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Resumo

Num mercado cada vez mais global, a criatividade e inovagdo sdo hoje
consideradas como fontes de vantagens competitivas para as organizagdes que as
adotam. Contém a chave para a sua sobrevivéncia, sendo a fonte de novos produtos
distintivos, novos processos de fabrico, nova organizagéo do trabalho, novas formas de
Marketing e distribuicdo, resolucdo de problemas inesperados, redefinicdo de
oportunidades, e uma forma de desenvolvimento pessoal e profissional.

A criatividade depende de varidveis individuais, das condi¢bes contextuais
(grupais e sociais) e dos recursos para 0 sucesso dos seus resultados. O contexto
organizacional ocorre numa estrutura e cultura proprias, com dinamicas que ndo podem
ser ignoradas se quisermos compreender como esta se pode promover e desenvolver. A
cultura do pais influencia o que é valorizado e aceite em determinado local e tempo, 0
que torna relevante um estudo atual que tente compreender os fatores que atualmente
sdo importantes para a criatividade em Portugal.

O trabalho dos criativos mostra-nos alguma sobreposicdo com o conceito de
fluxo, através da sua motivacdo intrinseca e absorcdo no desempenho da tarefa. Sendo
esta uma forma 6tima de adequacao entre o trabalho e o individuo, torna-se um conceito
interessante para aplicar ao estudo do trabalho organizacional, com o potencial de tornar
o trabalho numa atividade que gere motivacdo, recompensa intrinseca e um crescente
desempenho.

Partindo de uma série de entrevistas a criativos portugueses que ganharam
prémios de criatividade e inovacdo nos ultimos 10 anos, foram identificados fatores
considerados importantes para os seus bons resultados criativos através de uma analise
lexical efetuada através do software Alceste. Estes constituiram um instrumento de 26
itens (a EcoCriT) que demonstrou boa validade (itens com cargas fatoriais entre .60 e
.87) e fiabilidade (o de Cronbach entre .79 e .93). Foi efetuada uma anélise fatorial
confirmatoria, que indica a interdependéncia dos fatores identificados (Trabalho,

Equipa, Diversidade e Sociedade).



Para a afericdo da ocorréncia de fluxo no trabalho em equipa utilizdmos a escala
EROE (Laneiro, 2011), efetuando uma andlise fatorial confirmatéria com resultados
semelhantes aos originais, suportando a estrutura em nove fatores.

O estudo correlacional entre a EcoCrit e a EROE revelou uma influéncia
positiva das condigdes criativas de trabalho sobre a ocorréncia de fluxo no trabalho em
equipa, explicativa em 43%, com significancia estatistica. A anélise multinivel efetuada
indica também que a influéncia da equipa é estatisticamente significativa, e portanto
consiste num fator a ter em conta.

Os resultados indicam que o aumento das condic¢Oes de trabalho de uma forma
que potencie a criatividade provoca um aumento de fluxo no trabalho em equipa, o que
inclui uma maior motivacdo e recompensa intrinseca, e potencia uma espiral de
crescimento pessoal e de desempenho no trabalho. Este conhecimento afigura-se
essencial para a melhoria do desempenho organizacional através do desenvolvimento

pessoal e profissional automotivado.

Palavras-chave: Criatividade; Inovacdo; Fluxo; Equipas.



Abstract

In an increasingly global market, creativity and innovation are now considered
as sources of competitive advantages to the adopting organizations. They hold the key
to their survival, being the source of new distinctive products, new manufacturing
processes, new work organization, new Marketing and distribution ways, unexpected
problems resolution, opportunity redefinition and a form of personal and professional
development.

Creativity depends on individual variables, contextual (group and social)
conditions and resources for successful results. The organizational context occurs in a
distinct structure and culture, with dynamics which cannot be ignored if we are to
understand how to promote and develop it. The country culture influences what is
valued and accepted in a certain place and time, providing relevancy for a modern study
that tries to understand the factors that are nowadays important for creativity in
Portugal.

Creative individuals’ work shows some overlap with the concept of flow,
through intrinsic motivation and absorption while performing the task. Being this an
optimal adequacy between the work and individual, it becomes an interesting concept to
apply to organizational work study, having the potential to turn work into an activity
that generates motivation, intrinsic reward and a growing performance.

Starting with a set of interviews to Portuguese creative people who won
creativity and innovation awards in the last 10 years, we identified factors considered
important for their good creative achievements through a lexical analysis done by the
software Alceste. These constituted a 26 items instrument (ECoCriT) that showed good
validity (factor loadings between .60 and .87) and reliability (Cronbach’s a between .79
and .93). A confirmatory factor analysis was conducted, showing the interdependency
of the identified factors (Work, Team, Diversity, and Society).

To assess flow during teamwork we have used EROE (Laneiro, 2011),
conducting a confirmatory factor analysis with results similar to the original, supporting

a nine factor structure.



The correlational study between EcoCrit and EROE revealed a positive
influence of the creative working conditions over teamwork flow, explaining 43% of the
results variability, with statistical significance. Multilevel analysis also shows team
influence is statistically significant, and is therefore a factor to be aware of.

The results show that increasing working conditions in a way that promotes
creativity increases teamwork flow, which includes greater intrinsic motivation and
reward, and supports a personal and professional development growth spiral at work.
This knowledge is essential to increase organizational performance through self-

motivated personal and professional development.

Keywords: Creativity; Innovation; Flow; Teams.
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Introducéo

O trabalho tem sofrido nos dltimos anos grandes alteraces a varios niveis. A
crescente globalizacdo tem permitido uma maior concorréncia, diversificacdo e
complexidade de equipamentos e processos, contactos com diversos modelos e formas
de organizar o trabalho, disponibilidade de trabalhadores com uma grande variedade de
caracteristicas (idade, formacéo, cultura, estrutura familiar, estilos de vida), alteracGes
de estruturas organizativas e volatilidade nas necessidades da forca de trabalho. Espera-
se que as organizagdes tenham mais qualidade, sejam mais rapidas e flexiveis na forma
de responder ao mercado (Johns & Saks, 2001).

No atual ambiente de vulnerabilidade generalizada nas organizacdes e face a
instabilidade dos contextos (Amabile, 1993; Bilhim, 2006, Williams & Yang, 2009),
reconhece-se na criatividade das organizacGes a forma de responder as constantes
mudangas da envolvente, sendo ndo s6 fonte de inovagdo e vantagens competitivas, mas
mais ainda € muitas vezes 0 que assegura a sua sobrevivéncia (Amabile, Barsade,
Mueller, & Staw, 2005; Goncalo, 2009; Kratzer, Leenders & Engelen, 2004; Rietzschel,
De Dreu & Nijstad, 2009; Robinson, 2001; Williams & Yang, 2009).

Esta alteracdo sistémica, politica e econémica, e que gera mudancas a nivel das
tarefas, da natureza e seguranca do trabalho, da sua forma de organizacdo e do nivel
tecnoldgico exigido, tem impacto na motivacdo dos empregados, gerando novos
desafios para a gestdo de recursos humanos. A compreensdo da forma de fomentar a
motivacdo intrinseca para o trabalho, e a relacdo desta com fatores extrinsecos afigura-
se entdo um ponto importante para a boa gestdo de pessoas nas organizagdes,
aumentando a satisfacdo e a performance dos trabalhadores (Amabile, 1993).

Neste movimento para uma sociedade do conhecimento, alguns trabalhos
permanecem pouco interessantes, sendo efetuados em maioria por trabalhadores sem
motivacao intrinseca para a tarefa. Nestes casos, Stafford (1998) sugere alinhar os
interesses desses trabalhadores com os objetivos organizacionais. Desta forma, ndo s
se poderd criar motivagdo para a tarefa, como aumentar a criatividade que estes
trabalhadores mostram no seu desempenho.

Esta nova exigéncia ao nivel da competitividade, da complexidade da
informacdo disponivel e da inovacdo a diferentes niveis (estrutura e estratégia

organizacional, produtos e processos, tarefas a desempenhar, formas de trabalho e de
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colaboracéo, lideranca e ligacGes externas) torna as equipas essenciais para as empresas,
sendo através destas, e de uma maior partilha de poder e de informacdo, que 0s novos
desafios podem ser vencidos (Ancona & Bresman, 2007).

A criatividade e inovagdo nas organizagdes e reconhecidamente um tema critico
e atual, tanto a nivel académico como em termos de pratica organizacional (Goncalo,
2009; Kinicki & Kreitner, 2006; Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006; Stafford, 1998; Zhou, 2008). E considerada um fator de vantagem e de
sobrevivéncia para as empresas (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw, 2005; Kratzer,
Leenders & Engelen, 2004; Zhou, 2008), mas simultaneamente dificil de introduzir e
manter no funcionamento regular das mesmas.

Por estes factos, a pesquisa neste campo adquire uma importancia estratégica
para as organizacOes a nivel econdmico, mas também para o desenvolvimento dos seus
colaboradores. Para Csikszentmihalyi (1996b) a criatividade esta na base do que nos é
mais importante enquanto humanos. E o que nos permite viver de forma mais completa,
enquanto acrescenta riqueza e complexidade ao nosso futuro.

Alguns autores classificam a criatividade como a primeira fase da inovagéo.
Equacionam a criatividade com a geracdo de ideias, e a sua posterior implementacdo (ou
todo o processo) com inovacao (e.g. West, 2002). No entanto, outros apontam para a
existéncia de mais semelhancas do que diferencas, e algumas definicGes de criatividade
incluem acdes e resultados, o que as aproxima do conceito de inovacgédo (e.g. Zhou,
2003). Sendo que o nosso estudo se centra na criatividade organizacional, e que neste
tipo de contexto sdo criticos os resultados, e ndo apenas as ideias propostas, assumimos
a posicdo de que os dois conceitos se sobrepdem em termos praticos, e de que quando
mencionamos a criatividade estamos a contemplar também as condic¢des que permitem a
sua concretizacao.

O estudo da criatividade iniciou-se com foco na personalidade (e.g. Guilford,
1950), tentando identificar os tragos dos individuos criativos. Subjacente estava a ideia
de que alguns teriam esta caracteristica, outros ndo, ou seja, uma visdo estatica da
criatividade. Alguns tracos de personalidade foram identificados, mas os estudos néo
foram absolutamente concordantes, sugerindo influéncias diversas sobre estas

caracteristicas base.
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Estes estudos também permitiram a criacdo de medidas de criatividade, como
sejam a Bateria Guilford e os Torrance Tests of Creative Thinking. O estudo da
criatividade evoluiu para englobar a criatividade emergente de diades (Torrance, 1971),
reconhecendo que nem sempre esta ocorre de forma solitéria, e que a presenca de mais
do que um individuo cria sinergias que se revelam mais do que a simples soma dos
resultados criativos de cada um. Foram também estudados outros fatores individuais,
como sejam a motivacdo (Amabile, 1985, 1996), a persisténcia (Rietzschel, De Dreu &
Nijstad, 2009), o estilo cognitivo (e.g. Woodman, Sawyer & Griffin, 1993), o
conhecimento técnico (e.g. Amabile, 1996), a independéncia face a opinido externa (e.g.
Barron & Harrington, 1981), a atitude face ao problema (Csikszentmihalyi & Getzels,
1971), etc.

Os pesquisadores comecaram também a identificar a importancia do ambiente
profissional e cultural como fator de influéncia para a criatividade (Amabile, 1996,
Csikszentmihalyi, 1996a). Se por um lado resultados criativos requerem bons
conhecimentos e capacidades técnicas na area onde se aplicam, por outro lado, e de
forma a que a criatividade seja reconhecida publica e socialmente, esta deve passar no
crivo dos pares (e portanto ser aceite e valorizada como relevante), e também valorizada
a nivel social. Ou seja, 0 que cada sociedade, em cada momento da histéria, identifica
como relevante ndo é alheio ao resultado criativo, pois ndo sé este necessita de ser
reconhecido, como incentivado (através de valorizacdo e da disponibilizacdo de
recursos).

Quando o resultado da criatividade é aceite e valorizado pela sociedade, e deste
modo incorporado nela, alterando-a, estamos na presenta da criatividade cultural, ou
criatividade com “C” maiusculo (Csikszentmihalyi, 1996a), por oposi¢do aos esforcos
criativos que apenas o sdo quando considerados a nivel individual, mas que né&o
representam algo de valor social. Assim, as caracteristicas culturais que rodeiam o
individuo assumem uma relevancia decisiva quando queremos estudar este tipo de
criatividade (Kim, 2010). Tendo este estudo sido desenvolvido com uma amostra
portuguesa, importa entdo entender como a cultura especifica de Portugal pode, através
das suas caracteristicas, potenciar ou dificultar os resultados em potencial dos

individuos que ai desenvolvem o seu trabalho.
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Os estudos de Hofstede (1983; 1984; 1994) tipificam as culturas a nivel do pais
em varios eixos. Os eixos para os quais Portugal foi incluido sdo: masculino/ feminino,
individualismo/ coletivismo e distancia de poder. Os resultados apontam para um pais
tipicamente valorizador de uma postura hierdrquica, sem grande valorizacdo de
distingdo individual e com alguma distancia de poder entre os varios papéis. Sendo que
0s estudos apontam para a importancia de um espirito de equipa participativo,
igualitario, apoiante, aceitante da diversidade e com alta seguranga psicoldgica, uma
cultura que continua a valorizar diferencas hierarquicas, e que equaciona discordancia
da lideranca e do coletivo como potencialmente ameacadora, pode ndo facilitar o
surgimento de criatividade e de inovacGes em maior escala.

O estudo da criatividade organizacional distingue-se da restante investigacédo
nesta area pelo facto de reconhecer a partida a importancia de fatores que estdo
presentes no trabalho nas organizagdes, e que influenciam o dia-a-dia de todos os
colaboradores, como sejam a estrutura organizacional, a cultura e o clima, a lideranca e
as dinamicas grupais, o estilo de comunicacdo, a formacdo e 0s recursos disponiveis,
entre outros (Shalley & Zhou, 2008). Assim, estudar a criatividade que emerge num
ambiente organizacional deve incluir alguma (ou varias) destas variaveis, de forma a
entender como estas podem potenciar ou restringir a criatividade dos individuos que ai
trabalham.

Este diferente foco, levou a que fossem desenvolvidas medidas que se dedicasse
a avaliar o clima organizacional, os recursos disponiveis, a lideranca e o apoio
institucional, e outros fatores que sdo inerentes a organizagdo e com 0S quais O
individuo ter4d que lidar com algum sucesso de forma a contribuir inovadora e
criativamente.

Os modelos mais recentes da criatividade reconhecem entdo que a par de
caracteristicas individuais, a criatividade necessita de condi¢des contextuais para surgir
em todo o seu potencial (Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996a).

Face a esta realidade multifacetada da criatividade, e a importancia da mesma
para a sobrevivéncia e saude organizacional e dos individuos no seu trabalho,
identificamos uma necessidade de criar uma escala adaptada a realidade portuguesa
atual, que permitisse identificar condigdes consideradas relevantes para o sucesso do

trabalho criativo em Portugal. N&o pretendemos estudar as caracteristicas de
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personalidade dos individuos criativos, pois além de todos encerrarmos em nds um
potencial de criatividade maior numas areas do que noutras, e que a sua maior expressao
necessite de motivacdo intrinseca e de conhecimentos e treino técnico, é mais facil
intervir a nivel de condicdes oferecidas, e desta forma também ser mais abrangente e
potenciar as condicdes de equipa, tdo relevantes no mundo organizacional de hoje.

A partir da experiéncia de portugueses de criatividade e inovacao publicamente
reconhecida nos ultimos anos, procuramos entender quais as condigdes que encontraram
que podem ter contribuido de forma positiva (ou negativa) para que os resultados do seu
trabalho tenham sido frutuosos e valorizados socialmente. Estas condicgdes
potenciadoras de trabalho criativo serdo de destacar na realidade portuguesa atual, de
forma a aproveitar todos os beneficios que pessoas e organizacdes podem colher da
criatividade e da inovacgao.

O trabalho dos criativos caracteriza-se muitas vezes por uma intensa paixao,
dedicacdo e absorcdo (Csikszentmihalyi, 1996a, 1996b), o que levou alguns
pesquisadores a identificar e a estudar as chamadas experiéncias 6timas, entre as quais 0
fenémeno do fluxo. Este foi caracterizado por Csikszentmihalyi (1996a) em nove
dimensGes: objetivos claros, feedback imediato, controlo, concentracdo, equilibrio ente
o desafio imposto pela tarefa e as competéncias do individuo, fusdo entre consciéncia e
acdo, alteracao da percecdo temporal, perda de autoconsciéncia e experiéncia autotélica.
Quando ocorre este fendbmeno, a atividade torna-se altamente prazeirosa, gratificante e
Auto motivadora. Sera entdo uma forma 6tima de trabalhar, transformando o que muitas
vezes é visto como obrigacao social em algo positivo e saudavel, levando o individuo a
uma procura intrinseca de melhoria pessoal e profissional (Laneiro, 2011).

O fluxo ocorre em atividade e tem sido estudado em varios contextos: em
atividades desportivas, em diade de casal, em atividades militares, na gestdo. No
entanto, a pesquisa nesta area ndo tem abarcado a dindmica grupal, o que se afigura
critico quando falamos da realidade organizacional. Encontrdmos uma exce¢do no
trabalho de Laneiro (2011), que desenvolveu uma escala de fluxo no trabalho em
equipa, a EROE. Sendo que o trabalho criativo parece caracterizar-se proximo de
algumas dimensdes do fluxo (absorcédo, prazer, auto motivagdo e procura constante de
melhoria), e que esta forma de desempenhar uma atividade pode ser 6tima quando

aplicada ao trabalho, parece-nos relevante verificar através de um estudo empirico de
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que forma estas se relacionam, e se de facto poderemos verificar a influéncia de boas
condicbes de criatividade no trabalho na ocorréncia da experiéncia de fluxo,
considerando o trabalho em equipa.

O trabalho criativo pode trazer mais prazer ao seu desempenho, e vontade de
melhorar a competéncia do trabalhador (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw, 2005). Por
outro lado, quando existe uma relacdo 6tima com a atividade a executar e a dindmica do
grupo, podemos estar perante uma relacdo 6tima em equipa, que € realizadora para a

pessoa e fator de progresso para a organizacao (Laneiro, 2011).
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PARTE I: Fundamentacéo Teorica
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Capitulo I: Criatividade e Inovacao Organizacional
1.1. Criatividade

Durante cerca de 30 anos o estudo da criatividade focalizou-se principalmente
nos fatores de personalidade que poderiam distinguir pessoas criativas das restantes
(e.g. Barron & Harrington, 1981; Guilford, 1950). Centrava-se portanto nas
caracteristicas pessoais estaveis ao longo da vida, e que poderiam predizer ou confirmar
que alguns individuos seriam criativos e outros ndo. Estes estudos tomavam uma de trés
formas — estudos de bio- e autobiografias, estudos laboratoriais com individuos
considerados criativos, e estudos com amostras indiferenciadas, comparando o0s
individuos com as pontua¢BGes mais altas e mais baixas. Outro tipo de estudos dedicou-
se a entender 0s processos cognitivos subjacentes a criatividade, encontrando pontes
com o processamento computacional e de regras heuristicas para geracdo de ideias. Um
terceiro tipo de investigacdo sobre a criatividade emergiu, estudando antes fatores
ambientais que influenciam a criatividade do individuo, sejam eles fatores sociais,
fisicos, politicos ou culturais. Assim, se por um lado temos estudos que tipificam e
dividem os individuos entre criativos e ndo criativos, por outro comeg¢amos a conhecer
que alteracdes ambientais podemos introduzir de forma a potenciarmos e
desenvolvermos a criatividade das pessoas de forma mais generalista. Notamos que
estes fatores ambientais e sociais sdo indicados como cruciais para 0 sucesso criativo,
além de serem mais facilmente alterados do que os fatores de personalidade (Amabile,
1996). Durante a ultima década do século XX o estudo da criatividade expandiu-se ao
estudo dos grupos, e da forma como a criatividade pode surgir de esforcos de
colaboragdo e como pode influenciar e ser influenciada pelas dindmicas grupais
(Sawyer & DeZutter, 2009).

H& cerca de apenas 10 anos, o estudo da criatividade organizacional tinha
acabado de despontar. Baseando-se nas teorias da Psicologia da Personalidade e da
Psicologia Social, foram realizados os primeiros estudos empiricos. Hoje temos
algumas bases tedricas desenvolvidas e testadas, técnicas e escalas criadas para medir a
criatividade em determinados contextos, e acumulados conhecimentos de relevancia

teorica e préatica para a area da criatividade nas organizac6es (Zhou & Shalley, 2008).
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O estudo da criatividade organizacional difere do estudo da criatividade humana
em termos gerais apenas porque se centra na ocorréncia da criatividade e nos fatores
com influéncia no local de trabalho ou em contexto organizacional (Shalley & Zhou,
2008). Note-se no entanto que a pessoa que desempenha o seu trabalho é a pessoa toda,
que traz em si todas as experiéncias, emocdes e cogni¢des que construiu durante todos
0S momentos da sua vida.

A criatividade em contexto organizacional devera necessariamente ser capaz de
gerar algo novo que seja também util (Amabile, 1996, 1997; Amabile, Conti, Coon,
Lazenby & Herron, 1996; Goncalo, 2009). Williams e Yang (2009) sublinham que o
fato de que ao considerar a criatividade em contexto organizacional, devemos ter
presente a grande influéncia que as dinamicas grupais, 0s jogos de poder e interesse, a
estrutura e hierarquia vigentes exercem no desempenho criativo. Assim, um individuo
ou grupo s6 poderé efetivar os seus esforcos criativos se estes estiverem de acordo com
0s restantes fatores, ou se obtiver suporte suficiente da organizacdo. Goncalo (2009)
assinala que, apesar de atualmente este ser um tema considerado cada vez importante
para um funcionamento organizacional competitivo, na realidade as organizacgdes atuais
parecem concebidas para impedir o surgimento da criatividade, ao promover a
conformidade e submissdo dos colaboradores as regras organizacionais. Face a este
paradoxo, torna-se pertinente entender de que forma se podem promover condi¢fes
facilitadoras de um trabalho mais criativo, que va de encontro a encomenda
organizacional e a realizacdo dos individuos.

Para Kerr e Gagliardi (2003) a criatividade € uma das caracteristicas pessoais
mais significativas para o desenvolvimento humano. E através dela que podemos
resolver problemas de novas maneiras, criando resultados que sdo Uteis e valorizados
ndo so pelo proprio, mas pela sociedade. Robinson (2001) refere como caracteristicas
pessoais mais urgentes no mundo organizacional a capacidade de comunicagédo, a
capacidade de trabalhar em equipa, e 0 pensamento criativo. O que nos leva a ponderar
que dindmicas grupais estdo subjacentes a estas dimensdes, e como estas se relacionam.

Ao contréario de alguma crenca generalizada, a criatividade ndo é pertenca de
alguns individuos especialmente dotados, nem ocorre apenas no campo das artes. Pode
sim ocorrer em qualquer atividade, e cada individuo tera assim uma capacidade criativa

num determinado campo (Csikszentmihalyi, 1996a; Robinson, 2001). A criatividade
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ocorre quando o individuo executa algo concreto. Ao contrario da imaginacdo, a
criatividade ndo existe sem expressdo exterior (Robinson, 2001).

Mais ainda, a criatividade pode ser planeada, ensinada, e depende muito do
esforgo individual de mestria num meio utilizado. Nao é assim algo que surja apenas de
uma atitude de abandono ou passiva (Robinson, 2001).

Encontramos vérias definicdes de criatividade ao longo da literatura. Em 1950,
Guilford equacionava criatividade com as capacidades caracteristicas dos individuos
cujo comportamento era criativo. Para este autor, o estudo da criatividade resumia-se ao
estudo da personalidade criativa. Ao longo dos anos este foco na personalidade foi-se
modificando, o que vemos nas mais recentes defini¢des de criatividade.

Em 1965, Torrance (citado por Kerr & Gagliardi, 2003) afirma que o
pensamento criativo ocorre durante o processamento de um problema, ao identificar
falhas na informacéo disponivel, tentando resolvé-las e testar solucdes para as mesmas.
Este processo finaliza com a comunicagdo dos resultados obtidos. Temos aqui ja uma
divergéncia, saindo do estudo da personalidade, e englobando quer o pensamento quer a
implementacdo de solugdes criativas. Este autor equaciona assim a criatividade com a
resolucdo de problemas. Ja para Velthouse (1990) a criatividade define-se na criacéo de
algo novo. N&o apenas na ideia, mas na criacdo da propria existéncia, ou seja, também
engloba a fase de producéo.

Para Woodman, Sawyer e Griffin (1993) a criatividade organizacional refere-se
a uma criacdo de algo que ndo existia antes. Este algo pode ser uma ideia, um produto
ou um processo, e os criadores podem ser individuos ou equipas que trabalham na
organizacdo. Estes autores consideram a criatividade como parte do processo mais
alargado de inovacdo organizacional, sendo ela propria parte de um processo mais
abrangente de mudanga organizacional.

J& para Csikszentmihalyi (1996a) a criatividade pode ser uma ideia ou uma agéo.
No entanto, para este autor ndo é suficiente o critério de novidade, é essencial existir um
valor na criacdo. Amabile (1996, 2005) concorda com este duplo critério de novidade e
utilidade. Para esta autora, criatividade define-se na obtencdo de novas ideias para
alterar produtos, servicos e processos, de forma a melhor atingir os objetivos
organizacionais. Eisenberger e Cameron (1998) associam criatividade néo a ideias, mas
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a um comportamento novo com qualidade ou utilidade. Também Simonton (1999)
considera criatividade qualquer producdo que seja original e também adaptativa.

Se alguns autores associam criatividade a ideias, outros a atos com resultados
visiveis (produgdes), Drazin, Glynn e Kazanjian (1999) definem criatividade de um
individuo como o envolvimento psicolégico do mesmo em atividades criativas. Para
estes autores, se a criatividade € algo a nivel psicologico, por outro ela assenta no
desenvolvimento de uma atividade, e ndo se resume a ideias. Robinson (2001) defende
que se ndo houver aplicacdo e resultados de forma publica, falamos antes de
imaginacéo, e ndo de criatividade.

Johns e Saks (2001) e West (2002) concordam com a criatividade resumida com
geragdo de ideias novas e com utilidade, mas Zhou (2003) alarga a definicdo para
englobar ndo s6 a geragdo, mas também a promogdo e implementacdo dessas ideias. Ou
seja, fazem parte da criatividade os esforcos no sentido de a tornar conhecida e aplicada.

Para Kinicki e Kreitner (2006, p. 239), criatividade é definida como “o processo
de usar a inteligéncia, a imaginacdo e a habilidade para desenvolver um produto, objeto,
processo ou pensamento novo ou inovador”. Para estes autores, a criatividade pode ter
como resultado a criacdo de algo novo, uma nova combinacao de algo ja existente, ou a
melhoria de alguma coisa.

Em termos psicolégicos, a criatividade esta associada a algo novo, Unico ou
estatisticamente raro. Por vezes o resultado da criatividade é algo Util e que pode
acrescentar valor a uma determinada area de aplicacao, seja a nivel de mudanca seja de
algo completamente diferente do existente (Shalley & Zhou, 2008).

Csikszentmihalyi (1996a) vé a criatividade como uma ideia ou agdo que é
simultaneamente nova mas também com valor. Esta definicdo tem como consequéncia
que a criatividade é algo reconhecido pelos outros. O mesmo autor distingue varias
formas de ser criativo — ou pelo menos formas diferentes de utilizar este termo, e que
interessa distinguir de forma a clarificarmos o seu significado. Uma primeira, que o
autor prefere chamar de ‘pessoas brilhantes’, sdo aqueles individuos que nos apresentam
pensamentos pouco usuais, pessoas cujo discurso € interessante e que se tornam
estimulantes na interacdo. De forma diferente, podemos chamar criativo a alguém cuja
percecdo do mundo é nova e original. A sua criatividade ndo tem impacto no mundo de

forma alargada, pois é subjetiva. Finalmente, as pessoas cujas contribui¢cdes vieram a
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alterar a nossa cultura de forma definitiva, cujas realizaces sdo publicas e notorias, e
que foram incorporadas na cultura, modificando-a. A este tipo de criatividade, o autor
refere-se como a “criatividade com ‘C’”, por oposigdo a “criatividade com ‘c’”, no caso
da criatividade mais pessoal e subjetiva. E ainda chamada de “criatividade cultural”.
Csikszentmihalyi distingue ainda “talento”, como a “capacidade de fazer algo
muito bem”, que se pode ou ndo conjugar com a criatividade, e o “génio”, que o autor

define como alguém simultaneamente brilhante e criativo (Csikszentmihalyi, 1996a, pg.
27). Podemos resumir estas ideias na Tabela 1:

Tabela 1
Comparagéo De Termos Relacionados Com Criatividade

Conceito Definigéo
Brilhante Pensamentos pouco usuais.
Criativo Percecdo do mundo nova e
(subjetivo) original
Criativo RealizagOes publicas e
(cultural) notdrias, que alteram a cultura.
Talento Fazer algo muito bem
Génio Brilhante e Criativo

Adaptado de Csikszentmihalyi (1996a)

Amabile (2001) afirma também que o talento ndo basta para gerar criatividade, e
que este assenta de forma substancial em trabalho arduo e motivacéo intrinseca. O Fator
motivacional é aquele que mais se encontra sujeito a pressdao do ambiente, seja por
apoio ou restricao.

Robinson (2001) alerta para o facto de a criatividade n&o ser capacidade de
resolucdo de problemas, embora esta esteja englobada na primeira. Tal como
Csikszentmihalyi e Getzels (1971), o autor refere que a criatividade é também processo
de descoberta de problemas.

Como vimos, existem distintas defini¢bes de criatividade na literatura relevante,

ndo havendo um consenso generalizado. A Tabela 2 resume as definigdes revistas:
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Tabela 2

Defini¢des De Criatividade

Autores Definigéo Aspetos
Guilford (1950) Capacidade de exibir comportamento criativo, de forma Comportamento
caracteristica. Tipificacdo

Torrance (1965, citado por
Kerr e Gagliardi, 2003)

Velthouse (1990, pp.13)

Woodman,  Sawyer

Griffin (1993)

Csikszentmihalyi (1996a)

Amabile (1996)
Amabile,

Mueller e Staw (2005)

Eisenberger e Cameron

(1998)

Simonton (1999)

Drazin, Glynn e Kazanjian

(1999)

Robinson (2001, p.115)

Johns e Saks (2001)

West (2002)

Zhou (2003)

Kinicki e Kreitner (2006,

O pensamento criativo inclui o processamento de um
problema, a tentativa de resolucdo e a comunicacdo de
resultados.

“Trazer a existéncia algo que ndo existia antes.”

Algo de novo (ideia, produto, processo) criado por um
individuo  (ou individuos) que trabalham numa
organizacéo.

Ideia ou acdo que é simultaneamente nova mas também
com valor.

Producdo de ideias novas e Gteis em qualquer dominio.

Comportamento novo com qualidade ou utilidade

Producéo que seja original e adaptativa

Envolvimento psicolégico do individuo em atividades
criativas

Processos imaginativos com resultados no mundo publico.
Imaginacdo aplicada.

‘Criagdo de ideias novas e potencialmente uteis.’

Processo que levam a geracdo de ideias novas e com valor.

Geracdo, promogdo e implementacdo de ideias novas e

Uteis sobre produtos, praticas, servigos ou procedimentos

“Processo de usar a inteligéncia, a imaginagdo e a
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Resolucdo  de
problemas

Criacgéo

Novidade

Novidade
Valor

Novidade
Valor para a
organizacdo

Novidade
Utilidade

Originalidade
Adaptabilidade

Envolvimento
psicolégico
Atividade

Imaginacéo
Originalidade

Valor

Novidade
Utilidade

Novidade
Valor

Novidade
Utilidade

Criagéo



p. 239) habilidade para desenvolver um produto, objeto, processo Combinagdo
ou pensamento novo ou inovador.” Melhoria

Shalley e Zhou (2008) Algo novo, Unico ou estatisticamente raro. Novidade
A primeira fase da inovacéo.
Geracdo de ideias.

A nivel da literatura organizacional, a criatividade € por vezes vista como a
primeira fase da inovagéo, a fase de geracéo de ideias que irdo posteriormente encontrar
aplicacdo pratica (Shalley & Zhou, 2008), mas como vimos também aqui a literatura
ndo redne consenso. Para alguns autores a criatividade engloba a passagem a pratica, ou

seja, a fase de implementacdo, confundindo-se neste caso com a inovacao.

1.2.  Inovacgédo

A par com a criatividade, também este conceito é diversamente definido, e inclui
varios tipos de acGes e ambitos. Pode ter a ver com a descoberta de novos processos, de
novos modos de operar, novas solucGes, novos conceitos, produtos, mercados ou
matérias-primas.

Em 1976, Downs e Mohr definiam inovacdo como a adogdo de meios ou fins
que fossem novidade para a unidade organizacional que os incorporava. Vemos que
nesta definicdo podemos estar a falar de uma inovacdo a nivel departamental, por
exemplo, mas que comparativamente a outras unidades organizacionais semelhantes, ou
mesmo a outras organizac¢Oes, ndo seja assim considerada. Butler (1981) engloba na
inovacéo a selecdo e retencao de variagdes de comportamento, estejam estas associadas
a variacdo de produtos, processos ou caracteristicas organizacionais. Para Rogers (1983)
uma inovacao é uma ideia, pratica ou objeto percebido como novo por um individuo ou
outra unidade organizacional que a adote. Handy (1985) refere que a inovagao sao todas
as atividades que se propdem alterar o que a organizacao faz ou do modo como as faz.

A propésito da inovagdo, Drucker escreve que esta € o instrumento da atividade
empresarial. Inovar é tomar uma ag¢ao que cria 0S recursos para que a organizacao possa
gerar riqueza. Para este autor, um recurso é algo que passa a existir quando alguém

descobre uma utilidade para algo existente no mundo natural, criando também um valor
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econdémico (Drucker, 1996). Nesta visdo, inovacdo estd mais perto de aproveitar algo
que ja existe de uma forma Util para a organizacdo, do que criar algo totalmente novo.
Mas outros autores divergem desta definicdo, por exemplo Dosi (1988) alarga-a para
incluir a procura, descoberta, teste, desenvolvimento, imitagdo e adogdo de novos
produtos, processos e estruturas organizacionais.

West e Farr (1989, p.16) equacionam inovagdo com “a introducao e aplicacao
intencional num papel, grupo ou organizacdo de ideias, processos, produtos ou
procedimentos, novos para a unidade relevante que o adota, concebido para beneficiar
de forma significativa a performance do papel, grupo, organizacdo ou a sociedade em
geral”. Esta definicdo alarga os objetivos e beneficiarios da inovagdo, podendo
extravasar 0 grupo ou organizacdo adotante, embora retenha a ideia de que algo sera
inovacado se for novo para a unidade onde for introduzido.

Porter (1990) define inovacdo num sentido mais lato, incluindo melhorias a nivel
da tecnologia, métodos ou processos organizacionais, gerando novos produtos,
abordagens de marketing, formas de distribuicdo e novas concec¢des. Este autor visiona
a inovacdo como algo que pode surgir no relacionamento da organizacdo para 0
exterior, ou na sua forma interna de operar.

Amara (1990) também relaciona inovacdo com o exterior da organizacdo, pois
define-a como “criar e langar no mercado ou disseminar algo novo”. Essa novidade
pode situar-se ao nivel de produtos ou instrumentos, servi¢os, processos, materiais ou
mesmo com uma mudanca na forma da organizacéao.

Por contraste, Lundvall (1992) acentua que na base da inovagdo estdo
geralmente novas combinacbes de possibilidades e componentes ja conhecidos
anteriormente.

Mezias e Glynn (1993) focam a definicdo da inovagdo na producdo de novas
ideias que sejam disruptivas com o conceito de negdcio vigente na organiza¢do. Néo é
assim uma melhoria ou geracéo de mais valor, mas uma mudanca paradigmaética.

