desse mesmo ponto do passado mas para uma linha de orientagdo
diferente daquela que tomou anteriormente;

Reinitiation — este tipo de lider tenta mover uma organizagao ou linha de produtos
para um campo diferente, levando os seus seguidores para um novo ponto de
partida diferente do perseguido inicialmente;

Synthesis — aqui o lider tem a capacidade de integrar duas ideias que a partida

pareciam opostas, tornando-se capazes de se fundirem numa so6.

Tal como referem (Mumford, et al., 1991)31, a criatividade € importante para a liderancga,

descrevendo-o (Sternberg, 2007) como um importante componente através do qual um

*! Citado em (Sternberg, 2007), pagina 34
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individuo gera as ideias que outros seguirdo, onde o sucesso serd tanto maior quanto maior

qualidade tiver a ideia.

Também (Sternberg, 2007) no seu estudo, diz que quando um lider tem um problema que

ndo consegue resolver, pergunta-se a si proprio se haverd algum caminho alternativo para

definir o problema, de forma a conduzi-lo a uma possivel resolucdo. Aqui utiliza variadas

caracteristicas da atitude criativa que o levam a liderar o problema e a chegar a sua

resolucao.

Mas que caracteristicas ou elementos sao esses?

3.2.4. Criatividade como elemento da Lideranca

(Sternberg, 2007), defende que esses elementos envolvem primeiro que nada,

competéncia e vontade de os usar, definindo-os como:

il.

1.

.

VI.

Problem definition — porque os lideres criativos ndo definem o problema como
toda a gente define. Ele avalia o problema e define a sua natureza;

Problem and idea analysis — disposi¢do para avaliar se encontrou a melhor
solugdo possivel para o problema;

Selling their solution — porque percebem que as ideias ndo se vendem mas sim
que os seguidores t€m de ser persuadidos a segui-las e a valoriza-las, tendo estes
de se esforgar para o conseguir;

Recognizing how knowledge can both help and hinder creative thinking —
percep¢ao de que nao devem confinar-se apenas ao seu conhecimento, e
mantendo a sua mente fechada deixam de facilitar o pensamento e lideranca
criativa;

Willingness to take sensible risks — consciéncia de que t€ém de assumir riscos
que os podem levar ao sucesso ou por vezes ao insucesso;

Willingness to surmount obstacles — estar dispostos para superar os obstiaculos
colocados por aqueles que estdo dispostos e ndo dispostos a aceitar as suas

normas;
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Belief in one’s ability to accomplish the task at hand — a crenca de ser capaz de
levar o seu trabalho avante, de ser eficaz;

Willingness to tolerate ambiguity — tolerancia aos periodos em que estes ndo t€m
certezas de que estdo a fazer o que € certo ou se terd o resultado que esperam;
Willingness to find extrinsic rewards for the things one is intrinsically
motivated to do — dado que estdo e encontram sempre ambientes motivadores
para fazer aquilo que eles gostam de fazer;

Continuing to grow intellectually rather than to stagnate — nio se mantém
estagnados ou limitados aos seus padrdes de lideranca, aprendendo com a sua

experiéncia acumulada ao longo dos anos.

Ainda como elementos da lideranca, segundo (Sternberg, 2007) existem mais trés

competéncias, que sao elas:

1.

1il.

Selective encoding — que consiste em saber distinguir o que € informacao
relevante da informacao ndo relevante;

Selective Comparison — que consiste em relacionar a nova informacdo com a
antiga, onde para tal é por vezes necessdrio trazer o conhecimento antigo para dar
suporte a solu¢do de um novo problema;

Selective Combination — que consiste em pegar na informacdo relevante e
combind-la, tendo em conta a forma como se faz essa combina¢do, num novo e

produtivo caminho.

No entanto a importancia destas caracteristicas ou competéncias da lideranca criativa,

dependem do tipo de lideranca criativa que um individuo manifesta.

Surge-nos assim um outro tipo de lideranca que se sustenta no estudo de (Makri, et al.,

2010), que nao é mais do que a Lideranca Criativa.

3.2.5. Lideranca Criativa

O estudo de (Makri, et al., 2010), para além de vir complementar as diferentes

perspectivas de lideranca ja existentes que acima se descrevem, explora exactamente a
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inter-relacdo existente entre o que chamam de lideranga operacional e liderancga criativa, e
a relacdo destas com a inovagdo, mais precisamente em empresas hi-tech. Os autores
sugerem-nos dois tipos de lideranca estratégia que se divide entre a lideranca criativa e a
lideranca operacional. Argumentam que um lider operacional devera ser capaz de aumentar
a inovacdo através sua visdo de novos mercados e identificacdo de novas oportunidades no
mercado externo, sejam elas em ambiente tecnolégico, politico, econémico, sociocultural
ou demogréfico, diversificando-os mesmo até através de aliancas, joint-ventures ou fusoes
com outras empresas, na tentativa de exercer influéncia sobre os ambientes externos:

clientes, fornecedores, parceiros e aliangas.

A parte em que actuard o lado criativo do lider, serd ao nivel interno da empresa, onde
este deverd ter a capacidade de gerir os recursos humanos criativos, investindo no
desenvolvimento do conhecimento interno, estimulando as competéncias intelectuais,
criativas e de tomada de risco do individuo, criando assim uma cultura de inovagao dentro

da organizacdo.

Em resumo os autores afirmam que “o lider eficaz é aquele que é capaz de
simultaneamente apoiar uma cultura de desenvolvimento da ciéncia e da investigacdo
baseada na tecnologia interna (capital humano social), bem como explorar o
conhecimento externo existente (entrar em ovos mercados) ou expandindo-os através da

aquisi¢cdo de mercado (busca de aquisicoes, aliancas ou joint-ventures).

Os autores concluiram que existe uma relacdo positiva entre lideranca criativa e
operacional e a quantidade e qualidade de inovagdo, assim como com o uso da ciéncia da
inovagdo. Confirma-se assim as suas premissas iniciais de que a lideranca criativa e
operacional interagem com o desenvolvimento organizacional ao nivel externo no que
respeita aos mercados, e interno da empresa no que respeita a quantidade e qualidade de

inovagao.
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3.3.Sinopse

Concluindo este subcapitulo, e iniciando logo pelos primeiros autores estudados (Wu, et

al., 2008), concluimos que a lideranca pode funcionar como um motor da criatividade no

individuo, dado que estes concluem que o comportamento do lider com foco na promocao

esta positivamente ligado com o comportamento criativo dos trabalhadores.

No entanto vimos que para ter o lider certo na altura certa, o papel dos Recursos

Humanos na empresa € fundamental na hora do seu recrutamento, devendo ter as seguintes

premissas na hora escolha:

*  Competéncias de lideranca, gestao e pericia técnica, especialmente capacidade de

comunicacao;

*  Formacdo em gestdo criativa;

*  Acompanhamento e desenvolvimento da carreira do lider.

No entanto entre a bibliografia, os autores estudados enumeram os tipos de Lideranca

consideradas como mais criativas. Sao eles:

i.  Lideranca transformacional, que (Gumusluoglo, et al., 2009), caracterizam

por:

IS

°o a o

]

SR

Elevar as expectativas do seu grupo de trabalho;

Transformar os valores dos colaboradores em “Selfconcepts”;

Incutir um maior nivel de necessidades e aspiracoes;

Motivar os colaboradores intrinsecamente;

Influéncia positiva através do “empowerment” psicolégico;

Proporcionar liberdade aos colaboradores para terem iniciativas proprias;
Dirigir os grupos para a execugdo dos objectivos estabelecidos;

Impelir o grupo criativo a abdicar dos seus interesses em funcdo dos
interesses do grupo organizacional;

Promocgao de uma atitude inovadora;

Encontrar-se em organizacdes que pretendem um transformacdo ou

mudanca organizacional.
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Liderancga carismética, que (Soto, 2002) caracteriza por:

a. Individuo que a exerce se identificar com mudangas radicais;

b. Assuncdo de altos riscos;

c. Auto-sacrificio para atingir os objectivos;

d. Influencia o grupo de individuos mesmo em clima de imprevisibilidade;
e. Boa clarificacdo de objectivos e caminhos;

f. Liberdade ao grupo de trabalho para agir perante as causas identificadas

que permitam atingir objectivos;

g. Normalmente encontrado em situagdes de crise.

Lideranca criativa, que segundo (Makri, et al., 2010), existe uma ligacdo

entre lideranca operacional e criativa que se caracteriza por:

a. Apoiar uma cultura de desenvolvimento da ciéncia e investigacdo
baseada na tecnologia interna;

b. Exploragcdo do conhecimento externo a empresa;

c. Capacidade de gestdo dos recursos criativos desenvolvendo o
conhecimento interno;

d. Estimular competéncias intelectuais criativas;

e. Incitacdo a tomada do risco;

f. Expandir para novos mercados através de aliancas.

Perante todas as caracteristicas de lideranca, surge indubitavelmente a certeza de que tal

como estudou (Sternberg, 2007), estamos também perante varios tipo de lideranca.

No entanto existem alguns elementos ou passos a dar para liderar criativamente como:

il.
1il.

iv.

Vi.

Vii.

Boa avaliacao e definicdo da natureza do problema;
Avaliagao de qual a melhor solugao;
Vender bem a ideia aos colaboradores;
Mente aberta a novos conhecimentos;
Assumpcao de riscos;
Eficiéncia e eficacia;
Tolerancia a ambiguidade;
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viii.  Constante desenvolvimento do conhecimento através de experiéncia acumulada.

Conclui-se assim que existe uma relacdo positiva entre Liderancga, Criatividade e a
Inovacdo, onde o lider que lidere criativamente a criatividade do seu grupo de trabalho,

levara certamente com eficdcia e eficiéncia a organizagdo 4 inovagao.
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Capitulo 4 -

APRESENTACAO DE ESTUDOS
DE CASO
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Capitulo 4 - Apresentacao de Estudos de Caso

4.1.Exemplo de estudo de caso: Sua aplicabilidade e areas de

influéncia da Criatividade

Os estudos que aqui se apresentam sdo de autores de referéncia como (Woodman, et al.,
1993), (Amabile, 1996), (Basadur, et al., 1996), (Scratchley, et al., 2000-2001), (Epstein, et
al., 2008) e (Miller, 1989) que servirdo de base a constru¢do do nosso questiondrio de

estudo de caso.

Iniciando por (Woodman, et al., 1993), os autores desenvolveram a sua teoria de
Criatividade Organizacional com base no modelo interactivo do comportamento criativo de
(Woodman, et al., 1989). Defendem no modelo apresentado que o comportamento criativo

dentro da organizagao ocorre em fun¢ao de duas caracteristicas no ambiente de trabalho:

1. Caracteristicas do grupo como coesdo, dimensdo, diversidade, funcoes,
caracteristicas das tarefas e estratégias de resolu¢c@o de problemas adoptadas pelo
mesmo;

ii.  Caracteristicas Organizacionais como composicdo da cultura organizacional,

estratégia, estrutura e foco na tecnologia,

Tal como nos ilustra a figura 9, presente na pagina seguinte e através da qual é possivel
perceber quais sdo as caracteristicas de grupo e as caracteristicas organizacionais que

enunciamos e explicamos acima.
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Figura 9: Conceptual Links Among Creative Persons, Processes, Situations, and

Products
Input —_— . Tronsformation ———pe Cutput
(Creative Persons, Groups., (Creative Process, {Creative Product)
Organization) Creative Situation)
Individual
Characteristics
® Cognitive abilities/style
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® Culture

® Resources
& Hewrrds

* Strategy

® Struciure

¢ Technology

Fonte: Adaptado de (Woodman, et al., 1993), pagina 309

Os autores exploram a vertente da criatividade organizacional (relacdo entre mudanga
organizacional e inovagdo), que definem como “a criagdo de um valioso iitil e novo
produto, servico, ideia, procedimento ou processo, por individuos que trabalham em
conjunto num sistema social complexo”. Apresentam-nos assim uma perspectiva mais

abrangente da interaccdo e psicologia que sustenta a integracdo do individuo, grupo,
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processo ou produto, naquilo que a organizagdo. Para tal os autores abordaram a inter-
relac@o dos temas processo criativo, produto criativo, individuo criativo, situacdo criativa e

a forma como cada um destes componentes interagem entre Si.

Neste Sentido, propdem uma perspectiva conceitual de interac¢do da criatividade
Organizacional, chegando assim ao seguinte Modelo Interaccional de Criatividade

Organizacional que se apresenta na figura 10.

Figura 10: An Interactionist Modelo of Organizational Creativity
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Fonte: Adaptado de (Woodman, et al., 1993), pagina 295

(Woodman, et al., 1993), consideram que a criatividade individual é fun¢do dos factores
Condicoes antecedentes, Personalidade, Factores Cognitivos (como as aptidoes e

habilidades), Motivacao intrinseca e Conhecimento.
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No que respeita a criatividade nos grupos, os autores consideram como ja foi dito antes,
que esta nao é uma simples agregacdo da criatividade de todos os membros do grupo, dado
que sofre influéncia dos factores como as Condicoes para a criatividade de grupo, os
Processos do grupo, Processo de informacido social e Influencias contextuais

resultantes da prépria organizacio.