Johns e Saks (2001) referem que a inovacao € algo que gera impacto direto no
custo, qualidade, estilo ou disponibilidade de um produto ou processo. Geralmente as
inovacgBes acabam por ser aparentes para o cliente da organizacdo, mas este ndo é um

requisito para que algo seja considerado inovador.
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West (2002) distingue claramente criatividade de inovacdo — a primeira ocorre
inicialmente, é a fase de geracdo de ideias. Quando esta evolui para a fase de
implementacdo, estamos ja na presenca da inovagéo. Este autor considera existéncia de
um ciclo, consistindo em iniciacdo da inovacgdo, implementacdo, adaptacdo e
estabilizacdo, sendo a criatividade critica no estadio inicial, embora possa ocorrer ao
longo de todo o ciclo. O autor define inovagdo como ‘Processos sociais e
comportamentais através dos quais individuos, grupos ou organizag@es procuram atingir
mudancas desejadas, ou evitar os custos da ina¢do. E assim a introducdo de novas e
melhoradas formas de trabalho. S&o tentativas intencionais de obter os beneficios de
novas alteragdes’ (pg. 34).

Maslow (2003) ndo distingue criatividade e inovagdo, mas sim criatividade
primaria e secundaria. A primeira chama o autor de inspiracdo, e equaciona-se com a
geracdo de ideias. A segunda, na sua sequéncia, constitui a fase de producdo de uma
obra criativa. Também para este autor a criatividade engloba a concretizacdo de uma
ideia.

Ng (2004) apresenta uma definicdo de inovagdo em linha com West e Farr
(1989), considerando que inovacgdo pode ser um novo produto ou servico destinado aos
clientes, ou qualquer pratica, estrutura, processo, sistema ou mudanc¢a organizacional
que crie valor ou melhorias significativas para a organizagao.

A inovagdo também pode ser definida como ‘introdugdo de uma nova forma de
relacionamento entre a organizacao e a sua envolvente e/ou a ado¢do de um novo meio
ou fim internos, de modo a aumentar a eficiéncia organizacional e/ou a sua eficacia’
(Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2006, pp 738). Esta visdo da
inovacdo expande-a para 0 que estd ao redor da organizacdo. Nao s6 pode significar
algo novo dentro dela, como pode introduzir uma novidade na interacdo entre esta e 0
seu contexto.

Vemos assim alguma variedade de definigdes neste conceito, simplificando
alguns autores para algo considerado novo na organizacgdo, aproveitamento de algo de
forma diferente, disrupgéo relativamente & mesma, ou diferente na sua relagdo com o
exterior. Apresentamos seguidamente na Tabela 3 uma sintese de defini¢bes de

inovacao.
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Tabela 3

Defini¢des de Inovagéo

Autores

Defini¢do

Downs e Mohr (1976)

Butler (1981)
Rogers (1983)

Handy (1985)

Drucker (1986)

Dosi (1988)

West e Farr (1989)

Porter (1990)

Amara (1990)

Lundvall (1992)

Mezias e Glynn (1993)

Johns e Saks (2001)

West (2002)

Maslow (2003)

Ng (2004)

Cunha, Rego, Cunha &

Cabral-Cardoso (2006)

Meios ou fins novos para a unidade organizacional adotante.

Variacdo no comportamento gerando diferentes produtos, processos e
caracteristicas organizacionais.

Ideia, pratica ou objeto percebido como novo.

Atividades orientadas para a alteracdo de coisas ou métodos da
organizacéo.

A inovagdo € o instrumento atividade empresarial, criando recursos e
riqueza.

Procura, descoberta, teste, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos
produtos, processos e estruturas organizacionais.

Papel, grupo ou organizacdo de ideias, processos, produtos ou
procedimentos, novos para a unidade que o adota.

Sentido lato. Melhorias na tecnologia, métodos, processos, produto,
abordagens de marketing, distribuicdo e concegdes.

Criar e formalizar no mercado novo produto, servico, processo, material
ou forma organizacional.

Nova utilizacdo de algo ja existente, combinado de novas maneiras.

Implementacdo de novas ideias disruptivas para o atual conceito de
negocio.

Criar e implementar ideias novas na organizacao.

Implementacdo das ideias criativas. Introducdo de novas e melhoradas
formas de trabalho, perseguindo beneficios.

Criatividade secundaria. Producéo de obra criativa.

Novo produto ou servigo, prética, estrutura, processo, sistema ou
mudanca organizacional que crie valor.

Nova forma de relacionamento entre a organizacédo e a envolvente e/ou a
adocdo de um novo meio ou fim internos.

Adaptado e expandido de Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso (2006)
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Sendo distinta a necessidade e valor da criatividade nas varias fases do processo
de inovacao, West (2002) refere que a pressdo e ameaca externa (seja a nivel de clima
organizacional, mercado ou instabilidade social) inibem a criatividade, embora
encorajem a inovagdo, que em si mesma esta associada a um desafio do status quo, e
requer geralmente um nivel elevado de luta contra a resisténcia a mudanca.

O tempo é um dos fatores possiveis de pressdo sentido por uma organizagéo.
Hsu e Fan (2010) estudam o papel que este desempenha entre o clima para a inovagao e
os resultados criativos apresentados pelos trabalhadores. Este estudo efetuado com
empresas de pesquisa e desenvolvimento (R&D) ao longo de dois anos, informa-nos de
que o tempo é de fato um moderador entre o clima para a inovacdo e os resultados
criativos, e de que a sua utilidade é variavel, consoante as caracteristicas do clima da
propria organizacdo. Assim, a situacdo ideal é a da presenca de um elevado clima para a
inovacdo organizacional, associado a uma baixa pressdo do tempo. E neste contexto que
os trabalhadores apresentam mais resultados criativos. Estes resultados sdo ainda assim
positivos (mas menores) quando a pressao temporal aumenta, desde que o clima para a
inovacdo se mantenha elevado. Nos casos de um clima orientado a inovacéo de baixo
nivel, os resultados tendem a melhorar com uma baixa do nivel de pressdo do tempo.
Nos casos em que essa pressao ja é baixa, poderdao haver ligeiras melhorias ao aumenta-
la, criando objetivos e limites temporais, mas os autores sublinham a importancia de

aumentar também o nivel do clima para a inovagé&o.

A [ N ™
+
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Clima para a N\ J J
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organizacional
** *
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» Pressdo temporal

Adaptado de Hsu & an, 2010

Figura 1. Qualidade dos resultados criativos como combinacdo do clima para a

inovacédo organizacional e presséo do tempo.
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Johns e Saks (2001) referem a importancia de processos facilitadores da
disseminacéo de ideias inovadoras dentro da propria organizacdo (e fora da equipa) em
que ocorrem, ganhando a sua aceitacdo e possibilitando que mudancgas valiosas para a
organizacdo se generalizem. Os autores apontam varias razfes para que isto nao
aconteca: a falta de apoio da gestdo de topo, grandes diferencas tecnoldgicas entre
diferentes unidades organizacionais, foco nas técnicas e nao nos objetivos, conflitos
com a burocracia organizacional. De forma a facilitar a difusdo de uma inovacéo através
de uma organizacdo, é importante que esta seja percebida como de facto melhor do que
0 existente e que seja compativel com as crencas, necessidades e praticas correntes da
organizacao.

Vemos assim como as condi¢des contextuais sd@o determinantes para que a
inovacdo possa surgir nas organizacdes, sejam elas a nivel dos processos, das equipas,
da prépria organizacdo ou mesmo do mercado onde esta opera. Os fatores ambientais e
sociais sdo indicados como cruciais para 0 sucesso criativo, além de serem mais

facilmente alterados do que os fatores de personalidade (Amabile, 1996).

Geragdo Implementacgdo Difusdo
de Ideias de Ideias de Ideias

Figura 2. Fases do Processo de Inovagéo (Johns & Saks, 2001).

Johns e Saks (2001) referem que o potencial criativo numa organizagédo necessita de
condicGes para se realizar. Os recursos disponiveis para inovacdo, especialmente
dinheiro e tempo, devem ser vistos como investimento e ndo como custos. Os esforcos e
resultados criativos devem ser valorizados e especificamente recompensados. E também
importante que existam pessoas dentro da organizagdo com capacidade de reconhecer
ideias novas e de lutar pela sua implementacdo, recolhendo apoio e aceitacdo para o
projeto inovador (idea champions, corporate entrepreneurs, product champion, project
champion). Finalmente, é importante que na organizagédo existam também gatekeepers,
pessoas que fagcam a ponte entre a organizacdo e as redes de informacgédo exteriores,

trazendo informacdo relevante, adaptando-a a organizacdo e divulgando-a. Este papel
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organizacional é geralmente informal, mas deve também aqui existir um apoio efetivo
da organizacdo as atividades de contacto com o exterior, através de subscricdo de
jornais técnicos e cientificos, participagdes em congressos, cursos e encontros técnicos,
etc.

Hammond, Neff, Farr, Schwall e Zhao (2011) conduzem uma meta analise onde
comparam fatores individuais, caracteristicas da tarefa e fatores contextuais. Os
resultados apontam para que 0S recursos organizacionais € 0 apoio do supervisor sejam
mais determinantes para a inovagdo individual numa organizacdo do que as
caracteristicas individuais.

Vemos entdo que se alguns autores distinguem criatividade de inovacéo, sendo a
criatividade a primeira fase da inovacgéo, especificamente vocacionada para a geragéo de
ideias (e.g. West, 2002), outros ndo o fazem, englobando inclusive a implementacéo das
ideias na criatividade (Zhou, 2003). Csikszentmihalyi (1996a) fala da criatividade com
‘C’ grande, do tipo que tem impacto na cultura, a altera e ¢ nesta incorporada. Isto s6 €
possivel se a criatividade for mais do que ter ideias. E necessario acdo, de forma a que
estas tenham impacto na sociedade e alterem a cultura. Zhou e Shalley (2008) referem
que estes dois conceitos tém sido tradicionalmente estudados por disciplinas do
conhecimento diferentes, e que na realidade a criatividade e a inovacdo ndo se
encontram claramente distintas, com possiveis areas de sobreposicéo.

Por outro lado, quando estudamos a criatividade nas organizacdes, além do
interesse a nivel da disciplina da Psicologia, e portanto das pessoas, ndo podemos deixar
de ter em conta a realidade organizacional, que necessita de apresentar concretizagoes.
Assim, a relevancia do conhecimento a nivel da criatividade organizacional faz-se
sempre no sentido (pelo menos implicito) de facilitar a sua implementacéo.

Em linha com Csikszentmihalyi (1996a) e Zhou (2003), 0 nosso estudo também
pretendeu estudar a criatividade sempre associada a resultados praticos. Desta postura
resulta que consideramos relevante a nivel conceptual e tedrico os estudos sobre a
criatividade e sobre a inovacdo (grupal e organizacional), englobando-os numa viséo
integradora. Por este motivo também, a amostra do estudo | cumpriu requisitos de
inovacdo, pois é composta por individuos que, através dos seus esforcos criativos,
apresentam a sua criatividade socialmente reconhecida, através de prémios atribuidos a

obras nos seus respetivos campos de atividade — provas da sua capacidade de inovacao.

35



Apesar da importancia dos contextos na promoc¢do da criatividade e inovagéo
organizacional, os fatores individuais ndo podem ser ignorados. Sdo as pessoas, no seu
papel organizacional, as promotoras da criatividade, e que moldam estes esforcos de

promocao, reconhecimento, desenvolvimento e implementacdo do processo criativo.

1.3.  Fatores Individuais Associados a Criatividade e Inovacao

Os investigadores sobre as caracteristicas individuais identificaram até agora
algumas que parecem estar associadas a uma maior criatividade: autoconfianga,
agressividade, flexibilidade, auto-aceitacdo, ndo preocupagéo por convengdes sociais ou
pela opinido de terceiros, sensibilidade, introversao e intui¢do (Cattell & Butcher, 1968;
Gough, 1979; MacKinnon, 1975, citados por Shalley & Zhou, 2008).

Os tragos de personalidade que Barron e Harrington (1981) identificaram como
importantes para a criatividade, como sejam um vasto leque de interesses, autonomia,
independéncia na formacdo das proprias opinides e julgamentos e uma autoimagem
como ser criativo, aparecem de forma sistematica em varios dominios de atuacao.
Chong e Ma (2010) referem que as pessoas mais criativas exibem uma menor
estruturacdo e sequenciacdo na execucdo das tarefas, preferindo ter varias tarefas a
decorrer em simultaneo.

Em tarefas complexas, como as que ocorrem quando procuramos resultados
criativos, a necessidade de uma larga capacidade de atencdo é um fator positivo. Para
que surja a criatividade, ha que ter em atencdo varias ideias e conceitos. Nas tarefas
complexas também existe a necessidade de manter foco em varios aspetos em
simultaneo. Kasof (1997) estuda a relacdo entre a capacidade de atencdo (mais ou
menos reduzida) e os resultados criativos, obtendo resultados que apoiam a hipétese de
que a criatividade esta a associada a uma mais lata capacidade de atengéo

Em 1971, Csikszentmihalyi e Getzels conduzem um estudo empirico,
observando individuos em processo criativo. Os resultados mais criativos, avaliados por
acordo interjuizes, forma obtidos pelos participantes que mais exibiram atitudes e
comportamentos de orientacdo a descoberta. Este tipo de atitude significa que o

individuo tenta olhar as tarefas que lhe sdo apresentadas a partir de uma perspetiva
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diferente, tenta criar novas possibilidades e mesmo novas questdes a partir do que lhe é

apresentado. N&o se limita portanto a encontrar uma solucéo ao problema apresentado,

mas de certa forma redefine-o.

Também Csikszentmihalyi (1996b) se dedicou ao estudo da personalidade

criativa. O autor refere que as pessoas criativas apresentam como caracteristicas uma

grande flexibilidade de adaptacéo, utilizando o que esta disponivel para a resolucdo dos

problemas. Sdo pessoas complexas, e a sua personalidade contém muitas vezes uma

certa dualidade, apresentando caracteristicas opostas em diferentes situacées.

O autor assinala 10 caracteristicas das pessoas criativas:

1.

2.

3.

boa gestdo da sua energia; sdo individuos que aprenderam a respeitar o
seu ritmo bioldgico e adapté-lo ao seu trabalho. N&o se regem tanto pelo
relégio ou horérios impostos externamente, mas aproveitam o tempo de
maior energia e concentracdo para desenvolver o seu trabalho, sabendo
introduzir pausas e descanso quando de tal necessitam, ou quando
enfrentam periodos de pouca produtividade.

uma certa inteligéncia combinada com alguma ingenuidade; a
inteligéncia permite-lhes progredir e aprender na sua profissdo e area,
mas 0s conhecimentos que vdo adquirindo ndo restringem o seu olhar o
mundo ao ja conhecido, ou ao que é a visdo dominante na sua area ou
circulo social e profissional. Mantém a capacidade de olhar para os
assuntos e problemas com uma perspectiva sem preconceitos nem a
prioris. Esta forma de funcionar permite-lhes um processamento
intelectual e uma atuacdo que mais facilmente pode divergir do
conhecido ou do aceite sem objecdes. Em determinadas situacdes
conseguem colocar em causa 0 que a maioria assume como irrevogavel
ou imutavel, permitindo-se questionar e imaginar de forma mais livre.
conjuncao de responsabilidade e de capacidade de brincar; para que uma
pessoa criativa possa ter um impacto na sua area e na sociedade, deve
possuir uma dose de responsabilidade, para que se integre no trabalho, no
que é esperado de si, no respeitar compromissos, etc. No entanto a
capacidade de brincar, quer com ideias, conceitos ou objetos permite por

um lado a descoberta de coisas ndo antevistas de forma intelectual, mas
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10.

também a introducdo de um funcionamento com menos stress e
constrangimentos.

um sentido do real, aliado a uma boa imaginacdo; um bom sentido do
real, dos constrangimentos que enfrenta a sua area de trabalho, ou a
sociedade, e das solugdes possiveis, ajuda a que o trabalho criativo possa
ser concretizado no mundo real. Por outro lado a imaginacdo permite
criar cenarios e solucbes novas e alternativas e ndo apenas repetir uma
solucdo comprovada.

tracos de extroversdo e simultaneamente de introversdao; se em
determinados momentos gostam de partilhar o seu trabalho e obter
feedback de outras pessoas, muitas vezes sentem necessidade de se
recolher num ambiente mais intimo.

orgulho humilde; apesar da nocdo de serem bastante competentes
profissionalmente, concedem que terdo sempre algo para aprender, e que
mesmo as pessoas menos graduadas ou especialistas podem ter algo
interessante e Gtil para dizer, com o qual poderdo aprender.
caracteristicas pouco estereotipadas em termos de género; sdo pessoas
gue ndo se preocupam em Seguir as regras sociais criadas para 0 seu
género, seja em termos de vida pessoal, seja em termos profissionais.
Podem estudar e trabalhar areas tradicionalmente conotadas com outro
género, ou no seu dia-a-dia terem habitos diferentes da maioria.
capacidade de tomar riscos, tomando em conta o passado; utilizam o
conhecimento e experiéncia da sua vida para progredir, sem que iSSO 0S
impeca de tomar riscos, que séo entdo mais claramente calculados.
paixdo notoria pelo seu trabalho, embora mantenham a capacidade de
aceitar criticas; os criativos trabalham por adorarem a atividade e a area
profissional onde se inserem. Esta paixdo que os leva a fazer sempre
mais e melhor ndo lhes retira a capacidade de aceitar criticas, utilizando-
as para melhorar e perceber o que pode néo estar claro nos seus projetos.
grande sensibilidade e abertura, que as leva geralmente a sofrer mais,
mas também a sentir uma certa béngdo durante o processo criativo. Sao

pessoas que, além da sua capacidade intelectual e skills profissionais,
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mantém uma ligacdo as suas emocdes, reconhecendo-as e vivendo-as,
sejam elas de dor, ansiedade ou frustracao, ou felicidade e éxtase.

S&o portanto pessoas capazes de funcionar de forma bastante flexivel, de forma
adequada a si proprios e a situagdo em que se encontram.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) destacam os fatores cognitivos, o
conhecimento detido pelo individuo, as suas motivacoes e personalidade como fatores
individuais. Os autores sublinham no entanto que apesar de a criatividade ocorrer a
nivel individual, esta é influenciada pela situacéo do individuo e do seu contexto.

Maslow (2000) e Rogers (1985) lembram que para desenvolvermos a nossa
criatividade, é necessario libertarmo-nos da critica e julgamento (quer do proprio quer
dos outros), brincando com a fantasia, o impossivel e a emotividade, experimentando
liberdade e seguranca psicoldgica. E ainda fundamental estar aberto & experiéncia,
disponivel para o que se vivencia a cada momento, ficando mesmo ‘perdido no
presente’.

Estudos mais recentes parecem apontar na mesma direcdo, quer quanto a
importancia da abertura a experiéncia (McCrae, 1987), da ndo-critica e apoio dos
superiores e colegas (Alge, Ballinger, Tangirala & Oakley, 2006; George & Zhou,
2002; Oldham, 2006) e no empowerment sentido pela pessoa (Alge et al., 2006;
Velthouse, 1990).

Velthouse (1990) assinala as semelhancas e a proxima relacdo entre a
criatividade e o empowerment (crenca individual na capacidade de escolha), e a sua alta
relevancia para a salde organizacional. Para a autora, ambas sdo expressfes da
autoconfianga e independéncia individual, na capacidade de correr riscos e num
sentimento de compromisso. N&o devemos supor que apenas pessoas com
empowerment podem ser criativas, ou que apenas 0s criativos sentem empowerment.
Mas ambas partilham uma forma de ver o mundo na qual coexistem diferentes
possibilidades, entre as quais o individuo pode escolher, a perce¢do de que a escolha
terd impacto e trard mudanca, e a agdo que ira implementar essa mudanca. E portanto
uma combinacdo de estilo cognitivo, de acdo, e de caracteristicas do meio, que devem
de facto permitir mudanca. Neste sentido, o estilo cognitivo seré caracterizado por auto
confianga, auto consciéncia, auto controle, e auto eficicia. Os criativos sdo pessoas

interessadas no ambiente que os rodeia, e otimistas quanto ao futuro. Estes individuos
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podem também ser impacientes e insatisfeitos, pouco integrados no grupo e nem sempre
dispostos a cooperar da forma que lhes € pedida. Por isso, no seu trabalho, é importante
que estejam informados sobre os objetivos da organizagdo, que seja criada uma
congruéncia entre 0s seus objetivos e valores pessoais e 0s da organizagao, que as regras
ndo sejam muito restritas e que sejam valorizados 0s sucessos, € 0s erros nao punidos.
Existem indicacOes de que as pessoas criativas sejam também socidveis e socialmente
ajustadas, além de produtivas (McCrae, 1987).

A motivacdo intrinseca e a persisténcia parecem também fatores que influenciam
positivamente a criatividade (Amabile, 1996; Shalley & Oldham, 1997 citados por
Shalley & Zhou, 2008). Mesmo quando existe motivacao intrinseca para a tarefa,
focalizar em razdes extrinsecas pode prejudicar o nivel de criatividade do individuo
(Amabile, 1985).

Também a disposicdo para arriscar parece ser um fator de influéncia positiva
para a criatividade (Shalley, 2008). A ocorréncia de erros parece estar relacionada com
a maior ocorréncia de criatividade e de inovacdo. Os erros fazem parte do processo de
aprendizagem, e podem eles proprios contribuir para ou virem a ser inovagdes. A
ocorréncia de erros acaba por ser uma consequéncia natural do trabalho e da iniciativa
(Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2006). Desta forma, a
capacidade de resisténcia a frustracdo e de perseveranca podem ser fatores importantes
para o desenvolvimento da criatividade e da inovagéo.

Rietzschel, De Dreu e Nijstad (2009) defendem um modelo dual de criatividade,
em que englobam duas dimensdes, persisténcia e flexibilidade, considerando que estas
sofrem influéncia de fatores de personalidade e situacionais. Se por um lado os
processos cognitivos mais flexiveis podem gerar mais criatividade, por outro lado,
mesmo quando existe menos flexibilidade a nivel cognitivo, os individuos com grande
persisténcia e que consigam ultrapassar 0 seu medo de errar, acabardo por gerar
resultados criativos. Assim, caracteristicas individuais opostas (por exemplo, estilos
cognitivos distintos) podem combinar-se com outras, de forma a ter um efeito criativo
positivo.

Num estudo longitudinal qualitativo e quantitativo com 222 participantes,
Amabile, Barsade, Mueller e Staw (2005) estudam a relacdo entre afeto e criatividade

no trabalho, encontrando uma relacéo linear positiva. No mesmo estudo o afeto positivo
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aparece ainda quer como antecedente da criatividade, quer como algo que ocorre
simultaneamente com o processo criativo, apresentando as caracteristicas de apreciacdo
(enjoyment) e interesse no trabalho, entusiasmo no exercicio da competéncia e no seu
aumento, e satisfacdo por se sentir desafiado de forma positiva. Para Robinson (2001),
ao nivel da criatividade individual, um aspeto crucial sera restabelecer a ligacéo entre o
pensamento e 0s sentimentos, reunificando o que o nosso passado cartesiano tem vindo
a separar.

Rietzschel, De Dreu e Nijstad (2009) também estudam de que forma o afeto
influencia a criatividade, e nos seus estudos encontram que o afeto positivo aumenta a
criatividade através de maior flexibilidade cognitiva, e o afeto negativo pode
incrementar os bons resultados criativos atraveés de uma maior persisténcia. Mais uma
vez, a criatividade pode surgir de caminhos aparentemente opostos, dependendo da
combinacdo de aspetos que o proprio individuo consegue.

Hammond, Neff, Farr, Schwall, Zhao (2011) conduzem uma meta analise para
identificar que fatores serdo mais determinantes para a inovacdo individual nas
organizagOes. Os autores distinguem criatividade como a primeira fase da inovacao, a
fase de geracdo de ideias, e a inovacdo incluindo a implementacdo das mesmas. Esta
meta analise engloba fatores individuais (personalidade e motivacao), caracteristicas da
tarefa, e fatores contextuais da organizacdo. Neste trabalho, os autores encontram uma
correlagédo fraca entre fatores de personalidade e a inovacéo individual, considerando
que estes resultados contradizem o peso atribuido nos estudos iniciais sobre criatividade
aos fatores de personalidade. A sua analise revela que os fatores motivacionais tém uma
maior influéncia na obtengéo da inovacéo.

Ford (1996) defende que o comportamento criativo é muitas vezes um desafio ao
nosso comportamento mais habitual e rotineiro. Assim, para que 0 comportamento saia
dessa linha, é necessario uma certa combinacdo de motivagdo, conhecimentos,
capacidades e do sentido que o individuo constrdi da sua experiéncia, ndo ocorrendo por

isso muito frequentemente.
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1.4. Modelos do Processo Criativo

A criatividade tem sido vista quer como um resultado, quer como um pProcesso.
Véarios modelos foram propostos como conceptualizacdo para o0 processo criativo,
definindo fases, ou estagios. Os varios modelos diferem entre si, mas de forma geral
todos englobam uma fase de identificacdo, uma de recolha de informagédo, uma de
geracdo de ideias e também a fase de avaliagdo das mesmas. Certo é que
independentemente do modelo utilizado, se reconhece que nem sempre no final do
processo criativo se obtém um resultado criativo (Shalley & Zhou, 2008). A qualidade
deste resultado depende do individuo conseguir uma producdo adequada ao objetivo e
também deste resultado ser reconhecido e valorizado quer pela &rea profissional (pelos
pares), quer pela sociedade em geral.

Kirton desenvolve a sua teoria de adaptacdo e inovacdo, definindo que a
criatividade se posiciona num continuo entre dois estilos, o adaptativo, alterando e
modificando o que ja existe, e o inovador, criando ou fazendo algo diferente (Kirton,
1976, 1987, citado por Murdock, Isaksen, & Lauer, 1993).

O modelo evolucionario de Campbell (1960) apoia-se na geracdo de ideias
alternativas e na selecdo das mesmas através do conhecimento e das capacidades
adquiridas pelos individuos. Segundo este modelo, a criatividade é um processo
semelhante a evolucdo bioldgica, assentando em variacdes que ocorrem de forma
indutiva, sem dependerem de conhecimentos que possibilitem a previsdo do seu
resultado. Assim, algumas variacOes levardo a resultados criativos, outras nao, de forma
imprevisivel. Serd depois o0 confronto com o0 conhecimento e capacidades que o
individuo detém, que propicia a selecdo das hipoteses existentes. Este modelo acentua o
fator sorte como decisivo para o resultado criativo num processo de tentativa e erro que
ndo depende do talento do individuo criativo, mas sim na viabilidade de cada proposta.
Uma andlise metodica s serd assim util apds a producgéo de hipoteses ao acaso, e hunca
como seu substituto (Campbell, 1960).

A teoria evolucionaria de Simonton (1999) baseou-se na teoria evolucionaria de
Darwin e no modelo evolucionario de Campbell (1960) e centra-se na variagdo de
ideias, que poderd inicialmente ser sistematica, tornando-se erratica no caso de todos 0s

procedimentos conhecidos falharem na obtencdo de uma solucdo criativa. Durante este
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processo, 0 autor reconhece a importancia de estimulos internos e externos (mesmo que
aparentemente sem relacdo com o problema em estudo), que podem causar 0 avango de
novas propostas. Assim, a criatividade pode nascer de uma combinacdo de pericia e
acaso favoravel, em doses variaveis. Para 0 autor, 0 acaso introduz maior probabilidade
de originalidade, comparativamente com resultados criativos que dependem mais da
transferéncia de conhecimento entre areas de atividade. Também a persecucao de varias
tarefas pouco relacionadas, ou os momentos de lazer podem potenciar o surgimento de
solugdes criativas duma forma inesperada (Simonton, 2005).

O modelo de Amabile (1993) inclui a existéncia de skills relevantes no dominio
do problema, ou pericia técnica, e no dominio da criatividade (estilo cognitivo de
exploragdo e persisténcia). Estes skills criativos estdo relacionados com caracteristicas
de personalidade, tais como independéncia, autodisciplina, tolerancia ao erro,
capacidade de arriscar, e independéncia face a aprovacdo social, e tal como a pericia,
podem ser desenvolvidos. Mas a autora releva a importancia da motivacdo intrinseca
face a tarefa proposta. E este fator que permite passar da ideia a prética, e pode inclusive
compensar alguma falha nos outros fatores. A motivacdo intrinseca mostra a maior
correlagdo com os resultados criativos. Por outro lado, este fator € o mais afetado pelas

condicdes organizacionais.

riatividade

Motivacdo para
a tarefa

Figura 3. Modelo de trés componentes de Amabile (1993).

Em cada um destes trés fatores, existem skills necessarios, uns a nivel do
dominio, ou area de trabalho, como conhecimentos técnicos, outros a nivel da

criatividade, como ter um estilo de trabalho que suporte o surgimento da criatividade
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nesse dominio, e a motivagdo intrinseca para a mesma. Estes fatores assentam em
algumas condic@es inatas, como as capacidades cognitivas, a personalidade, mas outras
sdo mais facilmente alteradas, de forma a que se possa intervir e potenciar 0 processo
criativo. A este nivel temos a educacdo formal e informal no dominio, a formacéo e
experiéncia em criatividade, e as restrices extrinsecas impostas pelo ambiente social,
bem como a forma como o individuo lida com essas restrigdes.

A partir deste modelo, podemos supor que o mesmo individuo apresentara
classificacbes de criatividade mais consistentes no mesmo dominio do que entre
dominios diferentes, e também entre contextos semelhantes. Resultados experimentais e
laboratoriais confirmam que as medidas de criatividade dentro do mesmo contexto e
dominio sdo geralmente altamente correlacionadas de forma significativa. Quando
mantemos o dominio mas alteramos o contexto, as correlacbes passam a moderadas.
Quando alteramos quer o contexto quer o dominio, ainda obtemos algumas correlacdes
significativas, mas de baixa forca. Assim, temos alguma evidéncia de que se pode
treinar a criatividade num determinado dominio, e que isso sera proveitoso mesmo em
tarefas diferentes (Conti, Coon & Amabile, 1996).

Tabela 4
Componentes do Modelo de Criatividade de Amabile (1993)

Pericia Skills relevantes para a
(skills relevantes para 0 dominio) criatividade Motivacdo para a tarefa
Conhecimento do dominio Estilo cognitivo apropriado Atitudes para com a tarefa
Skills técnicos necessarios Heuristicas implicitas ou PercecBes sobre a propria
explicitas para geracdo de novas motivacdo para efetuar a tarefa
ideias

Talento especial relevante para o Estilo de trabalho apropriado

dominio
Depende de:
Capacidades cognitivas inatas Formagéo Nivel inicial de motivacdo
intrinseca relativamente a tarefa
Skills motores e percetuais inatos Experiéncia na geracdo de ideias Presenca ou auséncia de

restricbes extrinsecas salientes
no ambiente social

Educacdo formal e informal Caracteristicas de personalidade  Capacidade individual para
minimizar cognitivamente as
restrigGes extrinsecas

Adaptado de Conti, Coon & Amabile (1996).
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A motivacdo intrinseca € parte essencial deste modelo. Os motivadores
extrinsecos podem ter efeitos negativos na promocdo da criatividade. No entanto,
estudos a nivel da criatividade organizacional indicam que a motivacdo extrinseca
(motivacdo para obter algo que ndo € inerente ao trabalho) pode ser combinada de forma
benéfica com a motivacdo intrinseca (quando existe procura do trabalho para obter
divertimento/ enjoyment, satisfacdo da sua curiosidade natural, por interesse ou desafio
pessoal, ou para auto-expressdo), podendo ser utilizada deste modo para incrementar a
criatividade dos individuos (Amabile, 1993). Estes dois tipos de motivacdo sdo
claramente distintos, mas nao necessariamente opostos, e podem estar ambos presentes
em tarefas complexas (Amabile, 1993; Amabile, Hill, Hennessey, & Tighe, 1994).

O estudo de Amabile (1993) sugere de que forma isto pode acontecer. Por um
lado, a sinergia entre fatores intrinsecos e extrinsecos ocorre quando a motivacao
extrinseca reforca o sentido de competéncia do individuo, sem ameacar a sua
autodeterminacdo, quando a motivacao intrinseca inicial é alta. As recompensas por
reconhecimento da competéncia demonstrada, e a informacdo que permite ao individuo
melhorar a sua prestacdo séo disto exemplos. Este efeito passa a ser sentido de forma
negativa quando associado a recompensa existe uma forma de controlo que restringe o
individuo, e que o leva a sentir-se a mercé do poder de outro. Por outro lado, a
motivacdo intrinseca é sobretudo atil no inicio do processo criativo, onde é necessaria
bastante liberdade para gerar ideias Unicas. Nas fases seguintes, em que a ideia necessita
de implementacdo e adequacdo a realidade, motivadores extrinsecos podem ajudar no
processo — mais uma vez, desde que ndo abalem a autodeterminag&o do individuo.

Csikszentmihalyi (1996b, 2009) assenta 0 seu modelo na interacdo entre o
individuo e o seu ambiente. A criatividade surge da interacédo entre o individuo, as suas
caracteristicas e historia individual, atuando num determinado dominio profissional.
Este dominio profissional especifico contém regras e normas (implicitas e explicitas),
pontos e areas de desenvolvimento valorizados na época e pelo conjunto de
profissionais mais relevantes nesse campo. Todos estes fatores determinam o que sera
considerado criativo, que ideias serdo consideradas relevantes e interessantes, e que
esforgos serdo recompensados na area. Por outro lado, a envolvente social determina em
grande parte o reconhecimento fora da area profissional, o interesse e relevancia social

no resultado do trabalho, e os incentivos financeiros. E portanto o individuo que, com
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base na sua envolvente cultural e profissional, o altera ou transforma, tendo em conta a
sua personalidade, cognicdo e motivacdo. Cabe ao ambiente avaliar e selecionar as

ideias criadas pelos individuos (Shalley & Zhou, 2008).

Dominio
Individuo profissional

Dominio social

Figura 4. Modelo de trés componentes de Csikszentmihalyi (2009).

Na teoria do investimento criativo, Sternberg (2006) defende que a criatividade
surge de uma combinacdo de fatores. O autor considera as capacidades intelectuais
(capacidade de sintese, permitindo ver de forma diferente os problemas, capacidade de
andlise, para decidir que ideias valerdo a pena explorar, e capacidade pratica que
permita ilustrar e valorizar de forma convincente as suas ideias face a terceiros), o estilo
intelectual (preferéncia, além da capacidade por pensar de forma inovadora e fora de
padrdes estabelecidos), o conhecimento (que deve ser suficiente de forma a poder
inovar num determinado campo), a motivacdo do individuo, a sua personalidade
(frequentemente, mas ndo exclusivamente, gosto por ultrapassar obstaculos e por tomar
riscos calculados, tolerancia a ambiguidade e auto-eficécia), e o contexto, que deve ser
apoiante e recompensador da criatividade. Adverte o criador deste modelo que as ideias
criativas ndo sdo muitas vezes valorizadas, pois podem diferir muito do que esta
estabelecido, e inclusive serem percebidas como ameagadoras.

Sternberg tipificou ainda dois tipos de contribuigdes criativas, distinguindo se
trabalham dentro de paradigmas existentes (combinando, alterando ou melhorando algo
ja existente) ou se geram paradigmas completamente novos (Sternberg, 2006). Assim,
nem sempre que falamos de criatividade consideramos resultados completamente

diferentes e inesperados dos ja conhecidos, podendo também englobar resultados que
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tenham apenas um ou alguns aspetos distintos e inovadores. A criatividade situa-se num
continuo entre estes dois polos, podendo ainda acrescentar a estes a criatividade
sintetizadora, definindo a integracdo de paradigmas anteriormente considerados
disjuntos.

Rietzschel, De Dreu e Nijstad (2009) defendem um modelo dual de criatividade.
Para estes autores, os resultados criativos podem nascer através de uma maior
flexibilidade cognitiva, ou através de uma maior persisténcia. O modelo contempla a
influéncia de caracteristicas de personalidade e situacionais que se combinam de
multiplas formas na geracdo da criatividade. Os autores avaliam para a criatividade
tanto o numero de diferentes ideias geradas, como a qualidade das mesmas. Os estudos
que conduzem mostram que os individuos com maior flexibilidade cognitiva obtém
geralmente resultados mais criativos. No entanto, quando a flexibilidade é menor, se for
combinada com persisténcia (trabalhando mais e durante mais tempo nas tarefas), os
resultados sdo também positivos.

Apesar destes resultados, este modelo também pressupde que outros fatores
(quer de personalidade quer circunstanciais) possam alterar este equilibrio entre
flexibilidade e persisténcia para a obtencdo da criatividade. Embora destacando estas
duas caracteristicas, 0 modelo ndo € determinante em relacdo a que outras
caracteristicas pessoais podem ser mais relevantes para a criatividade, nem em relacao

as condicionantes contextuais.

Flexibilidade ]7
Criatividade
(nimero e
Persisténcia ]7

qualidade de
ideias)

Nota: X;: caracteristicas situacionais; P;: caracteristicas de personalidade

Figura 5. Modelo de caminho dual para a criatividade (Rietzschel, De Dreu & Nijstad,
2009).
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Woodman, Sawyer e Griffin (1993) criam o seu modelo de criatividade
organizacional interacionista, tendo em conta o nivel individual, grupal e
organizacional, ndo esquecendo as influéncias exercidas pelo meio ambiente nem as
condicBes antecedentes a propria criatividade. Este modelo ilustra bem a complexidade
inerente & criatividade. A nivel individual, aos antecedentes combinam-se o estilo
cognitivo, o conhecimento, a personalidade e a motivacdo intrinseca, gerando um
comportamento que ira influenciar a criatividade grupal. Esta Gltima depende da
interacdo dos seus elementos, das caracteristicas do proprio grupo e dos processos que
nele se desenvolvem. O grupo gera uma influéncia social e por sua vez influencia o
individuo. Processo semelhante ocorre entre 0 grupo e a organizacdo. A cada momento

0 contexto apresenta também a sua contribui¢cdo, nomeadamente no resultado criativo.

IS Ambiente
............... v IC
A Individuo ¥ ¢ Grupo 7y ¢ Organizago v, Resr‘:;tt?sg
X 3
................... P e
| Estilo cognitivo
> Conhecimento > Composicao
3 Personalidade H» Caracteristicas
¥ Motivacdo intrinseca Lp{ Processos

Nota:

A=Antecedentes; C=comportamento; IS=Influéncia social; IC=Influéncia contextual

Criatividade Individual Ci=f(A, Estilo Cognitivo, Conhecimento, Personalidade, Motivagdo intrinseca,
Influéncia social, Influéncia contextual)

Criatividade Grupal Cg=f(composicéo do grupo, caracteristicas do grupo, processos de grupo, Influéncia
contextual)

Criatividade Organizacional Co=f(Criatividade grupal, Influéncia contextual)

Figura 6. Modelo interacionista da criatividade, segundo Woodman, Sawyer e Griffin
(1993).
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Goleman, Kaufman, e Ray (s.d.) referem que o processo criativo na resolucéo de
problemas necessita antes de mais de uma apurada e completa recolha de dados e de
informagao sobre a questdo. Esta recolha deve mesmo incluir dados que se relacionam
apenas marginalmente com o problema em analise. E a fase de preparagdo, durante a
qual é essencial permitirmo-nos pensar em alternativas menos ébvias, libertando-nos de
auto-constrangimentos, autocensura e insegurancas, de forma a ndo nos limitarmos a
nossa criatividade.

Na fase seguinte, deparamo-nos com a frustracdo, a medida que as nossas ideias
mais racionais se esgotam. Esta frustracdo € porém essencial ao processo criativo, assim
como a persisténcia necessaria para a suportar e ultrapassar. Muitos processos criativos
sdo fatalmente interrompidos ndo por impossibilidade na sua solugdo, mas por falta de
resiliéncia dos seus autores.

A fase mais ativa da procura da criatividade, segue-se uma mais passiva, durante
a qual se permite um certo 'distanciamento’ do problema. Aqui sdo entdo essenciais
periodos em que ndo estejamos altamente concentrados em tarefas desafiantes, de forma
a que a solucdo criativa possa surgir. Mais uma vez, devemos privilegiar limpar os
pensamentos de juizos e de preocupacdes.

Porém, uma boa ideia é apenas pensamento. O ato criativo pressupde uma
passagem a pratica, uma implementacdo. Procura-se assim uma utilidade para a ideia
criativa, uma concretizacdo na utilidade para o proprio e para os outros. Os autores
advertem que esta estruturacdo do processo criativo é na verdade apenas um modelo da
realidade, muito mais complexa, variada e fluida.

De forma a melhor compreender o processo criativo, em 1971 Csikszentmihalyi
e Getzels analisaram os comportamentos de descoberta e como estes se relacionavam
com a obtencdo de um resultado criativo. Apesar de este estudo ter sido efetuado com
artistas plasticos, os autores admitem semelhancas no processo criativo entre diferentes
areas. Por outro lado, admitem a existéncia de uma certa semelhanga no processo
observado e portanto manifesto (manipulagdo de objetos, alteracdo de disposicdo dos
mesmos, etc.) e no processo interno de andlise de sentimentos e de informacao
sensorial.

Os mesmos autores distinguem dois polos de tipificagdo de problemas. Num

extremo colocam os problemas bem identificados, cujo bom resultado é de anteméo
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conhecido, bastando por isso aplicar um método também ele j& definido para resolver o
problema com sucesso. A este tipo de problema chamam problemas apresentados
(presented problems).

No extremos oposto colocam os problemas descobertos (discovered problems).
Aqui temos problemas ainda ndo formulados, que devem antes de mais ser bem
identificados. Depois serd ainda necessario identificar ou criar um método para a sua

resolucdo, e aferir se a solugdo encontrada serd satisfatoria.

Tabela 5
Tipos De Problemas (Csikszentmihalyi & Getzels, 1971)

Problemas Problemas descobertos Pergunta tipica
apresentados
Problema Bem definido Desconhecido ou pouco definido O que é para fazer?
Método de Conhecido Desconhecido Como se ira fazer?
resolucéo
Solucéo Bem identificada Desconhecida Quando est4 terminado?
Problemas Problemas
apresentados descobertos

P
»
< »

Figura 7. Continuo de tipos de problemas (Csikszentmihalyi & Getzels, 1971).

Para Csikszentmihalyi e Getzels (1971), qualquer problema se situara num
continuo entre os dois polos anteriormente definidos. O trabalho criativo € sobretudo
associado a problemas mais perto do polo de indefinicdo. Assim sendo, a capacidade do
individuo perceber os problemas como problemas descobertos ou apresentados sera
determinante para a ocorréncia da criatividade.

Neste estudo, Csikszentmihalyi e Getzels (1971) centram-se em dois tipos de
comportamentos de descoberta: a descoberta durante a formulacdo do problema e a
descoberta durante a solucdo do problema. Durante a fase de formulagéo do problema,
sdo observados comportamentos do tipo exploratorio durante a selecdo e arranjo dos
objetos antes da criacdo da obra de arte (exploragdo da aparéncia, peso ou textura dos
objetos, manipulacdo dos mesmos). Durante a fase de resolugdo do problema (criagéo
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do trabalho artistico) os autores notaram comportamentos de descoberta enquanto os
participantes desenhavam (quer por alteracdo do papel, do meio utilizado ou dos
proprios objetos) bem como alteracdes na estrutura e contetido do problema, ou seja,
alteracbes introduzidas face ao que estava visivel (alteragbes de perspectiva ou

introducdo de elementos que ndo faziam parte do arranjo visivel).

Tabela 6

Elementos Observados Durante O Processo Criativo

Fase do Processo Criativo Elementos observados

Descoberta na formulacdo do problema - n® objetos manipulados
- unicidade de objetos escolhidos

-comportamento de descoberta (exploratério) durante a selecéo
e arranjo dos objectos (exploracdo da aparéncia, peso ou
textura dos objetos, manipulagdo dos mesmos)

Descoberta na solucdo do problema - abertura na estrutura dos problemas

- comportamento de descoberta enquanto desenhava (alteracéo
do papel, meio ou objetos)

- alterac@es na estrutura e contetdo do problema

Os resultados encontrados apontam para que uma atitude e comportamentos de
orientacdo para a descoberta estejam associados a uma maior originalidade e
criatividade no resultado final. Esta associacdo ¢ mais forte na fase da formulacdo do
problema, do que na fase de solucdo (Csikszentmihalyi & Getzels, 1971).

Gross e Marsh (1970) referem que a criatividade e a inteligéncia, embora
constructos distintos, ndo sdo totalmente disjuntos. Os modelos aqui apresentados
apresentam de certa forma uma necessidade de um certo nivel de inteligéncia — néo
especificando um valor de QI, mas que seja adequada a dominar as capacidades da area
de trabalho, e as capacidades sociais, de forma a que o individuo consiga produzir e
apresentar os seus resultados de forma adequada ao meio social e profissional onde se
move.

Vemos desta forma como € dificil tipificar a pessoa criativa. A fatores de
personalidade e cognitivos aliam-se a persisténcia, a motivacdo e conhecimento para a

area ou tarefa especifica, a abertura a experiéncia, a capacidade de se libertar do peso da
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opinido ou julgamento dos outros, ou por outro lado a inser¢cdo num ambiente de apoio e
aceitacdo, a historia familiar e profissional. Se por um lado se torna complexo detetar o
‘tipico criativo’, por outro a pesquisa indica-nos que existem fatores que podem ser
trabalhados e melhorados (como a persisténcia e o conhecimento) ou alterados (por

exemplo o ambiente apoiante) de forma mais facil e rapida do que a personalidade.

1.5 Medidas de Criatividade

A criatividade € uma caracteristica complexa. Apesar de estar associada a varias
caracteristicas de personalidade, existem varios fatores contextuais que poderdo fazé-la
desabrochar ou pelo contrario, impedir o seu desenvolvimento. Também ndo existe uma
defini¢do consensual de criatividade, variando consoante o modelo tedrico subjacente, e
o instrumento que lhe tenta aceder (Kerr & Gagliardi, 2003) e mesmo a éarea de
aplicacdo (Buel, 1960).

Sendo a criatividade tdo diversamente definida, também a sua medicao nao gera
consenso. Existem varios testes e escalas que pretendem medi-la, uns desenvolvidos a
partir de um determinado entendimento do que consiste a criatividade, outros adaptados
para esse efeito, mas tendo sido desenvolvidos com outro objetivo. Esta multiplicidade
de definicGes e medidas, se por um lado pode apresentar problemas na escolha de
instrumentos sobre a criatividade, sua validade e interesse préatico, pode por outro lado
ser indicativo de uma certa flexibilidade de adaptacdo desses instrumentos ao caso
concreto que queremos estudar (Houtz & Krug, 1995, citados por Kerr & Gagliardi,
2003). Temos ainda a questdo de que diferentes medidas de criatividade nem sempre
apresentam correlagdes entre elas, o que nos sugere desde ja que ndo existe uma
‘criatividade’, mas sim varias (Eisenman, 1969). De forma geral, as medidas de
criatividade podem agrupar-se em trés tipos: as que aferem o pensamento divergente, as
dos tracos de personalidade do individuo, e os testes projetivos (Kerr & Gagliardi,
2003).

Quanto ao pensamento divergente, é claramente um requisito para a geragédo de
ideias criativas, e portanto em certa medida do potencial criativo, embora ndo seja
necessariamente um bom indicador de produgdo criativa. Neste tipo de testes
enquadram-se a bateria Guilford, e os testes de Torrance.
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Por volta de 1960 Guilford e os seus colegas desenvolveram testes rudimentares,
que publicaram ainda sem validacdo nem fiabilidade. A medicdo na area da criatividade
estava na sua infancia (Siegel & Crites, 1962). A Bateria Guilford é constituida por 10
testes de diferentes tipo de producéo divergente, quer na forma verbal quer ndo-verbal, e
cada tarefa é temporizada e medida em termos de fluéncia (nimero de respostas dadas)
e originalidade (respostas estatisticamente raras). O Alternate-Uses Test of Creativity de
Wallach e Kogan (1965) segue o mesmo modelo de avaliagdo de fluéncia e
originalidade, apresentando essas medidas uma associacdo com a criatividade atribuida
as producbes avaliadas (Malgady & Barcher, 1977). Apesar da aparente validade
preditiva destes testes, surgem atualmente davidas sobre atualidade da estrutura fatorial
considerada originalmente por Guilford (Kerr & Gagliardi, 2003).

Os Torrance Tests of Creative Thinking (TTCT), desenvolvidos para medir o
potencial criativo de criancgas, adolescentes e adultos (Holland, 1968), centram-se na
resolucdo de problemas. Apresentam testes verbais e ndo-verbais, que sdo avaliados
quanto a sua fluéncia, flexibilidade, originalidade e elaboracdo. Sdo considerados os
testes de criatividade com maior validade (Kerr & Gagliardi, 2003).

Estes testes do tipo acima descrito baseiam-se na avaliacdo do funcionamento
cognitivo. Ora a capacidade cognitiva, sendo pertinente para o desenvolvimento da
criatividade, ndo garante a producédo criativa. Por outro lado, Plucker e Runco (1998,
citados por Kerr & Gagliardi, 2003) apontam para a importancia de avaliar de forma
qualitativa e ndo apenas quantitativa a criatividade, o que podera aumentar a validade
dos testes divergentes. Este tipo de testes € ainda pouco adequado a realidade
organizacional, pois sdo extensos, morosos e necessitam de interpretacdo por parte de
um especialista.

A personalidade é outro fator determinante para a producdo criativa, que devera
ser adicionado ao pensamento divergente. Dentro deste tipo de testes, encontram-se a
Creative Personality Scale for the Adjetive Check List (ACL) de Gough, constituida por
uma lista de adjetivos que o respondente escolhe como autodescritivos. Também
Domino (1970) desenvolveu uma escala de criatividade para a ACL. O Myers-Briggs
Type Indicator é uma medida que posiciona o respondente em relagdo a quatro
dimensGes (introversao/ extroversdo, intuiticdo/ sensacdo, pensamento/ sentimento e

percecdo/ julgamento), sendo perfil criativo associado a combinagdo introversao,
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intuicdo, pensamento e percecdo. O NEO Five Factor Personality Inventory assenta
numa estrutura de cinco fatores de personalidade (neuroticismo, extroversdo, abertura a
experiéncia, conscientizacdo e agradabilidade), tendo também um perfil indiretamente
associado a criatividade. E um instrumento considerado bem suportado (Kerr &
Gagliardi, 2003).

A Creative Behaviour Disposition (CBD) € um instrumento que parte do
conceito de auto-atualizacdo e o alarga para a capacidade de transformar ndo s6 o
proprio individuo mas também o ambiente circundante. A CBD tem uma tipologia
quintupla, classificando o tipo de criatividade do individuo: a criatividade expressiva,
tipica dos individuos espontaneos; a de nivel técnico, dependente de capacidade e
competéncia; a criatividade inventiva, baseada na capacidade de combinar materiais de
forma util; criatividade inovadora, expressa na capacidade de desenvolver e modificar
ideias, e a criatividade emergente, presente na cria¢do de ideias completamente novas.
Além de classificar a disposicdo individual, esta escala também apresenta uma
classificacdo de cinco areas de criatividade: o individuo, o processo transformativo, o
problema, o produto gerado, e o clima facilitador que o rodeia (Taylor & Fish, 1978).

O Kirton Adaptation-Innovation Inventory apresenta trés subconstrutos que
permitem identificar o estilo de criatividade individual, entre os polos de criatividade
adaptativa e inovacao: o grau em que os individuos preferem produzir ideias originais; o
grau de preocupacdo com a precisdo e eficiéncia de execucdo; e o grau de sensibilidade
a pressdo do grupo (Murdock, Isaksen, & Lauer, 1993).

O Work Preference Inventory é um instrumento que se destina a aferir a
orientacdo motivacional intrinseca e extrinseca. Para a motivagdo intrinseca considera-
se a autodeterminacdo, competéncia, envolvimento com a tarefa, curiosidade, prazer e
interesse). A motivacdo extrinseca refere-se a competicdo, avaliacdo, reconhecimento,
dinheiro ou outros incentivos, e restricdes impostas por outros. A avaliacdo da
motivagdo intrinseca disposicional encontra-se correlacionada com a criatividade do
individuo na tarefa (Amabile, Hill, Hennessey, & Tighe, 1994).

Quanto aos testes projetivos, baseiam-se no modelo psicodindmico. Assim, 0 seu
objetivo é menos claro, e dependem bastante de interpretacdo qualitativa para a sua
cotacdo. De forma geral, estes testes sdo considerados os menos fidveis e validos (Kerr
& Gagliardi, 2003).
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Embora existam testes com boa validade e fiabilidade, certo é que sdo testes
extensos e que requerem uma apreciavel quantidade de tempo para serem
administrados, e uma formacdo propria para serem cotados. N&o sdo assim adequados
para alguns contextos, nomeadamente o organizacional, onde tarefas deste tipo
implicam sempre um investimento de tempo retirado ao intervalo produtivo das
empresas (Kerr & Gagliardi, 2003).

Sendo Util e interessante de identificar caracteristicas pessoais que possam
predizer, ou pelo menos estar na base do potencial criativo de um individuo, é
importante perceber que estas nunca atuardo fora de um contexto familiar, profissional e
social, pelo que a avaliacdo da criatividade nunca deve ser feita de forma
descontextualizada. Por outro lado o critério de avaliacdo da criatividade ndo deve
apenas contemplar a quantidade das producGes criativas, mas também a sua qualidade
(Kerr & Gagliardi, 2003).

Existem escalas que ndo pretendem medir variaveis individuais, mas sim grupais
ou organizacionais, como o clima para a criatividade e inovagdo. Ekvall e Ryhammar
(1999) definem clima organizacional como as condicGes psicoldgicas predominantes na
organizacdo considerada. Inclui neste construto tanto atitudes como comportamentos e
sentimentos prevalentes. A KEYS acede a percecdo individual sobre o ambiente de
trabalho, em fatores impactantes na criatividade: encorajamento para a criatividade (a
nivel organizacional, do supervisor e do grupo de trabalho); autonomia, ou liberdade;
recursos suficientes; fatores de pressdo (trabalho desafiante e carga de trabalho) e
obstaculos organizacionais a criatividade (Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron,
1996).

Anderson e West (1998) também desenvolvem uma escala de medicéo de clima
para a inovagdo em grupos de trabalho proximos, a Team Climate Inventory, com
quatro dimensfes: visdo, ou uma ideia que motiva e guia os esfor¢os do grupo;
segurancga de participagdo, ou um ambiente de relacGes interpessoais ndo ameacador, em
que a participacdo nas decisdes € encorajada; orientacdo para a tarefa, ou preocupacéo
com exceléncia na concretizacdo da visdo; e suporte a inovacao, na forma de recursos
disponiveis e apoio formal.

Mathisen e Einersen (2004), numa reviséo de instrumentos para medir ambientes

organizacionais criativos e inovadores, citam as duas escalas anteriores como 0s
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instrumentos cientificamente validados e com adequada documentacao na literatura com
revisao de pares. No entanto, referem ainda mais trés instrumentos desenvolvidos para
este efeito. O CCQ (Ekvall, 1996, citado por Ekvall & Ryhammar, 1999) inclui 10
dimensfes do clima, Desafio (envolvimento emocional na organizacdo, dai derivando
prazer e significado no trabalho), Liberdade (autonomia e independéncia na execucao
do trabalho), Apoio a Ideias (rececdo positiva de novas ideias, e apoio para as
implementar), Confianga/ Abertura (seguranga emocional, permitindo apresentar
sugestdes em medo de ridiculo ou represélias), Dinamismo (mudanga frequente na
forma de fazer ou encarar as coisas), Humor (clima descontraido e espontaneo), Debates
(espaco e frequéncia para apresentar diferentes ideias) e Conflitos (na forma de
impedimento de resultados), Tomada de Risco (toleréncia a incerteza, preferéncia por
decisdes rapidas, aproveitando oportunidades) e Tempo para Ideias (tempo disponivel
para desenvolver novas ideias). A versdo em inglés deste questionario denomina-se
SOQ (Situational Outlook Questionnaire), e apresenta apenas nove dimensdes, ndo
incluindo a subescala Dinamismo, tornando-se parte da dimensdo Desafio (Isaksen,
Lauer, Ekvall & Britz, 2001). Nestes instrumentos, todas as dimensdes se supdem
influenciar positivamente a criatividade e inovacdo, a excecdo de Conflitos, que
exercerd uma influéncia negativa.

A SSI (Sieger & Kaemmerer, 1978, citados por Mathisen & Einersen, 2004),
inclui cinco dimensdes, Lideranca (apoiante de inovacdo e do empowerment dos
colaboradores), Tomada de Posse (Ownership, o sentimento de trabalhar ndo apenas
dentro de solucBes determinadas, mas também de as criar), Normas para a Diversidade
(a diversidade é vista como positiva e a individualidade encorajada), Desenvolvimento
Continuo (a prépria organizacdo questiona-se e muda, na tentativa de encontrar novas
solugdes) e Consisténcia (entre processos e produtos, de forma a ndo criar conflitos com
0S objetivos perseguidos).

Como podemos observar, apesar destes instrumentos ndo serem absolutamente
semelhantes, contém alguma sobreposicdo de dimensdes. Os cinco consideram 0 apoio
a criatividade e inovacao de forma pratica e institucional; e de alguma forma a abertura
para a diversidade, que pressupbe um clima de liberdade psicoldgica, em que 0s

colaboradores ndo tenham medo de serem ridicularizados por proporem novas ideias, ou
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assumirem posi¢cdes menos consensuais, e um elevado grau de autonomia e liberdade na

execucdo das tarefas atribuidas.

1.6.Fatores Grupais Associados a Criatividade e Inovacéo

Apesar de todos os fatores de ordem individual, reconhece-se que nos dias de hoje a
criatividade acontece sobretudo em equipa (Kratzer, Leenders & Engelen, 2004;
Kurtzberg & Amabile, 2001; Sawer, 2007; Shalley, Gilson & Blum, 2009; Williams &
Yang, 2009) e se verifica quando estas entram em estado de fluxo (Csikszentmihalyi,
1996a).

Atualmente os grupos apresentam uma importancia central no funcionamento
organizacional (Goncalo, 2009; Kratzer, Leenders & Engelen, 2004). Apesar de varios
estudos apontarem o trabalho de grupo como algo que pode contribuir positivamente
para a motivacdo e criatividade organizacional (Bennis & Biederman, 1997; Kayser,
1994 citados por Paulus, 2008), também existem evidéncias de que muitos fatores nos
grupos sao contraproducentes a esta mesma criatividade, bem como para a
produtividade e tomada de decisdo (Paulus & Brown, 2003 citados por Paulus, 2008).

Os fendmenos de grupo, também chamados de dindmicas de grupo, referem-se a
sua natureza interna, como se formam e constroem a sua estrutura, seus processos e
funcionamento, e como o grupo se relaciona e influencia os seus membros, outros
grupos e a organizacgao onde se inserem (Luthans, 2005).

A nivel metodolégico, muitos os estudos foram efetuados sobretudo utilizando
estudos experimentais (laboratory studies) e estudos de campo por questionario (field
surveys), utilizando varias escalas e diferentes medidas de criatividade. Poucos estudos
de caso ou longitudinais foram efetuados neste campo (Shalley & Zhou, 2008).

A nivel de resultados, a maior parte dos estudos dedicaram-se a criatividade e
inovacédo a nivel individual. Poucos s@o ainda os que se debrugcam sobre a criatividade
nos grupos de trabalho. E no entanto essencial que esta pesquisa se estenda as equipas
organizacionais, de forma a potenciar o seu trabalho (Andersen & West, 1998; Kratzer,
Leenders & Engelen, 2004; Sawyer & DeZutter, 2009; Shalley & Zhou, 2008; West,

2002). Em particular a criatividade de impacto significativo requer um tipo de
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colaboracdo complexa, mesmo que seja de forma indireta, como acontece quando o
individuo criativo tem como patriménio de conhecimento o que aprendeu na sua area de

trabalho, e as ideias e sugestdes que recebeu dos seus pares (Sawyer & DeZutter, 2009).

Ainda existe pouca investigacdo sobre a criatividade que é gerada num grupo e
que é mais do que a soma de ideias individuais, tendo como resultado algo que apenas
surgiu porque inserido num determinado grupo, de forma sinérgica. Este processo

poderéa ser diferente do processo criativo individual (Kurtzberg & Amabile, 2001).

1.6.1. Grupos versus Equipas.

Na literatura nem sempre sdo distintos 0s conceitos de grupo e de equipa. Para
Johns e Saks (2001), apesar de outros autores referirem que as equipas apresentam um
grau de compromisso mais elevado e uma sinergia que ultrapassa em muito a soma das
contribui¢des individuais, os termos ‘equipa’ e ‘grupo de trabalho’ sdo equivalentes,
especialmente em contexto organizacional.

Grupos sdo duas ou mais pessoas que interagem de forma interdependente para
atingir um objetivo comum. Os grupos podem ser informais, aproximando-se 0s seus
membros por interesses partilhados, ou formais, criados pela organizacdo para dirigir 0s
esforcos dos seus elementos na direcdo de um objetivo de interesse institucional. Apesar
dos grupos informais ndo serem determinados pela organizagéo, a sua dindmica pode ter
uma forte influéncia (positiva ou negativa) na organizacao e seus resultados, pelo que
ndo devem ser ignorados (Johns & Saks, 2001).

Luthans (2005) refere que quando existe um grupo, 0s seus membros percebem-
no como uma unidade, desejam pertencer a0 mesmo, interagem com outros membros,
seja concordando seja entrando em desacordo e contribuem de forma variavel para os
processos de grupo. Para este autor, as equipas podem distinguir-se dos tradicionais
grupos de trabalho a nivel da contribuicdo sinérgica que o trabalho coletivo apresenta,
sendo este mais interdependente. As diferencas encontram-se na pratica ao nivel da
lideranca, responsabilidade, finalidade, produto, tipo de reunido, medicdo de eficacia e

tarefas:
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Tabela 7
Diferencas Entre Grupos De Trabalho E Equipas

Grupo Equipa

Lideranca Lider claro e forte Lideranca partilhada
Responsabilidade Individual Individual e conjunta
Finalidade O mesmo da organizacéo Especifico
Produto Individual Coletivo
Tipo de reunido Eficiente Abertas e focadas na resolucdo de problemas
Medicdo de eficacia  Indireta (performance financeira geral) Direta (produtos do trabalho)
Tarefas Discutir Discutir

Decidir Decidir

Delegar Trabalhar

Adaptado de Luthans (2005)

De especial relevancia para os estudos com equipas, e na obtencdo de medidas
de equipa, sdo as equipas proximas. Estas sdo constituidas por elementos a ela
atribuidos de forma permanente ou semipermanente, que interagem de forma regular
com o objetivo de completar tarefas relacionadas com o trabalho. Quando um individuo
pertence a mais do que um grupo de trabalho, este deve considerar aquele onde pertence
no desempenho das suas tarefas diarias, e com quem é interdependente na persecucao
dos objetivos organizacionais comuns (Anderson & West, 1998).

Os fendmenos de grupo em geral ocorrem igualmente em equipas, pelo que
conhecer a dinamica dos primeiros pode permitir identificar pontos importantes no
funcionamento dos segundos, e logo dos fatores que poderdo promover ou inibir a sua
criatividade (Paulus & Van der Zee, 2004 citador por Paulus, 2008; Paulus & Nakui,
2005, citador por Paulus, 2008).

Ao longo deste trabalho assumimos o nosso foco nas equipas organizacionais,
nomeadamente nas equipas proximas, pois estas pressupdem uma interacdo mais
frequente, e cujas dinamicas e interdependéncia sdo sentidas e criadas de forma mais
presente e continua. Adotamos assim as distingdes de Luthans (2005) e Anderson e
West (1998).
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1.6.2. Relag0es interpessoais.

As relacOes interpessoais a nivel do trabalho, e da vida organizacional séo vistas
muitas vezes como uma varidvel secundaria, mas de facto esta variavel é decisiva tanto
para o bem-estar dos trabalhadores como para a sua produtividade. RelagGes onde as
pessoas se sintam emocionalmente ligadas, sdo pessoalmente mais significativas, e
permitem uma postura mais auténtica no trabalho, e um maior envolvimento com a
organizacédo (Kahn, 2007).

Kahn (2007) refere que as relagdes significativas no trabalho apresentam cinco
dimensdes: ao nivel da tarefa, do desenvolvimento de carreira, de criacdo de sentido, de
criacdo de proposito e de suporte pessoal. Primariamente no desempenho das suas
tarefas, as pessoas dependem de relacbes hierarquicas para determinacdo de objetivos,
de pares para partilha de recursos, trabalham em equipa para resolver problemas e gerar
criatividade e inovacdo, para influenciar outros, quer de forma formal, quer de maneira
informal. No desenvolvimento da sua carreira, 0s superiores hierarquicos podem dar
visibilidade e promocdo, coaching e mentoring, e os pares no desenvolvimento de
competéncias. As relagdes com outros membros organizacionais sdo veiculos
importantes para criagdo de um sentido da vida e experiéncia organizacional, sobretudo
em alturas de mudanca ou de crise. Uma rede relacional rica e apoiante fornece um
propdsito ao trabalho, dando-lhe muitas vezes uma dimensdo maior, validando o
individuo e reforcando a sua identidade, preenchendo a sua necessidade de pertenca.
Finalmente, é também através das relagdes no trabalho que o individuo recebe apoio,
quer a nivel instrumental, quer a nivel pessoal, seja na vida fora ou dentro da
organizacdo. Estas relagfes podem ser um recurso que permite lidar de forma mais
adequada com o stress, a ansiedade, e a incerteza, seja ele formal ou informal.

Este conjunto de relagcdes que os membros de uma organizacao criam para lidar
com 0s objetivos acima expostos constituem uma constelacéo relacional, e dependem
das circunstancias externas, do tipo de trabalho e do tipo de organizacdo, das
oportunidades que surgem, da sorte e da atividade que o préprio individuo exerce no
sentido de as criar e manter, dependendo por isso também das competéncias sociais e

emocionais individuais (Kahn, 2007).
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As constelacdes relacionais no trabalho apresentam uma tipologia quadrupla,
consoante a sua densidade e completude. Assim, se for uma constelacdo contendo
muitas relaces (densa) e que supre muitas das necessidades do individuo (completa),
denomina-se em rede (networked). Se for uma constelacdo onde um restrito nimero de
ligacOes (esparsa) é responsavel pela satisfacdo das necessidades individuais, € uma
rede concentrada (concentrated). Uma rede densa e menos satisfatoria € uma rede ligada

(bounded) e uma rede esparsa e menos satisfatoria chama-se escassa (scarse).

Tabela 8
Tipos De Constelagdes Relacionais (Adaptado de Kahn, 2007).

Completo Incompleto
Densa Em rede Ligada
Esparsa Concentrada Escassa

Dentro destes quatro tipos, as duas primeiras sdao as que mais potenciam a
ligacdo da pessoa a sua rede, ao seu trabalho, e por extensdo a organizacdo. Redes
positivas tém assim um efeito de retencdo dos trabalhadores, bem como uma revelacao
de todas as suas capacidades no desempenho da atividade laboral (Kahn, 2007).

Como parte desta rede de relagbes organizacionais, podemos encontrar as
relaces de desenvolvimento de alta qualidade, que Higgins (2007) distingue em quatro
formatos: o amigo, que fornece muito apoio psicossocial e pouco apoio na carreira, 0
aliado, que fornece algum apoio em ambas as vertentes, 0 mentor, apoiando bastante o
individuo tanto a nivel de carreira como a nivel psicoldgico, e o patrocinador, com
grande envolvimento sobretudo a nivel da carreira. O qudo positiva e necessaria cada
uma destas relacbes é, depende das necessidades individuais da pessoa, dos seus
objetivos e competéncias a cada momento, e estas podem ser formais ou informais
(Higgins, 2007).
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Tabela 9
Tipos de Relacdes de Desenvolvimento (Higgins, 2007)

Assisténcia a carreira

Apoio psicossocial Baixa Alta
Alto Amigo Mentor
Baixo Aliado Patrocinador

1.6.3. Dinamicas e constituicdo da equipa.

A dindmica e a constituicdo da equipa sao fatores que poderdo influenciar a
criatividade — desenvolvendo-a ou inibindo-a. Se por um lado a dindmica do grupo pode
funcionar como o apoio social necessario ao desenvolvimento da criatividade e da
inovacdo, por outro pode ser uma forca de blogqueio, por pressdo a conformidade
(DeDreu & West, 2001; Goncalo, 2009).

West e Anderson (1996), estudando a inovacdo em equipas de gestdo de topo,
encontram influéncia de fatores como tamanho do grupo, recursos disponiveis, tempo
de inclusdo na equipa, processos de grupo (clareza de objetivos e compromisso com 0s
mesmos, participacdo, orientacdo para a tarefa e suporte a inovagdo) e propor¢do de
elementos inovadores. Os processos de grupo provocam impacto sobretudo no nivel da
inovacdo na equipa, e a proporcao de elementos inovadores relaciona-se positivamente
com o nivel de radicalidade das inovag6es produzidas.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) defendem que apesar de ocorrer a nivel
individual, a criatividade é algo que acontece na intersecdo do individuo com o grupo e
com a organizagdo onde se inserem. A nivel grupal, consideram fatores como o
tamanho do grupo, as normas que este desenvolve, 0s papeéis dos seus membros, a
diversidade entre 0s mesmos, a coesdo grupal e as estratégias de resolugdo de problemas
e de tarefas.

Para que as equipas funcionem de forma eficaz a nivel da inovacéo, € necessario
compromisso da equipa com objetivos bem definidos, lidar bem com a diversidade a
varios niveis, ter um clima de suporte e de toleréncia ao erro, e reflectir sobre todo o

processo de forma a adaptar-se quando necessario (West, 2004).
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Amabile, Nasco, Muller, Vojcik, Odomirok, Marsh, e Kramer (2001) referem trés
caracteristicas importantes numa equipa para assegurar o0 sucesso de um trabalho
colaborativo: conhecimentos e skills relevantes para o projeto em causa (diversos e
complementares entre si), capacidade de colaboracéo e motivacao e atitude colaborativa
(confianca e abertura a diversidade e aos outros).

Esta diversidade também se revela na constituicdo estrutural das equipas, que devem
valorizar todas as posturas, tanto a dos individuos com iniciativa, como dos que sdo
mais seguidores, opositores ou mesmo observadores, pois todos podem contribuir para
uma flexibilidade e equilibrio na equipa. As equipas de sucesso precisam de iniciativa,
mas também de continuidade, correcdo e perspetiva e moderacdo (Ancona & lsaacs,
2007).

No entanto, para que um grupo seja criativo, ndo basta que os seus elementos o
sejam. E necessario que o grupo exiba uma interacdo apoiante, comunicando de forma
aberta, partilhando informacéo, dando e oferecendo feedback, saber gerir os conflitos e
envolver os seus membros. Neste sentido, um grupo grande pode ter mais dificuldade
em manter boas condigdes para assegurar um trabalho criativo (Taggar, 2002).

Amabile, Nasco, Muller, Vojcik, Odomirok, Marsh e Kramer (2001) salientam a
importancia da cultura como fator de interferéncia no trabalho de uma equipa, quando
0s seus membros provém de diferentes organizac6es ou classes profissionais.