Na criatividade organizacional, existem accdes resultantes da propria organizagdo que

devem ocorrer no préprio ambiente organizacional, como:

i.  Formagdo Criativa, de forma a criar ou dar incentivo a criacdo de uma cultura
organizacional de incentivo ao comportamento criativo, nomeadamente formagao
no que respeita a competéncias e habilidades de problem-solving, dado que
interfere com o que se considera a habilidades ou competéncias cognitivas do
individuo, e ajuda por exemplo na melhoria do planeamento estratégico das
organizacoes;

ii.  Condicdes para a criatividade organizacional, como o incentivo por parte da
organizagdo a autonomia, tomada de riscos e livre troca de ideias (que por
conseguinte levardo ao validar do conflito e estimulo a participacdo por parte dos

individuos), como recompensas intrinsecas e extrinsecas, lideranca, investimento

em I&D e avaliacdo de desempenho em relagdo aos objectivos propostos.

Neste modelo os autores apresentam teoricamente o que € ou podera ser Criatividade
Organizacional, defendendo que a criatividade, em contexto social complexo que € a
organizacdo, deve passar pela avaliacio das componentes produto, processo, individuo e
situagdes No entanto e conforme concluem, também se sabe pouco de como as
organizacdes poderdao promover e gerir a criatividade individual e organizacional. Estdo
assim patentes as falhas na questdao da mensuracao e verificacdo empirica na generalidade
dos estudos existente até agora. Assim o seu modelo ndo foi testado empiricamente mas
indicam esse como um desafio para pesquisas futuras, deixando a dica de que uma Teoria
da Criatividade Organizacional deve englobar uma andlise aos componentes acima

mencionados.

J4 o estudo de (Amabile, et al., 1996), teve como objectivo avaliar a percep¢do de todas

as dimensdes do trabalho no que respeita ao ambiente (por parte dos individuos de uma
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organizagdo), sugeridas como importantes em estudos empiricos e teorias sobre a
criatividade nas organizagdes como o de (Woodman, et al., 1993) que acabamos de

analisar e de (Amabile, 1988).

O Modelo Utilizado € o Keys, e este foi desenvolvido para avaliar e fornecer dados
fidveis e vélidos sobre aspectos do ambiente organizacional que podem influenciar a
geracdo de ideias criativas. Este permite testar e desenvolver os estudos tedricos sobre o
tema e aos estudiosos perceber as influéncias contextuais sobre a criatividade e o

comportamento nas organizagdes de trabalho. Funciona assim como ferramenta de:

1.  Percepcdo dos factores que podem influenciar o quanto uma organizacdo
promove o trabalho criativo no individuo ou grupo de trabalho;

ii.  Determinante da relagdo de diversas dimensdes de ambiente de trabalho na
diferenciagao entre os resultados dos diferentes projectos;

iii.  Determinacdo do grau em que diferentes membros do projecto de trabalho
concordam nas suas diferentes avaliagdes do seu ambiente de projecto de

trabalho.

Baseado em factores a que os autores chamam de categorias do ambiente de trabalho
que exercem a influéncia sobre a criatividade do individuo, o modelo conceptual do
Keys, podera ser melhor compreendido através da seguinte figurall que seencontra

presente na pagina que se segue.

69



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

Figura 11: Conceptual Model Underlying Assessment of Perceptions of the Work
Environment for Creativity
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Fonte: Adaptado de (Amabile, et al., 1996), pagina 1159

A maioria destes factores, estdo identificados por vérios outros autores referenciados no
proprio estudo’?, derivando do que se considera as principais motivagdes intrinsecas como
ja foi estudado no Capitulo 2. Tal como referem, “...as pessoas serdo mais criativas
quando sdo previamente motivadas intrinsecamente, pelo interesse, prazer, satisfacdo e
desafio do proprio trabalho...”, factores esses, que quando relacionados positivamente
com a criatividade os autores chamam de “stimulant scales”. No entanto esta motivacao
intrinseca pode ser prejudicada por factores externos que podem levar o individuo a sentir-
se controlado no seu trabalho, e ai actuarem numa relacdo negativa com a criatividade a

que os autores chamam de “obstacle scales”.
Assim nas Categorias:

1. “Encouragement of Creativity” temos:

2 Ver (Amabile, et al., 1996), paginas 1159 ¢ 1263
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a. “Organizational Encouragement”, onde se inserem os factores:
encorajamento a tomada de risco e geracdo de ideias, valorizacdo da
inovac@o do mais baixo ao mais alto nivel da gestdo, avaliac@o justa e apoio
a novas ideias, reformulacdo e reconhecimento da criatividade, fluxo de
ideias e colaboracdo em toda a organizagdo, gestdo participativa e tomada
de decisao;

b. “Supervisory encouragement”, onde se inserem os factores: clareza dos
objectivos, interaccdo aberta entre o lider e o subordinado, apoio do lider no
trabalho ideias da equipa de trabalho;

c. “Work Group Encouragement”, onde se inserem os factores diversidade
nos membros do grupo de trabalho, mitua abertura de ideias, ideias
construtivas e desafiantes, mutuo comprometimento na realizacdo dos
projectos;

d. “Freedom/Autonomy”, ou seja, sensacdo de autonomia na conducao do dia-
a-dia de trabalho, propriedade e controlo do seu trabalho e ideias;

e. “Resources”, ou seja, disponibilidade, aloca¢do e adequacdo dos recursos
disponiveis para a realizacao do projecto;

f. “Pressures”, ou seja, pressdo e carga excessiva de trabalho e pressdo
entendida como um desafio (ex. urgéncia na entrega de um projecto);

g. “Organizational impediments to Creativity”, como conflitos internos,

conservadorismo, estrutura de gestdo demasiado formal.
O estudo e aplicac@o do Keys, subdividiu-se em duas categorias principais:

i.  Investigacdo psicométrica basica ao factor estrutura e fiabilidade das escalas, assim
como teste da sua fiabilidade, a sua validade convergente e discriminante,
consistindo numa andlise de inquérito a diferentes amostras de inquiridos do Keys
recolhidos durante um periodo de varios anos, onde estes resultados permitiram

analisar:

a. O Grau em que cabe uma Confirmatory Factor Analysis (CFA) na estrutura

da escalado do Keys;
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b. A confiabilidade e consisténcia das escalas, ou seja, o grau em que cada
item do questiondrio se encaixa estatisticamente com 0s outros itens na sua
escala em particular;

c. “Test-retest” de confiabilidade a curto prazo, para assim determinar se 0s
inquiridos ndo responderam aleatoriamente;

d. Validade convergente para determinar que os resultados do “Keys” ndo
avalia simplesmente aspectos da personalidade ou estilos cognitivos dos
inquiridos, mas também aspectos importantes do ambiente de trabalho, ou

seja, factores externos ao individuo.

ii. A segunda fase do “Keys” consiste na constru¢dao de um estudo unico de grande

validade estrutural que foi realizado em 3 sub-fases:

a. Nomeacdo de um conjunto de projectos de alta e baixa criatividade dentro
de apenas uma grande organizagdo, onde a avaliacdo preliminar do
ambiente de trabalho destes projectos foi obtida através do “Keys”.

b. Peritos independentes dentro da organizacdo avaliaram a criatividade
desses mesmos projectos.

c. Dados adicionais recolhidos através do “Keys” foram colectados nos

conjuntos dos projectos de alta e baixa qualidade.

O estudo foi planeado para testar as seguintes hipoteses previamente delineadas na

figura 11 deste estudo:

i. “As escalas estimulantes do ambiente de trabalho no “Keys” serdo avaliadas com
maior significncia nos projectos classificados como altamente criativos do que
nos projectos classificados como menos criativos. Assim as avaliacdo deverdo ser
significativamente maiores nos projectos de alta-tecnologia, do que nos projectos
de baixa-tecnologia para as seguintes escalas... "3 (ja) “Organizational
Encouragement”, (ib) “Supervisory Encouragement”, (ic) “Work Group
Encouragement,  (ii)  “Freedom/Autonomy, (iii)  “Resources” e (iv)

“Pressures/Challnge”;

¥ De (Amabile, et al., 1996), na pagina 1163
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“As Escalas Obstdculo no “Keys”terdo um avalia¢do significativamente menor

nos projectos classificados como altamente criativos do que nos projectos

classificados como menos criativos. Assim, as avaliacdo deverd ser

significativamente menor nos projectos de alta-criatividade do que nos projectos
w34,

de baixa-criatividade para as seguintes escalas...””": (iv) “Workload Pressure” e

(v) “Organizational Impediments” .

Como conclusdo da aplicacdo do modelo “Keys” ao seu estudo, os autores apuraram o

seguinte:

1.

1il.

E possivel afirmar que aquilo que é a dimensdo dos ambientes de trabalho
influencia a alta e baixa criatividade dos projectos, revelando-se assim que essa
dimensao de trabalho tem um papel importante, sendo crucial, na forma como
pode influenciar os comportamentos criativos dentro da organizagdao sendo
influenciadas pelos seguintes 5 factores: desafio, apoio aos grupos de trabalho,
incentivos superiores, incentivos e obstdculos organizacionais.

O estudo mostra que os factores desafio e apoio ao grupo de trabalho foram os
que produziram maiores efeitos nas diferentes fases do estudo, assim como
incentivos organizacionais e superiores, € nao O que estd anteriormente
catalogado em teoria como os recursos e a liberdade.

As pessoas apresentam trabalho criativo quando sentem que a chefia os incentiva

a resolver questdes de forma criativa.

Posto isto, o “Keys” pode ser utilizado ndo apenas para diagnosticar o quanto o trabalho

de uma empresa estimula o ambiente de trabalho criativo, mas também para medir a

eficacia dos esfor¢os organizacionais para obter esse mesmo ambiente de trabalho criativo,

identificando as areas (dimensdes) em que os lideres organizacionais devem actuar e torna

claro que a partir do momento em que os Gestores (de qualquer nivel) entendem as

caracteristicas do ambiente de trabalho conseguem promover a criatividade e inovagdo

organizacional. Tal s6 € possivel, ndo s6 prestando atengdo ao tipo de pessoas que se

contrata e as caracteristicas das mesmas, mas também as caracteristicas do ambiente

organizacional de trabalho.

* De (Amabile, et al., 1996), na pagina 1163
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No entanto, tal como referem (Basadur, et al., 1996), é de extrema importancia a
identificacdo de atitudes que conduzam a criatividade e por conseguinte o desenvolvimento
do pensamento criativo, uma vez que sao mecanismos passiveis de utiliza¢do por parte das
organizagdes para promover e incorporar a criatividade nos seus trabalhadores e na sua
propria cultura organizacional. Conforme concluido por (Basadur, et al., 1993), as lacunas
do pensamento criativo e competéncias dos gestores, sdio um dos maiores bloqueios a

gestdo da mudanca e inovacao nas organizagdes.

Assim, (Basadur, et al.,, 1996), vieram aqui identificar trés subescalas “Divergent
thinking atitudes” adicionais como “Valuing new ideas”, “Creative individual
Stereotypes” e “Too busy for new ideas”, em vez de apenas duas ja identificadas
anteriormente por (Basadur, et al., 1983) (1985), apelidadas por “Valuing New Ideas” e
“Belief That Creative Thinking Is (Not) Bizarre”.

Na andlise destas duas escalas ja identificadas anteriormente, os autores utilizaram, em
ambas, amostras de estudantes e gerentes, de forma a identificarem atitudes dos gerentes
relativas a competéncias na inovagdo e gestdo da tecnologia, onde as hipédteses a testar

admitiam que:

1. Gerentes com atitudes positivas podem ser encorajados a participar em actividades
onde estas premissas podem ser optimizadas para a empresa;
il. Gerentes com atitudes menos positivas podem participar em exercicios de

melhoramento das suas atitudes.

O estudo dividiu-se em duas fases:

1. Andlise psicométrica através da aplicacao de questiondrio resultantes de 12 itens
identificados por (Basadur, et al., 1983) convertido num novo questiondrio de 24

itens e ao qual chamara “24 Item Preference Scale””

, aplicada a uma amostra de
522 estudantes universitarios matriculados em cursos de administracdo que
responderam a um questiondrio de 24 itens, de forma a determinar a fiabilidade e

validade das escalas, utilizando técnicas de teste através da estatistica descritiva,

3% Onde os itens 1,3,5,7,9,11,13,15,17,19,21,23 respeitam escala “Valuing new ideas “e os itens
2,4,6,8,10,12,14,16,18,20,22 e 24 respeitam escala “Belief that creative thinking is (not) bizarre” .
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Cronbach’s Alpha e itens de inter-correlagdo e técnicas como o Confirmatory
Factor Analisys (CFA), para desenvolvimento das escalas;

ii.  Aplicagdo de andlise de fundo aplicada a uma amostra de 218 empregados de
nivel médio e baixo da gestdo escolhidos ao acaso, de pequenas e médias
empresas de variados ramos do mercado, de forma a ter uma amostra
heterogénea para validagdo, exploracdo e cruzamento de varidveis, e apurar se as

escalas sao aplicdveis as organizagdes actuais.

Os resultados revelaram que os 24 itens da Escala de Preferéncia incluem realmente 3
subescalas teoricamente relevantes para a resolugao criativa de problemas (em vez de duas)
representando 3 factores diferentes (Valuing New Ideas, Creative Individual Stereotypes, e
Too Busy for New Ideas) que se relaciona nos pontos esperados com as duas escalas ja
estabelecidas (Preference for Ideation” e “Tendency to (Not) Make Prematures Critical

Evaluation”.