Vemos assim a importancia das caracteristicas e processos grupais para 0S
resultados criativos e inovadores. Assim, mais do que recrutar elementos criativos (ja
vimos a dificuldade de tipificar o individuo criativo), os lideres e as organizagdes dever-
se-a0 preocupar em facilitar o crescimento da equipa como uma unidade dindmica e
flexivel, investindo na formagdo tecnica e no desenvolvimento pessoal dos seus
colaboradores, de forma a que estes possam e saibam criar e gerir equipas de elevado

desempenho.
1.6.4. Diversidade, tolerancia e interdisciplinaridade.

A criatividade parece muitas vezes ter lugar quando ocorrem ligacdes entre duas
ou mais ideias, factos ou experiéncias previamente ndo relacionadas. Assim, Kratzer,
Leenders e Engelen (2004), Nakamura e Csikszentmihalyi (2001) e Robinson (2001),
alertam para a importancia da interdisciplinaridade como condi¢do de suporte para a
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criatividade. Esta interdisciplinaridade pode estar presente através da diversidade dos
elementos de uma equipa ou grupo, ou pelas diferentes areas de conhecimento de um
individuo. As redes externas a equipa podem também ser cruciais para permitir que
informacdo e ideias novas cheguem a equipa, potenciando a criatividade (Ancona &
Bresman, 2007).

Assim, os grupos devem ser incentivados a ter uma atitude tolerante e inclusiva
de todas as perspetivas apresentadas pelos seus membros (Stasser & Birchmeier, 2003
citados por Paulus, 2008), bem como despender tempo suficiente na troca de
informacao, incluindo as menos comuns (Jessup & Valacich, 1993 citados por Paulus,
2008).

A este respeito, Silva e Oldham (2012) investigaram a relacdo entre o nimero de
ideias sugeridas pelos empregados e a sua implementacao. O estudo contemplou o papel
moderador do grau de inovacdo das ideias sugeridas, a intencdo de permanéncia na
organizacdo, a seguranca psicologica e o suporte dos colegas. Os resultados apresentam
uma relagdo positiva entre 0 numero de ideias sugeridas e o de ideias implementadas,
para o caso das ideias pouco radicais (baixo grau de inovacdo). No caso de ideias mais
inovadoras, esta relacdo s6 se manteve quando o empregado pretende permanecer na
organizacdo e sente seguranca psicoldgica. Estes dois fatores podem permitir a
persecucdo de acdes para promoc¢do das suas ideias e para angariar apoio dentro da
organizacdo. Neste estudo, 0 apoio dos colegas ndo apresentou resultados significativos.

Outro ponto a ter em conta € o de quem faz a selecdo das ideias geradas em
grupo. Esta selecdo devera ser baseada em critérios de aplicabilidade. Mas por vezes 0s
membros do grupo de geracdo de ideias podem ter algum pudor em rejeitar ideias de
outros membros, caso este seja um grupo coeso. Os grupos mostram alguma tendéncia
para tomarem decisdes por consenso de forma prematura (Janis, 1982 citado por Paulus,
2008), ou para escolherem a ideia mais perto do que ja conhecem (Wittenbaum, 2000
citado por Paulus, 2008).

Reconhece-se a importancia da coesao e do compromisso com o grupo, de forma
a que todos os elementos contribuam de forma positiva (Gully, Devine, & Whitney,
1995 citados por Paulus, 2008). Por outro lado, os grupos tendem a dar mais relevancia
a informag&o ou ideias comuns, descartando facilmente as que mostram caracteristicas

Unicas.
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A longevidade da equipa pode também ser fator distintivo nesta matéria — esta
necessita de um tempo de maturacdo para 0 seu 6timo funcionamento (cerca de dois
anos), mas a sua longevidade pode cristalizar o seu funcionamento, impedindo o
surgimento da criatividade e inovacdo (Kratzer, Leenders & Engelen, 2004; West,
2004).

Neste sentido, pode ser proveitoso criar equipas com diversidade, pois essa
caracteristica, quer seja a nivel de formacdo, de experiéncia profissional ou pessoal,
pode fornecer a diversidade de pontos de vista e de pensamento que contribuam
positivamente para a descoberta de solu¢Bes inovadoras ou criativas (Dussauge et al,
1987 citados por Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2006;
Kratzer, Leenders & Engelen, 2004; West, 2002). Johns e Saks (2001) referem que as
organizacdes tém evoluido de uma mera tolerancia a diversidade, que muitas vezes se
reduz a esbater as diferencas existentes de forma a adequa-las a uniformidade
organizacional, para uma real valorizacdo das diferencas humanas, apostando e
desenvolvendo o que os colaboradores apresentam de Unico, e criando posturas

organizacionais flexiveis.

1.6.5. Lideranca.

O apoio organizacional adequado as equipas é crucial, se se quiser retirar delas
os melhores resultados. O lider da equipa ndo deve recear partilhar o poder, e o sistema
de recompensas deve focar o seu desempenho de forma global, e ndo o desempenho
individual dos seus membros. Também faz parte das tarefas do lider propiciar a
formagéo necessaria a nivel técnico, a nivel linguistico, em competéncias sociais e de
negocio, essenciais ao bom trabalho em equipa. (Johns & Saks, 2001). Os proprios
elementos da equipa devem acreditar nesta forma de trabalhar. Especial atengéo deve
ser dada a fatores culturais, que podem dificultar e criar resisténcia ao trabalho em
equipa (Luthans, 2005).

O papel do supervisor é determinante para que a criatividade possa surgir numa
equipa de trabalho. No entanto, ndo podemos definir uma Unica forma de exercer a

supervisd@o numa equipa, para que esta seja eficaz neste aspeto. Zhou (2003) mostra que
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no caso de existirem varios individuos criativos, o supervisor ndo deve exercer um
controlo apertado, de forma a que a criatividade possa surgir. Estas condi¢des sao ainda
mais importantes no caso de individuos menos criativos. Nestas condi¢des, 0 supervisor
pode contribuir dando feedback para que a equipa se desenvolva, fornecendo
informacao que permita que estes aprendam e melhorem a sua prestacao no trabalho. A
comunicacdo do supervisor, ou lider, sera sobretudo uma oferta de informacdo, onde
ndo ha lugar para uma pressdo para a obtencdo de um determinado resultado. Néo é
portanto uma avaliagdo nem um julgamento.

O lider terd um papel relevante no processo de manter a atencdo a contribuicéo
de cada um dos membros do grupo, de integrar a informacdo partilhada, e de gerir a
participacdo no grupo (Paulus, 2008).

Outros fatores de nivel grupal a que podemos atender nesta procura de
associacdo a criatividade e inovacdo sdo a propria cultura do grupo, os tipos de
comunicacdo existentes no mesmo, a gestdo de informacdo e do conhecimento
(veracidade, velocidade, grau de partilha), o grau de confianca da equipa, 0S processos
de tomada de decisdo e de risco (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006).

Um ator organizacional que pode influenciar o trabalho e consequentemente a
criatividade do grupo pode ser um mentor de um elemento do grupo, ou da prépria
equipa. Um mentor é um individuo mais experiente, (podendo pertencer a mesma
organizacdo), e que pode fornecer conselhos, criar oportunidades, identificar os pontos
fortes e fracos do seu aprendiz, ajudar a desenvolver capacidades e a atingir mais
conhecimento, servir de modelo a nivel de valores, atitudes e comportamentos,
encorajar e desenvolver a autoconfianca e atuar como conselheiro a nivel profissional
(Johns & Saks, 2001). Um mentor pode assim tanto ajudar na integracdo de um
elemento na equipa ou organizagdo, como trazer uma perspetiva diferente ao seu
trabalho, potenciando o seu autodesenvolvimento e criatividade.

Eisenbeiss, Knippenberg e Boerner (2008) estudam a relacdo entre a lideranca
transformacional e a inovacao grupal, integrando o modelo desenvolvido por Anderson
e West (1998) e West e Anderson (1996). Os autores propdem um papel de mediador
para 0 suporte a inovacdo e um clima para a exceléncia (nivel de preocupagdo com a

exceléncia) como variavel moderadora. O estudo com 33 equipas de pesquisa e
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desenvolvimento aponta para que a lideranca transformacional exerca influéncia na
inovacédo da equipa através do suporte a inovacao, e este combina-se com o clima para a
exceléncia. Apenas quando este ultimo fator € elevado acontece que o suporte a
inovacdo influencie positivamente a inovacdo da equipa. Vemos assim que a
concretizacdo da inovacdo na equipa é influenciada ndo sé pela lideranca e pelo suporte
a atividade inovadora, mas que a preocupacdo com a qualidade do trabalho e dos

resultados por parte da equipa parece ser um fator essencial aos resultados inovadores.

Clima para a
exceléncia
Lideranga R Suporte a A AN Inovacéo
Transformacional inovacao da equipa

(Adaptado de Eisenbeiss, Knippenberg e Boerner, 2008).
Figura 8. Modelo da relacéo entre a lideranca transformacional e inovagdo na equipa.

Ma, Cheng, Ribbens e Zhou (2013) também estudam o papel da lideranca com
precursor da criatividade dos empregados de uma organizacgdo, especificamente quanto
a lideranca ética. Os autores encontram que a partilha de conhecimento e a auto-eficacia
sdo variaveis mediadoras entre este tipo de lideranca e a criatividade exibida pelos
empregados.

Partilha de
conhecimento

Lideranca Criatividade dos
ética empregados

Autoeficacia

Adaptado de Ma, Cheng, Ribbens e Zhou, 2013.

Figura 9. Mediadores entre lideranga e criatividade.
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Sawyer e DeZutter (2009) estudam a criatividade distribuida que ocorre nos
grupos, onde coletivamente é gerado algo novo e partilhado. Quando o grupo trabalha
de forma livre, e sem resultado conhecido, processo que 0s autores chamam emergéncia
colaborativa, o resultado criativo é potenciado se todos 0s seus membros contribuirem
no processo, e se as suas acdes forem interdependentes (a acdo de um elemento
influencia a do elemento seguinte, e a deste pode alterar o decorrer do processo). A
emergéncia colaborativa sera prejudicada se um elemento o tentar controlar, ou se o
processo tiver que corresponder a algumas regras pré-definidas. Neste tipo de processo
a interacdo entre os elementos do grupo é mais importante para a criatividade que os
processos cognitivos individuais.

De forma geral, os estudos apontam para a importancia de um ambiente
estimulante, de apoio e ndo controlador. A criatividade também parece ocorrer de forma
mais frequente em tarefas complexas. Alguns estudos exploram a associacdo de fatores
de personalidade com fatores contextuais, ndo apresentando os resultados padrbes
simples (Shalley & Zhou, 2008).

1.6.6. Comunicacao.

Hargadon e Bachky, em 2006 (citados por Shalley & Zhou, 2008) identificaram
quatro tipos de interacdo social que podem fomentar a criatividade grupal,
nomeadamente pedir e oferecer ajuda, processos reflexivos e de reforco.

A troca de ideias num grupo expde cada individuo a ideias, experiéncias e
conhecimentos diferentes das suas. Este facto pode promover a criatividade das ideias
que surgem no grupo (Goncalo, 2009; Paulus, 2008) especialmente se 0s seus membros
virem esta diversidade como algo positivo, caso em que a qualidade das ideias pode
mesmo aumentar (Nakui & Paulus, 2006, citados por Paulus, 2008). Este processo de
troca de ideias deve ser bem gerido pelo lider (Paulus, 2008). O grau de competéncia de
um membro também pode influenciar a atencdo que recebe dos outros (Stasser &
Birchmeier, 2003 citados por Paulus, 2008). Um periodo de reflexdo individual apos
uma sessdo de troca ou de geracdo de ideias pode ser benéfica ao processo criativo, bem

como pausas ou topicos a incluir nestas sessdes (Paulus, 2008).
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Em casos de informacdo insuficiente, mais frequente no atual contexto de
instabilidade e vulnerabilidade, os grupos tenderdo (mais do que os individuos), a tomar
decisbes mais arriscadas (Sampaio, 2004). Assim a gestdo do risco e da consequente
possibilidade de erro tendem a ser temas relevantes. Se por um lado existe uma
necessidade de comunicacdo e partilha de ideias e informacéo entre os membros de uma
equipa, para que a criatividade seja estimulada e suportada, por outro lado, uma
frequéncia de comunicacdo demasiado elevada pode ser fator de diminuicdo da
performance criativa da equipa, criando uma homogeneidade de opinides e de
pensamento. A diversidade intra equipa e as ligacGes ao exterior podem ser um fator
importante na boa gestdo destes fendmenos (Ancona & Bresman, 2007; Kratzer,
Leenders & Engelen, 2004).

Zhou (2008) estudou o efeito do feedback na promocdo da criatividade
organizacional. Os resultados apontam para que o feedback possa ter um papel
importante na promocdo da motivacdo intrinseca, na formacdo de critérios de
criatividade e na aquisigéo de skills relevantes, todos fatores essenciais para a promogéo
da criatividade. No entanto o autor adverte que ndo é todo o tipo de feedback que podera
ter este efeito. Para que o feedback tenha este efeito positivo sobre a criatividade, este
deve ser efetuado de forma informativa e ndo controladora, ndo se limitando a feedback
sobre prestacdes abaixo dos critérios pretendidos.

O contetdo do feedback deverd conter sempre que possivel informacdo que
permita ao individuo melhorar ou aprender, e ser centrada na tarefa, e ndo na pessoa.
Desta forma tender-se-& a incrementar a competéncia, motivacao e consequentemente a
criatividade dos colaboradores. O autor ressalva ainda que o efeito do feedback sobre a
criatividade organizacional depende ainda das caracteristicas de quem recebe e de quem
fornece o feedback. Quanto a quem recebe, interessa identificar se a motivacdo do
individuo é principalmente a de achievement, ou de poder. A criatividade dos primeiros
beneficiardo de feedback negativo (relativo a performances abaixo do esperado)
enquanto que a dos segundos, ndo. Também os individuos com maior inteligéncia
emocional parecem beneficiar mais do feedback relativo a criatividade.

O feedback dado pelos individuos mais experientes e/ou seniores tendem a ser
melhor recebido e ter mais impacto. No caso da criatividade, isto pode ter um aspeto

negativo, ja que os individuos seniores e ja especialistas podem estar menos abertos a
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novas ideias e processos, inibindo assim a criatividade dos outros a quem déo feedback.
Zhou (2008) sugere que novas investigacdes se dediquem a esta problematica nédo
apenas do ponto de vista de diade, mas sim do ponto de vista grupal, situacdo em que 0
individuo pode receber feedback contrario dos varios elementos da sua equipa.

Neste sentido, Kratzer, Leenders e Engelen (2004) investigam o efeito da
comunicacdo na performance criativa das equipas. Afirmam que é importante e positivo
que a equipa comunique de forma homogénea com todos 0s membros, pois a troca de
ideias e de informacdo é uma das bases fundamentais para a criatividade. Existe no
entanto um limite a partir do qual o aumento da frequéncia de comunicacao perturba os
resultados criativos. A formacdo de subgrupos, e consequentemente a heterogeneidade
de significados partilhados € outro fator prejudicial no desempenho criativo nos grupos.

Outra sugestdo de investigacdo prende-se com o efeito do afeto como possivel
mediador no modelo que descreve, contemplando a natureza e conteudo do feedback, as
caracteristicas de quem oferece e de quem recebe o feedback, e a criatividade.
Finalmente, o autor refere a possivel pertinéncia do feedback dado em diferentes fases
do processo criativo (Zhou, 2008).

Ja em 2013, Bakker e Xanthopoulou encontram uma relacdo positiva entre
recursos organizacionais postos a disposicao dos trabalhadores, como sejam o feedback
e oportunidades de desenvolvimento, e a criatividade. Vemos entdo que a resposta a
ideias, atos ou comportamentos criativos, 0 que 0s outros dizem ou como reagem,
parece ter uma clara influéncia nos resultados criativos de um individuo. Quando
consideramos as equipas préximas, que comunicam frequentemente, e apresentam alta
interdependéncia, podemos considerar a importancia de os seus elementos comunicarem

de forma adequada a ndo bloquearem a sua criatividade.

1.6.7. Tarefas.

West (2002) refere a importancia das caracteristicas das préprias tarefas a
desempenhar de forma a criar orientacdo para a tarefa ou motivacdo intrinseca para o
desempenho das mesmas, no sentido de desenvolver a inovacdo nas equipas. As tarefas

devem ser completas, consistir numa unidade em si mesmo, elicitarem exigéncias
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variadas, conter oportunidades para interacdo social e para aprendizagem, serem
realizadas com algum grau de autonomia, possibilidades de desenvolvimento da prépria
tarefa e conterem significado, contribuindo para os objetivos da organizacdo ou mesmo

da sociedade.

Em 1976, Oldham, Hackman e Pierce apresentaram uma tipologia parecida para
que as tarefas no trabalho possam ser intrinsecamente recompensadoras. Para tal,
deverdo conter uma variedade de atividades e elicitarem diferentes competéncias,
consistirem numa unidade de trabalho, apresentarem significado (ou impacto nos
outros), poderem ser efetuadas em autonomia e oferecerem feedback de forma regular.
Também para Johns e Saks (2001) as tarefas devem ser complexas, significativas,
diversas e constituir uma unidade.

Hammond, Neff, Farr, Schwall, e Zhao (2011), numa meta analise que procura
identificar fatores individuais, relativos as tarefas a desempenhar, e fatores contextuais
que sejam determinantes para a inovacdo individual nas organizacdes, encontram 0s
valores correlacionais mais altos quando se consideram as caracteristicas das tarefas.
Este tipo de preditor demonstra uma alta correlagdo com a inovacdo individual. As
tarefas que elicitam maior criatividade e inovacdo sdo complexas (exigem variedade de
capacidades e comportamentos), permitem autonomia e pressupdem uma expetativa de
criatividade. Tarefas adequadas a criatividade sdo mais potenciadoras de resultados
inovadores do que caracteristicas de personalidade ou motivacionais, ou mesmo do que

um ambiente apoiante, ou recursos apropriados.

1.6.8. Modelos adequados a equipas criativas e inovadoras.

As tarefas complexas que se apresentam nas organizacgdes sdo frequentemente
impossiveis para que um unico individuo as desempenhe de forma adequada e eficaz.
Assim 0s grupos de trabalho sdo utilizados de forma a possibilitarem a conclusé@o deste
tipo de tarefas, devendo tornar-se grupos eficazes (de resultado aceitdvel para a
organizacdo, satisfazendo as necessidades dos seus membros e possibilitando a
continuidade do trabalho conjunto). A melhor forma de atingir todos estes resultados

podem ser as equipas autogeridas (Johns & Saks, 2001).
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Equipas autogeridas sdo grupos de trabalho que efetuam tarefas desafiantes com
0 minimo de supervisdo. Para 0 sucesso destas equipas, Johns e Saks (2001) referem a
importancia da sua composicdo, do tipo de tarefas que devem desempenhar, e do
suporte que devem auferir nesse desempenho. A equipa deve ser estavel (com pouca
rotatividade de membros) e coesa (muito atrativa para o seus membros, gerando uma
descricdo favoravel), o mais pequena possivel, com diversidade de perspetivas e
competéncias, e com alto nivel de pericia e conhecimento. Para que estas equipas
possam de facto ser autogeridas, deverdo possuir 0s recursos necessarios para fazer
frente aos desafios, sem necessitar recorrer a niveis hierarquicos superiores. O apoio
adequado a estas equipas € muitas vezes o ponto de falha nas organizacdes que as
adotam. Para que possam prosperar, estas equipas devem receber apoio de gestores que

ndo receiam partilhar o poder com a equipa.

Tabela 10

Caracteristicas das Equipas Auto-Geridas

Caracterizacéo

Lideranca N&o controladora
Partilhada
Apoiante

Constituicao Estavel
Coesa
Pequena
Diversidade
Alta competéncia

Tarefas Desafiantes
Apoio organizacional Recursos
Autonomia

Anderson e West (1998) e West e Anderson (1996) apresentam um modelo de
inovacdo em grupos de trabalho constituido por quatro dimensdes: visdo, seguranca de
participacdo, orientacdo para a tarefa e suporte a inovagdo. Para os autores, um clima
que inclua estes fatores é preditivo de capacidade de inovacao.

Este modelo define visdo como uma motivacao de ordem superior em direcdo a um

resultado que o grupo valoriza. Os objetivos devem ser claros, de forma a permitirem

72



que os métodos de trabalho desenvolvidos sejam adequados ao que se pretende
alcancar, e atingiveis, de forma a ndo desmotivarem a equipa. A visdo deve ainda
apresentar clareza (ser passivel de compreensdo), ser visionaria (estar associada a um
resultados que o grupo valoriza e com o qual se compromete) e ser partilhada (ser aceite
pelos membros da equipa).

A seguranca de participacdo prende-se com um ambiente onde as interacdes
interpessoais ndo sdo ameacadoras, mas de suporte e de aceitacdo, que motiva 0S
elementos do grupo a envolverem-se na tomada de decis&o.

A orientacdo para a tarefa relaciona-se com a procura da exceléncia (articulada com
a visdo e objetivos organizacionais), e um processo de trabalho que inclui cooperacao,
troca de ideias e monitorizacdo intra-equipa, exploracdo de opinides diferentes,
avaliacdo de ideias, critérios claros quanto aos resultados pretendidos, reflexdo sobre o0s
resultados obtidos e formas de correcdo de erros e desvios.

O suporte a inovacdo, ou 0 apoio a novas ideias e formas de atuar, pode ter uma
faceta formal (clarificada em documentos e politicas organizacionais, por exemplo) ou
informal, mas o essencial é que incluam um apoio pratico as tentativas de inovagdo que
surjam, também a nivel dos recursos necessarios. Este apoio deve inclusive tornar claro
que este é um comportamento desejado e esperado por parte dos elementos
organizacionais que detém o poder.

Ancona e Bresman (2007) defendem um modelo de trabalho em equipa que
acentua as novas exigéncias que sdo postas a esta forma de trabalho. Os autores
afirmam que mesmo equipas tradicionalmente produtivas e competentes podem néo
obter bons resultados na atual conjuntura de crescente complexidade e competitividade,
onde a inovacdo € chave. Assim, defendem trés grandes principios no trabalho em
equipa para que estas prosperem e obtenham resultados, a nivel da atividade e relagdes
com o exterior, da forma de execucdo do trabalho e das fases a seguir. Colocam énfase
ainda nas estruturas de suporte necessarias e na importadncia de uma lideranca
distribuida.

O primeiro principio prende-se com a necessidade de conhecer o ‘terreno’ externo a
equipa — seja ainda interno a organizacao, seja a nivel da concorréncia e dos clientes. A
equipa deve por isso entender bem todas as interdependéncias, pressoes e influéncias

que podera sofrer do exterior (scouting). Esta grande atencdo e ligacdo ao exterior
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também permite um conhecimento atual do mercado, suas necessidades e novidades, e €
uma forma de aprendizagem para a equipa. Por outro lado, deve haver um trabalho
constante de criagdo de aliancas e suporte para a equipa na organizagdo
(ambassadorship). A equipa ndo se deve esquecer de ‘olhar para fora’ e escutar ideias e

opiniBes externas, de forma a reposicionar-se, se preciso for.

A nivel do funcionamento interno, é essencial que a equipa desenvolva uma cultura
de seguranca psicologica, onde todos sintam liberdade para propor solucGes ou
discordar de ideias. Esta cultura é conducente a uma grande partilha de informacéo entre
todos os membros bem como a periodos de reflexdo, onde a equipa pode examinar 0s
seus pontos fortes e sensiveis, e decidir mudar de forma a se desenvolver, de uma forma
transparente e participativa.

Finalmente o terceiro principio prende-se com as fases de trabalho em cada projeto,
que apesar de tipificadas devem ser flexiveis e adaptarem-se a realidade e ao momento.
Geralmente o0s projetos comecam numa fase exploratoria, em que se desenvolvem ideias
e apoios externos, evoluem para a fase de exploracdo, em que se inicia a implementacao
das ideias obtidas na primeira fase em prototipo, e finalmente chegam a fase de
exportacdo, durante a qual a ideia ou projeto se dissemina para fora da equipa. O papel
da equipa ao longo das fases é dindmico, evoluindo de tarefas de procura de relacoes e
apoio exterior, para tarefas de coordenacéo.

Tabela 11
As fases das Equipas X

Fases
Exploratéria Exploracao Exportacéo

Tarefas Descoberta: Design: Difuséo:
« Ver 0 mundo através de « Escolher uma opgdo e -« criar entusiasmo por parte
um novo olhar; inspirar-se; movimentar-se das ideias dos que irdo implementar o
mapear 0 contexto, 0s paraa realidade. trabalho da equipa na
assuntos, a tarefa, o cliente, + Realizar um prot6tipo organizagéo ou no mercado.
a tecnologia, os individuos rapido e procurar as eobter feedback da gestdo

envolvidos. melhores praticas para de topo e do cliente sobre
» Criar compreensdo e suportar o  produto, como a equipa
possibilidades multiplas. processo ou ideia. correspondeu as
+ Obter aval da gestdo de expetativas.
topo.
Atividades « Criar sentido. * Criar visao. * Relacionar-se.
chave da * Relacionar-se. * Inventar.
lideranca
Atividades » Scouting. » Ambassadorship. * Coordenar tarefas.
base das » Ambassadorship. * Coordenar tarefas. » Ambassadorship
Equipas X

Adaptado de Ancona & Bresman, 2007
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O apoio da organizacdo ao esforco colaborativo € também importante, pois
geralmente o individuo ndo dispGe de total autonomia na decisdo de alocacdo de
recursos (incluindo tempo) ao projeto (Amabile, Nasco, Muller, Vojcik, Odomirok,
Marsh, & Kramer, 2001).

1.6.9. Relacgbes intergrupais e redes externas.

No mundo organizacional, um grupo raramente existe e trabalha sozinho. Assim,
ndo sO os processos intragrupo podem interferir na criatividade do mesmo, mas também
as dindmicas intergrupais. A estes temas acresce o facto de que por vezes um elemento
de um grupo ou equipa pode pertencer a outro ou outros, que podem ter objetivos e
necessidades diferentes. Assim a criatividade e a inovacdo organizacionais também
devem levar em conta esta dindmica intergrupal (Paulus, 2008).

Perry-Smith e Shalley, em 2003, focaram o seu estudo nas relagdes interpessoais
e a forma como elas podem afetar a criatividade do individuo - a sua centralidade ou
marginalidade no grupo e a sua rede social (Perry-Smith & Shalley, 2003 citados por
Shalley & Zhou, 2008). A este proposito, ja em 1997 Manfred Kets de Vries nos falava
dos fatores essenciais para 0s grupos de elevado desempenho, dando como exemplo os
pigmeus da floresta tropical himida Africana. Essa tribo encontra-se em declinio e sob
grave ameaca de sobrevivéncia. O autor alerta para o facto de, apesar do seu 6timo
funcionamento interno, os pigmeus funcionam numa sociedade fechada para o exterior,
0 que ameaca a sua propria existéncia. Ancona e Bresman (2007) citam as redes e
contatos externos as equipas de étimo funcionamento (interno) como fator chave para a
sua sobrevivéncia. A maior complexidade das organizacdes e da sua envolvente torna
esta capacidade de comunicacdo e troca com 0 exterior cada vez mais essencial, ndo
sendo ja suficiente que a equipa funcione bem a nivel interno. A sua capacidade para

obter feedback do exterior e se adaptar as circunstancias € hoje em dia o fator distintivo.

1.7  Organizag0es e Criatividade

No mundo organizacional de hoje, em constante mudanca e imprevisibilidade,

parece cada vez mais serem necessarias pessoas criativas, capazes e adaptadas a
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funcionar nesse tipo de ambiente, tal como as definiu Maslow (2003). Serdo
precisamente essas que trardo as vantagens competitivas a organizagdo, e em ultima
analise, a sua sobrevivéncia (Amabile, Barsade, Mueller & Staw, 2005; Nonaka, 1991,
citado por Oldham, 2006). Robinson (2001) acrescenta a esta necessidade a de
desenvolver nos trabalhadores grandes capacidades de comunicacao e de trabalho eficaz
em equipa.

Mumford (2000 citado por Shalley & Zhou, 2008) dedicou-se a investigar que
tipos de estratégias as organizacdes poderiam desenvolver a nivel dos colaboradores,
dos grupos de trabalho, organizacionais e ambientais que estariam associados a uma
maior criatividade. Além da estratégia, também a estrutura, os sistemas de recompensa,
0 grau tecnoldgico, a cultura e os recursos disponiveis da organizagdo, combinados
através do processo criativo, podem ter como resultado final algo criativo (Woodman,
Sawyer & Griffin, 1993).

Elsback e Hargadon (2006 citados por Shalley & Zhou, 2008) referem o facto de
atualmente a maioria dos profissionais estarem demasiado pressionados e
sobrecarregados de trabalho para serem criativos, e que deveriam existir tempos de
ociosidade que permitissem a ocorréncia da criatividade.

Sendo que alguma pressdo parece ter efeito positivo na expressdo criativa
(Oldham, 2006), o controle excessivo pode ser contraproducente, pelo que organizacfes
controladoras e rigidas estardo a cercear a criatividade dos seus colaboradores (Alge et
al., 2006). Assim as empresas melhor posicionadas para desenvolver colaboradores
criativos serdo as empresas que apoiem os seus esforgos criativos e aumentem o seu
empowerment (George & Zhou, 2002; Oldham, 2006; Alge et al., 2006).

Por outro lado, Muller, Vélikangas e Merlyn (2005) listam a cultura de uma
empresa como uma das pré-condi¢des para a inovacdo, mostrando a sua importancia no
apoio ao funcionamento criativo das organizacoes (citados por Sarkar, 2010).

As organizagbes devem reconhecer a unicidade e diversidade dos seus
elementos, como primeiro passo para o desenvolvimento de uma cultura criativa
(Robinson, 2001).

Segundo Robinson (2001), para que as empresas possam usufruir de
colaboradores criativos, estas devem por um lado incentivar e desenvolver a

criatividade dos individuos, atraves de uma cultura que o faca de forma sustentada. Para
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0 autor, uma intervencao esporadica sera sempre uma solucdo de futuro comprometido,
e uma verdadeira resposta a necessidade criativa sera sempre de cariz sistémico.

Dentro das caracteristicas da cultura organizacional que promovem a
criatividade dos seus elementos, Robinson (2001) destaca o suporte organizacional para
a experimentacdo e para 0 assumir de um certo risco. Para o autor, € s6 assumindo que
por vezes se ird falhar, que se podera chegar a algo inovador.

Shalley, Gilson e Blum (2009) estudaram varios fatores associados a
performance criativa — a necessidade de crescimento da pessoa, a complexidade da
tarefa e um ambiente de trabalho apoiante da criatividade. Estes autores assinalam que a
intensidade da necessidade de crescimento no trabalho que a pessoa sente contribui
mais para a criatividade no trabalho que os fatores de personalidade, de motivacao
intrinseca e o estilo cognitivo.

A associacdo desta necessidade com o ambiente de trabalho apoiante é moderada
pela complexidade da tarefa a desempenhar. No entanto os dois primeiros fatores
conseguem compensar em larga medida o papel da tarefa. Significa isto que se o
colaborador procurar oportunidades de crescimento no trabalho, e o ambiente for a isso
conducente, ele encontrard formas de expressar criatividade no trabalho — o que nos
mostra a importancia do ambiente apoiante para a criatividade.

A ndo promocao da criatividade podera ser prejudicial as organizacfes, ndo s
pela perda de uma vantagem competitiva, mas também devido ao facto de que um
ambiente redutor da criatividade pode gerar nesta um efeito pernicioso, quando as
capacidades criativas ndo abandonam a organizacdo, mas ao invés, vira-se contra e
mesma (Robinson, 2001).

West e Rushton (1989) estudam enfermeiros em formacgédo, afirmam que um
ambiente de alta novidade e baixa liberdade de atuacdo (independéncia de acao, criacdo
de objetivos, organizacdo do trabalho e escolha de contactos no decorrer do trabalho)
mostra associacdo com baixa inovagdo no desempenho do papel do sujeito (tentativas
de alteracdo de algum aspeto do trabalho). A medida que a percecdo da liberdade de
atuacdo aumenta, 0 mesmo acontece a inovacao no papel desempenhado, e a satisfacdo
no trabalho.

Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron (1996) desenvolvem um modelo que

permite identificar os varios fatores que facilitam ou dificultam o surgimento da
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criatividade organizacional, segundo a percecdo do trabalhador. Estes fatores incluem
apoio a criatividade, autonomia, recursos, pressdes e outros impedimentos
organizacionais (estruturas formais, rigidas e conservadoras e ambientes de alto conflito

e competitividade), e uma escala de medida destes fatores, a KEYS.

Fatores do Fatores da escala Resultado do
ambiente de KEYS trabalho
trabalho
| Apoio organizacional LN
Apoio a Apoio do supervisor +
criatividade
Apoio do grupo de trabalho +
Autonomia ou . +
liberdade Liberdade >
;L + | CRIATIVIDADE
Recursos Recursos suficientes >
Trabalho desafiante + 5
Pressdes
Carga de trabalho -5
Impedimentos Impedimentos organizacionais - »

organizacionais

Adaptado de Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron (1996)
Figura 10. Modelo multifatorial de criatividade organizacional.

Num estudo posterior, Amabile (1997) refere que, embora todos estes fatores
tenham impacto na criatividade, trés deles mostram uma influéncia mais fraca: recursos,
carga de trabalho e liberdade. Assim, os trés tipos de apoio considerados no modelo,
bem como um trabalho desafiante e os impedimentos organizacionais exercem a maior
influéncia (nuns casos positiva, noutros negativa) na criatividade atingida.

O apoio da organizacdo ao esforco colaborativo € também importante, pois

geralmente o individuo ndo dispde de total autonomia na decisdo de alocacdo de
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recursos (incluindo tempo) ao projeto (Amabile, Nasco, Muller, Vojcik, Odomirok,
Marsh, & Kramer, 2001).

Moultrie e Young (2009) apresentam uma modificacdo do modelo de Ekvall
(1996) que ilustra como o clima para a criatividade no trabalho depende de atitudes dos
trabalhadores, e também do ambiente de trabalho que a organizacdo pode oferecer,
considerando que todos, a excec¢do dos conflitos, contribuem positivamente para o clima

criativo.

Tempo
para ideias

Tomada

: Desafio Liberdade
de risco

Confianga/
Abertura

Brincar/
Humor

Debates

Adaptado de Moultrie e Young (2009)

Figura 11. Modelo de clima para a criatividade.

Um outro modelo baseado no trabalho de Amabile (1996) ilustra a importancia
das organizagdes atentarem nos seus recursos e praticas, e de que forma elas interagem
bidireccionalmente com a capacidade criativa de individuos e grupos de trabalho
(Moultrie & Young, 2009). Segundo este modelo, podemos facilitar a criatividade
individual e grupal através de skills para a criatividade e para a tarefa, e de motivacéo
para o trabalho a desempenhar. Para implementar esta criatividade e torna-la inovacao,

h& que ter a concordancia da motivagdo, recursos e préaticas de gestdo organizacionais.
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Criatividade
individual e
grupal

Ambiente de
trabalho

Legenda: I=Inovacdo; MO=Motivacdo Organizacional; R=Recursos; PG=Praticas de Gestdo; C=Criatividade;
P=Pericia; MT=Motivacdo para o Trabalho; SC=Skills para a Criatividade

Adaptado de Moultrie e Young (2009)

Figura 12. Modelo de interacdo entre ambiente de trabalho e criatividade.

Kwasniewska e Necka (2004) alertam-nos para as diferencas que podem existir
numa mesma organizacdo (polaca) na percecdo de um clima criativo. Os gestores
percebem um clima mais propicio a criatividade que os restantes trabalhadores, de uma
forma estatisticamente significativa. As mulheres tém em média uma percecdo menos
positiva sobre o clima para a criatividade no trabalho do que os homens, e as mulheres
gestoras ndo percebem o clima de forma tdo mais positiva que os homens gestores, face
aos trabalhadores do mesmo género.