(Scratchley, et al., 2000-2001), por sua vez estudaram a relagcdo entre o desempenho da
gestdo criativa e sua constru¢do a partir das competéncias cognitivas e dominios da

personalidade, tendo o estudo trés objectivos:

i.  Desenvolver a avaliacio A abertura 2 mudanca, risco e ambiguidade com itens que
incluem a relagdo trabalho atitudes correspondentes, crengas € comportamentos;
ii.  Examinar e clarificar as relacdes entre pensamento divergente, abertura e
comportamento de trabalho de gestdo criativa;
iii.  Desenvolver um rdpido, priatico e preditivo questiondrio para uso pelos
profissionais de recursos humanos na identificacio de candidatos a gestores

passiveis de se envolverem em préticas criativas de gestao.

Para levar a cabo o estudo, utilizaram uma amostra de 223 gerentes (147 mulheres e 76
homens) de 12 médias/grandes empresas, sendo 173 gerentes do sector publico e 50 do
sector privado, oscilando as suas idades entre os 24 e 66 anos, com experiéncia como
supervisores em gestdo entre os 3 meses € 32 anos, através da aplicacdo de um questionario
de avaliacdo aos participantes. Na sessdo de avaliacdo, foi pedido aos participantes para

dar a conhecer o nome do supervisor que dentro da sua empresa € o mais familiar com o
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seu trabalho. Foram obtidas dados de 214 dos participantes desses supervisores nomeados,

nao tendo estes conhecimento dos resultados do questiondrio de avaliacao utilizado.
Essa avaliacdo foi realizada em dois dominios de relacdes:

i.  Capacidades cognitivas, com capacidades de pensamento divergente e avaliacdo
geral de inteligéncia;

ii.  Tracos de personalidade, com avalia¢do de abertura.

No que respeita ao Pensamento Divergente foram utilizados 3 testes do questiondrio de

Innovative and Divergent Elaboration Aptitudes (IDEA), sendo esses 0s seguintes:

i.  Exercicio de Brainstorming;
1.  Exercicio de Similaridade;

iii.  Exercicio de Associacdes.

Quanto a inteligéncia geral € utilizado o Wonderlic Personal Test (1992) para fazer a
avaliacdo. No que respeita a abertura foram incluidas questdes sobre os temas: abertura a

mudanca, abertura ao risco, abertura a ambiguidade

Segundo os resultados das capacidades intelectual cognitiva e individuais, estas sdo
importantes para uma completa compreensao do actual comportamento criativo, assim
como a abertura e o pensamento divergente, confirmando-se as vdrias teorias de autores
enunciados no estudo, como (Sternberg, et al., 1996), (Cattel, 1971) e (McCrae, et al.,
1985)*°. Conclui-se que existe uma forte correlacio entre o pensamento divergente e
inteligéncia geral, mas que o pensamento divergente ¢ o mais importante na aspiragao da
habilidade cognitiva e na compreensdo do comportamento do gestor criativo. Os autores,
recomendam até por final, que as organizagdes deveriam adoptar formas de avaliagdo de
gestdo criativa nas suas praticas de selec¢do, dado que este € um dos muitos atributos que
deveria ser procurado nos candidatos a gestor. Refere ainda que o exercicio ou
aprendizagem deve ser segmentado para gestores com certas necessidades especificas,
tendo assim as organizagdes que ser selectivas nas escolhas das pessoas e exercicios que se

adaptem as necessidades das mesmas.

3 Citado em (Scratchley, et al., 2000-2001).
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Estas conclusdes vao de encontro ao que foi estudado por exemplo no Capitulo 3 deste

trabalho, quando estudamos a relagdo Criatividade e Lideranca.

Ja o estudo de (Epstein, et al., 2008) teve como objectivo testar as quatro competéncias
de expressdo de criatividade nos individuos identificadas em "Epstein Creativity
Competencies Inventory for Individuals (ECCI-i)". Para tal, foi avaliada em varios aspectos
e em dois estudos distintos, onde o primeiro envolveu pessoas de negécios em Filadélfia,
Pensilvania (136 mulheres e 72 homens), e o outro estudo foi aplicado a individuos com

empregos da cidade de Brea, California (44 mulheres e 30 homens).

Sem hipdteses a testar, os itens presentes na estrutura de teste da ECCI-i, sdo exemplares
do comportamento tipico dentro das quatro dreas de competéncias centrais onde por
exemplo a categoria "surrounding" inclui afirmagdes como “eu regularmente rearranjo os
itens na minha drea de trabalho” e “muitas vezes procuro mudar de cendrio”. Existem 28

itens no questiondrio uniformemente divididos pelas quatro escalas de competéncia.

O modelo utilizado por Epstein sugere que a expressao criativa depende amplamente do
dominio de uma ou mais competéncias essenciais. Cada uma deriva de vérios aspectos da
"Generativity Theory”, sendo as quatro competéncias da "Creative Expression” as
seguintes: Capturing (preservar novas ideias tal como ocorrem, encontrar locais e horas
onde novas ideias podem ser observadas facilmente, usar sonhos e dias de sonhos como
fontes de ideias), Challenging (agarrar em tarefas dificeis, conjuntos de objectivos abertos,
gerir o medo e stress associados ao fracasso efectivo), Broadening (procura de formacao,
experiéncia, e conhecimento fora das dreas da especialidade), Surrounding (mudanga
regular do ambiente fisico e social, procurando estimulos ndo comuns ou a combinac¢do de

estimulos).

No que respeita as suas conclusdes do estudo, na generalidade todos os resultados dos

dois estudos sdo positivos e concluem que:

i. O ECCI mede cuidadosamente competéncias criativas relativamente estiveis;
ii.  Ordenar competéncias no ECCI-i significa como as pessoas expressam a criatividade
frequentemente, tanto como indicado pela sua autoavaliagdo bem como na avaliagao

dos colegas e supervisores;
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O teste ndo descrimina as pessoas por sexo, raca ou grupo étnico;
Competéncias criativas podem ser ensinadas;
Reforco das competéncias criativas parece conduzir a um aumento mensuravel da

expressdo criativa num ajuste organizacional.

Falta-nos no entanto fazer aqui alguma alusao a inovagdo, aquilo a que a criatividade

conduz e do qual o sucesso das organizac¢des depende.

(Miller, 1989), desenvolveu o modelo “Innovation Styles Profile”, que objectivou a

descricdo de quatro estilos distintos para a promog¢ao da inovacdo e mudanga na forma de

lidar com o desafios do trabalho, onde se o resultado for:

i.

il.

1il.

iv.

“MODIFYING Style”, devemos construir ¢ melhorar o que ja aprendemos, o que
jé investimos e ja realizamos, sendo este o oposto do seguinte;

“EXPLORING Style”, devemos questionar até os pressupostos mais basicos e
usar metaforas para romper com paradigmas e encontrar solucoes;

“VISIONING Style”, devemos imaginar realisticamente o nosso estado final
ideal e permitir que os nossos objectivos de longo prazo nos guiem e inspirem as
nossas acgoes, sendo este o oposto do seguintes;

“EXPERIMENTING Style”, devemos usar um processo sistematico de
combinagdo de elementos e varidveis diferentes de novas formas, testando a

viabilidade de cada possibilidade.

Cada um dos estilos, e pela mesma ordem, tenta responder ou testar a veracidade das

questao para o qual criado:

ii.

1il.

Teremos cada um de nds capacidade para promover inovagdo e mudanca, ou
seja, Como inovo eu?
Como individuais, poderemos ter o mesmo potencial para encontrar solucdes
criativas para os problemas, usando diferentes abordagens ou estratégias para
lidar com os desafios?

Nos ndo temos apenas um estilo mas sim uma mistura de estilos.
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iv.  Cada estilo € como uma linguagem de inovacao ao invés de um tipo de pessoa.
No6s podemos aprender a aplicar os diferentes estilos em situacdes diferentes,

mesmo que sejamos a favor de um ou dois estilos.

O autor refere ainda que os quatro estilos ndo sdo mais do que a estrutura cognitiva de
como a informag¢do nos estimula para sermos criativos, inovadores e motivados para
originar a mudanca. Tal pode variar com o tipo de informagdo e com o que fazemos com
essa informacdo, actuando aqui factores que ja foram mencionados variadas vezes ao longo
deste estudo, como “Insights”, “Decision Making”, “Facts”, “Perceiving”. Cada um dos
estilos tem a sua combinagdo destes factores, sendo que “MODIFYING Style” resulta da
combinacdo “Facts/Decision Making”, “EXPLORING Style”, resulta da combinagdo de
“Insights/Perceiving”, “VISIONING Style”, resulta da combinacao de “Insights/Decision”
e “EXPERIMENTING Style”, resulta da combinagdo de “Facts/Perceiving”.

O questiondrio para avaliacdo do “Innovation Styles Profile”, tinha inicialmente 100
questdes aplicadas inicialmente a uma amostra de 100 estudantes, que possibilitou a sua
reducdo para 52 perguntas. Finalmente, apds este pequeno estudo, foi possivel a sua
aplicacdo a uma amostra de 377 pessoas, distribuidas entre gestores e outros profissionais

de vérios paises como, USA, Europa, Canadd, Singapura e Outros.

Os seus resultados apresentaram o cluster, em que a maioria predomina com a adopcao
do “EXPLORING Style” e “EXPERIMENTING Style”. Apenas um cluster é apenas
“MODIFYING Style” ou “VISIONING Style” ou “EXPERIMENTING Style”. Conclui-se
assim que a maioria dos individuos adopta o estilo de inovacdo em que usa um processo
sistematico de combinacao de elementos e varidveis diferentes, aliando outros estilos que
conforme se verificou no estudo pode variar entre o devemos construir € melhorar o que ja
aprendemos, 0 que ja investimos e ja realizamos, ou questionar até os pressupostos mais

basicos e usar simbolos/metaforas para romper com paradigmas e encontrar solucoes.

Desta forma, o modelo de (Miller, 1989) veio ajudar a compreender a forma como
gostamos de trazer até ao nosso trabalho aquilo que seria a criatividade, inovagdo e

mudanca.
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4.2. Sinopse comparativa

Ao logo desta revisdo bibliografica temos seis autores, seis abordagens diferentes, onde

¢ de extremo interesse cruzar e comparar cada uma das abordagens. Assim vejamos a

seguinte tabela:

Tabela 1: Tabela Comparativa de Revisao Bibliografica

Autores

Tema estudo

Modelo utilizado

Conclusoes

(Woodman,
et al., 1993)

(Amabile, et
al., 1996)

(Basadur, et
al., 1996)

Criatividade

Organizacional

Avaliagdo das
dimensdes e aspectos
do ambiente
organizacional que
poder@o influenciar a

geracdo de ideias.

Identificag¢do de
atitudes que

conduzam ao

Desenvolvimento da
Teoria da Criatividade
Organizacional com base
no modelo interactivo do
comportamento criativo
de (Woodman, et al.,

1989).

O modelo utilizado foi o
“Keys” de (Amabile, et
al., 1996) com o intuito
de desenvolver e testar o

préprio modelo.

Utilizacao e teste das
escalas jé identificadas

por (Basadur, et al.,

A criatividade
organizacional surge da
confluéncia dos factores

influentes da criatividade

individual e de grupo e
deve tentar ser mensurada

através da avaliagcao dos

componentes produto,
processo, individuo,
situacdes de grupo e clima
organizacional.

A aplicagdo do modelo
conclui que as dimensoes
e aspectos do ambiente de

trabalho influenciam a
alta e baixa criatividade e

por conseguinte 0s
comportamentos criativos
do individuo e o grupo,
principalmente os
aspectos desafio, apoio,
incentivos e
lideranca/chefia.

O estudo conclui que as

trés subescalas estudadas

sdo realmente relevantes
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(Scratchley, Relagdo entre o Utilizagao de 3 testese  Concluem que existe uma
et al., 2000- desempenho da questiondrio de forte relagdo entre o
2001) gestdo criativa e a Innovative and pensamento divergente e a
sua constru¢ao Divergent Aptitudes inteligéncia geral, assim
utilizando para avaliagdo como na aspiragdo da
o “Wonderlic Personal habilidade cognitiva na
Test” compreensdo do

comportamento do gestor

criativo.

(Miller, 1989) Estilos distintos para O modelo utilizado foi o Conclui que a maioria dos

a promogao da “Innovation Styles individuos adopta uma
inovacao Profile” de (Miller, combinagdo dos diferentes
1989) estilos identificados.

Fonte: Elaboracao Prépria
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Estdo aqui patentes cinco factores importantes de estudo e combinacdo para
percebermos o que poderd ser a criatividade organizacional de uma empresa. Temos a
confluéncia entre ambiente criativo, atitudes e pensamento criativo, gestdo da criatividade,
que pode ser associada, a Lideranca e competéncias criativas do individuo mas que
também se poderd alargar ao grupo e lideranga, e as estratégias que se adoptam para

chegarmos a inovagao.

Este estudo pretende fazer a confluéncia entre estes cinco factores, para assim pré
desenhar aqui aquilo que futuramente podera ser importante e servir de base a um modelo

que possa medir aquilo que € a Criatividade Organizacional da empresa.