Nem sempre as mudangas introduzidas no ambiente organizacional sdo decididas
tendo em vista 0 aumento da performance, ou da criatividade. Por vezes, outro tipo de
exigéncias altera profundamente as condi¢cBes da organizacdo, afetando também a
vivéncia dos trabalhadores, a sua performance e criatividade. Estudando uma empresa
da Fortune 500 antes, durante e ap0s um downsizing, Amabile e Conti (1999)
descobrem que este processo afeta negativamente os resultados dos trabalhadores, e que
mesmo apds o processo finalizar, numa fase em que a produtividade retoma, a
criatividade continua negativamente afetada. A relacdo entre o downsizing e a
criatividade é mediada pelas condi¢Ges negativas no ambiente organizacional.

Uma organizagdo ndo sera inovadora apenas por produzir uma ou Varias
inovacOes, por exemplo um produto novo. Para que assim seja considerada, deve haver
uma estratégia subjacente, e um funcionamento adequado, coerente e transversal.

Assim, numa organizacdo inovadora 0s seus membros estdo sistémica (com integracao e
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coeréncia) e sistematicamente (de forma ordenada e metddica) a renovar a organizacao,
praticando inovacdo no seu dia-a-dia. Este tipo de organizac6es tem perfil bem definido:
adota e apoia uma estratégia de inovacao; funciona baseada em equipas; recompensa a
criatividade e inovacgdo dos seus colaboradores; € tolerante aos erros cometidos pelos
colaboradores no desempenho das funcdes; propicia formacdo especifica em
criatividade; gere a cultura organizacional; cria novas oportunidades de modo proactivo
(Ng, 2004, citado por Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2006).
Ou seja, uma verdadeira organizacdo inovadora é uma cujo funcionamento esta
congruente com o processo criativo, fornecendo recursos, incentivando a procura da
criatividade de forma clara e institucional, reconhecendo a importancia das equipas
organizacionais e do apoio que estas necessitam para um trabalho criativo e inovador de

qualidade. E uma organizacao que vive de forma criativa.

1.8. Culturae criatividade

O ser humano habita naturalmente um complexo mundo cultural habitual, cheio
de convencOes e significados que adquiriu por aprendizagem (Monteiro, Caetano,
Marques & Lourenco, 2006). Maslow (2003) e Rogers (1985), defendiam que para que
o ser humano possa desenvolver a sua parte criativa, € importante que se permita
libertar dessas suas regras culturais e convencionais, assim como da critica e julgamento
(quer do proprio quer dos outros). Estudos recentes parecem apontar a importancia do
alargamento do contacto com as diferentes realidades culturais de forma a promover a
libertagdo do pensamento convencional (Leung et al., 2008).

A significagdo é algo que construimos através da nossa experiéncia
sociocultural, pela nossa interagdo com as mensagens que fomos recebendo Dessa
forma, a multiculturalidade pode de facto criar dificuldades de comunicacdo, até que a
convencdo desconhecida seja percebida. Se a criatividade pode tambeém passar pela
capacidade de nos distanciarmos desses significados convencionais, podemos entédo
perceber que tal como Maslow (2003) refere, os individuos criativos podem ter
dificuldades em serem aceites e compreendidos, até a construgdo de um significado

comum.
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A expressao da criatividade ocorre sempre num determinado contexto cultural, e
que este é um dos fatores a ter em conta quando se pretende estudar, compreender ou
desenvolver a criatividade. Luthans define cultura como o ‘conhecimento adquirido que
as pessoas usam para interpretar a sua experiéncia e gerar comportamento social. Alerta
0 autor de que a cultura tem uma importante funcéo, pois ao ser aprendida, facilita a
comunicacéo (Luthans, 2005).

Um ambiente humanista é apontado como fulcral no desenvolvimento de Albert
Einstein, que apds um periodo de estudo numa escola aleméa de tipo militar, perdeu a
motivacdo e interesse em questBes cientificas, devido ao estilo coercivo de
aprendizagem. A mudanca para uma escola que valorizava a aprendizagem iniciada pelo
aluno, um pensamento critico e independente e um estilo de relacdo aluno-professor
baseado numa informalidade e democracia esteve na base do seu trabalho sobre a Teoria
da Relatividade (Amabile, 1996).

Amabile foi o primeiro autor a reconhecer fatores sociais e de ambiente
relevantes para o estudo deste tema, e que estes ndo eram fatores que devessem ser
considerados como varidveis que perturbam o estudo, mas sim como fatores que
carecem de estudo e compreensdo para que possamos aceder a uma profunda
compreensdo desta tematica (Amabile, 1996).

Também para Sternberg e Lubart (1995, citados por Weisberg, 2006), o
ambiente pode ser considerado um recurso no desenvolvimento da criatividade. Para
outros autores, a criatividade e o ambiente estdo de tal forma intrincadamente
relacionados, que se por um lado o ambiente é local de emergéncia da criatividade, é
também transformado por ela (Csikszentmihalyi, 1996a; Woodman, Sawyer & Griffin,
1993). N&o podemos esquecer também o papel da cultura como crivo das ideias e dos
atos criativos, pois € nesta que estes sdo avaliados, e onde se da o reconhecimento da
criatividade (Simonton, 1999; Shalley & Zhou, 2008; Sternberg & Lubart 1991, 1995
citado por Shalley & Zhou, 2008; Weisberg, 2006). Os fatores culturais podem
influenciar e fomentar a criatividade, se a cultura for tal que valoriza a originalidade
(Csikszentmihalyi & Getzels, 1971; Robinson, 2001).

Monteiro, Caetano, Marques e Lourenco (2006) referem o papel da cultura na
construgdo de sentido pessoal para o individuo. E sempre dentro de uma determinada

cultura que este vive e experiencia, e é dentro dela que o seu significado pessoal
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emerge. A criatividade aparece assim tanto no berco da criatividade, como no papel de
filtro, decidindo o que vive.

Kim (2010) apresenta varios estudos sobre criatividade em varias culturas,
nomeadamente comparando culturas orientais (coreana e de Taiwan) e ocidentais (norte
americana). A autora considera dois grandes tipos de criatividade, a adaptativa
(adaptive creative style) e a inovadora (innovative creative style), diferenciando-as
quanto a sua relacdo como paradigma corrente. Assim, o estilo adaptativo representa a
ocorréncia de criatividade dentro do paradigma atual, e o estilo inovador como
desafiando o paradigma corrente.

Os seus resultados apontam para que este Ultimo tipo de criatividade seja mais
independente da cultura do criativo, enquanto que o estilo adaptativo sofra a influéncia
cultural subjacente a vida e ao trabalho do individuo. Kim encontrou também esta
influéncia ao nivel das forcas criativas (creative strengths) que considerou:
expressividade emocional (emotional expressiveness), articulagdo a contar historias
(storytelling articulateness), movimento ou acdo (movement or action), expressividade
de titulos (expressiveness of titles), sintese de figuras incompletas (synthesis of
incomplete figures), sintese de linhas ou circulos (synthesis of lines or circles),
visualizacdo incomum (unusual visualization), visualizacdo interna (internal
visualization), extensdo ou quebra de barreiras (extending or breaking boundaries),
humor, riqueza de imaginario (richness of imagery), riqueza de cores do imaginario
(colorfulness of imagery) e fantasia (Kim, 2010).

Mason, Beltramo e Paul (2004) estudaram varios aspetos pertinentes no
desenvolvimento da criatividade organizacional (abertura e estabilidade) em dois paises
distintos, Franca e Gra-Bretanha. Os autores verificaram diferencas tanto em aspetos
negativos como positivos. Este tipo de resultados levou Martin, Allwood e Hemlin
(2004) a defender que ndo existe uma resposta Unica a esta questdo, e que paises
diferentes podem necessitar de apostar em aspetos diversos, conforme a sua situagao -
enquanto que alguns poderdo beneficiar de maior abertura e flexibilidade, outros
necessitardo de maior estabilidade, de forma a permitir um foco na criatividade.

Johns e Saks (2001) referem que ndo devemos esperar que as praticas

organizacionais que resultam numa determinada cultura possam ser imediatamente
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transpostas para outras, e que os fatores culturais podem determinar alteracdes ao
funcionamento organizacional, de forma a obter os melhores resultados.

A hipdtese de convergéncia postula que existe uma certa tendéncia a
homogeneidade entre organizacGes e culturas, apesar da subsisténcia de algumas
diferencas. No entanto, os estudos de Child parecem indicar que ainda subsistem
diferencas culturais. Uma explicacdo podera advir da diferenca de variaveis tidas em
conta em cada estudo, o que nos conduz a um olhar diverso. Assim, quando atendemos
principalmente a variaveis organizacionais, como a estrutura e a tecnologia, parece
transparecer uma certa semelhanca, de forma concordante com a hipdtese de
homogeneidade. No entanto, quando nos focamos em variaveis mais ligadas ao
individuo, como as atitudes, crencas e comportamentos, aparecem-nos mais diferengas
culturais (Child, 1981 citado por Wagner & Hollenbeck, 2009).

Esta globalizacdo atual, apesar de aproximar as diferentes culturas em alguns
aspetos, ndo parece anular todas as suas especificidades, tal como apontado pelos
resultados obtidos por Hofstede. Este autor desenvolveu um estudo transnacional com
116 000 individuos de mais de 70 paises diferentes (inicialmente utilizando apenas os
40 maiores), determinando assim 4 eixos ao longo dos quais podemos classificar uma
determinada cultura (Hofstede, 1983, 1984). Mais tarde, foi acrescentada um quinto
eixo ou dimensdo, a orientagdo a curto/ longo prazo (Hofstede, 1994). Em 2010,
Hofstede fala de uma sexta dimensdo, indulgéncia-contengdo (indulgence-restrain),
relacionada com a forma de gratificacdo das necessidades humanas de divertimento,
podendo ser de forma livre, ou sancionada através de leis e regulamentos (Hofstede,
n.d.).

O primeiro destes eixos, evitamento da incerteza (uncertainty avoidance), refere-
se a0 modo como as pessoas lidam com a incerteza e a ambiguidade — de forma mais ou
menos aceitante, ou tentando controlar todas as variaveis que podem concorrer para que
a vida seja mais estavel e previsivel. Na sequéncia desta procura de seguranca, a
tendéncia pode ser de criar mais regras e leis, entendendo a ndo aderéncia a falhas
humanas, e ndo a desadequacdo das mesmas. VisOes diferentes na norma sao
preliminarmente rejeitadas e o risco e os conflitos sdo evitados a todo o custo.

O segundo eixo, masculinidade-feminilidade (masculinity—femininity) ilustra até

que ponto uma sociedade privilegia valores como a independéncia, a ambicdo e o
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esforco individual, a forca fisica e a agressividade, e a estereotipia de papéis de genero.
Pelo contrario, numa cultura feminina, a igualdade de géneros, uma atitude de ajuda e
apoio ao outro, um cuidado com os menos afortunados e uma menor estereotipia a nivel
de papéis e ocupacbes sao os valores dominantes. Por outro lado, Hofstede (1983) refere
gue numa sociedade feminina, o brilhantismo individual ndo é valorizado.

Individualismo-coletivismo (individualism—collectivism) é o quarto eixo, ou
dimensdo, considerado por Hofstede. Numa sociedade predominantemente
individualista, a énfase é dada a satisfacdo das necessidades individuais, e da
persecucao dos esforcos pessoais. O sucesso € visto como o resultado do investimento e
esforco de cada um. A importancia da liberdade individual contribui para o fraco
compromisso que as pessoas sentem em cada grupo onde se inserem, sendo mais facil
abandona-lo. J& numa sociedade mais coletivista, o bem do grupo é a primeira
consideracdo, e a importancia da pertenca ao grupo é elevada, contribuindo de forma
elevada para a identidade do individuo.

A distancia de poder (power distance) é o eixo ao longo do qual se distingue até
que ponto uma cultura tolera diferencas de poder entre os seus membros. Quando a
distdncia é pequena, a comunidade é pouco hierarquizada, 0s processos decisorios sdo
altamente participados, e as diferencas de status pouco toleradas e os direitos ndo
diferenciados por posi¢do social, hierdrquica ou outra. Em paises com maior distancia
de poder, existe uma maior dependéncia da autoridade e supervisdo das hierarquias
superiores.

A quinta dimensé&o, orientagdo de curto prazo-longo prazo (long term-short term
orientation), acrescentada posteriormente e para a qual ndo existem dados para
Portugal, caracteriza o pensamento temporal de uma cultura. Quando predomina o curto
prazo, o passado e as tradicbes sdo muito valorizadas, e 0Ss sucessos passados
celebrados. As decisdes sao tomadas visando o beneficio e o prazer a curto prazo, € 0
consumo imediato. Pelo contrario, quando predomina o longo prazo, as decisdes sdo
tomadas com cuidado pela preservacdo dos recursos, tolerando o erro na busca da
melhoria de solugdes, e mantendo uma viséo do futuro a alcangar.

Apresentamos na Tabela 12 os valores aferidos para Portugal, bem como os
paises que obtiveram as pontuacBes mais extremas. Vemos entdo que a cultura

portuguesa apresenta um valor de evitamento de incerteza de 104; uma pontuacédo de 31
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em masculinidade-feminilidade, 27 no eixo individualismo—coletivismo e de 63 pontos
para a distancia de poder. Resumindo, Portugal apresenta um perfil de alto evitamento
de incerteza, uma cultura de tipo mais feminino e coletivo, e uma distancia de poder
média/ alta.

Acreditamos que os resultados deste estudo, apesar de ter sido efetuado em
1980, e da crescente e cada vez mais rapida globalizacdo se mantém ainda validos, pois
a cultura de um pais ndo é volatil a ponto de se alterar radicalmente em cerca de 30
anos. Mas tal como Luthans (2005), parece-nos pertinente a ideia de que possam estar a

existir alteragcdes no posicionamento dos paises nestas dimensdes.

Tabela 12
Comparacdo da Pontuagdo de Portugal no Modelo e Hofstede com PontuacGes

Extremas

Pontuagdo minima Pontuagéo Pontuacdo maxima

Dimenséo Pais Pontuagdo Pogﬁgal Pais Pontuagdo
Evitamento de incerteza Singapura 8 104 Grécia 112
Masculinidade—feminilidade Suécia 5 31 Japdo 95
Individualismo—coletivismo Venezuela 12 27 USA 91
Distancia de poder Austria 11 63 Russia 95

Baseado nos resultados apresentados em Wagner & Hollenbeck, 2009.

O estudo de Hofstede produziu ainda varios mapas de pares de dimensdes.
Reproduzimos de seguida um desses mapas, conjugando o eixo individualismo e
distdncia de poder. Segundo os resultados apresentados neste mapa, estas dimensdes
estdo muitas vezes relacionadas, sendo que culturas mais coletivistas tendem a
apresentar uma maior distancia de poder, e vice-versa (Hofstede, 1983). Hofstede
aponta ainda para o facto de que a maioria dos paises individualistas & mais ricos —
ainda que alguns paises asidticos mostrem a ndo-universalidade desta afirmacdo. Por

outro lado, a tendéncia individualista ou coletivista pode ser um dado importante para a
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recetividade do trabalho em equipa, processos de decisdo e sistema de recompensas

mais adequado a cada equipa ou organizacdo (Hofstede, 1984, 1994).
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Figura 13. Posicionamento dos varios paises em relacdo ao grau de Individualismo e de
Distancia de Poder (Adaptado de Hofstede, 1983).

Jé& a tendéncia para lidar bem com a incerteza e a pouca distancia de poder entre
as pessoas de um grupo ou organizacdo pode ser crucial para a aceitacdo do risco, e

consequentemente do erro, fatores muitas vezes na base da criatividade (Luthans, 2005).
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Figura 14. Posicionamento dos varios paises em relacdo ao grau de Evitamento de
Incerteza e de Distancia de Poder (Adaptado de Hofstede, 1983).
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Estas questdes levam-nos de encontro ao sugerido por Fees (2011) e Hofstede
(1984, 1991, 1994), alertando de que as boas praticas ou processos numa determinada
area e cultura nem sempre podem ser transpostos com 0 mesmo sucesso para culturas
diferentes, sem qualquer adaptacdo ou atencdo a forma como os individuos as entendem
e aceitam. Esta preocupacdo é valida também para os processos e modelos da
criatividade.

Gostariamos de ressalvar aqui que a importancia de entender a prevaléncia de
um tipo de cultura num determinado pais ndo anula a diversidade inerente ao ser
humano. A tipificacdo pode ser interessante em termos comparativos. No entanto,
qguando concebemos uma intervencdo, € ainda mais pertinente entender qual a postura
do(s) individuo(s) em causa, pois sO assim conseguiremos maximizar os resultados
(Johns & Saks, 2001; Luthans, 2005; Newstrom & Davis, 2002).

Os fatores culturais podem ainda revelar-se importantes quando falamos ndo de
cultura do pais, mas de cultura de uma organizacdo ou profissdo. A colaboracédo
interdisciplinar, cada vez mais necessaria no desenvolvimento de projetos criativos e
inovadores, podera trazer conflitos culturais numa equipa cujos membros provém de
diferentes organizacdes ou profissdes (Amabile, Nasco, Muller, Vojcik, Odomirok,
Marsh & Kramer, 2001; Hofstede, 1984, 1994).

Nakamura e Csikszentmihalyi (2001) apontam para a importancia do campo
social onde o individuo criativo vive. Para estes autores, a criatividade ndo e algo
exclusivamente individual, é antes algo que nasce da interacdo entre o criativo, 0 seu
dominio (o conjunto de conhecimento e praticas que o individuo trabalha) e o campo
social onde este se move. Além disso, o conhecimento de um individuo assenta no
trabalho de muitas contribuicGes passadas. Tal facto € também referido por Robinson
(2001) como essencial para a criatividade que aparece muitas vezes através da face de
um Unico individuo.

O campo social é o responsavel pela resposta aos esfor¢os do individuo, pois é
este que os julga, recompensa, encoraja ou desencoraja. E este que de alguma forma
determina a pertinéncia do problema, e a validade da solu¢do. Um campo social mais
ignorante do que o individuo criativo pode assim ser um entrave a inovagdo. O campo
social também influencia a relagdo do individuo com o dominio. As mudancas no

campo social podem ainda influenciar o proprio dominio.
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Estes autores refletem assim a opinido de que algo apenas € criativo se for aceite
e incorporado pela cultura, modificando-a. Existe assim um fator temporal que
influencia a criatividade, pois esta depende parcialmente do incentivo, recursos e

reconhecimento social existente num determinado local e tempo da Historia.
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Capitulo 2: Experiéncias Otimas

O trabalho criativo, e culturalmente impactante, ndo se confina a uma
determinada area. Csikszentmihalyi (1996a) cita no seu trabalho profissbes muito
diversas, dentro da ciéncia das artes, das humanidades, dos negécios, etc. Nao €
portanto a &rea nem a atividade que determina ou limita a criatividade.

Por outro lado, o autor refere algo comum a todos os criativos que estudou - a
paixdo e o gosto pelo que fazem, a motivagdo altamente intrinseca que os criativos
sentem em relacdo ao seu trabalho.

O trabalho, visto de forma tradicional, é algo que ndo ¢é agradavel em si mesmo,
e que por isso deve ser retribuido de maneira extrinsecamente recompensadora (salario,
prémios de produtividade, tempo de férias). Por outro lado, procuram-se trabalhadores
que se adaptem o melhor possivel ao seu posto, as suas funcGes. Esta visdo tradicional
faz com que as consequentes avaliacdes de desempenho e planos de formacdo acabem
por se centrar nos pontos menos desenvolvidos do colaborador, nas suas dificuldades, e
portanto ndo nas suas aptiddes naturais nem naquilo que faz ja de forma competente.
Ambherdt (2005) defende antes que é mais facil adaptar o posto de trabalho as
caracteristicas do trabalhador, apostando nos seus pontos fortes, e que o desempenho do
trabalho deveria ser também fonte de satisfacdo intrinseca para o trabalhador.

O trabalho pode assim tanto contribuir para a salde emocional e
desenvolvimento pessoal do trabalhador como para o desenvolvimento econémico de
uma organizagéo, ou ser um fardo e fonte de conflitos pessoais, grupais, familiares e

organizacionais, com a consequente desestabilizacdo emocional, familiar e social.

2.1. A Experiéncia Humana Vista de Forma Holistica

Tradicionalmente também, as emoc¢fes tém sido vistas como prejudiciais ao
desempenho racional e efetivo no trabalho, sugerindo-se uma postura profissional que
deve ser fria e sem forte ligacdo emocional entre as pessoas. No entanto, o
funcionamento saudavel e pleno da pessoa engloba uma combinacdo da esfera racional
e emocional, e tal deve ser tido em conta pelos gestores e demais atores organizacionais
(Ambherdt, 2005).
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Ao apostarmos nas competéncias e aptidées do trabalhador, de uma forma
positiva e ndo punitiva, e ao assegurarmos um lugar natural para o surgimento das
emoc0Oes no trabalho, podemos criar condi¢cbes para que o desempenho profissional
possa ser potenciado, especialmente pelas proprias emoc6es (Amherdt, 2005).

A mudanca de foco inicial da Psicologia, na doen¢a e no comportamento, para o
desenvolvimento do potencial humano (incluindo a sua experienciagéo), considerando o
ser humano de forma holistica, foi trazida pela Psicologia Humanista. Esta nova forma
de entender o estudo cientifico da pessoa permitiu que novos temas de estudo

surgissem, como o estudo das experiéncias 6timas (Privette, 1983).

2.2. A Experiéncia de Pico (peak experience)

Uma destas experiéncias 6timas € a experiéncia de pico, ou culminante (peak
experience). Neste tipo de experiéncia a pessoa sente uma felicidade e significado
profundos, a um nivel completamente distinto e muito mais elevado relativamente ao
seu funcionamento e experiéncia do dia-a-dia. S0 experiéncias positivas maravilhosas,
e podem ocorrer em varios dominios, durante o ato criativo ou estético, durante a
experiéncia de amante ou mistica (Maslow, 1987; Privette, 1983). Nd&o esta
necessariamente associado ao desempenho de uma atividade. Para Maslow (1987), este
tipo de experiéncias podem ser uma forma de auto-atualizacdo, e por isso de

desenvolvimento pessoal, na sua conce¢do mais abrangente.

2.3. O Desempenho de Pico (peak performance)

O desempenho de pico, ou desempenho culminante, € um funcionamento
excecionalmente elevado face ao usual para um determinado individuo. N&o esta
associado a nenhum tipo de atividade, mas revela-se num resultado atipico e de alguma
forma melhor do que o normal. Ocorre por isso no exercicio de uma atividade, seja ela
artistica, desportiva, intelectual, relacional ou outra. Nestas experiéncias a pessoa utiliza
de forma elevada o seu potencial, descobrindo acesso ao seu poder. N&o existe perda de

autoconsciéncia, mas antes um apurado sentido do self e do objeto de atencdo (Privette,
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1983). No momento exato em que ocorre a perfeita conjugacdo do funcionamento
mental e fisico para o resultado de uma atividade, ocorre 0 desempenho de pico
(Privette, 2001). Esta concentracdo tdo intensa no proprio self e na tarefa em maos leva
a que o individuo em causa esteja pouco disposto a interacdo (Privette & Landsman,
1983).

Privette e Landsman (1983) analisam a estrutura do desempenho de pico com
medidas qualitativas e quantitativas num estudo com 90 participantes, identificando os
autores quatro dimensfes subjacentes a este construto: foco claro, envolvimento
intenso, intencao e expressao espontanea de poder. O foco claro é algo que nédo ocorre
no funcionamento habitual (ou modal) do sujeito. Tanto o objeto com que este esta em
relacdo é claramente mantido na sua percecdo e cognicdo, como existe um sentido
identidade muito claro. A tarefa que desempenha estd tdo perto da sua motivacao
intrinseca, que o executor se envolve intensamente com ela. Estes dois fatores sao
exclusivos do desempenho 6timo. A intencédo e a espontaneidade sdo partilhadas com as
experiéncias modais.

Os participantes deste estudo desvalorizaram o envolvimento psicoldgico com
outros para a obtencdo do seu desempenho superior. No funcionamento modal, a
atencdo aos outros relaciona-se com um sentido de clareza e seguranca, 0 que ndo

acontece no desempenho étimo.

2.4. O Fluxo (flow): Méaxima Adequacéo Entre Tarefa e Individuo

Csikszentmihalyi (1996a) descreve o fluxo como uma experiéncia de intenso
prazer durante uma atividade recompensadora em si mesma, ou autotélica. As pessoas
procuram executar este tipo de atividades pois estas sdo imediatamente
recompensadoras. A motivacdo para estas é assim intrinseca.

As atividades com potencial de gerar fluxo sdo muito diversas. Podem ser muito
simples e de facil execucdo (como mascar pastilha), ou bastante complexas (como
dancar ou jogar xadrez), e podem ocorrer em qualquer nivel de pericia da pessoa. O que
se verifica neste caso é uma completa adequacéo dos skills da pessoa ao desafio (tarefa)

apresentada, gerando um profundo prazer e divertimento (Csikszentmihalyi, 1996a).
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Estas experiéncias 6timas sdo subjetivas, embora possam ter impacto objetivo na
vida das pessoas, por exemplo melhorando a sua performance.

Através da ocorréncia do fluxo, o trabalho transforma-se de uma obrigacdo
limitativa e dura, numa atividade geradora de prazer e motivadora por si propria. Nao
s80 precisos incentivos nem recompensas externos para o individuo a levar a cabo. Esta
forma de trabalho € um estado que pode ser interessante quer para os colaboradores de
uma organizacao, quer para a propria, combinando prazer e o desempenho na mesma
atividade (Ambherdt, 2005).

O trabalho pode entdo constituir uma experiéncia recompensadora em si mesma,
independentemente de qual ele seja, levando os trabalhadores a altos graus de
concentracdo, prazer e motivacgdo intrinseca. A ocorréncia deste tipo de experiéncias €
mais frequente no trabalho (47% a 64%) do que no lazer (20%), pois é durante o
primeiro que as atividades sdo geralmente mais desafiantes. No entanto, o trabalho é
geralmente menos valorizado na obtencdo de satisfacdo e prazer do que as atividades
que perseguimos nos tempos livres. As razGes podem ter origens varias: conotacdes
negativas sobre o trabalho, construidas socialmente; estruturas de personalidade que
poderdo ndo procurar o desafio e superacdo; o0 menor grau de interacdo social durante o
trabalho; uma menor estruturacdo da energia psiquica durante as atividades de lazer; o
habito de atividades mais passivas durante o tempo de lazer (como assistir programas de
televisdo). No entanto € precisamente durante a execucdo do trabalho que as
oportunidades para uma maior prazer na atividade estdo presentes (Csikszentmihalyi &
LeFevre, 1989).

Csikszentmihalyi (1996a) refere as caracteristicas que a atividade deve
apresentar para que ocorra a experiéncia de fluxo:

1. Existéncia de objetivos claros, a cada passo — a atividade ndo tem exigéncias

contraditorias, e a sua finalidade é clara.

2. Existe feedback imediato a cada acdo — sabemos a cada passo executado a

correcdo do mesmo.

3. Equilibrio entre o desafio e os skills — a atividade é efetuada no pequeno

intervalo entre a ansiedade de um desafio demasiado exigente, e o
aborrecimento de uma atividade demasiado facil.
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Fusdo entre a consciéncia e a acdo — existe uma concentracéo e foco totais no
que estamos a fazer, o que permite a tal resposta em sintonia com o desafio.
A clareza de objetivos e o feedback constante s&o os facilitadores desta
fuséo.

Excluséo de distracbes — a concentracdo na tarefa e no instante presente é tdo
intensa que nos permite excluir as preocupacgdes com tudo o resto.

Auséncia de medo de falhar — estamos tdo completamente envolvidos com o
que fazemos, e de uma forma tdo adequada, que ndo surge a preocupacgéo de
falhar.

Perca de autoconsciéncia — a envolvéncia total na tarefa elimina a
preocupacdo com a defesa da nossa imagem aos olhos dos outros. Apesar
disso, apds a ocorréncia do fluxo, o autoconceito sai reforcado, pois
reconhecemos a superacao de um desafio dificil.

Transformacdo do tempo — a passagem do tempo parece de alguma forma
alterada. Pode parecer que o tempo decorreu de forma muito rapida, quase
instantanea, ou de forma mais lenta que o habitual. A percecdo pessoal do
tempo parece desfasada da indicada pela medida objetiva do relégio.
Experiéncia autotélica — a experiéncia € prazeirosa e recompensadora em Ssi
mesma, e o0 individuo deseja executd-la, independentemente das

recompensas externas de dela poderdo advir.

Csikszentmihalyi (1996a) refere-nos que nas atividades mais prazeirosas, e

conducentes ao fluxo, os participantes reportam um sentimento de descoberta, que €

certamente algo presente no trabalho criativo. Por outro lado, quanto mais criativo for o

problema em que os individuos trabalham, menos claro parece ser o objetivo a atingir,

sendo esta uma das condicdes para a ocorréncia do fluxo. Parece no entanto que 0s

criativos possuem ou desenvolvem alguma forma de percegéo do que fazer.

Muitas vezes o feedback durante o trabalho criativo parece ser auto feedback —

muitos criativos internalizam as regras e os critérios do dominio, da sua area de

trabalho, e do campo, da sociedade a sua volta. Desta forma podem dar feedback de

qualidade a si préprios. Assim conseguem descartar ideias mas ou desadequadas, que

néo irdo desembocar em realizacGes de qualidade (Csikszentmihalyi, 1996a).
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O fluxo ndo ocorre em atividades demasiado faceis para o executor. Elas
requerem um certo grau de dificuldade e importancia, e normalmente os criativos
devem suportar uma primeira fase de arduo esforco antes de chegar ao ponto onde
comega o fluxo, esse movimento sem esforco pela tarefa. A partir dai, o envolvimento é
total e sobrevém um sentido de estar a fazer exatamente a coisa certa da forma certa,
uma certa beleza na sua ocorréncia. O prazer destes momentos ultrapassa qualquer
recompensa extrinseca, e prolonga-se na atividade, e ndo apenas num final de sucesso.
E o prazer da descoberta, do encontro da Beleza e da Verdade (Csikszentmihalyi,
1996a).

Utilizando uma amostra de ndo especialistas, constituida por adultos mais
velhos, cujas idades variavam entre 60 a 94 anos, e com uma média de 15.5 anos de
educacdo, Payne, Jackson, Noh e Stine-Morrow (2011) investigam a relacdo entre o
grau de fluxo e o desafio cognitivo proposto. Encontram que no caso dos adultos com
maior fluidez cognitiva, um maior desafio estava associado a um maior grau de fluxo.
Esta relacdo apresenta-se inversa para os adultos com menor capacidade cognitiva.
Estes resultados reforcam a importancia do equilibrio entre o desafio e as capacidades
do individuo executor, para que o fluxo possa surgir. A experiéncia de fluxo ndo
depende assim das caracteristicas da atividade nem das caracteristicas individuais, mas
da boa adequacéo entre ambas.

E importante para que estas experiéncias possam ocorrer, que exista tempo para
uma concentracdo intensa. Assim, muitas vezes o individuo sente necessidade de se
isolar no seu trabalho, e muitos agradecem o esforco dos seus companheiros
(especialmente referidas as esposas) por proporcionarem condi¢cdes para que se possam
concentrar completa e intensamente no seu trabalho. Durante o fluxo, ndo podemos
dizer que sentimos felicidade. Tudo o resto esta excluido da consciéncia. No entanto,
ap6s 0 mesmo, sobrevém um sentimento de felicidade, de bem-estar ou satisfagdo. Se a
atividade que conduziu ao fluxo é complexa, e nos leva a novos desafios e ao
crescimento pessoal e cultural, entdo podemos supor que quanto mais fluxo obtivermos

nas nossas vidas, mais felicidade teremos, a longo prazo (Csikszentmihalyi, 1996a).

O fluxo ocorre em atividade seja de que tipo for (Amherdt, 2005; Bakker, 2005;
Csikszentmihalyi, 1996a; Llorens, Salanova & Rodriguez, 2012; Snyder & Lopez,
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2007), e tem sido estudado em varias areas: no desporto (Harmison, 2006), na relacao
conjugal (Graham, 2008), em situacGes de combate (Harari, 2008), na gestdo (Covey,
2003; Garfield, 1992), em atividades de utilizagdo da Web (Chen, Wigand & Niland,
1999) e em varios contextos laborais (Bakker, 2008; Csikszentmihalyi & LeFevre,
1989; Demerouti, 2006; Eisenberg, Jones, Stinglhamber, Shanock & Randall, 2005;
Laneiro, 2011; Llorens, Salanova & Rodriguez, 2012; Nielsen & Cleal, 2010; Salanova,
Bakker & Llorens, 2006).

Subjacente ao estudo do conceito de fluxo, estd o da sua medi¢do. Sendo uma
experiéncia imediata e subjetiva, torna-se dificil a ela aceder, de forma externa e
objetiva (Bakker, 2005; Jackson & Marsh, 1996; Laneiro, 2011; Llorens, Salanova &
Rodriguez, 2012; Nielsen & Cleal, 2010). Para este fim tém sido utilizadas vérias
metodologias, quer qualitativas, com entrevistas em profundidade (Csikszentmihalyi,
1996a), quer quantitativas, através da aplicacdo de questionarios, escalas e ESM
(Experience Sampling Method), pedido a intervalos frequentes uma pontuacdo do grau
de experienciacdo de fluxo que o individuo vive no momento (Bakker, 2005; Jackson &
Marsh, 1996; Laneiro, 2011; Llorens, Salanova & Rodriguez, 2012; Nielsen & Cleal,
2010). Jackson e Marsh (1996) defendem a importancia de combinar diversas
metodologias no acesso a este tipo de experiéncias, dificeis de definir e de natureza

holistica.

2.5. Defini¢bes e Estrutura do Fluxo

Csikszentmihalyi (1996a) propde uma estrutura de nove dimensdes: objetivos
claros, feedback imediato, equilibrio entre desafio e competéncia, fusdo entre
consciéncia e acdo, auséncia de distracdes, auséncia de medo de falhar e perca de
autoconsciéncia, transformacédo do tempo e experiéncia autotélica. Nesta constituicdo da
experiéncia de fluxo, o autor funde a propria ocorréncia do fluxo com algumas
condigbes que a potenciam, mas que se podem distinguir (Llorens, Salanova e
Rodriguez, 2012).

Bakker (2005) e Demerouti (2006) definem fluxo no trabalho como uma

experiéncia de pico de curta duracdo, e que apresenta em si trés caracteristicas

96



distintivas desta experiéncia, ou dimensdes: absorcao (absorption), prazer no trabalho
(work enjoyment) e motivacao intrinseca para o tarefa (intrinsic work motivation).

Nielsen e Cleal (2010) definem fluxo como um estado de consciéncia durante a
execucdo de uma atividade, em que a pessoa que 0 executa sente um prazer intenso e
esta totalmente absorvida pela agéo.

Para Ghani e Deshpande (1994) a experiéncia de fluxo apresenta duas
dimensGes, nomeadamente a concentragdo total e o prazer retirados da atividade em
curso.

Llorens, Salanova e Rodriguez (2012) estudam a questdo da dimensionalidade
do fluxo. Num estudo com uma amostra de 957 empregados de duas areas de atividade
(professores e assentadores de tijolos) foram testados quatro modelos da experiéncia de
fluxo, considerando trés, duas e uma dimensdes. O modelo de trés dimensdes considera
absorcéo, prazer e motivacao intrinseca. O modelo de duas dimensdes distribui todos 0s
itens considerados por dois fatores, absorcdo e prazer, e 0 modelo de uma dimenséo
aglutina todos os itens num Unico fator geral. Os autores concluem que o modelo com
duas dimensbes € o0 que mais se adequa aos dados dos dois grupos amostrais
considerados.

Para Mainemelis (2001, 2002) o fluxo no trabalho apresenta um modelo
constituido por quatro dimensfes: imersdo (immersion), distorcdo do tempo (time
distortion), sentido de mestria (sense of mastery) e sentido de transcendéncia (sense of
transcendence). Notamos que a imersdo e o sentido de mestria estdo mais relacionados
com o executar da tarefa, e que o sentido de transcendéncia se prende mais com a
experiéncia de pico ja referida.

Payne, Jackson, Noh e Stine-Morrow (2011) testam a estrutura de uma escala de
fluxo através de andlise confirmatdria, considerando uma composi¢do em nove
dimensdes, segundo o trabalho de Csikszentmihalyi. Consideram em alternativa que
esse construto pode ser igualmente acedido através de um construto global, de ordem
superior, em linha com a sugestdo de Jackson & Marsh (1996). Ambos os modelos
obtém valores estatisticos satisfatorios.

Partindo da dimensionalidade considerada por Csikszentmihalyi (1996a),
Laneiro (2011) testa quatro diferentes modelos, através de uma andlise fatorial

confirmatoria: o primeiro que considera que o fluxo € um constructo unidimensional, o
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segundo que considera que o fluxo é constituido por nove fatores de primeira ordem e
um fator de ordem superior, outro modelo que considera nove dimensdes
independentes, e um ultimo em que existem nove dimens@es interdependentes. O autor
utilizou duas amostras, a primeira de 635 participantes e outra de 104, englobando uma
variedade de profissdes e de areas geogréaficas do continente Portugués. Em ambos os
casos, 0 modelo mais ajustado foi o de nove dimensdes interdependentes, o que suporta
a teoria base, segundo a qual o fluxo é constituido por nove dimensdes, que apesar de
distintas se correlacionam.

Quando aplicada a anélise fatorial exploratdria, ndo partindo de nenhum modelo
estrutural, Laneiro (2011) encontra trés fatores, que denomina Desempenho 6timo (peak
performance), Experiéncia autotélica (peak experience) e Transformacdo do tempo.
Estes resultados, embora diversos dos obtidos na sua andlise fatorial confirmatoria,
apresentam também suporte na teoria do fluxo e das experiéncias Otimas, que
distinguem a experiéncia de pico, totalmente subjetiva e que ndo depende da relacédo do
sujeito com nenhuma atividade, e o desempenho de pico, centrado na execucdo de uma
tarefa, e que leva o individuo a um novo patamar de competéncia.

Por outro lado, o fator temporal destaca-se como independente do tipo de
experiéncia. Esta dimensdo, proposta por Csikszentmihalyi, representa uma diferente
nocdo do tempo durante a experiéncia de fluxo, relativamente ao funcionamento mais
comum. Esta diferenca pode revelar-se numa perce¢do de tempo acelerado, lentificado
OuU em que a pessoa ndo tem noc¢do da passagem do tempo, estando focalizada apenas no
desempenho da tarefa em maos.

A ideia de perda de noc¢édo do tempo pode em alguns casos ser delicada, quando
falamos em algumas tarefas, que dependem da execucdo em tempo minimo para serem
realizadas com sucesso. Tal € o caso da realidade organizacional. Por um lado, existem
prazos a respeitar, dentro da organizacdo, entre departamentos, para com fornecedores,
e sobretudo para com os clientes. Por outro, a interdependéncia das equipas significa
que o desempenho de um elemento terd necessariamente repercussdes no trabalho final
da equipa.

Assim, se a abstracdo do tempo significar que a pessoa deixa de ter a noc¢do do
tempo que tém para terminar a tarefa, este fator pode criar um problema. Por outro lado,

a equipa pode dar um feedback precioso quanto ao andamento da execucdo da tarefa. E
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de facto, um feedback regular, se ndo constante, é uma das caracteristicas da experiéncia
de fluxo. Existem atividades durante as quais ocorre fluxo, em que é reportado uma
percecdo do tempo ainda mais apurada, como por exemplo nas provas de sprint. Por
1SS0, esta nocédo diferente do tempo pode revelar-se numa auséncia de nog¢do do tempo,
ou pelo contrario numa nocdo de dominio da passagem de cada segundo.

Mainemelis (2001, 2002) dedicou-se a experiéncia de auséncia de tempo
(timelessness) na ocorréncia da criatividade e do fluxo no trabalho, e das condig¢des
contextuais conducentes a esse tipo de vivéncia. O autor defende um modelo para este
tipo de experiéncia constituido por quatro dimensdes, Imersdo (immersion), Distor¢éo
do tempo (time distortion), Sentido de mestria (sense of mastery) e Sentido de
transcendéncia (sense of transcendence). Como fatores precursores da auséncia de
tempo o autor encontra a motivagao intrinseca, a autonomia e o significado do trabalho,
e como fatores inibidores uma extrema pressdo e distratores no trabalho.

Para este autor, a dimensao do tempo é relevante, seja qual for o nivel de estudo
sobre a criatividade — individual, de produtos, processos, ambientes, ou dominios e
culturas, e seja qual for o tipo de temporalidade envolvida — ciclica, linear ou de
auséncia da mesma.

A abordagem ciclica enfatiza os aspetos repetitivos, que se podem prever, 0s
ciclos conhecidos. A abordagem linear enfatiza a ideia de que nada se repete, e de que
cada momento é Unico. Estas sdo construcGes sociais, e apesar de aparentemente
opostas, coexistem no nosso dia a dia. A auséncia de temporalidade € uma experiéncia
gue apenas ocorre em circunstancias especiais, em que nos sentimos completamente
concentrados e imersos numa atividade ou momento, perdendo a consciéncia de si
enquanto individuo. Pode ocorrer durante atividades para as quais apresentamos um alto
nivel de motivagdo intrinseca, um nivel 6timo de desafio ou também na utilizacéo de
drogas alucinogénias, e em experiéncias misticas.

As abordagens socio-temporais sdo essenciais para a construcdo da percecao de
nos proprios, moldam os objetivos que perseguimos e a nossa forma de viver. Permitem
organizar a compreensdo de processos e estruturas, e distinguir momentos unicos, a
evolucdo pessoal, social ou de um dominio. A experiéncia de auséncia do tempo esta no

amago do processo criativo, durante a qual o individuo expande a sua consciéncia e
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atualiza o seu potencial. Quando a imersdo no processo criativo € intensa, ocorre a
experiéncia de fluxo (Mainemelis, 2002).

Os resultados de Mainemelis e Laneiro parecem reforgar-se, pois como ja
anteriormente referido, os fatores Imersédo e Sentido de mestria relacionam-se com o
Desempenho 6timo; o fator Sentido de transcendéncia parece corresponder a

Experiéncia autotélica, e o fator temporal apresenta-se distinto de todos os outros.
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Tabela 13

DefinicOes e Estruturas da Experiéncia de Fluxo

Autor Definicao Estrutura

Csikszentmihalyi (1996a) Nove dimensdes: objetivos
claros, feedback imediato,
equilibrio  entre  desafio e
competéncia, fusdo entre

Bakker (2005)

Nielsen e Cleal (2010)

Ghani e Deshpande (1994)

Llorens, Salanova e Rodriguez

(2012)
Laneiro (2011)
(através de Andlise Fatorial

Confirmatdria)

Laneiro (2011)
(através de Andlise Fatorial
Exploratoria)

Payne, Jackson, Noh e Stine-
Morrow (2011)

experiéncia de pico de curta
duracdo, com altos niveis de
absorcdo, prazer e motivacdo
intrinseca

estado de consciéncia durante a
execucdo de uma atividade, em
que a pessoa que 0 executa sente
um prazer intenso e esta
totalmente absorvida pela acéo

consciéncia e acgdo, auséncia de
distracGes, auséncia de medo de
falhar e perca de
autoconsciéncia, transformacéo
do tempo e  experiéncia
autotélica

Trés  dimensdes:  absorcédo
(absorption), prazer no trabalho
(work enjoyment) e motivacdo
intrinseca para o tarefa (intrinsic
work motivation).

Duas dimensdes: absorcdo ou
concentragdo  total,  intenso
prazer

Duas dimensbes: concentracdo
total e prazer na atividade

Duas dimensbes: concentracdo
total e prazer na atividade

Nove dimensBes:  objetivos
claros, feedback imediato,
equilibrio  entre  desafio e
competéncia, fusdo entre
consciéncia e agdo, auséncia de
distracGes, auséncia de medo de

falhar e perca de
autoconsciéncia, transformacéo
do tempo e  experiéncia

autotélica

Trés fatores: Desempenho timo
(peak performance), Experiéncia
autotélica (peak experience) e
Transformacao do tempo.

Suporte  tanto para  nove
dimensGes como para uma
dimensdo global de ordem
superior.
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Vemos assim como a prépria estrutura do fluxo pode ser entendida de forma
diversa. Sendo um tipo de experiéncia imediata, holistica e subjetiva, e podendo ocorrer
em dominios com exigéncias tdo diferentes como a escrita, a investigacao cientifica, a
producdo artistica, as relacbes humanas ou a culinéaria, os estudos empiricos poderdo
ainda ter mais a revelar, tanto sobre a sua dimensionalidade, como sobre a relacdo e a
importancia de cada dimenséo em diferentes dominios.

Estes trés tipos de experiéncia, 0 Desempenho de pico, a Experiéncia de pico e 0
Fluxo partilham algumas caracteristicas, mas apresentam também diferencas entre si.
As semelhancas notam-se ao nivel da valorizacdo da propria experiéncia pelo individuo,
na felicidade que dela obtém, na sua motivacao intrinseca, no intenso envolvimento que
esta gera, na espontaneidade sentida e no sentido de poder e de identidade pessoal.
Enquanto que a Experiéncia de pico tem um cardter mistico e transcendente, o
Desempenho de pico é centrado na acdo e no self. O fluxo é divertimento (Privette,
1983).

Sentido mistico ado na acdo

Centrado no Self

Désempenho

de pico

valorizagdo da experiéncia
felicidade
motivacgdo intrinseca
intenso envolvimento
espontaneidade
sentido de poder pessoal
sentido de‘identidade pessog

Experiéncia
de pico

Divertimento

Fluxo

Adaptado de Privette (1983).
Figura 15. Comparativo de caracteristicas do Desempenho de pico, da Experiéncia de

pico e do Fluxo.
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Privette (1983) nota também as diferencas motivacionais e de prazer nestes trés
tipos de experiéncia, sendo que a motivacéo intrinseca apresenta um papel crucial para a
Desempenho de pico e para o Fluxo. O prazer, divertimento e felicidade revelam-se no
Fluxo e na Experiéncia de pico. Notamos que as experiéncias que dependem da

motivacao intrinseca se prendem com uma atividade ou tarefa.

Tabela 14
Comparativo Entre Motivacdo e Prazer no Desempenho de Pico, da Experiéncia de
Pico e do Fluxo

Experiéncia Motivacdo Prazer e divertimento
Desempenho de pico Motivacgdo intrinseca Ausente
Experiéncia de pico Meta motivagéo Presente
Fluxo Motivagdo intrinseca Presente

Adaptado de Privette (1983)

Por outro lado, a mesma autora nota que existem caracteristicas que sdo
partilhadas por duas das experiéncias, e ndo pela terceira: a Experiéncia de pico e o
Fluxo apresentam uma experiéncia fusional, em que o self se perde, deixam de existir
dicotomias e ocorre o divertimento; o Fluxo e o Desempenho de pico sdo ambas de
natureza transacional e comportamental. Ocorrem por isso em a¢do. A Experiéncia de
pico e 0 Desempenho de pico nunca sdo experiéncias repetitivas. Para os sujeitos, esta
sempre envolvido um sentimento de novidade, de algo unico e irrepetivel, num nivel
bastante elevado. Podem ocorrer espontaneamente ou podem ser provocadas por algo
no ambiente, e o individuo procura naturalmente um determinado desfecho para esta
ocorréncia. Relativamente ao fluxo este é parcialmente provocado pela propria tarefa,
pois esta tem que estar minimamente estruturada e ser conhecida pelo individuo, para
que se dé a sua ocorréncia.

Thornton, Privette e Bundrick (1999) estudam o tipo de eventos
desencadeadores do Desempenho étimo, nhuma amostra composta por 40 gestores e 41
estudantes universitarios, todos do género masculino. Os gestores reportaram
maioritariamente atividades de trabalho ou educacionais. Os estudantes referiram

sobretudo atividades desportivas e crises pessoais e outro tipo de eventos.
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Nivel elevado
Espontaneo ou desencadeado
Impulso para término
Inefével
Novo

Desempenho
de pico

Transacional
Comportamental

Divertimento
Resolugéo de dicotomias

Fluxo

Adaptado de Privette (1983)

Figura 16. Sobreposicdo de caracteristicas entre Desempenho de pico, da Experiéncia
de pico e do Fluxo.
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2.6. Antecedentes da Experiéncia de Fluxo

Alguns estudos sobre o fluxo distinguem os fatores preditivos (ou antecedentes)
da prépria experiéncia. Séo fatores que ndo a definem, mas cuja presenca potencia a sua
ocorréncia. Num estudo com jogadores de golfe ndo profissionais, Catley e Duda (1997)
estudam algumas variaveis presentes antes de uma prova de golfe, e de que forma estas
se relacionam com a experiéncia de fluxo. As varidveis consideradas nestes estudo
foram a Disponibilidade Confiante, o Pessimismo, a Calma e o Foco Positivo. Todas as
variaveis apresentam correlacBes estatisticamente significativas com o fluxo,
destacando-se a Disponibilidade Confiante. O Pessimismo apresentou uma correlagédo
negativa, ao contrario de todas as outras variaveis. Este estudo parece indicar uma
relacdo entre o estado pré-atividade e a ocorréncia de fluxo durante a mesma, ou seja, 0
estado psicoldgico do individuo, e a forma como encara a tarefa que ird desempenhar
sdo fatores a ter em conta para que o fluxo possa acontecer.

Bakker (2005) também estuda os antecedentes, ou condi¢cdes que podem
potenciar a ocorréncia da experiéncia de fluxo, num estudo com professores e alunos de
masica. Os resultados apontam para que 0s recursos disponiveis para a atividade
laboral, que incluem autonomia, o feedback sobre a performance, o suporte social por
parte dos colegas e uma postura de apoio por parte do supervisor, semelhante a um
coach, apresentam associagdes positivas com um adequado equilibrio entre o desafio e a
competéncia. Por sua vez este equilibrio apresenta-se como antecedente do fluxo. Ghani
e Deshpande (1994) assinalam este equilibrio entre o desafio e as competéncias do
individuo envolvido na tarefa, como aspetos essenciais a considerar no estudo da
ocorréncia do fluxo.

Salanova, Bakker e Llorens (2006), num estudo com professores do ensino
secundario, referem como antecedentes do fluxo o suporte social, o suporte a inovagéo
no trabalho, e a clareza de objetivos, de regras e normas de trabalho.

Nielsen e Cleal (2010) consideram dois tipos de preditores no seu estudo, o tipo
de atividade (brainstorming, planeamento, resolucdo de problemas e avaliacdo) e as

caracteristicas estaveis do trabalho (exigéncia cognitiva, clareza do papel a
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desempenhar e influéncia, incluindo nesta caracteristica a possibilidade do trabalhador
possuir um certo grau de controle e autonomia na execuc¢do do seu trabalho).

Das atividades consideradas, apenas o brainstorming ndo apresenta qualidades
preditoras do fluxo. Os autores consideram relevante para este resultado o facto de esta
ser uma atividade em que existe menos controle e clareza quanto ao seu desempenho,
logo apresenta caracteristicas pouco adequadas ao surgimento do fluxo. As
caracteristicas do trabalho ndo revelaram relacdo com o fluxo, embora tenha sido
determinada a relagéo entre a organizacdo e a ocorréncia desta experiéncia. Os autores
indicam que, das organizacdes participantes no estudo, existem diferencas claras a nivel
da clareza de papéis e da influéncia dos participantes, o que confere algum suporte para
a hipotese da importancia das caracteristicas da atividade laboral para o fluxo.

Makikangas, Bakker, Aunola, e Demerouti, (2010) estudam longitudinalmente a
relacdo entre os recursos disponiveis no trabalho (autonomia, feedback sobre a
performance, suporte social, oportunidades de desenvolvimento profissional, coaching
pelos supervisores) e a ocorréncia de fluxo durante 0 mesmo, bem como o papel da
exaustdo emocional nesta relagcdo. Exaustdo emocional é um estado de fadiga crénica,
esgotamento de recursos emocionais que resultam de uma sobrecarga no trabalho
(Maslach, & Leiter, 2008). Os resultados obtidos com 335 participantes revelam gque 0s
recursos laborais e o fluxo estdo positivamente correlacionados, e que as mudancas
introduzidas numa das variaveis conduzem a variacbes homdlogas na outra. Estas
variaveis parecem assim pertencer a um ciclo de variagdo mutuo. A exaustdo, por seu
lado, é um fator preditivo dos recursos, e do fluxo, sendo que valores baixos da primeira
variavel estdo associados a valores mais altos tanto de recursos no trabalho, como da
ocorréncia de fluxo neste contexto.

Llorens, Salanova e Rodriguez (2012) estudam a relacdo entre a frequéncia da
ocorréncia de fluxo, o desafio posto pela tarefa ao trabalhador, e as competéncias que
este apresenta para Ihe fazer face. Os resultados apontam para que a adequacgdo das
competéncias do individuo ao desafio (tarefa) seja um precursor do fluxo. Este
equilibrio € uma condicdo para que o fluxo possa ocorrer. Os autores notam que 0
desafio sentido ndo depende apenas das caracteristicas objetivas da tarefa, mas também

das condigdes de trabalho, incluindo o tipo de vinculo a entidade laboral. A propria
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natureza da tarefa, a sua complexidade, a incluséo de contato social e a possibilidade de
exercer a criatividade individual s&o também antecedentes encontrados no estudo.

Estes trabalhos distinguem assim alguns dos fatores que Csikszentmihalyi
(1996a) inclui da definicdo da prépria estrutura do fluxo, como antecedentes e nao parte
da experiéncia em si. No entanto podemos ver como eles se entroncam na propria
experiéncia da execucdo da tarefa, definindo o grau de desafio cognitivo necessario
(aquela pessoa naquela tarefa), a adequacdo da tarefa ao que o individuo sabe (e acredita
que sabe) fazer, necessitando de clareza antes e durante o processo (sobre o que €
esperado do individuo e como este deve proceder a cada passo), e a manutencdo de
alguma margem de manobra pessoal, ndo sendo por isso o individuo um mero executor
de tarefas rigidamente definidas.

Por outro lado, vemos surgir um foco nas relagOes interpessoais no trabalho,
sendo importante 0 apoio dos colegas e do supervisor ou lider da equipa. Assim,
especialmente nas organizacGes, o fluxo no trabalho parece depender de condicdes da
equipa, sendo por isso critico que exista tempo e condicbes para que esta se desenvolva

no sentido de mestria da tarefa, e também dos relacionamentos interpessoais.
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Tabela 15

Antecedentes do Fluxo

Autor

Antecedentes

Catley e Duda (1997)

Bakker (2005)

Ghani e Deshpande (1994)

Salanova, Bakker e Llorens (2006)

Nielsen e Cleal (2010)

Llorens, Salanova e Rodriguez (2012)

Disponibilidade Confiante
Pessimismo

Calma

Foco Positivo

Recursos
Autonomia
feedback sobre a performance
suporte social
apoio do supervisor
Equilibrio entre o desafio e a competéncia

Equilibrio entre o desafio e competéncias

Suporte social
Suporte a inovagéo
Clareza de objetivos, regras e normas

Tipo de atividade
planeamento
resolucdo de problemas
avaliagdo
Caracteristicas estaveis do trabalho
exigéncia cognitiva
clareza de papel
influéncia (inclui controle e autonomia)

Equilibrio entre desafio e competéncias

2.7. O Fluxo no Trabalho em Equipa

Bakker (2005) investigou como a ocorréncia do fluxo pode ser contagiante num
grupo de pessoas que desenvolvem uma atividade em conjunto. Num estudo com alunos
e professores de musica, encontrou uma relagédo positiva entre a ocorréncia de fluxo nos
professores e nos alunos. De entre as trés dimensdes consideradas pelo autor (motivacao
intrinseca, absorcdo e prazer), a motivacdo intrinseca dos professores apresenta a

correlagdo positiva mais forte com a motivagéo intrinseca dos alunos. O autor sugere

posteriores estudos sobre o potencial efeito reciproco desta associacéo.
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Este feito de “contagio” do fluxo num grupo podera revelar-se de extrema
importancia para o estudo do fluxo nas equipas. Também os resultados dos estudos que
se dedicaram aos antecedentes do fluxo, revelam a importancia da equipa, quer a nivel
de apoio social quer a nivel da complexificacdo e criatividade da tarefa.

Dado que atualmente o trabalho nas organizagdes é efetuado sobretudo em
equipa, em alta interdependéncia, devido a crescente complexidade do trabalho e da
envolvente organizacional, social, econdémica e politica, consideramos pertinente
desenvolver a investigagdo neste campo.

Pelas pesquisas efetuadas, apenas encontramos um trabalho com claro foco na
dindmica do fluxo em equipas organizacionais, o de Laneiro (2011), tendo o autor, a
partir da conceptualizacdo de Csikszentmihalyi (1996a), desenvolvido um instrumento
especifico para essa populagdo em Portugal - a Escala de Relagdo Otima em Equipa
(EROE). O autor relaciona este construto com outros relevantes para a Psicologia, tais
como o Coping e o Clima Organizacional Autentizotico. Os resultados que obtém
reforcam a importancia do clima organizacional como percursor do fluxo no trabalho,
relevando o contributo da relacdo de respeito que 0s superiores exibem perante 0s
restantes trabalhadores, e na potenciacdo da experiéncia de distor¢do do tempo (uma das
dimens6es do fluxo, segundo Csikszentmihalyi, 1996a), pelo equilibrio entre o trabalho
e a familia e pelas oportunidades efetivas de aprendizagem e desenvolvimento pessoal.

No mesmo trabalho, Laneiro (2011) verifica que as estratégias de coping mais
adaptativas (Focalizacdo, Controlo e Suporte Social por oposicdo as estratégias de
Retraimento e Recusa) consideradas no seu conjunto favorecem a ocorréncia de fluxo
em equipa, remetendo o autor para a importancia do apoio social que a equipa pode
proporcionar. Este apoio, social e instrumental, que a equipa pode oferecer aos seus
elementos pode ajudar a diminuir a preocupacdo do trabalhador durante a tarefa,
facilitando a imersdo na atividade, e portanto o fluxo.

Do ponto de vista organizacional, é desejavel que os individuos progridam no
sentido de um cada vez maior desempenho, superando-se a si mesmos na execucao do
seu trabalho. Como ja vimos, este tipo de resultado sera potenciado pelo desempenho de
pico, que os estudos até agora conduzidos remetem para um trabalho mais solitério. Por
outro lado, proporcionar uma experiéncia de trabalho intrinsecamente motivada e que

traga prazer no seu desempenho € algo positivo para as pessoas, quer a nivel da sua
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satisfacdo pessoal quer profissional. As relagdes interpessoais sdo necessariamente parte
da realidade do trabalho em equipa, com tarefas complexas e interdependentes. Para a
Psicologia, é pois importante entender com este tipo de experiéncias se conjugam e
podem (co)existir no dia a dia laboral. Privette (1983) defende a continuagao do estudo
destas areas, percebendo até que ponto de facto a interagdo com outros individuos pode
(ou nédo) potenciar o Desempenho de pico, e como conjugar um crescente poder pessoal
com um prazer no trabalho.

Pelo referido, o conceito de criatividade por nés escolhido para este trabalho é
bastante proximo da inovacdo. Neste sentido, podemos procurar a medida do sucesso da
criatividade em paralelo com o que pode ser tido como medida de sucesso da inovacéao.
Sarkar (2010) refere que esta medida pode ser entendida de forma muito variada, e da
como possiveis exemplos o sucesso dos novos produtos, o nimero de produtos novos, o
numero de patentes obtidas, de licencas ou de publicacdes cientificas, a capacidade ou
competitividade dos novos produtos, o lucro da organizacdo, a quota de mercado desta
ou dos novos produtos, os prémios tecnoldgicos atribuidos aos colaboradores, a atencdo
obtida da parte dos media, etc.

Portanto a propria mensuracdo do sucesso dos resultados criativos é também ela
muito diversa, podendo aparecer de alguma destas formas, ou ainda de outra(s), quica
ndo previstas nem calculadas. Tendo em vista as possibilidades listadas pelo autor, e
que ndo sdo consideradas exaustivas, e face ao contexto atual portugués, propomos
desta feita considerar que o sucesso criativo das empresas pode afetar a sua capacidade
de concorréncia no mercado global, o que por isso se apresenta relevante para um
contexto de crise generalizada.

Sabendo também que os fatores que promovem a criatividade e inovagéo
organizacional sdo sensiveis ao contexto e a cultura, e que esta ndo se mantém estatica
ao longo do tempo, decidimos investigar quais os fatores que poderiam ter este carater
facilitador (ou prejudicial) nos esforcos criativos e na sua tentativa de implementacéo
em Portugal, no contexto atual. No trabalho, os individuos criativos apresentam uma
elevada motivacdo e absorcdo (Csikszentmihalyi, 1996a), o0 que sugere uma
aproximagcéo ao trabalho em fluxo. Sendo que este pode conter em si 0 desempenho de
pico, em que os individuos se ultrapassam a si mesmos na atividade laboral,

acreditamos que o estudo das condigdes criativas no trabalho e a forma de influéncia
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destas sobre o fluxo no trabalho em equipa (dado que é em equipa que o trabalho ocorre
maioritariamente nas organizacdes) poderad contribuir para 0 aumento da performance

organizacional.
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PARTE II: Estudos empiricos
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Capitulo 3: Estudo 1 - Fatores individuais e grupais determinantes para a

criatividade e inovacdo em Portugal, na atualidade.

A criatividade e a inovagdo podem ser fatores que conferem vantagem
competitiva as organizacgoes, e até a forma de estas sobreviverem no atual contexto de
globalizacdo, instabilidade e mudanca. O objetivo deste primeiro estudo € perceber
quais as variaveis individuais e grupais que no contexto atual portugués séo relevantes
para a criatividade e inovacgdo organizacional, partindo da experiéncia de portugueses
que no contexto atual tém obtido reconhecimento nacional e internacional a este nivel.

Este primeiro estudo foi efetuado em trés partes. Na primeira parte, conduzimos
uma série de oito entrevistas a portugueses que foram publicamente reconhecidos nos
ultimos anos como criativos e/ ou inovadores. O texto resultante foi submetido ao
software de analise lexical Alceste, dai resultando trés classes, sendo atribuida a cada
uma lista de palavras relevantes. A partir dessa lista, foram construidos os itens para
constituir a nossa escala de condi¢es criativas de trabalho, a EcoCriT, resultando em
99 itens.

Numa segunda parte, ap6s uma fase de pré-teste com 8 individuos, validdmos
esta escala com uma amostra de 304 participantes. Os resultados da anélise fatorial
exploratdria deste instrumento foram utilizados para apresentar uma versao reduzida da
escala, com apenas 26 itens, com bons valores de validade e fidelidade e bastante mais
adequada a realidade organizacional.

Finalmente, numa terceira fase, validamos a versdo reduzida da escala numa
amostra distinta de 236 participantes, mantendo os resultados bons valores em termos
de fidelidade e validade.
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3.1. Metodologia, Parte 1 — Desenvolvimento dos Itens da Escala

Com o objectivo de conhecer os fatores considerados importantes para 0 sucesso
criativo, foram realizadas entrevistas em profundidade, conduzidas face a face e no local
de escolha do entrevistado (local de trabalho ou moradas particulares). As entrevistas
foram efetuadas tendo por base um guido constituido por perguntas abertas, adaptado do
utilizado por Csikszentmihalyi (1996a), constante no Anexo A. O nosso estudo tem um
cariz humanista, que se revelou extremamente importante durante as entrevistas
efetuadas. Neste sentido, e porque as perguntas efetuadas eram bastante abertas,
revelou-se necessario ir efetuando perguntas de clarificagdo. Durante 0 processo,
tornou-se crucial a consciéncia do entrevistador e investigador para ndo influenciar as
respostas, nem ter uma postura avaliativa das mesmas, permitindo ao entrevistado
revelar a sua experiéncia individual da forma que melhor a traduz.

Segundo Amabile (1996), partir de auto relatos para estudos sobre criatividade
que levem em conta os fatores sociais e ambientais € de fato um processo legitimo a
nivel cientifico. Sabemos que os auto relatos estardo sempre sujeitos a alguma
subjetividade. No entanto, se alguns fatores sdo consistentemente indicados por pessoas
criativas como sendo de promogéo ou inibi¢do da sua criatividade, podemos considerar
que existem indicacdes da existéncia de um fendmeno real subjacente, que poderao ser
utilizados pelos investigadores como pontos de partida para criacdo de hipdteses para

um trabalho cientifico. Era este de facto o objetivo das entrevistas efetuadas.

3.1.1. Amostra.

Consideramos para inclusdo para este estudo Portugueses que nos ultimos 10
anos tenham sido publicamente reconhecidas no seu campo de atuacdo profissional
como criativas ou inovadoras. Este reconhecimento pode acontecer através de prémios
de criatividade ou inovacao, de registo de patentes, ou de prémios dados a atividades
que sejam na sua génese atos criativos. A escolha dos participantes foi feita através de
noticias constantes na comunicagdo social.

Contamos com a colaboracdo do vencedor do prémio de design da Peugeot em
2005 (AC, um designer de 29 anos, vivendo em unido de facto), trés vencedores do

premio BES Inovacdo 2010 (DC, 32 anos, solteiro, investigador em Biologia e
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empresario; RC, 38 anos, casado, com dois filhos, professor universitario e investigador
na area da Biologia Marinha e LP, 47 anos, solteiro, professor universitario e
investigador em Fisica), o vencedor do prémio Medlmmune Oncology Research
Competition 2010 (AT, 32 anos, casado e com um filho, professor universitario e
investigador em Biologia), a vencedora do prémio EDP Novos Artistas 2010 (PF, 30
anos, solteira) e os vencedores do Prix Jardin d’Europe, considerado “a mais
importante distingdo para a emergente danca contemporanea europeia” (Martinho,
2011), um casal de bailarinos e coredgrafos com 28 e 31 anos. Temos assim quatro

participantes de areas mais cientificas, e quatro de areas mais artisticas.

3.1.2. Instrumentos.

O guido utilizado nas entrevistas efetuadas € uma adaptacéo direta do criado por
Csikszentmihalyi (1996a). Este foi traduzido para portugués por quatro Psiclogos
portugueses, incluindo especialistas no tema desenvolvido pelo autor, nomeadamente o
fluxo. Consiste em questdes abertas abrangendo quatro areas: Carreira e Prioridades de
Vida (e.g. “Das coisas que fez na vida, do que mais se orgulha?”), Relacionamentos
(e.g. “Houve pessoa/as com influéncia significativa na estimulacdo do seu pensamento
ou atitudes perante o trabalho?”), Habitos de Trabalho/ Insights (e.g. “Qual a origem
das ideias para o seu trabalho geral?”), e Estruturas e Dindmicas de Atencdo (e.g.
“atualmente que projeto ou desafio vé como mais importante para si?”’). Apresentamos

0 guido completo no Anexo A.

3.1.3. Procedimento.

Para este primeiro estudo, pesquisamos através comunicacdo social noticias
sobre Portugueses que nos Ultimos anos tenham ganho prémios de criatividade ou
inovacdo, ou recebido prémios dados a atividades que sejam na sua génese atos
criativos, ou registado patentes. Cerca de 70% responderam favoravelmente ao nosso
pedido. Os restantes 30% ndo responderam a nossa solicitacdo, apesar de alguma

insisténcia.
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Pedimos a organizacdo do prémio BES Inovacdo a facilitacdo do contato dos
vencedores do prémio. Esta entidade divulgou o nosso pedido pelos participantes e trés
destes responderam, disponibilizando-se para a colaboragcdo no estudo. Os restantes
participantes foram contatados via contato correio eletronico (pessoal ou institucional),
ou atraves da rede social Facebook.

N&o obtivémos qualquer resposta de outros individuos criativos que ganharam
prémios semelhantes, nomeadamente uma coredgrafa vencedora de varios prémios ao
longo dos ultimos anos, um fisico tedrico, criador de uma nova teoria sobre a
velocidade maxima da luz aquando da criagdo do Universo, um dos vencedores do
Prémio Pessoa, e um artista de grafitti.

Ap0s aceitarem colaborar no estudo, foi fornecido aos participantes o Termo de
Consentimento Informado constante no Anexo B. Estes foram entrevistados
presencialmente, no local que sugeriram, geralmente o seu local de trabalho, a excecao
de dois participantes que solicitaram que a entrevista tivesse lugar na sua casa. Todas as
entrevistas foram integralmente gravadas. Seguimos o guido adaptado do original de
Csikszentmihalyi (1996a), constante no Anexo A, embora, e tal como também referido
no trabalho deste autor, nem sempre seguindo a ordem nem a forma exata das perguntas
delineadas. Por vezes, no decorrer da entrevista, eram também colocadas novas
perguntas, de forma a esclarecer ou explorar alguma informacéo considerada relevante.
Mantivémo-nos assim flexiveis ao que o participante partilhava. Durante todo o
processo tentdmos tanto quanto possivel manter uma atitude de abertura e empatia,
essencial a um estudo de cariz humanista (Moustakas, 2001).

A metodologia humanista é a que permite de forma mais adequada aceder a uma
profunda e detalhada compreensdo dum tema complexo (Churchill & Wertz, 2001;
Schneider, Bugental & Pierson, 2001), procurando descobrir as “qualidades, condigdes
e relagdes” no cerne da nossa questdo de investigacdo (Moustakas, 2001), tenham elas
ja sido referidas na literatura ou ndo. Era precisamente este 0 nosso objetivo, indagar
sobre que as condigdes que os entrevistados considerariam importantes para a obtencgéo
e reconhecimento do seus resultados criativos. Todas as entrevistas foram depois
cabalmente transcritas, durando cada uma entre 2 horas e 3,5 horas, resultando em 30 a
50 péginas de texto. Necessitdvamos de seguida de uma forma de tratar as transcricdes

resultantes das entrevistas, elegendo para tal o software Alceste.
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Segundo Guérin-Pace (1998), a exploracdo e andlise de um texto através de
métodos estatisticos pode grandemente contribuir para a compreensao do seu contetdo.
A aplicacdo destes métodos tem sido feita desde campos como a linguistica, até a
psicologia e sociologia. As fontes utilizadas neste tipo de andlise sdo transcri¢des de
entrevistas, perguntas abertas em questionarios, biografias e outras fontes escritas.
Inicialmente a andlise lexical dedicava-se mais ao estudo da forma e estilo do texto, mas
posteriormente foi estendida para a analise do seu contetdo. Guérin-Pace (1998)
considera que esta Ultima aplicacdo esté ja suficientemente bem estabelecida.

Comparando a andlise estatistica de textos com outro tipo de anélise que envolva
codificacdo posterior, Guérin-Pace (1998) sublinha que além de este ultimo ser um
processo moroso, pode introduzir um viés na analise, pois a criacdo de categorias a
priori implica j& uma certa anélise e tomada de decisdo. Este processo pode tornar-se
altamente subjetivo em casos de dificil atribuicdo, especialmente em respostas
complexas. De forma global, temos uma simplificacdo do texto, com consequente perda
de riqueza e vocabulario. As respostas peculiares e raras, que podem ser expressdes
bastante caracteristicas de pequenos grupos tendem a ser ignoradas. Dransfield, Morrot,
Martin e Ngapo (2004) referem também a atencdo seletiva que as pessoas ddo por vezes
na analise de textos, enfatizando alguns aspetos e descurando outros.