Ao estudo de (Woodman, et al., 1993), que nos indica os factores do individuo e grupo
criativo e do ambiente, vamos juntar as questdes pertinentes sobre Lideranca, Ambiente e
Inovacdo, de forma a obtermos um questiondrio que possa servir de base a construcao
futura de um modelo que nos possa indicar em que posi¢des se encontram cada um dos

destes factores componentes da Criatividade Organizacional, e como o podemos mudar.
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Capitulo 5 -
ESTUDO DE CASO:

ADEGA MAYOR, LDA
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Capitulo 5 - Estudo de Caso: Adega Mayor, Lda.

5.1.Metodologia e Design da Investigacao

Tendo em linha de conta o tema e objectivo de estudo desta dissertagcdo, e pds consulta
de alguma bibliografia, referida na caracterizagdo metodoldgica, optamos pelo Estudo de
Caso, como método mais adequado para substanciar os objectivos aqui definidos

inicialmente.

Tal como se refere em inicio neste estudo, o objectivo € tentar perceber qual a

importancia da criatividade na inovagao.

Dado o questionario ser um importante meio de recolha de informacao quantitativa, quer
noutras dreas quer na pesquisa das ciéncias sociais, foi por isso o meio adoptado como
instrumento de investigacdo e recolha de dados junto de uma amostra de uma empresa
Portuguesa. Escolheu-se uma jovem empresa “low-tech” do grupo Delta Cafés, S.A. que é
a Adega Mayor, Lda. por ser uma empresa jovem e com capital exclusivamente Portugués,
e por fazer parte de um Grupo presente na listagem das 35 melhores grandes empresas para

trabalhar em Portugal, listada pela revista Exame em Fevereiro de 2010.

A escolha desta empresa, prende-se justamente com o facto de querer aqui analisar com
esta pequena amostra, a Criatividade Organizacional junto de uma empresa jovem com um

capital humano também ele predominantemente jovem, naquilo que € contexto

organizacional Portugués.

Para tal, foi feito um pedido de colaboragdo personalizado, e apds aceitacao foi realizada
uma prévia entrevista ao respectivo Director de Marketing & Inovagcdo da empresa.
Procedendo-se depois a recolha de dados através de inquérito preenchido por uma amostra
de 6 funciondrios dos departamentos “Office” da empresa, para assim termos uma amostra
de cada departamento e percebermos a percep¢do de cada departamento sobre a

criatividade organizacional da empresa.

O questiondrio foi desenvolvido tendo em conta os principios da clareza, coeréncia e
neutralidade e tendo por base estudos caracterizados no Capitulo 4 desta dissertacdo.

Pretende-se aqui também delinear através da aplicacdo deste, um prévio diagndstico que
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num futuro nos possa servir na mensuracdo da criatividade organizacional das
organizacdes e através do mesmo delinear estratégias passiveis de aconselhamento as
organizacdes, para que estas possam direccionar-se para o sucesso empresarial. Cada uma
das questdes foi construida em funcdo das palavras-chave desta dissertacdo, ou seja, a
Criatividade (individual e de grupo), Lideranca e Inovacdo, tendo por base os estudos
caracterizados anteriormente, € abordando também temas importantes do processo criativo
como o “problem solving”, ambiente de trabalho, motivac¢des intrinsecas e extrinsecas da

criatividade.

Para obtencdo de resposta ao guido de entrevista presente em anexo, foi agendada

entrevista com a Directora e Vice-Presidente da empresa Adega Mayor, Lda.

5.2. ADEGA MAYOR, LDA.

5.2.1. Caracterizacao da Empresa

A Adega Mayor € uma empresa que labora no sector vitivinicola, produzindo vinho. Faz
parte do Grupo Nabeiro-Delta Cafés, presidido por Rui Nabeiro para o qual esta “¢ uma
obra com uma concep¢do arrojada e diferente do habitual” e que segue a filosofia de
actuacdo que rege o grupo empresarial apresentando “produtos que tem primado pela

qualidade e ndo pela quantidade.”

Foi na Herdade das Argamassas, concelho de Campo Maior, que este sonho do
Comendador Rui Nabeiro teve inicio. A primeira vindima, em 2005, produziu 1385 hl de
vinho regional alentejano, ou seja, cerca de 185.000 garrafas, um nimero pequeno mas
com objectivos ambiciosos: prevé-se aumentar, a curto prazo, a drea de vinha (dos actuais

65 hectares para 100).

No entanto foi em 2007 que a empresa reforcou a sua presenca no sector vitivinicola
com a inauguracao da Adega Mayor, um espago Uinico no panorama portugués, desenhada
pelo arquitecto Alvaro Siza Vieira. Neste ano adoptou-se também uma abordagem criativa
quanto ao produto, ano em que saiu o Vinho n.°7, que tem a sua simbologia, dado que

embora com algumas criticas porque o vinho deve valer por si e ndo pela simbologia ou
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embalagem, teve este nome por ser embalado em 7/7/2007 por 7 pessoas as 7 horas da
manha com uma edica@o limitada de 2007 garrafas. Mais tarde, o Vinho n.° 8 foi premiado
pela sua embalagem também. No fundo embora procurando alguma consultadoria no
exterior e ndo dispensando os conselhos do Comendador Rui Nabeiro, esta equipa jovem
tem procurado adoptar uma estratégia de diferenciacdo no mercado exigente e competitivo

em que opera.

A actual area de vinha do Grupo estd concentrada na regido de Campo Maior, com 65
hectares de vinha plantada, dos quais 55 se encontram na Herdade das Argamassas e os

restantes 10 na da Godinha.

Na vinha, a vindima é feita a mdo para pequenas caixas de 15 kg de capacidade, nas
quais se transporta a uva rapidamente até a adega. Quando ai chegam, passam por uma
mesa de escolha, onde € feita uma nova seleccao por pessoal devidamente qualificado. A
Adega dispde da mais alta tecnologia para elaboracdo de vinhos, aplicando as técnicas
mais avancadas de enologia, tendo sempre como objectivo a obten¢do de vinhos de alta

qualidade.

Entre as castas plantadas, destacam-se Trincadeira, Aragonez, Touriga Nacional, Syrah,
Peteit Verdot, Casteldo e Alicante Bouschet para os tintos e Arinto, Fernido Pires,

Roupeiro, Verdelho e Antdo Vaz para os brancos.

A Adega Mayor, Lda., produz actualmente os vinhos Monte Mayor (branco, tinto e
rosé), Adega Mayor — Touriga Nacional, Reserva do Comendador (branco e tinto) e
Garrafeira do Comendador, com a orientacdo da endloga residente, Rita Carvalho e sob a
consultoria do endlogo alentejano Paulo Laureano (eleito Endlogo do Ano de 2004 pela
“Revista de Vinhos”, Melhor Endlogo do Alentejo de 2004 pela revista “Néctar” e, em

2005, pela revista “Mais Alentejo”).

O primeiro contacto com a empresa foi feito através do Dr. Miguel Ribeirinho (Director
de Marketing e Inovacdo da empresa Delta Q, do Grupo Nabeiro-Delta Cafés, que
proporcionou o primeiro encontro com a Directora e Marketing e Vice-Presidente da

Adega Mayor, Lda., Dr.? Rita Nabeiro.
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O estudo de caso sobre a empresa teve como fonte de informagdo uma entrevista

efectuada a Directora de Marketing e Vice-Presidente da empresa, registada por gravacao

com a respectiva autorizacdo da mesma, tendo por base o Guido de Entrevista Criatividade

Organizacional, presente em anexo. Além deste instrumento de recolha utilizou-se ainda

um questiondrio respondido pelos responsaveis dos 6 departamentos da empresa.

Conforme se pode avaliar pelas tabelas seguintes, a estrutura “Office” da empresa e dos

inquiridos € predominantemente jovem, sendo que as idades dos respondentes variam entre

os 23 e 31 anos e o nivel estd habilitacdes literdrias sdo em todos os casos de nivel

superior.

Tabela 2: Idade dos Colaboradores

Idade do Colaborador
31

29

23

28

29

26

Total N 6
Mean 27,67
Median 28,50
Minimum 23

AN L B~ W N =

Maximum 31

Tabela 3: Habilitac6es Literarias

HabilitacOes Literarias

1 Licenciatura

2 Mestrado

3 Licenciatura

4 Licenciatura

5 Licenciatura

6 Mestrado

Total Mean 4,33
Median 4,00

Minimum Licenciatura
Maximum Mestrado

5.2.2. Analise de Dados Recolhidos

5.2.2.1. Por entrevista

No que respeita ao papel e importancia dos colaboradores para a organizacio, estes sao

assumidos como fundamental, procurando que exista um espirito comum que os una,

nomeadamente no que respeita ao facto de juntos poderem pensar a marca onde o facto de

a equipa ser pequena ajuda a ser mais facil trocar ideias e impressoes.
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Quanto ao recrutamento, assume que nem sempre € ficil escolher as melhores pessoas
para trabalhar, embora sé h4 pouco tempo se tenha comegado a recrutar algumas pessoas
pela préopria empresa, dado que a direc¢do de Recursos Humanos estava a associada a
Direccdo de Recursos Humanos do Grupo Nabeiro-Delta Cafés. No entanto essa busca ndo
tem propriamente a ver com idade, embora a equipa seja predominantemente jovem, mas
sim como o espirito e perfil que procuram. Procuram essencialmente pessoas que digam a
empresa o que esta tem de fazer, onde se revela importante o conhecimento especifico, a
experiéncia de trabalho e o factor personalidade. Para ja a empresa nao tem delineado um
plano de formagdo, mas sim um desenvolvimento que se vai fazendo conforme a
identificacdo das caréncias. No entanto, sendo a equipa pequena, tem sido fécil identificar
as necessidades de cada um, sendo essas necessidades colmatadas com formacdes pontuais
consoante as necessidades identificadas. Na parte de producdo, existem
predominantemente formacgdes terrenas, como visitas a outras adegas Portuguesas e no
Estrangeiro, e participacdo em conferéncias, tendo como premissa que a experiéncia de

contacto € aquela que vale mais.

No que respeita a estratégia e objectivos quer de um determinado projecto, quer da
prépria organizacdo, procura-se o bom enquadramento de todos os colaboradores na
estratégia definida, e direcciond-los para aquilo que sdo os objectivo do mesmo,

considerando essa compreensao fundamental para o sucesso do projecto e da empresa.

O factor erro ndo € encarado como uma coisa md, mas como algo positivo. No entanto,
assume-se cada colaborador como responsavel, e sendo até um pouco exigente no que
respeita a execucdo de tarefas de uma determinada maneira, procura-se chamar a atencao
dos colaboradores responsabilizando-as. Procura-se a flexibilidade desde que o factor erro
ndo se torne num erro sistemdtico. A Jovem Empresaria acredita que deve haver alguma

sensibilidade e até ser-se criativo na forma como nos relacionamos com as pessoas.

Dado que a empresa comeca a crescer, tem sido importante a existéncia de delegacao de
poderes e autonomia, nomeadamente entre os responsaveis de cada departamento. A drea
comercial ¢ um exemplo dessa autonomia assim como na adega, onde € desenvolvido

muito trabalho didrio que embora questionado, ndo € controlado diariamente.
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Quando se discute o desenvolvimento de um novo projecto, sdo afectados os recursos
base ou nicleo duro da empresa como designou: a Produgdo, o Marketing e a parte
Comercial. No entanto com a entrada de pessoas novas, tem havido uma franca mudanga
quanto a essa triangulagdo inicial, procurando-se que as pessoas sintam o projecto € que se

interliguem.

Mesmo sendo o vinho uma drea que precisa do seu tempo, a empresa tem vindo a
crescer ao nivel da producdo e por tal ndo se cinge 4s marcas desenvolvidas até a data.
Procura que todos os anos seja lancado um novo produto. Acabou por ser uma
obrigatoriedade que se foi impondo através da estratégia (por exemplo de edicdes limitadas
que adoptou), procurando todos os anos ter e fazer um conceito novo e diferente. Em parte
isso deve-se ao know-how adquirido no mercado, e porque procura ndo ser apenas mais
um produto, mas sim que os produtos sejam diferentes. Tenta-se sobretudo chamar a
atencdo para a marca, através da diferenciacdo do produto e da promogao da equipa, que
por ser jovem, tem chamado a atencdo de pessoas com outro perfil que vai de encontro

com o perfil de cliente que procura e precisa.

Na discussdo criativa, embora se procure no fundo a opinido das dreas fulcrais
enunciadas anteriormente, a drea do Enoturismo, por exemplo, comeca a dar algum apoio
nesse sentido a area Comercial. No entanto aquando de reunides de equipa, como € algo
mais abrangente, existem j4 outras pessoas envolvidas e algumas pelas suas caracteristicas
de personalidade tem mais a-vontade para se pronunciarem, e cria-se ai também o espago

para evidenciarem a sua opinido e ideias.

Quanto as técnicas de pensamento criativo utilizadas, estas normalmente enquadra-se no
reunir dos trés pilares acima descritos e quando necessario o Departamento de
Contabilidade também. Af lanca-se a ideia inicial e depois sdo discutidas opinides até se
chegar a um consenso na maioria dos casos, o que nem sempre € possivel, como frisou a

Jovem Empresdria.