O software Alceste (Analyse des Lexemes Coocurents dans les Enoncés Simples
d’un TExte), desenvolvido por Reinert analisa um corpus, um conjunto de textos
submetidos a andlise. Este corpus pode ser constituido por entrevistas, respostas abertas
de questionarios, etc., e é constituido por formas graficas, ou palavras, sendo que o
conjunto das formas graficas de um corpus € denominado por vocabulario (Guérin-
Pace, 1998).

Para Reinert (n.d.), criador do proprio Alceste, este software pode ter um papel
importante numa primeira analise mais exploratoria de textos do tipo entrevista, sendo
neste caso mais vantajoso face a analise de conteido. A analise estatistica efetuada por
este programa é independente do contetdo e baseia-se na distribuicdo das palavras pelo
texto, assinalando as mais caracteristicas, indicativas do mundo lexical do sujeito.

Alceste parte da assuncdo de que a ideias e opinides diferentes corresponderéo
palavras e vocabularios diferentes (Hohl & Gaskell, 2008). Reinert (1986) define

“contexto” como o conjunto de vocabulos associados a uma determinada representagao,

117



e ‘contexto estatistico’ como o conjunto efetivamente observavel de vocabulos
significativamente presentes numa classe.

De forma a obter resultados a partir de um determinado texto, ou colecdo de
textos, devem ocorrer duas condigdes: o texto submetido deve ter um tamanho minimo
(70.000 carateres) e que o investigador retina um conjunto de textos que se refiram a um
determinado assunto do seu interesse. Assim, a colecdo de textos deve ter uma certa
homogeneidade subjacente. Presentemente existe um limite maximo de 1 milh&o
carateres (Reinert, n.d.).

A versao utilizada, Alceste 2012 para Windows, analisa o texto submetido em 5
fases distintas:

Fase 1:

Inicialmente, o texto é constituidos por Unidades de Contexto Iniciais (UCI).
Uma UCI é uma divisao natural do corpus, por exemplo, uma entrevista, um capitulo de
um determinado livro, etc. (Reinert, n.d.). Estas UClIs séo definidas pelo utilizador.

O programa identifica e categoriza as formas existentes no texto, e submete
entdo o corpus a uma lematizacdo, ou seja, agrupando varias palavras a sua raiz comum
(cdo e cAes, ir, vou e fui, por exemplo). E assim criado um dicionéario de formas
reduzidas. Este processo pode obscurecer algumas diferencas pertinentes numa
determinada lingua, em que o plural e o singular, por exemplo, podem ter significados
bastante diferentes e ndo devem por isso ser associados - por exemplo, Homem e
homens (Guérin-Pace, 1998).

Fase 2:

ApoOs a lematizagdo, o texto é dividido em por¢Bes menores de tamanho
semelhante, as chamadas Unidades de Contexto Elementares, ou UCEs (Hohl &
Gaskell, 2008). Esta subdivisdo em ECUs é feita de acordo com a pontuagdo natural
(pontos finais, etc.) (Dransfield, Morrot, Martin, & Ngapo, 2004; Reinert, n.d.). Reinert
(1986) refere que desde que o numero de UCEs seja elevado, as redundancias entre si
atenuam as diferencas entre as varias formas de divisdo do texto, pelo que na pratica
estas unidades s@o constituidas no maximo por 10 linhas de texto. A UCE € a menor
unidade estatistica definivel no Alceste (Reinert, n.d.).

Cada forma grafica é entdo associada a um indicador Gnico e contado o seu

numero de ocorréncias (Guérin-Pace, 1998). Nesta fase é também efetuada uma anélise
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hierarquica de clusters para determinar classes de vocabulario, baseada em semelhancas
de coocorréncias dentro das UCEs (Hohl & Gaskell, 2008). Sdo construidas as tabelas
de dados internas da aplicacdo e definida a Classificacdo Descendente Hierarquica
(Image, 2012).

Note-se que sdo efetuadas duas classificacbes sucessivas, variando entre elas
apenas o comprimento da unidade de contexto em causa. Este procedimento permite
chegar a um resultado estdvel em termos de classes, garantindo assim a qualidade da
analise.

Fase 3:

Nesta fase sdo definidas as classes a reter, e contabilizadas as presencas e
auséncias de formas em cada uma (Image, 2012). E efetuada uma analise fatorial de
correspondéncias (Image, 2012; Guérin-Pace, 1998). E nesta fase que sdo obtidos os
principais dados que nos irdo permitir interpretar os dados (Reinert, n.d.).

Fase 4:

Sdo selecionadas as unidades textuais associadas a cada classe, identificados 0s
segmentos repetidos e efetuada uma Classificacdo Ascendente Hierdrquica (Image,
2012). Os segmentos repetidos (conjuntos de formas sucessivas que aparecem duas ou
mais vezes no corpus) podem ser interpretados como formas simples (Reinert, n.d.).

Fase 5:

Nesta fase séo criadas as redes de proximidade das formas, que nos permitem
identificar graficamente que formas aparecem associadas a uma determinada forma
principal. E também determinada a cartografia do corpus e as curvas de crescimento,
bem como criados os relatorios detalhado e sintético (Image, 2012).

O programa utiliza o teste do Qui® (x®) para comparar a frequéncia de
ocorréncias de uma forma (ou palavra) numa classe com a sua ocorréncia por acaso.
Assim, é construida uma tabela 2x2 com as ocorréncias de uma determinada forma
reduzida numa determinada classe, versus as outras classes. Considerando que n sera o
namero de UCEs obtidas na andlise, n; o nimero de UCEs da classe a analisar, n, 0
numero de UCEs em que a palavra esta presente, € n;, 0 nimero de UCEs da classe a
analisar em que a palavra esta presente, obteremos entdo uma medida de Qui quadrado
de associagdo, segundo a formula y?=n;2/(niny/n). E esta medida que nos permite aferir

se uma determinada palavra é caracteristica de uma determinada classe.
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A versdo 2012 do software Alceste apresenta os resultados de cada forma
associados ao coeficiente Phi (¢), substituindo este o valor do y* apresentado nos
resultados. Este coeficiente é uma medida de associacdo entre duas varidveis

categoriais, em que cada uma apenas apresenta duas categorias, sendo uma variante do

teste do Qui®, % em que ¢=v%=, em que se considera n o niimero total de observacdes
n

(Field, 2005). Assim, n € obtido pela soma de todas as frequéncias da tabela de
contingéncia 2x2 considerada. A sua significancia pode ser determinada considerando o
valor do x* como acima e verificando a significancia do valor deste teste, para 1 grau de
liberdade (Encyclopedia of Statistical Sciences, 2006). Field (2009) refere que nestas
condigdes, a distribui¢do do y* apresenta como valores criticos 3.84 para p=.05 e 6.63
para p=.01.

Sendo que no nosso caso temos n=2335 (numero de UCEs classificadas para
anélise), podemos determinar os valores correspondentes ao ¢, para os valores criticos
de XZ:

para p=.03, x*3.84 => p=vE => ¢=(3.84%/2335) => .08

para p=01, x*76.63 => p=vE= => ¢=(6.63%/2335) => .14

Lematizar significa atribuir a uma palavra variavel uma forma candnica
(masculino singular, infinito, etc.) que serve de entrada num dicionario (Dicionéario
Porto Editora, 2012).

Preparacdo do corpus

O nosso corpus é constituido pelas transcri¢des das 7 entrevistas efetuadas aos 8
participantes do estudo 1. Na sua maioria, cada participante representa um grupo de
trabalho que obteve um prémio de criatividade ou inovagdo. No entanto, numa exce¢édo
a esta regra, os dois recetores do prémio foram entrevistados conjuntamente, sendo
assim incluidos numa Unica UCI. Esta decisdo pertenceu inteiramente aos entrevistados.
De forma geral podemos identificar duas grandes areas de atividade entre 0s
participantes: 4 na éarea cientifica (Biologia e Fisica) e 4 em atividades artisticas
(Coreografia e Bailado, Design Industrial e Belas-Artes/ Artes Visuais).

De forma a obtermos o méximo de informacdo possivel sobre o texto que

submetemos ao software, podemos associar a cada entrevista (ou mesmo a cada
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pergunta do guido) uma ou mas variaveis, como a identificacdo do entrevistado, o seu
género, idade, profissdo, etc. No nosso caso utilizamos apenas uma variavel para o
nome do entrevistado. Optamos por ndo discriminar a pergunta, devido ao tipo de
entrevista (semiestruturada e presencial) e ao facto de por vezes serem necessarias
perguntas de clarificacdo no decorrer da mesma, o que significa que as entrevistas
contém muitas perguntas que s6 ocorreram em casos Unicos. Por outro lado, também
aconteceu que, no decorrer de uma resposta a uma determinada pergunta, 0s
entrevistados abordavam espontaneamente temas especificos de outras perguntas,
complexificando assim a correspondéncia entre perguntas e respostas, deixando esta de
ser univocas. Assim, considerdamos como Unidades de Contexto Iniciais (UCIs) as 7
entrevistas efetuadas, identificando em cada uma apenas o entrevistado. Ndo foram
efetuadas mais operagOes de parametrizacao das transcri¢des obtidas.

Apds a identificacdo das quatro classes, tendo como base a analise efetuada
através do software Alceste, a construcdo da nossa escala parece partir de quatro fatores,
que correspondem a essas mesmas quatro classes. De forma a obter os itens para cada
fator, partimos das formas mais relevantes de cada classe, consultando para isso as
UCEs em que estas residiam, o que nos permitiu aproximar os itens ao contexto original
da sua utilizacéo.

Na geracdo de itens obtivemos frases que inicialmente estavam redigidas na
negativa, pois esta era a forma mais perto da sua utilizacdo original (o texto resultante
da transcricdo das entrevistas). Apesar de esta ser geralmente uma pratica ndo
aconselhada, pois pode induzir o respondente em erro (Hinkin, 1995), decidimos reter
estas afirmacdes, de forma a obtermos posteriormente a opinido dos respondentes no
pré-teste. O ndmero de itens gerado foi elevado (99), pois tentamos ser o mais
inclusivos possivel, em todas as condi¢fes que os entrevistados referiram. Kline (2000)
aconselha a gerar inicialmente o dobro dos itens face aos desejados na verséo final do
instrumento.

De uma forma geral, é considerado que as escalas de tipo Likert de 5 ou 7 pontos
sdo as mais aconselhadas na maioria dos casos (Hinkin, 1995). Comrey (1988) alerta
para a importancia da utilizacdo de escalas quantitativas de pelo menos 5 pontos,
recomendando como 6timo escalas com 7 valores, de forma a evitar distor¢des a nivel

das correlacdes obtidas. Seguimos assim a sugestdo deste autor. Foi entdo criado um
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questionario, englobando os itens gerados e um pequeno questionario

sociodemogréafico, constantes no anexo C.

3.2. Resultados do Estudo 1, Parte 1

Apobs submissdo do texto ao software Alceste foram obtidas quatro classes.
Foram identificadas 97552 formas, sendo 7356 destas formas distintas. Ao todo
encontraram-se 3631 hapax (formas presentes no corpus apenas uma Unica vez). O
nimero de formas reduzidas que sustentaram a andlise foram 1371, estando estas
presentes em 2335 UCEs. Cada classe € constituida no minimo por 117 UCEs. A
percentagem de UCEs classificadas (utilizadas na analise) foi de 85%. Destas, 401
(20%) pertencem a classe 1 (174 palavras analisadas), 1166 (59%) constituem a classe 2
(130 palavras analisadas), 299 (15%) definem a classe 3 (154 palavras analisadas), e
120 (6%) formam a classe 4 (104 palavras analisadas). O software indica 99.24% de

riqueza de vocabulério.

H Classe 1
H Classe 2
H Classe 3

H Classe 4

Figura 17. Repartigéo por classe das Unidades de Contexto Elementares classificadas.
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Figura 18. Numero de palavras analisadas por classe.

Os gréficos de analise fatorial de correspondéncias em correlagdes e em
contribuicdes demonstram que as classes 1, 2 e 3 se encontram bem definidas e
distintas, enquanto que a classe 4 apresenta semelhancas e alguma sobreposi¢édo com a

classe 3.

4

Classe 2 Class= 1

Clasze 3 Clzzzs &

Figura 19. Andlise fatorial de correspondéncias em contribuicdes.
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Figura 20. Andlise fatorial de correspondéncias em correlagdes.

Classe 1

Analisando as presencas mais significativas em cada classe, reparamos que 90%
das unidades textuais de uma mesma entrevista foram classificadas na classe 1. Esta é a
entrevista de um designer industrial, cujo coeficiente de correlacdo Phi é de .78. As
restantes entrevistas nao apresentam presencas significativas de forma global, tendo no
entanto sido detetadas palavras constantes da entrevista da participante de belas-
artes/artes visuais. Na lista de auséncias significativas, dentro das 5 ocorréncias com
maior coeficiente Phi, trés sdo dos entrevistados de ciéncias (¢=-.19, presenca de 1%,
¢=-.18 presenca de 5%, ¢ ¢=-.14, presenca de 14%) e uma dos coredgrafos (UCI e
entrevista conjunta, ¢=-.18, presenca de 4%). O quarto entrevistado da area das ciéncias
aparece também na lista de auséncias significativas em 26° lugar (¢=-.08, presenca de
12%). Esta classe parece portanto revelar-se associada a um trabalho num campo
profissional relacionado com um trabalho artistico e visual, distinguindo-se dos
trabalhos de cariz cientifico.

Das presencas significativas da classe 1, destacamos as formas com maior valor
de Phi e cuja ocorréncia se da maioritariamente nesta classe, sendo por isso desta
caracteristica. Temos assim as formas (reduzidas) desenh (¢ = .78, 90% contida na
classe 1), cliente (¢ = .19, 95% contida na classe 1), projet (¢ = .18, 58% contida na

classe 1), programa (¢ = .16, 83% contida na classe 1), dorm (¢ = .16, 100% contida na
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classe 1), homens (¢ = .15, 83% contida na classe 1), automovel (¢ = .14, 100% contida
na classe 1), design (¢ = .14, 100% contida na classe 1), moovie (¢ = .14, 100% contida
na classe 1), standard (¢ = .15, 100% contida na classe 1), faculdade (¢ = .14, 69%
contida na classe 1), avido (¢ = .13, 100% contida na classe 1), email (¢ = .13, 100%
contida na classe 1), filme (¢ = .13, 100% contida na classe 1), imagens (¢ = .13, 100%
contida na classe 1), portfolio (¢ = .13, 100% contida na classe 1).

Por outro lado, as formas mais tipicas desta classe relacionam-se com o decorrer
e concretizar de um projeto, com 0s compromissos entre a realidade e a criatividade.
Decidimos nomear esta classe 1 Concretizacdo e Realidade.

Classe 2

Quanto a classe 2, notamos que as 3 presencas mais significativas sdo de 3 dos 4
entrevistados da area das ciéncias, com valores de Phi de .33, .32 e .26, com presencas
na ordem dos 94%, 98% e 96%. O quarto entrevistado com trabalho cientifico aparece
em quinto lugar, com um Phi de .20 e uma presenca de 84%. Os trés entrevistados que
aparecem ligeiramente destacados do quarto apresentam uma atividade bastante similar,
pois sdo professores universitarios da area das ciéncias, sendo também investigadores
na sua area (Biologia e Fisica). O quarto, apesar de ter uma formacdo bastante
semelhante, tem no entanto uma atividade um pouco diferente. E também investigador,
mas a sua atividade destaca-se na area do empreendedorismo. Relativamente a ligacdo a
atividade empresarial, apenas um destes quatro cientistas parece um pouco mais
distante.

Em termos de auséncias significativas, notamos que as 3 com maior coeficiente
Phi, e de sinal negativo, sdo precisamente as entrevistas dos participantes da area das
artes (design industrial com ¢= -.46, coredgrafos/bailarinos com ¢ = -39 e belas
artes/artes visuais com ¢ = -.25). Esta classe é assim representativa das especificidades
do trabalho cientifico, no que este se distingue claramente do trabalho mais artistico.

Esta classe revela formas como pessoa (¢ = .23, 76% contida na classe 2),
doutoramento (¢ = .15, 99% contida na classe 2), cientif (¢p = .14, 93% contida na classe
2), universidade (¢ = .12, 95% contida na classe 2), investigacao (¢ =. 12, 92% contida
na classe 2), academ (¢ = .11, 98% contida na classe 2), pessoal (¢ = .11, 90% contida
na classe 2), aveiro (¢ = .09, 100% contida na classe 2), projeto (¢ = .09, 92% contida

na classe 2), laboratori (¢ = .09, 94% contida na classe 2), acredit (¢ = .08, 93%
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contida na classe 2), desenvolv (¢ = .08, 89% contida na classe 2), capaz (¢ = .08, 91%
contida na classe 2), prémio (¢ = .07, 100% contida na classe 2), biolog (¢ = .07, 100%
contida na classe 2), empreendedor (¢ = .07, 92% contida na classe 2), compet (¢ = .06,
100% contida na classe 2), mentor (¢ = .06, 100% contida na classe 2), objetivo (¢ =
.06, 88% contida na classe 2), obstaculo (¢ = .06, 90% contida na classe 2).

Nesta classe destacam-se a relevancia da formacdo a nivel superior, tendo
grande importancia a experiéncia e aprendizagem que ocorreu durante o programa de
doutoramento. O papel do mentor, muitas vezes desempenhado pelo orientador, parece
decisivo. Também o0s prémios recebidos acabam por marcar a experiéncia dos
participantes, sendo por vezes uma marca de validacdo e reconhecimento da qualidade
do seu trabalho. A academia e a investigacdo sdo as bases dos projetos de trabalho,
sendo para estes necessarios competéncia, objetivos e a capacidade de superar
obstaculos. Nomeamos esta classe 1 Formacao e Relagdes Profissionais.

Classe 3

A classe 3 conta com a maioritaria contribuicdo dos coredgrafos e bailarinos
(p=.81, 79% contida na classe 3). Consultando a lista de auséncias significativas,
podemos verificar que dentre as 5 com maior coeficiente Phi, encontramos 0s quatro
participantes da area cientifica (¢= -.18, ¢=-.16, ¢=-.14, ¢=-.13) e 0 participante da
area do design industrial (¢= -.18).

Tipifica-se assim neste discurso as formas reduzidas relac (Phi= .26, 71%
contida na classe 3), danc (Phi= .25, 93% contida na classe 3), corpo (Phi= .18, 83%
contida na classe 3), concretiz (Phi= .17, 72% contida na classe 3), necessidade (Phi=
.16, 75% contida na classe 3), teatro (Phi= .16, 92% contida na classe 3), bailar (Phi=
.16, 100% contida na classe 3), referenci (Phi= .16, 100% contida na classe 3), logica
(Phi= .14, 90% contida na classe 3), pesquisa (Phi= .14, 90% contida na classe 3), adapt
(Phi= .13, 89% contida na classe 3), espetaculo (Phi= .13, 89% contida na classe 3),
desafi (Phi= .11, 58% contida na classe 3), perifer (Phi= .11, 100% contida na classe 3),
improvis (Phi= .11, 100% contida na classe 3), correspond (Phi= .11, 100% contida na
classe 3), desejo (Phi= .11, 86% contida na classe 3), ator (Phi= .10, 100% contida na
classe 3), origin (Phi= .10, 100% contida na classe 3), workshop (Phi= .10, 100%
contida na classe 3), preconceito (Phi=.10, 100% contida na classe 3), performer (Phi=
.09, 100% contida na classe 3), felicidade (Phi= .09, 100% contida na classe 3),
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ferramentas (Phi= .09, 100% contida na classe 3), continuarmos (Phi= .09, 100%
contida na classe 3).

Esta classe retrata a diversidade de formas de trabalho artistico e criativo
englobadas no mesmo projeto (teatro, danca, atuacdo), e a relacdo entre as diferentes
componentes e tempos do trabalho criativo na sua concretizacdo. Este terceiro fator foi
nomeado Diversidade.

Classe 4

Finalmente a classe 4, para cujo contetdo contribuiu de forma conclusiva a
entrevista a artista de belas-artes/ artes visuais (Phi= .68, 57% contida na classe 4).
Dentro das 7 auséncias mais significativas encontramos dois participantes da area
cientifica (¢= -.11, ¢= -.10), do design industrial (¢= -.09), area cientifica (¢= -.08),
coreografia/bailado (¢= -.08) e area cientifica (o= -.07).

Nesta classe transparece um discurso pontuado por art (¢ = .44, 77% contida na
classe 4), artist (¢ = .29, 46% contida na classe 4), exposicoe (¢ = .23, 100% contida na
classe 4), sociedade (¢ = .23, 100% contida na classe 4), ambic (¢ = .19, 100% contida
na classe 4), holanda (¢ = .17, 100% contida na classe 4), irlanda (¢ = .17, 100%
contida na classe 4), roterdao (¢ = .15, 100% contida na classe 4), ingredientes (¢ =
.15, 100% contida na classe 4).

Como ja vimos, esta classe apresenta certa proximidade com a classe 3, sendo
por isso tipica da area artistica. Por outro lado, distingue-se do discurso da classe 3,
focando na variedade de formacdo e experiéncias vividas ao longo do percurso
profissional e pessoal. Notamos que a entrevistada referida deixou de viver em Portugal
ainda durante o inicio dos estudos a nivel superior, e ainda que ndo tenham havido
perguntas especificamente direcionadas para as mudancas de pais e de cultura/
sociedade, a importancia destas transparece naturalmente no texto. As formas mais
representativas estdo também associadas ao papel, identidade e significado do artista/
criativo, e a forma com a sociedade aceita e valoriza o papel das artes e da criatividade
para o desenvolvimento do individuo e como atividade profissional. Tem assim a ver
com o olhar da sociedade atual sobre o dominio de atividade, ou seja, a intersecdo entre
dois dos trés campos do modelo de Csikszentmihalyi (1996b, 2009), dando relevancia a
influéncia do social. A este ultimo fator denominamos Sociedade.
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Partindo das formas mais representativas para cada classe, consultdmos o texto

original, de forma a entender o contexto onde foram utilizadas, e de que forma o

entrevistado se referia a elas (de forma apreciativa, negativa, etc.). Construimos as

frases que iriam figurar como itens na escala, no sentido de serem representativas da

importancia e significado que estas formas tiveram para 0S entrevistados.

Apresentamos, de seguida, para cada classe as frases por nds construidas. Notamos que

apenas os itens 16 (‘Sinto-me pressionado por fatores econémicos nas decisdes que

tomo’) e 29 da classe 2 (‘Tento fazer todo o projeto sozinho’) se espera apresentem uma

relacdo negativa com a criatividade, tendo sido também este o sentido que o0s

entrevistados deram a estes fatores.

Classe 1 - Concretizacdo e Realidade

1.

© oo N o

10.
11.

12.
13.
14.

Obtenho informagédo clara sobre a qualidade do projeto/ tarefa que
apresento.

No final de um projeto/ tarefa tenho informacdo sobre os seus pontos
fracos e fortes.

Comeco o0s projetos a partir das minhas ideias criativas, e s6 depois as
adapto a realidade.

Decido rapidamente o que vou fazer no projeto, para ter tempo para o
executar.

Tenho informag&o sobre os constrangimentos que o projeto/ tarefa vai ter
que respeitar.

Sei avaliar quando o projeto/ tarefa deve terminar.

Exploro muitas ideias antes de decidir como irei fazer o projeto.
Mantenho-me informado sobre os projetos dos meus pares.

Mantenho a minha formacdao atualizada.

A cada projeto, tento sempre superar-me.

Quando vejo um projeto/ trabalho que gosto, tento obter mais informacéo
sobre 0 mesmo junto de quem o realizou.

A informag&o que obtenho sobre o meu trabalho é construtiva.

Reservo tempo para o meu lazer.

Preocupo-me em obter a maxima qualidade no meu trabalho.
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Classe 2 - Formacao e Relagdes Profissionais

1.

ok~ own

9.

10.
11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.

Na minha equipa, todos sugerem ideias, mesmo 0S com menos
experiéncia ou posicao hierarquica.

Organizo o0 meu trabalho.

Organizo 0 meu tempo.

Planeio o meu trabalho.

O meu ambiente profissional permite-me aprender a gerir os limites do
projeto/tarefa que tenho que cumprir.

Os colaboradores com menos experiéncia sao acompanhados de forma a
criarem uma crescente autonomia de trabalho.

O meu trabalho permite-me conseguir um equilibrio com a minha
familia.

Consigo facilmente conciliar a minha vida profissional e a minha vida
pessoal.

Por vezes tomo decisOes baseadas na minha intuigao.

Existem pessoas com mais experiéncia que podem ajudar os outros.
Tenho liberdade para decidir a forma como faco as coisas no meu
trabalho.

Procuro parceiros para potenciar o meu trabalho.

Tenho apoio dos meus superiores no meu trabalho.

Tento aplicar 0os meus conhecimentos em situagOes distintas das
originais.

Conheco os limites que 0 mercado exige do meu trabalho.

Sinto-me pressionado por fatores econdmicos nas decises que tomo.
Preocupo-me com a aplicacdo pratica dos meus conhecimentos.

18. As relac6es no trabalho sdo informais.

19.
20.

Tento ver as coisas de um ponto de vista diferente da maioria.
Consigo gerir a informagéo que € relevante para o meu trabalho.

21. A minha equipa comunica facilmente.

22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.

29.

30.
31.

Preocupo-me em trocar ideias com 0s meus pares.

O meu trabalho é coerente com os meus valores.

Preocupo-me em manter-me atualizado no meu trabalho.

Sinto-me motivado para o meu trabalho.

Preocupo-me em reservar tempo para a minha vida pessoal e familiar.
Preocupo-me com 0s obstaculos apenas na altura em que tenho que 0s
resolver.

Tenho uma rede de conhecimentos a quem posso recorrer para pedir
ajuda e opinides.

Tento fazer todo o projeto sozinho.

Na minha equipa partilhamos as tarefas.

Na minha equipa existe delegacdo de tarefas.
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32. Tento ver sempre 0s aspetos positivos e negativos de uma situacéo.
33. Quando enfrento um obstaculo, paro para pensar na melhor solucéo.
34. Tenho os meios que necessito para desempenhar o meu trabalho.

35. Sinto que confiam em mim, no trabalho.

36. Acredito no meu trabalho.

37. Procuro conhecer outras areas de trabalho que ndo a minha.

38. Dedico-me ao meu trabalho.

39. Na minha equipa/ organizacéo, as pessoas cumprem 0S COmpromissos.
40. Realizo atividades que me fazem sentir valorizado.

41. Dou-me tempo para tomar as minhas decis6es no trabalho.

42. Tenho tempo para compreender os resultados do meu trabalho.

43. Tenho parceiros de confianca.

44. Sinto-me recompensado pelo meu trabalho.

45. Participo em equipas transdisciplinares.

46. Existem boas relagcfes interpessoais na minha equipa de trabalho.

47. O meu trabalho é justamente reconhecido.

48. Mantenho.me ao corrente das inovac@es na minha area.

49. Tenho recursos para me manter ao corrente. das inovac@es na minha area.

Classe 3 - Diversidade
1. Sinto orgulho em concretizar os projetos e coloca-los disponiveis no
mercado.
2. Apesar de conhecer os procedimentos mais comuns do meu trabalho,
consigo dar-lhe um cunho pessoal.
Respeito o horario em que sou mais produtivo.
Procuro conhecer diferentes perspetivas sobre os assuntos.
Interesso-me por diversos assuntos.
Incluo no meu trabalho os conhecimentos que tenho em areas variadas.
O meu trabalho baseia-se no que estou habilitado a fazer.
Sou flexivel na minha forma de trabalhar.
Encaro com naturalidade os momentos de menor produtividade no meu
trabalho.
10. Na minha equipa existe colaboracgéo e partilha.
11. Tenho confianga no meu percurso profissional.
12. E importante passar da ideia a prética.
13. Possuo boas condigdes técnicas para efetuar o meu trabalho.
14. Gosto de encontrar novas formas de executar o meu trabalho.
15. Procuro criar desafios na forma de desempenho meu trabalho.
16. E importante que a dindmica de trabalho seja positiva em termos de
relacionamento interpessoal.
17. Vejo um potencial de criatividade em todas as pessoas.
18. Fago formacéo para desenvolver o que gosto de fazer.

©ooN R W
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19. Quando € necessario introduzir novos métodos de trabalho, é importante

dar tempo para que as pessoas se adaptem.

20. Tento compreender 0s varios pontos de vista na equipa.
21. No processo criativo, ndo tenho ideias pré-concebidas sobre o resultado

final.

22. Confio plenamente na minha equipa.
23. Tenho figuras que me inspiram para 0 meu trabalho.

Classe 4 - Sociedade

1.
2.
3.

10.

11.
12.
13.

A minha familia apoia as minhas decisdes a nivel de trabalho.

A minha profissdo é valorizada na sociedade.

A minha formacdo ajuda-me a executar o meu trabalho de forma pessoal
e Unica.

A minha formacao permitiu-me explorar areas desconhecidas.

A minha formacdo permitiu-me conhecer o desempenho da minha
profissdo/ trabalho.

Tenho acesso a atividades diversas.

A minha equipa apoia-me para que eu siga as atividades que mais se
adequam a mim.

A minha chefia apoia-me para que eu siga as atividades que mais se
adequam a mim.

Tenho familiares que me apoiam para que eu siga as atividades que mais
se adequam a mim.

Tenho amigos que me apoiam para que eu siga as atividades que mais se
adequam a mim.

A sociedade valoriza a diversidade de posturas na minha profissao.

A sociedade valoriza a liberdade de escolha na minha profisséo/ trabalho.
Tenho mentores que me apoiam no meu desenvolvimento.

3.3. Discussdo de Resultados do Estudo 1, Parte 1

Reinardt (n.d.) afirma que a analise efetuada pelo software Alceste serve como

ponto de partida, sendo um contributo de nivel lexical. Este trabalho que devera

posteriormente ser desenvolvido com intervengdo do investigador, acrescentando o

sentido das utilizacBes lexicais. Assinalamos que este trabalho é indispensavel, pois as

classes obtidas sdo fruto de analise descontextualizada, e que por vezes uma palavra

pode estar a ser usada de uma forma especifica a area de atividade ou conhecimento do

individuo. Esta questdo afigura-se-nos ainda mais relevante nos casos de discursos

sobre temas abrangentes e menos concretos, com é o caso da criatividade.
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Tal como no estudo que nos serviu de inspiracdo (Csikszentmihalyi, 1996a),
depardmo-nos com o facto de ser muito mais facil obter a participacdo dos profissionais
da éarea cientifica do que das artes. Pomos a hipdtese de que este resultado pode estar
relacionado com o tipo de trabalho desenvolvido por cada um — o0s investigadores
cientificos estdo familiarizados com este tipo de estudos e por ventura estdo mais alerta
para a importancia da sua participacao na contribuicdo para o avango da ciéncia.

No decorrer de uma das entrevistas, um participante da area das artes partilhou
connosco a ideia de que para os artistas, falar de criatividade deixou de ser relevante,
nomeadamente pela nogdo de que estudar cientificamente o tema pode ser uma tentativa
de o massificar, industrializar, retirando-lhe assim o que Ihe € essencial — a dimenséo
humana, Unica e irrepetivel. Rietzschel, De Dreu e Nijstad (2009) afirmam que de facto
os estudos cientificos sobre a criatividade tém muitas vezes feito uma leitura demasiado
analitica, centrando-se num Unico aspeto deste complexo fenémeno, ou demasiado
global, amalgamando num Gnico conceito algo de natureza multidimensional.

A anélise efetuada pelo Alceste devolveu-nos quatro classes, cujo significado e
relevancia para a criatividade e inovagdo se encontra bem suportado na teoria revisitada.
Se por um lado os individuos criativos e inovadores tém uma grande capacidade de
realizacbes novas e diferentes do ja existente, também sabem adaptar os seus resultados
as condicionantes dos seus recursos, as regras da sua area de trabalho
(Csikszentmihalyi, 1996b). Sdo individuos intrinsecamente motivados para 0 seu
trabalho, e que procuram o seu desenvolvimento e exceléncia de forma auténoma,
criando os seus proprios desafios e metas cada vez mais elevados (Amabile, 1996;
Csikszentmihalyi, 1996b; Hammond, Neff, Farr, Schwall & Zhao, 2011). Mantém-se a
par da evolucdo na sua area profissional, e apesar da qualidade do seu trabalho,
continuam interessados nos trabalhos dos seus pares. Por outro lado a influéncia de
fatores do ambiente, no sentido de oferecer um feedback adequado também esta
claramente presente (Woodman, Sawyer & Griffin, 1993; Zhou, 2008). Esta informacé&o
que por um lado procuram por outro lado obtém, é de forma adequada a poderem
melhorar, pois séo indicacfes sobre o que ja fazem de forma competente, e sobre como
poderiam melhorar o restante (Csikszentmihalyi, 1996b) e potenciar a sua criatividade
(Bakker & Xanthopoulou, 2013). Estes indicadores séo refletidos na classe 1.
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Na classe 2 encontramos referida a importancia de uma equipa informal e de
relacBes pouco hierarquizadas, participativa e apoiante, onde reina a confianca e o
compromisso, em linha com a importancia que Kahn (2007) d& as relagdes interpessoais
no trabalho, e ao clima de suporte referido por Anderson e West (1998), West (2004) e
West e Anderson (1996). As caracteristicas das equipas referidas pelos participantes,
com uma lideranca partilhada, coesa e apoiante, de tarefas desafiantes e com recursos e
autonomia, aparece-nos congruente com a definicdo de equipas autogeridas de Johns e
Saks (2001). A preocupacdo com o relacionamento entre elementos da equipa e também
com a rede exterior, quer no sentido de conhecer o trabalho dos outros, quer no sentido
de ter contatos a quem recorrer fora da equipa, ou em ter membros com diferentes
formac0es (interdisciplinaridade) é relevada no modelo das Equipas X (X- Teams), de
Ancona e Bresman (2007).

Os participantes afirmam a importancia de terem tempo e recursos para efetuar o
seu trabalho com qualidade, mantendo atencdo aos seus limites pessoais, tendo em
consideracdo o seu nivel de energia, o seu ritmo individual de trabalho,
(Csikszentmihalyi, 1996b) e as suas necessidades fora do ambito laboral,
nomeadamente a nivel pessoal e familiar.

A autonomia nas tarefas, e as caracteristicas desafiantes das mesmas, que as
tornam recompensadoras, sdo referidas por Oldham, Hackman e Pierce (1976) e
Hammond, Neff, Farr, Schwall e Zhao (2011) e West (2002) e 0s nossos entrevistados
reconhecem que estas fazem parte da sua experiéncia, potenciando a sua criatividade.

Fatores motivacionais aparecem referenciados também nesta classe. Amabile
(1996) assenta o seu modelo na motivagdo do individuo criativo na tarefa a que se
dedica, e 0 aparecimento deste elemento intercalado com referéncias as caracteristicas
da equipa podem indicar que a motivacdo destes individuos ndo se relaciona apenas
com a tarefa mas também com a equipa onde estdo inseridos.

Durante as entrevistas, foi repetidamente referenciada a importancia de uma
equipa informal e com seguranca psicoldgica, da existéncia de feedback objetivo que
pudesse ajudar a equipa a melhorar a varios niveis, e da necessidade de reconhecer um
trabalho, ou seja, da meritocracia. Estes fatores foram de forma geral considerados
dificuldades maiores na realidade portuguesa, face as experiéncias que os entrevistados

tiveram fora de Portugal (& data na nossa entrevista, dois moravam fora do pais ha mais
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de um ano e trés referiram considerar emigrar em breve, ja tendo tido experiéncias de
trabalho no estrangeiro, em diversos paises europeus e nos Estados Unidos da América).
Esta questdo remete-nos para os estudos de Hofstede (1983, 1984), que evidenciam
Portugal como um pais de cariz feminino e coletivo, e com alguma distancia de poder.
Estas caracteristicas indicam que a realidade portuguesa é marcada por uma
hierarquizacdo das relacbes de poder e processos de decisdo medianamente
participados, o que nos parece dificultar a verdadeira adocdo de equipas autogeridas e
altamente participativas, e com elevada seguranca psicoldgica. Quando é dada maior
relevancia a participacdo de certos elementos do grupo consoante o seu status, e quando
diferentes opinides podem ser encaradas de forma ameacadora a posicdo detida, ndo
existem as melhores condi¢cdes para que os individuos sintam que podem arriscar
sugerir ideias criativas, e que muitas vezes, podem parecer ridiculas ou impossiveis. Por
outro lado, a caracteristica mais coletivista e feminina da nossa sociedade néo facilita a
meritocracia € o0 reconhecimento dos individuos, especialmente quando isso pode
contradizer a hierarquia formal.