Como empresa pequena que €, e na impossibilidade de ter um responsdvel por
departamento, a empresa procura ter um responsdvel por cada drea, e que exista uma
dinamica positiva quer entre subordinado quer entre departamentos. No entanto a

empresdria frisa que é importantemente que o exemplo venha de cima, tanto na forma de
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trabalhar, como de organizar e falar. Diz ainda uma coisa interessante, as pessoas que
trabalham connosco sdo ndmeros para que se crie uma relacdo proxima mas que seja
doseada. Assim a Jovem Empresaria classificou tanto a o grau de importancia do papel da
lideranca, como de influéncia sobre a criatividade do individuo ou grupo de trabalho, com

grau quatro para nfo ir a extremos como comentou.

Na hora de gerir o conflito de ideias, acaba por prevalecer a opinido do lider. No entanto
€ essencial perceber o argumento de cada ideia procurando-se sempre um consenso. Por
vezes a decisdo de desempate € um pouco tomada acreditando que tem de haver confianca
no que se esta a fazer e ai, conforme frisa a empresaria, "quando se fala na parte da chefia

por vezes ndo podemos vacilar”.

No que respeita a avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas, a empresa nao
tem para j4 um método implantado na empresa, embora tenham ja sido feitos alguns
contactos para apurar a forma como o poderdo implantar. Na drea comercial essa avaliagdo
e recompensa sdo ja feitas através de estipulacdo de objectivos/prémios, onde sempre que
sdo atingidos os objectivos o colaborador € recompensado financeiramente. A empresa f4-
lo porque acredita que quando se d4 mais também se vai ter mais das pessoas. No entanto a
direc¢do de Recursos Humanos estd ainda na direccdo do grupo e por isso ndo € feita a

avaliacdo e gestdo das carreiras como seria desejavel.

Na opinidao da Empresaria e no caso da empresa, o sistema de avaliagdo deve ser
encarado como um factor positivo, desde que haja e seja transmitida a ideia que este é
implementado no sentido das pessoas melhorarem o seu desempenho e para

autoconhecimento e nao no sentido de avaliacdo que faca as pessoas ficarem retraidas.

4 .

Como pequena empresa que €, procura-se que exista um espirito comum de unido,
nomeadamente no que respeita ao “pensar a marca’, onde segundo a Empresaria o espirito
que sente é o de uma equipa motivada em cada projecto e principalmente motivada para

uma constante aprendizagem.

Como factores chave e determinantes na criacdo de um ambiente favoravel ao

desenvolvimento da criatividade e inovagdo organizacional, enumerou a cooperacao,
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humildade, honestidade, pro-actividade, dindmica, curiosidade, espirito de entreajuda,

proximidade, e por fim resumiu tudo a algo que designou como fundamental, ambiente.

5.2.2.2. Por Questionario

Na anélise de questiondrio, aqui apenas vamos analisar as questdes que vao de encontro
com as questdes presentes na entrevista. Desta forma é possivel fazer a comparagdo entre
aquilo que € opinido sobre a Criatividade Organizacional da direc¢do executiva da empresa

e as opinides dos colaboradores de cada departamento.

As opinides estdo expressas nas tabelas por niimeros, em que cada um tem os seguintes
significados: 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 — Algumas Vezes; 4 — Frequentemente; 5 —

Sempre.

Assim, no que respeita a formacdo e analisando a Tabela 4, temos um “missing” de
informagdo onde as opinides se dividem entre o raramente e algumas vezes sendo que o
frequentemente tem um maior numero de resposta. Tal significa que o encorajamento por
parte dos superiores hierdrquicos da empresa a formacdo dos colaboradores fora daquilo
que ¢ sua area de trabalho ou especializacdo € fraco ou s6 acontece em determinas dreas da
organizagdo. Assim esta informacao entra em consenso com o afirmado em entrevista dado
que se afirma que sdo feitas formacdes pontuais conforme as necessidades individuais e de

trabalho de cada um.

Tabela 4: O lider encoraja-nos a formacoes fora da nossa area de especializacio.

O lider encoraja-nos a formagdes fora da nossa drea de especializagdo. N
Raramente 1
Algumas Vezes 1
Frequentemente 3

Total 5

No que respeita a abertura a novas ideias, na entrevista, ficamos com o sentimento de

que existe alguma abertura, embora que doseada e dependendo do projecto e estidgio de
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desenvolvimento do mesmo. No entanto através da andlise da tabela 5, podemos verificar
que essa ideia se confirma, nomeadamente no que respeita a essa abertura, dado que todos
os respondentes afirmam que existe sempre um espirito de abertura a novas ideias por parte

da lideranca.

Tabela 5:0 lider tem um espirito aberto a novas ideias.

O lider tem um espirito aberto a novas ideias. N
Frequentemente 1
Sempre 5
Total 6

Quanto ao reconhecimento do pensamento criativo e sua avaliacdo, tenta-se enquadrar
esta questdo em linha com a avaliacdo de desempenho, e confirma-se o que € revelado em
entrevista, ou seja, existe j4 uma avaliacdo de desempenho mas talvez consoante o

departamento (por exemplo o departamento comercial mencionado em entrevista).

Tabela 6: O lider reconhece o pensamento criativo na sua avaliacao.

O lider reconhece o pensamento criativo na sua avaliacdo. N
Algumas Vezes 1
Frequentemente 4
Sempre 1
Total 6

No que respeita a definicdo de objectivos, faremos a comparagdo com a questdo da
importancia da definicdo de estratégia e objectivos perante os colaboradores. Segundo a
Tabela 7, onde existe um “missing”, nas respostas existe um contra censo. Em entrevista é
considerado importante que os colaboradores tenham bem presente os objectivos. No
entanto aqui estamos perante quase extremos onde para uns esses objectivos sdo sempre
definidos e para outros apenas algumas vezes, o que poderd ter a ver com o departamento

em questao.
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Tabela 7:0 lider define claramente todos os objectivos.

O lider define claramente todos os objectivos. N
Algumas Vezes 3
Sempre 2
Total 5

A questdo presente na tabela seguinte foi escolhido no enquadramento da lideranca,
onde se tenta perceber de que forma a lideranca influencia a organizacdo. Assim e
avaliando a Tabela 8, existe um “missing”, e as respostas tendem para o positivo, ou seja,
¢ sempre liderada pela chefia de topo. O que revela que a delegacdo de poderes e
autonomia dos colaboradores € reduzido. Também em entrevista revelou-se que esse € um
processo que se tem vindo a desenvolver, onde o departamento com maior delegacdo é o

Comercial embora doseado.

Tabela 8: A organizagao € estritamente controlada pela chefia de topo.

A organizacdo € estritamente controlada pela chefia de topo.
Frequentemente

Sempre

Total

wn W o2

Quanto ao apoio e incentivo por parte da liderancga essa € uma questdo que vai também
de encontro ds questdes sobre lideranga abordadas em entrevista e no que respeita ao poio
por parte do lider existe aqui também um “missing”. No entanto na sua maioria os
inquiridos revelam que existe com frequéncia ou sempre, apoio por parte do lider,

conforme revela a Tabela 9.

Tabela 9: Existe apoio e incentivo por parte de toda lideranca da organizacao.

Existe apoio e incentivo por parte de toda lideranca da organizagio. N
Frequentemente 4
Sempre 1
Total 5
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Indo de encontro a questdo do factor tempo presente no guido da entrevista, a questdo
presente na Tabela 10, quanto a pressdo no cumprimento de prazo revela que a maioria dos
inquiridos sente essa pressdo, excepto um inquirido, o que pode ter a ver com o

departamento a que o inquirido pertence. Isto vai de encontro a resposta dada em

entrevista, dado que foi referido que a empresa todos os anos apresenta um novo produto.

Tabela 10: Existe alguma pressao no que respeita ao cuamprimento de prazos no meu
trabalho.

Existe alguma pressdo no que respeita ao cumprimento de prazos no meu

trabalho. N
Algumas Vezes 2
Frequentemente 2
Sempre 2
Total 6

A questdo da tabela seguinte vai um pouco ao encontro da tltima pergunta e até resposta
dado pela entrevistada, que nos frisou que o ambiente € o factor chave e fundamental para
que exista criatividade. Esta Tabela 11 revela que existe opinides antagénicas dado que 3
inquiridos refere esse ambiente € frequentemente conducente a criatividade e outros dois
ndo partilham da mesma opinido, o que mais uma vez pode ter a ver com o departamento a

que os inquiridos pertencem.

Tabela 11: O ambiente de trabalho da organizacao é conducente a criatividade.

O ambiente de trabalho da organiza¢do € conducente a criatividade. N
Algumas Vezes 2
Frequentemente 4
Total 6

Na tabela 12 tentamos abordar uma questao que vai de encontro a questao autonomia na
decisdao e gestdo do desenvolvimento do préprio trabalho abordada na entrevista. Aqui
também talvez os departamentos a que os inquiridos pertencem possa exercer influéncia na

sua resposta, dado que existem opinides antagdnicas, onde 3 inquiridos respondem que tém
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essa autonomia apenas raramente ou algumas vezes e os restantes 3 inquiridos revelam que

isso acontece com frequéncia se ndo quase sempre.

Tabela 12: Tenho autonomia e liberdade para escolher os projectos que quero

desenvolver.
Tenho autonomia e liberdade para escolher os projectos que quero desenvolver. N
Raramente 1
Algumas Vezes 2
Frequentemente 1
Sempre 2
Total 6

Ainda quanto 4 abertura de novas ideias, a Tabela 13 revela-nos aqui mais uma vez a
opinido dos inquiridos quanto a possibilidade de expressdo das suas ideias na empresa.
Através da tabela podemos verificar que as opinides se dividem como ja vem sendo

habitual, onde a maioria nos diz que o pode fazer sempre ou com frequéncia.

Tabela 13: As pessoas nesta organizacio podem expressar ideias incomuns sem medo
de serem alvo de chacota.

As pessoas nesta organizacdo podem expressar ideias incomuns sem medo de

serem alvo de chacota. N
Algumas Vezes 2
Frequentemente 2
Sempre 2
Total 6
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Quanto ao factor erro, abordando em entrevista e visto como algo positivo pela empresa,
através da Tabela 14 vimos que essa afirmagao dada em entrevista é veridica, dado que os

inquiridos partilham da mesma opinido.

Tabela 14: O fracasso € aceite na organizacio, se o esforco no projecto foi bom.

O fracasso € aceite na organizacgdo, se o esfor¢co no projecto foi bom. N
Frequentemente 5
Sempre 1
Total 6

Quanto a questdo da Tabela 15, a sua escolha veio no sentido de tentar aqui testar a
afirmacdo feita em entrevista “sendo até um pouco exigente no que respeita a execucao de
tarefas de uma determinada maneira”. Segundo a Tabela revela que a percepc¢do dos
colaboradores ndo vai de encontro com a afirmacdo ou pela menos a percepcao dos
colaboradores ndo € essa. Revela sim que isso acontece com muito pouco frequéncia, o que

revela que os colaboradores tém a sua autonomia.

Tabela 15: A estrutura e procedimentos desta organizacao sao demasiado formais.

A estrutura e procedimentos desta organizagdo sdo demasiado formais.
Raramente

Algumas Vezes

Total

oW W Z

Indo de encontro a questdo de avaliacio de desempenho sobre a qual em entrevista
apurou-se que ndo existe propriamente implantado um sistema de avaliacdo de
desempenho, a Tabela 16 revela-nos quem embora existam 2 “missing's”, num dos casos
essa avaliacdo é frequente. Tal revela, que como enunciado em entrevista essa avaliagao é

feita ao Departamento Comercial com o que chamou de objectivos/recompensa.
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Tabela 16: A avaliaciao de desempenho dentro desta organizacao € justa.

A avaliacdo de desempenho dentro desta organizagdo € justa. N
Algumas Vezes 2
Frequentemente 2
Total 4

Ainda tentando mais umas vez comprovar o grau de abertura a novas ideias a Tabela 17
revela-nos que a maioria concorda que existe abertura a novas ideias por parte da

organizagao.

Tabela 17: Todas as novas ideias sdo encorajadas pela organizacao.

Todas as novas ideias sdo encorajadas pela organizagao. N
Algumas Vezes 2
Frequentemente 2
Sempre 2
Total 6

A Tabela 18 vem também ela dar aqui o seu voto no que respeita a afirmacao “sendo até
um pouco exigente no que respeita a execucdo de tarefas de uma determinada maneira”,
revelando que apenas um inquirido sente a pressdo de fazer as coisas como sempre foram
feitas, enquanto os restantes mostram que isso acontece com muito pouco frequéncia,

revelando-se aqui a tendéncia que os colaboradores t€ém a sua autonomia.

Tabela 18: Nesta organizagdo € de extrema importancia fazer as coisas como sempre foram
feitas.

Nesta organizacdo € de extrema importancia fazer as coisas como sempre foram

feitas. N
Raramente 1
Algumas Vezes 2
Frequentemente 1
Total 4
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Ainda quanto a abertura de novas ideias e aqui mais na 6ptica do fluir da informacao, a
Tabela 19, revela que nem sempre essas ideias fluem pela organizacao. Talvez aqui esteja
presente o facto da discussao de ideias ser muitas vezes discutido na trilogia enunciada em

entrevista.

Tabela 19: Nesta organizagdo existem um fluxo activo de ideias.

Nesta organizacao existem um fluxo activo de ideias. N
Algumas Vezes 1
Frequentemente 4
Sempre 1
Total 6

Quanto a avaliagdo de desempenho, é de extrema importancia ainda percebermos se a
pouca avaliacdo que existe tem feedback para os colaboradores. A Tabela revela-nos um
“missing” e que apenas trés colaboradores (talvez os enunciados em entrevista,
departamento de Vendas e Producdo), respondem que esse feedback é dado com

frequéncia. Os restantes respondem que tal acontece com pouco frequéncia

Tabela 20: Existe feedback da avaliacao de desempenho.

Existe feedback da avaliagdo de desempenho. N
Raramente 1
Algumas Vezes 1
Frequentemente 2
Sempre 1
Total 5
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5.2.2.3. Comparacao e Conclusoes do estudo

No que respeita a importancia dos colaboradores verifica-se que assumem um papel
fundamental, procurando-se espirito de unido para pensar a marca. Quando se fala aqui em
juntos poderem pensar a marca, revela-se aqui uma preocupagio que vai de encontro a uma
das caracteristicas enunciadas por (Crosby, 1963), que é a coesdo, que € uma luta onde o
lider passa a ser um Director Criativo (caso da Jovem Empresaria Rita Nabeiro), que tem
um papel fundamental quando o grupo de trabalho tem uma distribuicdo de fungdes que
ndo possibilita a existéncia de lideres, e onde todos colaboram e trabalham num unico

sentido e objectivo.

Na seleccdo dos Recursos Humanos, revela-se como importante o conhecimento
especifico, a experiéncia de trabalho e o factor personalidade. Esta forma de abordagem de
selec¢do/recrutamento, vai de encontro com estudo de (Mumford, 2000), abordado no
capitulo 2, que nos diz que uma das formas da Gestdo de Recursos contribuir para o
fomento da criatividade € seleccionar os recursos da empresa com base na demonstracao
dos seus conhecimentos especializados. No entanto sdo frisados factores como a
personalidade e conhecimento que segundo (Sternberg, 2006) e (Woodman, et al., 1993),

sdo 2 dos recursos que a criatividade exige como confluéncia para que a mesma exista.

Quanto as politicas de desenvolvimento do conhecimento e competéncias, as
necessidades sdo colmatadas com formacdes pontuais consoante as necessidades
identificadas, onde predomina as formacdes terrenas e participagdo em conferéncias.
Comparativamente com as opinides recolhidas em questiondrio estas dividem-se entre o
raramente e algumas vezes, sendo que o frequentemente tem um maior nimero de
resposta. Significa que o encorajamento € fraco ou s6 acontece em determinas dreas da
organizacdo. A empresa revela, no entanto, alguma preocupacdo em colmatar as suas
necessidades de conhecimento. Como enunciado no estudo de (Mumford, 2000), é
importante que exista uma gestdo de carreiras, um incentivo ao desenvolvimento dos
conhecimentos ja adquiridos, nomeadamente em dominios que possam levar a empresa a
inovacdo. Uma das medidas adoptadas pela empresa e também citadas pelo autor € a

participacdo em conferéncias na area de laboracdo da empresa.
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Na definicdo da estratégia e objectivos, procura-se o bom enquadramento de todos os
colaboradores na estratégia definida, e direccionda-los para aquilo que sdo os objectivos do
mesmo, onde essa compreensdo € fundamental para o sucesso do projecto e da empresa.
No entanto comparativamente com o questiondrio, estamos perante extremos onde para uns
esses objectivos sdo sempre definidos e para outros apenas algumas vezes, o que podera ter
a ver com o departamento em questdo Esta é também outra das premissas do estudo de
(Mumford, 2000), onde o autor refere que a importancia da defini¢do das expectativas de
trabalho do individuo, deve ser feito mais numa Optica criativa e ndo como exigéncias

administrativas ou financeiras.

O factor erro ndo € encarado como uma coisa md, mas como algo positivo, onde se
procura chamar a atencdo dos colaboradores responsabilizando-as e sendo-se flexivel
desde que o factor erro ndo se torne num erro sistemdtico. No entanto esta € uma questao
onde se procura ter alguma sensibilidade e até ser-se criativo na forma como se relacionam
com as pessoas. Em questiondrio vem-se confirmar estas premissas, dado que os inquiridos

partilham da mesma opinido.

Com o crescimento comeca a existir a delegacdo de poderes e autonomia,
nomeadamente entre os responsdveis de cada departamento. Em questiondrio existem
opinides antagénicas, dado que 3 inquiridos respondem que tem autonomia na realizacdo
das tarefas raramente ou algumas vezes e os restantes 3 inquiridos revelam que isso

acontece com frequéncia se nao quase sempre.

Quanto a questdo da afectacdo de recursos no desenvolvimento de um novo projecto,
estdo presentes os recursos base ou nucleo duro da empresa, como a Producdo, o
Marketing e a parte Comercial. No entanto a entrada de pessoas novas, tem sido factor de

mudanca procurando-se que as pessoas sintam o projecto e que se interliguem.

No factor tempo, revelou-se a obrigatoriedade da equipa todos os anos ter e fazer um
conceito novo e diferente. Tenta-se sobretudo chamar a aten¢do para a marca, através da
diferenciacao do produto e da promog¢ao da equipa jovem. A maioria dos inquiridos sente
essa pressdo, excepto um inquirido, o que pode ter a ver com o departamento a que o
inquirido pertence. Isto vai de encontro a resposta dada em entrevista, dado que foi referido

que a empresa todos os anos apresenta um novo produto, Aqui no factor tempo embora a
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equipam se tivesse auto-imposto a diferenciagdo em algo novo a cada ano, é importante
que tal como refere (Mumford, 2000) que esta gestdo do tempo seja feita por cada
colaborador, assim como deve ser dada a faculdade ao colaborador da auto-estruturagio

das suas actividades, algo que j4 entra um pouco na delegacdo dos poderes.

Na abertura a novas ideias, existe a procura da opinido das dreas fulcrais. No entanto
aquando de reunides de equipa, existem ja outras pessoas envolvidas criando-se o espaco
para evidenciarem a sua opinido e ideia. Em inquérito confirma-se essa abertura, dado que
todos os respondentes afirmam que existe sempre um espirito de abertura a novas ideias
por parte da lideranga, onde a maioria nos dizem que o pode fazer sempre ou com
frequéncia. No entanto nem sempre essas ideias fluem pela organizacdo. Talvez aqui esteja
presente o facto da discussdo de ideias ser muitas vezes discutido na trilogia enunciada em

entrevista.

No que respeita as técnicas de pensamento criativo, lanca-se a ideia inicial e depois sdo
discutidas opinides até se chegar a um consenso na maioria dos casos. No entanto
verificou-se que nem sempre € possivel. Estas duas dltimas questdes vao um pouco de
encontro as caracteristicas de grupo enunciadas em (Harvard Business School Publishing
Corporation, 2003) que nos diz que o grupo deve ter liberdade para determinar como
alcancar disciplinadamente, deve jogar com as ideias de forma a corresponder as
expectativas com profissionalismo, deve planear com uma mente aberta a flexibilidade de

alteracdo perante a existéncia de novas ideias que possam ser incorporadas.

Quanto a importancia e influéncia da liderancga, a opinido é que € importantemente que o
exemplo venha de cima, tanto na forma de trabalhar, como de organizar e falar, mas
também € importante que se crie uma relagdo proxima, embora doseada. Classificou tanto
o grau de importancia do papel da lideranca, como de influéncia sobre a criatividade do
individuo ou grupo de trabalho, com grau quatro. Em questiondrio revela-se que a
delegacdo de poderes e autonomia dos colaboradores € reduzido. No entanto existe um
frequente apoio por parte do lider. O tipo de lider aqui identificado vai um pouco de
encontro com algumas caracteristicas do tipo de Lideranca Transformacional, dado que
avaliando o todo da entrevista e inquérito, lidera-se o grupo para a prossecucdo dos
objectivos organizacionais estabelecidos, e tenta-se despertar a consciéncia dos mesmos no

sentido de tentarem alcancar elevados valores e ideais.
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Na gestdo do conflito, apurou-se que acaba por prevalecer a opinido do lider. No entanto
existe a preocupacdo de perceber o argumento de cada ideia, procurando-se sempre um
consenso. Na necessidade de uma decisdo de desempate, afirma-se que esta deve ser
tomada acreditando que tem de haver confianca no que se estd a fazer e que por vezes nao
se pode vacilar. Estas premissas enumeradas em entrevista leva-nos de encontro ao estudo
de (Sternberg, 2007) onde um dos elementos da lideranga é o perceber que ndo devem
confinar-se apenas ao seu conhecimento, mas que por vezes na hora de desempate e
decis@o, ha que assumir riscos que poderdo levar ao insucesso, mas que € necessario

acreditar que se levard o projecto avante e de forma eficaz.

Quanto a um sistema de avaliacdo de Desempenho/Recompensa, ndo hd um método
implantado na empresa, excepto na drea comercial, que é feita através de estipulacdo de
objectivos/prémios. Em questiondrio confirma-se que ndo existe uma clara avaliagdo de
desempenho mas sim talvez uma avaliacdo de desempenho pontual e consoante o
departamento (como € o caso do departamento comercial), onde o feedback é dado com
frequéncia. Esta € também mais um questdo em que a empresa ja comega a seguir algumas
pisadas de encontro ao que é defendido por (Mumford, 2000). Para ao autor, deve existir
objectivos pré-estabelecidos, sempre respeitando a autonomia do colaborador, um sistema
de avaliacdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores e instituido um sistema de

recompensas mediante a avaliacdo de forma a motivar extrinsecamente o individuo.

O sistema de avaliacdo € encarado como um factor positivo, que se implementa no
sentido das pessoas poderem melhorar o seu desempenho e para auto-conhecimento, € nao
no sentido de uma avaliacdo que faca as pessoas ficarem retraidas. Isto € algo que vai
também de encontro ao estudo de (Mumford, 2000), onde o autor defende que o que deve
ser avaliado € os progressos de trabalho em relacdo aos objectivos definidos, que

funcionara mais como um feedback informativo.

Com a procura de um espirito comum de unido, nomeadamente no que respeita ao
“pensar a marca”, sente-se uma equipa motivada em cada projecto e principalmente

motivada para uma constante aprendizagem.

Nos factores chave para o ambiente criativo, embora enumerando a Cooperagao,

Humildade, Honestidade, Pro-actividade, Dinamica, Curiosidade, Espirito de Entreajuda,
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Proximidade, concluiu que o mais importante ¢ o Ambiente. No entanto em inquérito
existem opinides antagénicas, dado que 3 inquiridos referem que o ambiente &
frequentemente conducente a criatividade e outros dois nao partilham da mesma opiniao, o
que pode ter a ver com o departamento a que os inquiridos pertencem. O factor Ambiente
aqui frisado em entrevista € referido por (Sternberg, 2006), como um factor de grande

influéncia sobre a criatividade, que deve actuar como um agente condutor da criatividade.

Em conclusdo final e apds as andlises anteriores, revela-se aqui que embora estejamos
perante uma jovem e pequena empresa de cariz “low-tech”, sdao adoptados algumas
atitudes que se revelam de cariz criativo nomeadamente no que respeita 4 lideranga,
abertura a novas ideias, sistema de avaliagdo/recompensa, desenvolvimento de
competéncias e selec¢do de recursos. Em parte esta tendéncia criativa pode ter a ver com o
facto de estarmos perante uma equipa predominantemente jovem e com o nivel de
conhecimento que det€ém. No entanto existem factores como a gestdo de carreiras, a gestao
do tempo a abertura a novas ideias, que ainda poderdo ser melhorados. Essa melhoria
provavelmente s se sentird com o gradual crescimento da empresa, que por conseguinte
levara a necessidade de uma maior delegacdo de poderes e autonomia aos colaboradores e
na hora das decisdes obrigard a ouvir todos os departamentos da organizacdo. Para tal seria
necessario que a lideranca da empresa passasse a ser baseada numa liderangca com foco na
promocao, que segundo (Wu, et al., 2008), estd positivamente relacionada com o
comportamento criativo dos colaboradores e ird de encontro 4s premissas de motivacao
intrinseca de (Amabile, et al., 1996), tirando assim o melhor partido dos colaboradores e
indo de encontro ds premissas enumeradas como factores chave para o pensamento criativo

como € o ser Curioso.
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Capitulo 6 -

CONCLUSAO E PROPOSTA DE
ESTUDOS FUTUROS
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Capitulo 6 - Conclusao e Propostas para estudos futuros

6.1.Conclusao

O tema central do trabalho esteve na percepcdao da importincia da criatividade na
inovacgdo e dos factores chave que poderdo ser tidos em conta na medi¢do da criatividade
da empresa. Com autores como (Mumford, 2000) percebemos que existem estratégias e
praticas de gestdo possiveis de adopcdo que poderdo contribuir para o fomento da
criatividade no individuo, na lideranca e por conseguinte no grupo e ambiente, através da

compreensdo das suas caracteristicas.

Essas caracteristicas foram identificadas por autores como (Crosby, 1963), (Sternberg,
2001), (Sternberg, 2006), (Amabile, 1983), (Woodman, et al., 1993) e (Basadur, et al.,
1983), entre outros, que vao desde o individuo, grupo de trabalho, incluindo os tipos

motivacdo de ambos, ao ambiente.

A criatividade, envolve por isso a confluéncia de um sem nimero de factores que podem

ir desde as competéncias intelectuais do individuo ao préprio ambiente organizacional.

Ao nivel do individuo temos: as competéncias intelectuais, factores cognitivos,
conhecimento especifico, personalidade, formas de pensamento, que tanto ao nivel da
bibliografia consultada como ao nivel da anélise de estudo de caso sobre a Adega Mayor,
Lda., se verificaram ser factores tidos em conta pela Direccdo de Recursos Humanos na

hora de recrutamento.

Ao nivel do grupo, verificou-se que em grupo deve prevalecer a liberdade de expressao,
uma mente principiante em cada novo projecto abordado, disciplina, tirar partido das
experiéncias passadas para saber jogar com as ideias no presente, um planeamento e
flexibilidade para se poder sempre que necessdrio incorporar ou adoptar novas estratégias.
No entanto ¢ ainda importante, conforme indica (Crosby, 1963), que no grupo haja entre os
membros, coesdo, uma boa comunicagdo, auto-controlo, maturidade nos actos e decisdes,
auto-consciéncia, controlo de interesses, alguma tolerancia & ambiguidade, impulsividade e

pouca aversdo ao risco.
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Através do estudo de caso, verificou-se que uma das caracteristicas que fazem parte do
grupo e que se pretende que exista, mesmo com a entrada de novos colaboradores, é a “A
coesdo para que possam pensar a marca juntos”, “Uma boa comunicacdo para que na
maioria dos caso se chegue a um consenso” a impulsividade e pouca aversdo ao risco
porque ‘“Na hora de desempate e decisdo, ha que assumir riscos que poderdo levar ao
insucesso, mas que € necessario acreditar de que se levara o projecto avante e de forma

eficaz.”

No entanto, o ambiente organizacional tem uma forte influéncia sobre a criatividade do
individuo e do grupo criativo, na medida em que € ele o conducente da criatividade. Para
isso tal como concluiram os autores (Amabile, 1998) e (Woodman, et al., 1993) ¢é
necessario que em contexto organizacional existam condi¢des para que a criatividade de
grupo ocorra, processos criativos do grupo, processos de informagdo social que
normalmente sao proporcionados e fomentados pela chefia de topo, assim como liberdade,
tempo, recursos disponiveis, objectivos e desafios atingiveis poder de decisdo, tolerancia

ao factor erro, entre outros.

Normalmente estas condi¢des climdticas ndo se sentem directamente a partir da chefia
de topo mas sim através da lideranca. Também em estudo de caso, e uma vez que estamos
perante um estudo sobre uma jovem pequena empresa, verificou-se que esses sentimentos
vém a partir da lideranca, o que acaba por ser também neste caso uma chefia de topo. No
entanto estes factores sao todos condi¢des extrinsecas ao individuo. O sistema de avaliagao
e recompensas referido por (Mumford, 2000), sdo por exemplo um tipo de motivacio
intrinseca ao individuo, assim como a promog¢do de carreiras, delegacdo de poderes e
autonomia. Também em estudo de caso verificamos que embora estejamos a falar de uma
low-tech, essas motivagdes comegam a tentar impor-se como politica e forma de tirar o

maior partido dos seus colaboradores.

No que respeita 4 lideranca, através dos estudos de (Wu, et al., 2008), (Gumusluoglo, et
al., 2009), (Soto, 2002), (Sternberg, 2007), entre outros, vimos que a lideranca assume aqui
um papel de gestor do individuo e grupo criativo, tendo também o lider enquanto individuo
de ter competéncias criativas, para além de competéncias de gestdo. A diferenca é que o
lider assume aqui também algumas caracteristicas e influéncias até do ambiente criativo.

Como nos enumera (Sternberg, 2007), para liderar criativamente, € necessario ter
106



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

tolerancia a ambiguidade, assumir riscos, desenvolver os conhecimentos fora da area de
estudo, fazer uma boa avaliacdo da natureza dos problemas impostos, ter uma mente aberta
a novas ideias, avaliar bem as ideias dos seus colaboradores mas saber também vender as
suas ideias, funcionar como um agente motivador, saber dirigir o grupo para o objectivos,

proporcionar liberdade a iniciativas proprias dos colaboradores, entre outros factores.

Também aqui o estudo de caso confirmar estas premissas, nomeadamente no que
respeita a abertura e avaliacdo de novas ideias vindas dos seus colaboradores, 4 assumpg¢ao

do risco, ao funcionar como um agente motivador.

A abordagem destes itens, para além de ter como intuito dar corpo, sentido e valia ao
objecto geral da investigacdo proposto, sao também por final os objectivos especificos da
nossa investiga¢cdo, de forma a minar este estudo de alguma importancia para o publico-

alvo de interesse no mesmo.

Entdo é certo, quer por este estudo, quer por tudo o que anteriormente foi apresentado
até aqui, que a criatividade toma um papel importante como complemento dos recursos da
actividade da organizagdo e que deve ser usado para obter vantagem competitiva, indo-se
assim de encontro ao objectivo geral que era perceber qual a importancia da criatividade na

inovacdo na conjuntura actual portuguesa.

Concluiu-se ainda, que a maioria dos estudos indica que a criatividade é benéfica, na
medida em que facilita a resolucio de problemas, e que é melhor compreendida se
considerarmos as vdrias perspectivas por ele abordadas, como o individuo, processo,
produto, pressdo, dado que esta se evidencia de diversas formas e em diversos dominios,
estando os dominios do produto criativo, do processo criativo, personalidade criativa e
pressdo criativa associados. E ainda através destes dominios, que percebemos que aqui
também estd a patente que a cultura do individuo estd evidente nos mesmos e surge-nos

com diferengas na criatividade do mesmo.
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6.2.Limitacoes e Propostas para estudos futuros

Como limitagdo a apontar, estd o facto de ndo se ter conseguido fazer uma verdadeira
medi¢do da criatividade organizacional, e a possibilidade de mensuragdo a criatividade da
empresa, embora se tivesse conseguido aqui, fazer o cruzamento de opinides sobre o
ambiente criativo entre o dirigente e os colaboradores da empresa através de entrevista e
aplicacdo de questiondrio. No entanto esse cruzamento de dados ndo € suficiente nem nos
da a possibilidade de uma mensuragdo da criatividade organizacional, através do qual
algum dirigente pudesse tomar decisdes ou adoptar estratégias de fomento 4 criatividade na

Sua empresa.

No entanto conseguimos ir de encontro aos objectivos especificos do estudo e dar
resposta a questdes fulcrais na identificacdo e compreensao desses factores criticos ou
caracteristicas a ter em conta na avalia¢do da Criatividade Organizacional e conseguiu-se a
elaboracdo de um questiondrio fidvel que podera ser explorado futuramente. Essas questdes

fulcrais sao:

i. Como estimular e formas de estimulo da criatividade em Ambiente
Organizacional;
ii.  Caracteristicas especificas de um individuo e do grupo criativo;
iii.  Perceber de que forma pode a criatividade influenciar os indices de inovacdo de
uma entidade;
iv.  Perceber o que é e como se processa O processo criativo e por conseguinte o

processo inovacao.

No que respeita ao objectivo geral, foi possivel perceber qual a importincia da
Criatividade na Inovagdo, que nos permite ir de encontro aos objectivos organizacionais €
obter vantagem competitiva. Nao foi possivel no entanto fazer um prévio desenvolvimento
de um modelo econométrico que permita uma verdadeira medicdo da criatividade

organizacional da empresa.

Assim como proposta para estudo futuro, impde-se o facto para qual este estudo tem

apontado. Seria importante desenvolver um modelo que auxiliasse na mensuracdo e
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avaliacdo da criatividade de uma empresa como individuo ou pessoa colectiva que é, como

jé foi aqui enunciado anteriormente.

Pelos artigos analisados, sdo estudadas vdrias caracteristicas ou efeitos da criatividade,
mas sem nunca se apresentar qualquer modelo de mensuracdo. Seria interessante fazer o
cruzamento entre a criatividade do individuo, a criatividade de grupo a lideranca e
estratégias adoptadas para a inovagdo. O questiondrio “Criatividade Organizacional” em
anexo, elaborado com base nos estudos do Capitulo 4, poderd ser uma boa ferramenta de
medicao e de base para a constru¢do de um diagndstico da criatividade organizacional da

empresa.

Propde-se a utilizacdo do mesmo para um estudo piloto e aplicacdo a uma amostra de
dimensao considerdvel, onde através de uma Anadlise Factorial e uma Confirmatory Factor
Analysis (CFA), possamos chegar a conclusdo de quais as questdes chave que poderdo

servir de base a um possivel diagndstico sobre a criatividade organizacional.

Talvez a partir daqui seja possivel abordar e desenvolver um modelo que nos dé
avaliacdes de correlacdo entre os diversos niveis em que opera a empresa, ou seja, o
contextual, transaccional e organizacional, através de fendmenos que ocorrem nessas

mesmas envolventes da empresa.

No organizacional ja percebemos que as questdes chave se vao prender com o
conhecimento dos recursos e “know-how” dos mesmos, prendendo-se assim a avaliagdo

com o inquérito que vai de encontro ao que aqui se estudou.

No entanto no que respeita as outras vertentes que fazem parte da laborac¢do do dia-a-dia
organizacional teremos de fazer alguma avaliacdo talvez até comparando-os com alguns
modelos de andlise da gestdo como a andlise do tipo “PEST” ao nivel Contextual, do tipo 5
Forcas de Michael Porter ao nivel do ambiente Transaccional e andlise do tipo Swot ao

nivel do ambiente Organizacional, de forma a chegarmos a meios de avaliacdo.

Nao deveremos esquecer que € importante ter em conta as medidas e andlise do contexto
politico empresarial acima de tudo, para conhecermos o meio onde as organizagdes
operam. Por aqui julgo que sera possivel chegarmos, num futuro préximo, ao modelo

realmente pretendido
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ANEXO I - GUIAO DE ENTREVISTA

A Importancia da Criatividade na Inovacéo: Medindo a Criatividade na Empresa

s 2
g0 bE it souius
el 9k CRREAD

“Guido de Entrevista Criatividade Organizacional”

O objectivo desta entrevista ¢ obter uma resposta do que é a criatividade individual, e de grupo,
enquanto equipa de trabalho, de forma a obter uma medida do que poderd ser criatividade
organizacional da empresa. O seu proposito € contribuir para o desenvolvimento de dissertagdo de
Mestrado que se subordina ao tema “A importincia da Criatividade na Inovagfio: Medindo a
Criatividade da Empresa”, no &mbito do curso de Mestrado em Empreendedorismo ¢ Inovagdo, da

Universidade de Evora.

Empresa: Entrevistado:

Sector de actividade: Idade:

Ano de constituigdo: Sexo:

Localizagio: Habilitagdes literarias:
N.° total colaboradores: Area de especializagio:
Grau de habilitagdes predominante: Fungio:

Como ¢é encarado o papel e a importincia dos colaboradores pela organizagio?

Em que base assenta a selecglio dos recursos humanos da organizagio? Conhecimento especifico,

experiencia trabalho, confronto com a definigfio problema/geragio de ideia de resolugio ou outros?

118



A Importancia da Criatividade na Inovacdo: Revisdo da Literatura e Estudo de Caso

A Importancia da Criatividade na Inovacéo: Medindo a Criatividade na Empresa

No que respeita a politicas de desenvolvimento dos conhecimentos e competéncias dos

colaboradores que incentivos ou medidas de incentivo adopta a organizac¢do?

Considera de extrema importincia que os colaboradores tenham bem definidos a estratégia e

objectivos quer de um determinado projecto, quer da prépria organizacio?

Como lida a organizag¢do com o factor erro?

Até que ponto tem o colaborador a delegagio do poder ou autonomia na decisdo, gestio e

desenvolvimento do seu trabalho no dia-a-dia de um novo projecto?

Sempre que a organizagdo pretende se langa num novo projecto, sio afectados os recursos

necessarios ao seu desenvolvimento?

Como funciona o factor tempo no desenvolvimento de um novo projecto? Existe pressdo para o seu

aparecimento ou é dado o tempo necessario para o amadurecimento de ideias?
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Até que ponto existe abertura 4 existéncia de diferentes pontos de vista e ideias para a resolugiio de

um problema? Até que ponto sfio os colaboradores chamados a esta discussdo criativa?

Quais as técnicas de pensamento criativo utilizadas para o aparecimento e discussio de novas ideias?

Numa escala de 1 a 3, qual o grau de importancia do papel da lideranga sobre a criatividade do

individuo ou grupo de trabalho?

Numa escala de 1 a 5 qual o grau de influéncia da lideranga na criatividade do trabalhador ou grupo

de trabalho?

Como descreveria o tipo de lideranga predominante na organizagio? E esta uma lideranga criativa?

Que papel tem o lider na gestdo do conflito de novas ideias na organizagio?

No que respeita a avaliagdo de desempenho dos colaboradores, existe algum método adoptado pela

organizagio? Se sim qual?
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Caso exista, como funciona o sistema de recompensas?

Em sua opinifio pensa que um sistema de avaliagiio funciona como um inibir do pensamento criativo

do colaborador ou ¢ algo que é colmatado pelo sistema de recompensas posteriormente?

Sente-se ¢ sente que entre os restantes colaboradores da organizagio predomina a motivagdo em cada

novo projecto?

Quais os factores chave, ou que considera determinantes, na criagio de um ambiente favoravel ao

desenvolvimento da criatividade e inovagiio organizacional?
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ANEXO II - QUESTIONARIO

A Importéncia da Criatividade na Inovagho: Medindo a Criatividade na Empresa

. #
U@ evora
ESCOLM DE KAENTISE BOiE
DERETRE 0 D BT

“QUESTIONARIO CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL”

Objectivo

O objectivo deste questionario é obter uma réplica do que ¢ a criatividade individual, e de grupo,
enquanto equipa de trabalho, de forma a obter uma medida do que podera ser criatividade organizacional da
organizagio.

O seu propésito ¢ contribuir para o desenvolvimento da dissertagio de Mestrado que se subordina ao
tema “A importincia da Criatividade na Inovagio: Medindo a Criatividade da Empresa”, no dmbito do curso

de Mestrado em Empreendedorismo ¢ Inovagdio, da Universidade de Evora.

Instrugdes

Deve responder conscientemente a todas as questdes, apds uma leitura atenta, de forma a obter-se um
resultado puro que contribua verdadeiramente para a veracidade e valia técnica deste trabalho.

Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente a esse fim, garantindo-se o seu total
anonimato ¢ confidencialidade. Nota: Preencha por extenso os campos e coloque “X” nas questdes de

resposta alternativa.

Composicio

Este questionario ¢ composto por 3 partes sendo que: (ia) caracterizagdo da empresa, (ib) caracterizagdo
do individuo, (i) Escala de atitudes face a criatividade individual, (iii) Escala de atitudes de promogio da

criatividade de grupo.

IPARTE
A.  Caracterizacio da Empresa
Nome: Ano de constituicio:
Sectorde Actividade: . Disirito:
CAE ... ... Lo.ca.liaa(.ie.: .

Certificacoes:
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B. Caracterizacio do Inquirido

Nome: Habilita¢oes Literarias:

Feminino

Maseuline . ..

Funcio:

Recursos Humanos Nivel da organizacio:

Tope (Presidencia, Chele Executive)

Engenharia/ Desenvolvimento do Produte

Advocacia Executivo (Vice-Presidente, Directores)
|| Fabricagio | - - . - -
Marketing L :Ff'br:ieé).:.: .
s Meédio (Chefes de Departamento)

Contabilidade/Financewros .~ =

Servigos de Logistica

Segundo Nivel (Técnicos, Secretariado ou

Pessoal de Apoio, Operadores de Maquinas)

Situacio Laboral: Anos a0 servico da empresa:

Efective

Contrato a Termo
Contratosem et mo. 000

Outro (Estagio)
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II PARTE

A seguinte escala, tem como propésito identificar atitudes criativas. Por favor seleccione a resposta
que mais se identifica com a sua forma de pensar ou agir perante cada situagdo, onde as iniciais tém o

seguinte significado: (N) -Nunca; (R) -Raramente; (AV) -Algumas Vezes; (F) -Frequentemente; (S) -

ESCALA DE ATITUDES FACE A CRIATIVIDADE INDIVIDUAL

Sempre.

e 00 O R N

—_
=

Semptre que possivel, prociro novas soltedes para respﬂnder a vethos problemas.
Facilmente identifico as boas ideias ou pro_]ectos

Tenho o hab1t0 de Ler Desgsar ¢ orgamzar a mfonnaca&

Asstmo riscos de forma calculada.

Se necessario altero as minhas rofinas.

Adapto-me com facilidade a novos ambientes de trabalho.

Mesmo e ambientes pouco favordvels sou capaz de expressar as minhas idsias
Concentro-me facilmente nas tarefas a realizar.

Sl o salishagio do dever cumprido.

meﬁa]inehté defino .objec.ﬁvbs ambiciosos.

| Nomvalmente tentho vonfads de traballiar

Omeu equilibrio assenta e depende dos afectos que tenho.

C1 contestto o que vivo tem mfluencia no nicu din-a-dia profissional.
Deliberadamente utilizo estratégias que nfluenciam as pessoas.

Procuro implementar os projectos de formaclara. . .
As minhas competencms assentam essencialmente na mmha fonnag:ao acadermca
Lie‘nm modo geral confio no me proprio juize. -
Gosto de assumir a gestio dos projectos que me sdo propostos

Enibors as dedistes profissionais seiam minhas, procuro seiprs ima opiniae.
Encaro sempre cada projecto como um novo desafio.

E_"m:cu:m aetuahzar ofmeu conticeiento na mmha -ér:eafde: ESPEO:iaﬁZﬁ:QﬁCE),

Consigo gerir bem o stress.

. Tenha desenvol\ado 2 minka edircacao go longa da mmha vzda

Procuro com fiequéncia informagio de outras areas e especmhdades

Pervezes uso os meus devaneios como fante de novas 1df;1as

X Assumo 1iSCos sem medo de falhar.

Prefiro o trabulbio individual. ao trabalhoem eqmpa

. Tomo decises de forma intuitiva.

Eraando nwma fineao requer um trabalho mufte defalhiado tendo a ser impacients.

Prefiro trabalhar com grupos que sejam organizados de forma solta.

Prefivo solicibnar pioblenias glle ool | eriaent de Hovas formas b bk soldeiome.
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32. Trabalho melhor quando posso responder a s1t'uag;oes devidamente planeadas

13 Dou o men melhor quando tenhe autonomia

34, Quando me entregam um projecto novo, gosto de perguntar o que este a ser assumido.

:35.: P'Ieﬁro trabalhar com STUPOS que sejam bem estmturadas .

36. Quando encaro um problema gosto de perguntar o que se sabe acerca da smlag:ao co que os outros Ja
fizeram em situagdes similares.

-375 Pr'eﬁi@ fe&'alv'er 'prdblémés 'qué eXija'm 'muitda perépe'cﬁilas' . élterﬂativa& pira serem 'ccxﬁsiﬁer'adbs.: . i

38. O desenvolvimento das minhas competéncias ¢ indispensavel para alcangar os meus ob_]ectlvos

. Eu fa@o uma me]her gestao dO meu trabalho qumdo VWD cada momento

40. Tento encontrar solugdes combinando as ideias de todos os envolvidos.

A1 Nonmalinents fenho ting mente aberta

42, Gosto mais das tarefas quando posso exceder-me, & medida que aprendo novas competéncias.
43 Fm;o i gesmo dD ey traba]ho  planeando o dla a—d]a -

III PARTE

ESCALA DE ATITUDES DE PROMOGAO DA CRIATIVIDADE DE GRUPO

A seguinte escala tem como proposito identificar praticas adoptadas pela organizagio que
fomentam a criatividade de grupo. Por favor seleccione a resposta que, na sua opinifio, caracteriza
essas praticas por parte da organizagio, onde as iniciais t&m o seguinte significado de frequéncia: (N)

-Nunca; (R) -Raramente; (AV) -Algumas Vezes; (F) -Frequentemente; (S) -Sempre.

:l, Na fmmag:ao do gmp@ de habatho tem se em mn’ca as oompetenclas = apndoes mtelectuals de cada
membm :

Ex15te ap01o comumcag:ao e aberrura anovas 1de1as denl:fo do grupo de trabalho.

A possibilihide de tiabatho eni equipa © minito tnportante no decenvolvimento de novas ideins.
Existe apoio ¢ incentivo entre grupos de trabalho. B

. Aorganizacio mapomlona um arub1ente fsteo Ravoravelao apa:recxmentcx de 1de:as :

A necessidade de novas ideias smge pela competltlwdade da indistria em quea orgamzag:ao opera

| A dreanizacio preootipasse com a satisfacio dos sens imelonanos,

Anecessidade de novas ideias surge por percepgio de novas necessidades dos clientes.

o o oA R

Adqpt_a-;e l;m_sl&_tema de horario de traba]h_o f_le}qve_:l, se:n_tpl?e que_ ne_ces_;sa_lw._
10. Existe presstio no que respeita a tempo 0til para aparecimento de algo novo.
11 Bxiste feodback da avaliacho de desempenho

.12: Eu .e ds Iﬁeﬁs éolégés de trabalho fonnamoé uI.na.bo.a équipé.

13 Nesta oroanizacio existem i Huxo activo de deias.
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. Nesta organizagiio ¢ de extrema importincia fazer as coisas como sempre foram feitas.

. Todk 4 organizacho compartilha de wma visao clara de ondeivaimos 6 do que sstamos a fazer.

Existe um espirito de confianga entre as pessoas com quem trabalho directamente.

. As pessons desta oroanizacio preoctpan-se o defonder o seu ferritono.

. Todas as novas ideias sdo encorajadas pela organizagio.

Denitro do grupo de trabalho desafiamos as ideins uns dos outros de forma criativa.

Existe um espirito de competigiio destrutivo dentro da orgamzag:ao

LA dvaliadio dd déscmpenhio detitio desta orsantracio & justd

Existemn problemas politicos dentro da organizagéo.

- Acchelia de topo da organizdedo aguarda que as pessous favam o seu iebalbo crative.

. A estrutura e procedimentos desta organizagio sio demasiado formais.

Emstem expectatwas frreats do que as pes&cas p@dem almaﬂ@ar

. As pessoas sfo reconhecidas pelo seu trabalho criativo dentro da organizagio.

Por vezes existe pressio para produair algo aceitavel mesmo que com pouca qualidade. .

O meu grupo de trabalho caracteriza-se por um bom mix de aptiddes e competéncias.

.' Tanho 4 sensacio de contivlo do men traba]ho - 1dmas Ho ambzente de ’:raba]ho dmno

E A organizagiao esl:lmula os colaboradores por meio de remuneragao

O3 fiucasio ¢ deeite ta DIBanivacio. e 0 osfbrcs 1o projecio o bom

Os orgamentos para os projectos séo normalmente adequados.

. As pessons sao recompensadas pelo trabalho arative,

. Aminha area nesta organizagiio ¢ eficiente ¢ eficaz.

L As Dessoas nesta mgamzagzm podem Expicsat 1::13135 ot sem medo de setein alvm de x:hacota
. As Ppessoas do meu grupo de trabalho comprometem se com o seu trabalho.

. Recebemo& sempre um feedback cun&tmt{vc! sobre 0 rm&sc tvabalhc

. A organizagdo desenvolve bons mecanismos de eshmulo e desenvolvnnento de 1de1as crlatlvas

. As pessons S0 encoraiadas o assunin tiscos nesth olsanizacio.

. Tenho autonomia e liberdade para escolher os projectos que quero desenvolver.

O ambiente de trabatho da organizagio ¢ conducents a ertatividade.

. As pessoas sfo estimuladas a resolver problemas de forma criativa.

: Tenho hbefdade paxa plancar o desenvolmnentc dcs prcu ectes

Smto que estou a traba]har num projecto unportante

Existe alowm pressdo no que respeiby b0 comprimento de prioos no met trabatho.

. As criticas destrutivas séio um problema nesta organizagio.

Existe apom ¢ inicentive por parte de toda lidevanca da: orgmnzagw
O trabalho & proposto pelo lider de forma clara e desafiante.

A mgemizag:ao & estritaments controlida pe]a cheﬁa de topa

O hder deﬁne claramente todos os objectlvos

£y mien lider tem poticas competeneias ao nivel uteroessoal
Sinte que a chefia de topo e entusiastica quanto ao meu trabalho.
O lider valoriza contibuieGes mdividusis pata o projecio,

O lider tem um espirito aberto a novas ideias.

O lider desaliainos comn problemas que ele nfio conseotie resolver
O lider reconhece o pensamento criativo na sua avaliagio.

O lider raraments substitut os membros de i equipa.
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Por vezes o lider encoraja-nos a trabalhar noutras éreas da organizagfo.

O fider meda repulanmente oy membros de dos s eripes . -

O lider apresenta apenas trabalhos praticos que sabe poder ser completados.

€1 lider encoraja-tios & fornractes o da nossa drea de ospecializacio.

C hlde.r d.é a.triBuig:(")és dificeis e de objecﬁvés émiaic.ios.os.. T

A oreaniacio possui um mietodo de analise dos sens nsucessos.

A organizagho tem uma estratégia definida para a sua internacionalizagfo.

A Srgiinizacio possut dliatiens o patoerins exterias tnnsrsidades oleentros delinveshigavio) para o
demgmesigpgees - - 2
A organizago recolhe sugestdes dos colaboradores que visem a melhoria do seu funcionamento.

A otganizacho envolve o8 tabalhadores e accdes de apolo & cratividade & inovacio [Bx
conferniiay) | -
A organizagiio desenvolve planos de formag#o para os trabalhadores.

A orgamizacho possid uma esiratsaia definida pare promocac dn movacio

A organizagio adapta a sua estrutura em fungfo da conjuntura econdmica.

A sreamiacac contnbil ou prociing melhonas par o desenvolviniento focal

Os .tra.‘t)a].hador.es .po.ssuem qualificagdes adéqﬁad.as és .ﬁm.gcw).es.. R

A empresa parlicipa eni programias de Hieentivo teenvlosico com dlounia frequenca.

A o.rgém.zag;.ﬁo.ad.ere. a novas tecnologias, péra. de.sel.w(;lvi.me.nté d.os .prc.yjet.:toé. o

Blos ultinios anos o organizacio procuroy movar zo nivel organivacional.
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