Na classe 3, que nomeamos de Diversidade, podemos verificar muitas
referéncias a diversidade e unicidade: na forma flexivel e pessoal de executar o trabalho,
no incluir de conhecimentos de outras areas, no interesse demonstrado por diferentes
perspetivas. A diversidade, quer entre os elementos da equipa, quer nos conhecimentos
e experiéncias de cada um, é um fator reconhecidamente relacionado com a criatividade
(Kratzer, Leenders & Engelen, 2004; Nakamura & Csikszentmihalyi, 2001; Robinson,
2001; West, 2002), e que deve ser encorajado, embora por vezes possa ser dificil de
gerir, pois requer uma atitude aceitante e inclusiva (Johns & Saks, 2001; Stasser &
Birchmeier, 2003 citados por Paulus, 2008).

Continuam a ser referidos a equipa (confianca, colaboracdo), uma atitude
positiva e de compreensdo para com 0s outros e um respeito pelo ritmo pessoal,
aceitando que a criatividade, ou a produtividade estdo sujeitas a flutuacOes e ndo séo
fendmenos completamente controlaveis e previsiveis. A diversidade parece relacionar-
se com as dinamicas da equipa e com a aceitacdo de diferencas, e uma forma de encarar
o trabalho pouco mecanicista, respeitando os ritmos bioldgicos

Finalmente na classe 4, Sociedade, vemos referéncia a questdes de aceitacdo e

valorizacéo externa da area de trabalho, ou profisséo, e ao apoio de mentores, familiares
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e amigos, além da equipa. O circulo de relacdes referido alarga-se tomando um cariz
mais social, que € reforcado pela referida interligacdo entre o percurso profissional, ou
formacéo e a exploragdo e inser¢do no mundo do trabalho. A importancia deste fator
encontra-se refletida na importancia dada ao contexto social e cultural por Amabile
(1996), Csikszentmihalyi, (1996%, 2009) Csikszentmihalyi e Getzels (1971), Fees
(2011), Kim (2010), Nakamura e Csikszentmihalyi (2001), Robinson (2001),
Woodman, Sawyer e Griffin (1993).

Rietzschel, De Dreu e Nijstad (2009), Amabile (1993, 1996) e Goleman,
Kaufman, e Ray (s.d.) sublinham a importancia da persisténcia como fator potenciador
da criatividade. Trés dos criativos entrevistados, quando interrogados sobre que
caracteristica pessoal podera estar relacionada com os seus bons resultados criativos,
responderam precisamente a sua persisténcia. Os outros com caracteristicas pessoais
muito adequadas ao seu trabalho diério (organizacdo para a investigacdo cientifica e
capacidade de comunicacdo e persuasao para atividades de empreendedorismo), o que
também se encontra refletido no modelo de Amabile (1993, 1996), em termos de
capacidades técnicas adequadas ao trabalho.

Os fatores que encontramos referenciados pelos entrevistados abarcam néo sé
questdes, individuais, mas também as relacbes com a equipa, a sua area de trabalho e
pares, e com a valorizacdo pela sociedade atual da sua area de atuacdo, tal como o
referido pelo modelo tripartido de Csikszentmihalyi (1988), que postula que a
criatividade deve ser entendida como resultando da interacdo entre o individuo, a sua
area e o seu meio social e cultural. Em sintonia com o modelo de Amabile (1996),
tambem referenciam a importancia do desenvolvimento técnico na sua area de atuagéo,
da propria motivacdo intrinseca que guia o seu trabalho, e das capacidades de se
manterem abertos a possibilidades, questionando o paradigma atual, 0 que sugere uma
interligacdo entre conhecimentos técnicos, competéncias de nivel criativo e fatores

motivacionais.
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3.4. Metodologia, Parte 2 — Validacédo e Reducéo da ECoCriT

3.4.1. Amostra.

A validacdo consistiu na passagem do questionario em versdo eletrénica (27) e
em versdo impressa (277), no total de 304 respondentes. Destes, 180 sdo do género
feminino (60.8%) e 116 do género masculino (39.2%). Oito respondentes omitiram esta

informacao (2.6%).

M Feminino

Masculino

Figura 21. Composicdo da amostra de validacao, por género.
A idade dos participantes variou entre 18 e 65 anos (M=32.61, DP=10.61).
A maioria dos participantes, 179, ndo tem filhos (63%), 52 participantes tém um

filho (18.3%), 44 tem 2 filhos (15.5%), 8 tém 3 filhos (2.8%) e 1 com 4 filhos (0.4%).

Vinte participantes (6.6%) omitiram esta informagé&o.

m Sem filhos
| 1filho
m 2 filhos
3filhos
4 filhos

Figura 22. Composi¢do da amostra de validacao, namero de filhos.
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O estado civil de solteiro é também o da maioria dos participantes (55.85%),
sendo os 79 casados 26.42% da nossa amostra. Cinco participantes (1.64%) néo

divulgaram esta informagé&o.

M Solteiro

MW Casado

W Unidode Facto
Vitvo

Divorciado

Figura 23. Composi¢do da amostra de validacao, por estado civil.

Em termos de escolaridade, a maioria dos participantes (n=195, 64.78%) da
amostra tém até 12 anos de escolaridade, e 95 possuem Licenciatura (31.56%). Trés
participantes (0.99%) ndo nos forneceram esta informacéo.

WAté12%ano
M Licenciatura
m Mestrado

Doutoramento

Figura 24. Composicdo da amostra de validac&o, escolaridade.
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Os setores de atividade dos participantes variaram entre Servi¢os (n=110,
37.29%), Comércio (n=38, 12.88%), Banca (n=14, 4.75%), Indudstria (n=11, 3.73%) e

Outro (=122, 41.36%). Esta informacdo estava omissa em 9 questionarios (2.96%).

5%

M Banca

M Servicos

41%

W Comeércio
Industria

Qutro

4%

Figura 25. Composicdo da amostra de validagéo, por setor de atividade.

Os participantes trabalhando na area de Administracdo na nossa amostra eram 43
(15.03%), os de Recursos Humanos 39 (13.64%), os trabalhadores de Tecnologias de
Informacdo contabilizaram 16 (5.59%), 12 trabalhavam na éarea Financeira ou de
Contabilidade (4.20%), e 7 eram de Marketing (2.45%). 18 respondentes (5.92%) nao

forneceram esta informacao.

M Recursos Humanos

B Financeira/
Contahilidade

B Administracao

m Marketing
59%

6% 2% Tecnologlas de
Informacao

Qutra

Figura 26. Composi¢do da amostra de validacao, por area de fungéo.

Em termos de experiéncia no mundo do trabalho, os participantes variaram entre

0 seu primeiro ano de trabalho e um méaximo de 42 anos (M=13.07, DP=10.15).
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3.4.2. Instrumentos.

Os itens produzidos na Parte 1 deste estudo foram utilizados para construir a
escala EcoCriT. Na construcdo do questionario, as perguntas ndo foram colocadas de
seguida, mas sim segundo a sequéncia obtida através de um gerador de numeros
aleatdrios. A escala de resposta utilizada foi uma escala tipo Likert, de 7 pontos, onde 1
significava “Nunca” e 7 “Sempre”. Foram acrescentadas questdes sociodemograficas,

tal como constante no Anexo C.

3.4.3. Procedimento.

Na fase anterior, os itens produzidos através dos resultados do Alceste, foram
incorporados num questionario que incluiu também uma seccdo de questBes
sociodemogréficas. Este foi entdo submetido a um pré-teste, a semelhanca do trabalho
de Clark e Watson (1995), Kaufman (2012), Robitschek, Ashton, Spering, Geiger,
Byers, Schotts e Thoen (2012) e Hinkin (1995). Nesta fase participaram 8 utilizadores,
incluindo dois psicdlogos organizacionais, um gestor de equipa numa farmacéutica
multinacional, uma responsavel de um ATL de uma IPSS de Lisboa (licenciada em
letras), uma profissional de Comunicacdo e Marketing, um técnico de informatica, uma
estudante de mestrado em psicologia e uma sociologa. Apds algumas alteracdes (frases
que estavam na negativa, frases ou expressdes consideradas pouco claras), foi produzida
outra versdo, que foi entdo sujeita a um processo de validacao estatistica.

Apo6s a recolha e insercdo dos registos numa base de dados, estes foram
analisados através da aplicacdo SPSS versdo 21, com a intencdo de verificar as
correlagbes entre os itens e assim determinar 0 seu nimero minimo que as poderia
explicar — ou seja, determinar o nimero minimo de itens que poderiam constitui a escala
e quantas dimensdes a constituiriam. Os nossos objetivos coadunavam-se com uma
andlise fatorial exploratéria, comecando por uma andlise de componentes principais
(Kline, 2000). Segundo Comrey (1973, citado por Comray, 1988) este tipo de

procedimentos sdo de grande utilidade no desenvolvimento de boas escalas.
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Para suportar a validade dos resultados obtidos através desta técnica estatistica, é
essencial que a amostra recolhida seja suficientemente alargada, de forma a conferir
robustez aos valores, que serdo pouco estaveis para amostra demasiado pequenas. Neste
ponto os autores divergem quanto ao nimero aconselhavel de respondentes. Para Foster
(2006), devera haver um minimo de 100 respondentes constituindo estes pelo menos o
dobro dos itens. Kline (2000) refere um minimo de 100 respondentes e 200 como uma
amostra geralmente adequada, ainda que se deva ter em conta a propor¢do entre o0 0s
respondentes e numero de itens, devendo este ser no minimo de 2 para 1, e
preferencialmente de 3 para 1. Comrey (1988) refere que com menos de 40 variaveis ou
menos, uma amostra de 200 é adequada, sendo este valor o minimo adequado para esta
técnica. No entanto, embora a amostra deva crescer em proporcionalidade com o
namero de varidveis, uma amostra de 400 é considerada pelo autor como geralmente
suficiente. Hinkin (1995) refere que uma amostra de 150 podera ser suficiente caso 0s
itens estejam correlacionados de forma razoavelmente forte.

No nosso caso, e por questdes de gestdo e disponibilidade temporal, demos por
terminada a recolha quando o nimero de respondentes ultrapassou os 200, totalizando

304. Assim, cumprimos o critério de Foster (2006) e o valor minimo de Comrey (1988).

3.5.Resultados do Estudo 1, Parte 2 — VValidagdo e Redugdo da ECoCriT

Analisando a taxa de resposta dos itens que compdem o questionario verificamos
que nenhum item apresenta mais de 3% de valores em falta (missings). A quase
totalidade dos itens (n=295, 97.0%) apresentam a maxima amplitude de respostas, 6, ou
seja, as respostas abarcam desde do valor minimo, 1 ao valor maximo, 7. Das restantes,
8 (2.63%) apresentam uma amplitude de 5, e apenas 1 (0.33%) apresenta uma amplitude
menor, no caso com o valor 4. Os itens considerados demonstram sensibilidade, tendo
poder discriminante para 0s respondentes N&o existem questionarios com taxa de
incompletude relevante, pelo que todos foram mantidos para analise.

Efetudmos uma analise fatorial exploratoria, executando a opcdo Analyse,
Dimension Reduction, Factor na aplicacdo SPSS versdo 21. Como método de extracao,

escolhemos a opgdo ‘Principal components’ ¢ com extragdo ‘Based on Eigenvalue
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greater than 1°. A rotagdo escolhida foi a Direct Oblimin, pois dado o tema, parece-nos
mais adequado esperar alguma correlacdo entre fatores (Costello & Osborne, 2005;
Field, 2009). Igual justificacdo apresentamos para a opcdo de ‘Fator Scores’,
‘Regression’, pois de acordo com Field (2009) é o adequado para fatores algo
relacionados.

VerificAmos a matriz de correlacGes e identificamos itens cujas correlacdes
nunca apresentavam valores superiores a .4. Estes itens foram eliminados, devido a
apenas apresentarem correlacbes muito baixas com qualquer dos outros itens da escala.
Eliminamos portanto os itens 4 (“No processo criativo, ndo tenho ideias pré-concebidas
sobre o resultado final”), 5 (“E importante passar da ideia a pratica”) e 97 (“Encaro com
naturalidade os momentos de menor produtividade no meu trabalho”), de acordo com as
indicacdes de Costello e Osborne (2005) e Field (2009).
Indicadores de adequacao dos dados a AFE

O indicador KMO obtido a partir da nossa amostra, apresenta um valor de .869,
0 que segundo (Hutcheson & Sofroniou, 1999, citados por Field, 2009) é um valor
bastante bom, indicando a adequagdo da amostra para submissdo a AFE. O teste de
esfericidade de Bartlett apresenta um valor de X2(4851):14527,633, e um alto grau de
significancia (p=.000), o que segundo Field (2009) é outro indicador da adequacéo da
aplicacdo da AFE aos nossos dados.

Verificamos também os elementos na diagonal da matriz de correlagdes anti-
imagem, de acordo com as indicagdes de Field (2009), assegurando que estes deverédo
apresentar valores acima de 0.5. Os itens que apresentaram valores abaixo deste limiar
foram retirados: item 54 (‘Sinto-me pressionado por fatores econémicos nas decisdes
que tomo”’), com .339, e item 61 (‘Preocupo-me com 0s obstaculos apenas na altura em
que tenho que os resolver’), com .457.

O determinante da matriz de correlagéo é de 1,000E-013, ndo se apresentando
maior do que 0.00001, o que seria o desejado, de acordo com Field (2009).

Executamos de novo o célculo da AFE ap0s retirar os 4 itens identificados
acima, obtendo valores de KMO =.882, e para o teste de Bartlett, x2(4371) = 14476.272,
p=.000, portanto ainda bastante adequados.

Analisando os resultados obtidos, o SPSS considera automaticamente 23 fatores.

No entanto, quando analisamos a matriz de componentes, a maior parte deles nédo
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apresentam itens carregados, apenas 6 do total de 23, sendo que um apenas apresentava
1 item, 3 fatores 2 itens, 1 fator 3 itens e apenas o fator 1 apresentava um numero
aprecidvel de itens (quase todos). Este resultado deve-se a falta de convergéncia da
matriz de padrdo (pattern matrix). Costello e Osborne (2005) advertem sobre a
importancia do scree plot e da teoria subjacente para decidir sobre o nimero de fatores a
reter. No nosso caso, 0 scree plot sugere-nos um namero bastante inferior de fatores a
considerar. Assim, decidimos pedir a mesma analise, mas desta vez especificando um
namero fixo de 4 (baseados no resultado do Alceste) e de 5 fatores (baseados no aspeto

do scree plot).

Scree Plot

30
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1 4 71013161922 2528 31 34 37 40 43 46 49 52 5558 61 64 67 7073 76 79 8285 86 91 94

Eigenvalue
o
1

Component Number

Figura 27. Scree plot apés fatorizacdo automatica.

Apenas com 4 fatores conseguimos uma convergéncia para a matriz de padréo.
Assumimos entdo este niumero de fatores como o correto, e passamos a consideracéo
sobre os itens a reter em cada fator.

Dado o elevado namero de itens na maior parte dos fatores, e também porque
esta escala se destina a ser aplicada a realidade organizacional, optamos por reter apenas
0S que apresentam um valor maior que .60, obtendo assim 26 itens. Verificamos de
seguida o o de Cronbach de cada fator, tendo obtido valores entre .78 e .92.
Consideramos assim que esta solugédo apresenta valores adequados em termos de
fiabilidade.
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Tabela 16
Distribuicéo dos Itens em Fatores Apds Rotacdo Obliqua, Respetivos Pesos Fatoriais,

Comunalidade (h?), Varidncia Explicada por Fator e Respetivo a de Cronbach

Pesos Fatoriais

1 2 3 4 h?
60.Incluir conhec varios 79 61
59.Conhecer outras areas ,70 AT
42.Ponto de vista dif 67 46
24 .Diferentes perspetivas ,66 59
91.Interesse diversos assuntos ,63 45
62.Aplicacao pratica ,63 43
80.Explorar ideias ,62 49
38.Aplicar conhecimentos sit div ,60 AT
88.Equipa colabora partilha -,84 62
99.Equipa confiar -,81 64
57.Parceiros confianca -,81 67
77.Equipa comunicacao facil -,79 58
94.Apoio superiores -71 60
64.Equipa partilha tarefas -,69 Ad
33.Crescente autonomia -,68 54
16.Equipa apoia adeq -,66 1
34.Mentores -,65 Al
20.Boas relagdes equipa -,65 39
17.Chefia apoia adeq -,62 53
25.Cumprir compromissos -,61 40
68.0rganizar trabalho -74 61
10.0rganizo tempo -72 48
12.Sei avaliar fim -,64 42
90.Profissao valorizada ,69 .53
95.Sociedade valoriza posturas ,66 52
48.Sociedade liberdade escolha ,63 .50

Eigenvalues 16.87 18.56 13.42 8.47
Variéncia explicada (%)
a de Cronbach -84 92 8 .83
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3.6.Discussdo de Resultados do Estudo 1, Parte 2 — Validacédo e Reducéo da
ECoCriT

Partimos dos resultados da parte 1 deste estudo, a série de entrevistas a
individuos portugueses reconhecidos publicamente nos ultimos anos como criativos e/
ou inovadores, posteriormente tratadas pelo software Alceste. Este tratamento permitiu-
nos produzir itens que pudessem constituir uma escala que refletisse as condi¢cdes que
foram indicadas como relevantes para a atividade dos participantes. A verséo inicial da
escala apresentou um elevado nimero de itens, 99. A nossa opgdo de partir de um
instrumento deliberadamente extenso, pretendia permitir que a sua reducdo partisse das
respostas de uma amostra, e ndo da nossa avaliacdo. Durante o preenchimento dos
questionarios alguns respondentes referiram que alguns itens se encontravam repetidos,
sendo portanto equivalentes na sua percecdo. A analise estatistica efetuada permitiu
eliminar os itens que apresentavam correlacdes baixas, e manter os mais robustos.

Os fatores identificados utilizando a andlise fatorial exploratoria efetuada no
software SPSS 21 apresentam uma congruéncia com as classes identificadas na fase 1,
pelo Alceste. Assim, no Fator 1 identificamos itens que lidam com a diversidade e
abrangéncia, quer de experiéncias quer de postura. Encontramos um paralelo com a
Classe 3 reportada pelo Alceste. O Fator 2 reporta sobre relacBes profissionais,
relativamente a equipa, lider e parceiros, semelhante a Classe 2 do Alceste. O Fator 3,
referente a execucdo do trabalho, aproxima-se da Classe 1, Concretizacdo e Realidade.
Finalmente o Fator 4, relacionado com a visdo e reconhecimento da sociedade face a
atividade profissional, é semelhante a Classe 4, Sociedade. Encontramos um bom
paralelo em termos de conteudo entre os fatores resultantes da AFE e da analise lexical
oferecida pelo Alceste, reforcando-se estes resultados mutuamente.

Tendo em atencdo a realidade organizacional, reconhecemos a importancia de
aplicar instrumentos breves. Por um lado, a aplicacdo em contexto laboral implica que
0s respondentes tenham que frequentemente utilizar o seu tempo de trabalho para
responder a estudos cientificos, representando assim a sua participa¢do um custo para a
organizacdo. Por outro lado, instrumentos extensos podem enviesar as respostas,
provocando o cansago e dificuldade de concentragdo, tornando os resultados menos

precisos e fiaveis. Optdmos por eliminar os itens com uma carga fatorial menor que .60,
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verificando se os fatores encontrados mantinham bons valores de fiabilidade, o que
ocorreu. Obtivémos assim uma escala bastante mais parcimoniosa, de apenas 26 itens,
mantendo bons indicadores estatisticos. A grande diferenca no nimero de itens desta
escala suscitou-nos a questdo de como estes se comportariam quando utilizados de
forma autonoma, pelo que decidimos efetuar uma validacdo autdbnoma da escala agora

reduzida, com nova amostra.

3.7. Metodologia, Parte 3 - Validacdo da Escala Reduzida

De forma a obter uma validagéo para a estrutura encontrada na versao reduzida
da nossa escala, recolhemos nova amostra entre trabalhadores de empresas portuguesas.
Esta amostra destinou-se apenas a esta validacdo, sem recorrer aos Mmesmos

participantes da amostra inicial, nem aos da amostra do estudo 2.

3.7.1. Amostra.

Foram recolhidas 236 respostas para esta amostra, 34 online e 202 em papel. A
maioria dos participantes (n=178, 75.74%) sdo do género feminino, e 57 (24.26%) do

género masculino. Apenas um participante ndo divulgou esta informagéo (0.42%).

B Feminino

Masculino

Figura 28. Composi¢do da amostra de validacao, por género.

A idade variou entre 18 e 63 anos (M=32.60, DP=10.96), sendo que 68
participantes tinham até 25 anos (29%), 75 participantes tinham entre 25 e 35 anos

(32%), 52 participantes entre 35 a 45 anos (22%), 27 participantes entre 45 e 55 anos
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(12%) e 12 participantes tinham mais de 55 anos (5%). Responderam a esta questao
99% dos inquiridos (n=234), havendo apenas 2 ndo respostas. A média dos anos de
experiéncia de trabalho situa-se em 15.65 (DP=11.17), com valores entre 0 minimo de 1
e 0 maximo de 45. N&o preencheram este item 78 participantes (33%).

Mais de metade dos participantes neste estudo (n=146, 62.93%) nao tém filhos.
Dos restantes, 39 tém 1 filho (16.81%), 41 (17.67%) tém 2 filhos e 6 participantes tém
familias com 3 filhos (2.59%). Quatro participantes (1.69%) ndo preencheram esta

questéo.

mSem filhos
m1filho
m 2 filhos

3filhos

Figura 29. Composicdo da amostra de validagdo, por numero de filhos.

Em termos de estado civil, 140 participantes (59.57%) sdo solteiros, e 69 séo
casados (29.36%). Com menor expressdao, 0s participantes em unido de facto (n=15,
6.38%), os divorciados (n=9, 3.83%) e os viuvos (n=2, 0.85%). Apenas um participante

ndo forneceu este dado (0.42%).

1% 4%

M Solteiro

M Casado

B Unidode Facto
Vitvo

Divorciado

Figura 30. Composi¢édo da amostra de validagéao, por estado civil.
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Quanto a escolaridade, mais de metade dos participantes frequentaram a escola
até ao 12° ano (n=121, 55.50%), e 76 séo licenciados (34.86%). Dos restantes 21, 11 sdo
mestrados ou doutorados (5.05%) e 10 possuem escolaridade até ao 9° ano (4.59%). A
percentagem de participantes que ndo revelaram esta informacao foi de 7.63% (n=18).

W Até9%ano

WAté12%ano

W Licenciatura

Mestrado/
Doutoramento

Figura 31. Composicdo da amostra de validacado, por escolaridade.

Em termos de setor de atividade, os participantes da nossa amostra distribuem-se
de forma esparsa por muitos, sendo 0s maiores grupos o de trabalhadores do setor da
Educagéo (n=36, 21.82%) e de Enfermagem (n=18. 10.91%), conforme se verifica na
tabela 17. Quase um terco dos participantes ndo forneceu esta informacdo (n=71,
30.08%).

Tabela 17

Composicdo da Amostra de Validacéo, por Setor de Atividade

Setor de Atividade Nr de participantes %
Educacéo 36 21.82
Enfermagem 18 10.91
Contabilidade 7 4.24
Informética 5 3.03
Telecomunicagdes 5 3.03
Consultoria 4 242
Restauragédo 3 1.82
Transportes 2 121
Outra 85 51.52

Total 165 69.92
Missing 71 30.08
236 100.00
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3.7.2. Instrumento.

Utilizamos o instrumento desenvolvido na Parte 2 deste estudo, aos quais

acrescentamos questdes sociodemograficas, como constantes no Anexo D.
3.7.3. Procedimento.

Pretendemos efetuar uma validacdo da versdo reduzida da EcoCriT com uma
amostra de caracteristicas ajustada a realidade organizacional. Neste sentido,
recorremos a individuos a trabalhar em organiza¢es portuguesas. Para constituir esta
amostra, recorremos a contatos pessoais e profissionais, no sentido de recrutar
respondentes para preenchimento do questionario. Nos casos em que ndo foi possivel
aplicarmos diretamente o instrumento, foram dadas instru¢bes precisas sobre este
procedimento aos responsaveis pelo mesmo.

A versdo online do questionario ndao permite a identificacdo do computador
origem dos participantes, mantendo assim o seu anonimato e confidencialidade. Estas
respostas foram solicitadas através de uma mensagem de correio eletronico que
continha um texto introdutério semelhante ao cabecalho do questionario, e 0 Nnosso
contato, o0 que permitia ao participante colocar-nos quaisquer questdes que considerasse

pertinente.

3.8. Resultados do Estudo 1, Parte 3

Efetudmos nova andlise fatorial exploratéria, executando também neste caso a
opcdo Analyse, Dimension Reduction, Fator na aplicacdo SPSS versdo 21. Mantivémos
0 método de extracdo escolhido anteriormente — “Principal components” e a opgdo
“Based on Eigenvalue greater than 1”, bem como a rotagdo - Direct Oblimin, mantendo
a expectativa da existéncia de alguma correlacédo entre os fatores analisados (Costello &
Osborne, 2005; Field, 2009). A opgdo de “Fator Scores”, “Regression” ¢, de acordo
com Field (2009), o mais adequado para fatores com alguma relagao.

Verificando a matriz de correlagdes ndo identificAmos itens com correlacoes

inferiores a .4, que devessem ser eliminadas (Costello & Osborne, 2005; Field, 2009).
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Também que nenhum dos elementos na diagonal da matriz de correlagfes anti-imagem
apresenta valores abaixo de 0.5, o que se mostra adequado (Field, 2009).

O indicador KMO obtido a partir da nossa amostra, apresenta um valor de .898,
0 que de acordo com Hutcheson e Sofroniou (1999, citados por Field, 2009) é um bom
valor e que indica uma boa adequacdo da amostra para efetuar a AFE. O teste de
esfericidade de Bartlett apresenta um valor de x2(325)= 3032,787, e um alto grau de
significancia estatistica (p=.000), o que nos reassegura a adequacdo da AFE aos nossos
dados (Field, 2009).

Analisando os resultados obtidos, o SPSS considera automaticamente 4 fatores,
0 mesmo nimero sugerido pelo scree plot. E essencial conjugar esta informag&o a com
a teoria subjacente aos temas a ter em conta para a decisdo do numero de fatores a reter
(Costello & Osborne, 2005). No nosso caso, as varias analises efetuadas (quer com o
SPSS quer com o Alceste) sdo coerentes com a estrutura quadri-fatorial, tanto na versédo
inicial da escala (99 itens) como nesta versao reduzida (26 itens). Apresentamos as

cargas fatoriais dos itens em cada fator na Tabela 18.
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Tabela 18
Distribuicdo dos Itens em Fatores Apds Rotacdo Obliqua, Respetivos Pesos Fatoriais,

Comunalidade (h%), Varidncia Explicada por Fator e Respetivo o e Cronbach.

Pesos Fatoriais

1 2 3 4 h?
1.0rganizo o meu tempo ,86 71
2. Sei avaliar fim 74 .58
3. Equipa apoia tarefas 72 .63
4. Chefia apoia tarefa ,58 .61
5. Boas relacoes 78 .61
6. Diferentes perspetivas ,59 .58
7. Cumprir compromissos 57 42
8. Acompanhar menos experientes ,60 .52
9. Mentores ,48 .52
10. Aplicar conhecimentos em situacdes ,62 .59
distintas

11. Ver diferente ,62 A1
12. Sociedade valoriza escolha ,76 .60
13. Tenho parceiros de confianga ,80 .59
14. Conhecer outras areas ,76 .53
15. Incluir conhecimentos diversos 77 .67
16. Preocupar aplicagdo pratica 74 .70
17. Equipa partilha tarefas 81 .64
18. Organizo o meu trabalho 79 75
19. Equipa comunica facilmente ,83 .67
20. Explorar ideias antes de implementar 45 45
21. Equipa colabora e partilha ,86 74
22. Sociedade valoriza profissdo 87 73
23. Interesse por varios assuntos 79 .60
24. Apoio dos superiores no trabalho ,65 .57
25. Sociedade valoriza diversas posturas 84 .75
26. Confiar plenamente na equipa ,85 74

Eigenvalues 7.9 5.1 3.6 3.9

Variancia explicada (%) 34.70 12.57 6.95 6.90

o de Cronbach 93 87 19 .81

150



3.9. Discussao de Resultados do Estudo 1, Parte 3

Referimos no final da segunda parte destes Estudo 1, que a reducdo de itens de
99 para 26 nos colocou uma interrogacdo sobre o seu comportamento. Esta reducdo
representa uma diminuicdo de 73% no numero de questbes apresentadas, tornando
relevante uma nova validagdo com uma amostra proxima da populacdo alvo
(trabalhadores organizacionais).

Tal como na validacdo da escala na versdo longa (com 99 itens), ap6s a analise
fatorial exploratoria desta versdo de 26 itens, encontramos nao sé 0 mesmo numero de
fatores (quatro), como a mesma ldgica subjacente ao agrupamento dos itens em cada
um. Assim, no Fator 1 identificamos itens que refletem as relagdes profissionais,
relativamente as dindmicas de equipa e a lideranca. No Fator 2 vimos agrupados itens
que se referem a diversidade, quer na execucao do trabalho, quer nos interesses dos
individuos. No Fator 3 apresentam-se os itens relacionados com a execucdo do trabalho
e no Fator 4 a importancia da sociedade. A escala mantém a sua coeréncia e logica
subjacente, desde o tratamento com o Alceste, passando por uma primeira validagdo
estatistica, até a validacdo da versdo reduzida, com valores adequados de validade e
fidelidade, e bastante adequada ao ambiente organizacional, pela sua pequena extensédo
(26 itens).

Algumas temética foram eliminadas desta versdo reduzida: o equilibrio familia/
trabalho, o tempo para efetuar e analisar o trabalho, o respeito pelos horarios bioldgicos
individuais e pelos periodos de menor produtividade. Os itens mantidos focalizam-se
nos temas da equipa, na forma de trabalho, na diversidade e no reconhecimento social.
Relembramos que o critério para eliminar itens para obtencéo desta versédo reduzida da
EcoCriT ndo foi apenas a relevancia estatistica, mas sim a definicdo de um ponto de
corte a nivel das cargas fatoriais (.60) que permitisse uma escala parcimoniosa, mas
estatisticamente robusta.

Tendo obtido uma escala que nos fornece informacao sobre fatores considerados
importantes para bons resultados criativos e inovadores, por especialistas criativos com
trabalhos reconhecidos pela sociedade na atualidade portuguesa, pretendemos aferir de
que forma estas condigdes criativas de trabalho sdo indicadoras da presenca de fluxo no

trabalho em equipa. A importancia da equipa foi sempre referida, quer nas entrevistas
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quer na presenca mantida nos itens que a referenciavam, bem como a uma determinada
dindmica de apoio, de seguranca psicoldgica que permitia a participacao ativa de todos

0s elementos.
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Capitulo 4: Estudo 2 - Relacgdo entre condicdes criativas no trabalho e fluxo no

trabalho em equipa.

4.1.Metodologia

Tendo em conta a importadncia da criatividade e da inovagdo para as
organizacdes, no contexto atual, e dadas certas caracteristicas do trabalho criativo que se
sobrepdem ao trabalho em fluxo, (motivacdo intrinseca, intensa absor¢éo, possibilidade
de crescimento a nivel pessoal e do desempenho), que permitem que o trabalho seja
mais satisfatorio para o individuo que o efetua e que Ihe permita aumentar o seu
desempenho, sendo por isso também frutuoso para a organizacdo para a qual este é
efetuado, foi construido um modelo, base deste nosso segundo estudo empirico, que
pretende aferir objetivamente se a presenca de condicdes favoraveis ao trabalho criativo
contribui para a ocorréncia de fluxo durante a sua execugéo, de acordo como o modelo

seguinte:

v

B a
ico +
Condl_goes Fluxo
Criativas

Figura 32. Modelo de andlise.

Neste estudo 2 incluimos assim o estudo correlacional entre o instrumento
desenvolvido no estudo 1, no seu formato reduzido, e o instrumento sobe fluxo no
trabalno em equipa (EROE), desenvolvido por Laneiro (2011), considerando as
variaveis representadas pela soma de todos os itens de cada escala. Adicionalmente,
aproveitdmos a amostra de validacdo da nossa escala para efetuar novo estudo de
validagdo da EROE, com uma amostra distinta das que o autor usou na sua validagdo. A
validacao de instrumentos com amostras diferentes, demonstrando a invariabilidade da

sua estrutura, € uma das questbes de interesse cientifico que poderemos estudar
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recorrendo a programas de modelos de equacgdes estruturais (Byrne, 2001; MacCallum
& Austin, 2000), tais como o por nos utilizado, AMOS 18.

Apesar do estudo 1 apontar para uma estrutura fatorial quadrupla, através da
Andlise Fatorial Exploratoria efetuada, consideramos pertinente testar de forma
confirmatdria 0 mesmo modelo fatorial, que num modelo de varios fatores em que cada
varidvel se encontra associada a uma unica dimensdo, obtemos um teste preciso de
validade convergente e discriminante (Kline, 2005). Assim, conduzimos uma Analise
Fatorial Confirmatéria que nos permite por um lado confirmar a composi¢do do
instrumento, e por outro, utilizando a capacidade do software para especificar relagcdes
entre as variaveis latentes (os fatores), exploramos de que forma estas se relacionam.
Este tipo de estudos, construindo modelos alternativos a partir de conhecimentos
tedricos, empiricos ou de ambos, testando e comparando-os de forma a aferir quais o0s
que se mostram mais adequados a amostra recolhida, € uma das estratégicas de
utilizacdo dos modelos de equaces estruturais (Byrne, 2001). Os estudos correlacionais
em psicologia organizacional, incluindo validagdo e melhoria de escalas séo outra das
aplicacdes desta técnica (MacCallum & Austin, 2000).

Consideramos trés modelos com a mesma estrutura fatorial de 4 dimensées, mas
com diferentes relacGes entre estas. As relacdes entre os fatores, ou variaveis latentes,
ndo é algo especificavel ou testavel através da Anélise Fatorial Exploratéria (AFE), pelo
que as diferentes hipdteses se baseiam no conhecimento tedrico disponivel. Estas
relacBes representam a estrutura do modelo apresentado, enquanto gque a associa¢do dos
itens aos fatores representam a parte de medi¢do do modelo, que tem correspondéncia
na AFE (Byrne, 2001). Utilizamos como método de estimagdo o Maximum Likelihood
Method, o considerado por default pelo programa AMOS.

Como primeiro modelo estrutural consideramos que os quatro fatores obtidos
por AFE estdo correlacionados entre si. Esta assungdo foi também refletida na decisdo
de efetuar uma rotagdo obliqua nos procedimentos exploratorios, como recomendagdo
de Field (2009), que considera que dimensdes de um mesmo construto psicolégico (e
por vezes de diferentes construtos) dificilmente ndo apresentam alguma correlagéo.
Seguidamente, consideramos pertinente averiguar que que forma a adequacdo do
modelo seria afetada que lhe retirdssemos esta correlacdo interfatorial, dando-nos uma

medida da sua importancia. Finalmente, e porque esta interdependéncia de fatores
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podera advir de diferentes estruturas, testiamos a validade do modelo em que a
interdependéncia fatorial seria consequéncia ndo da sua correlagcdo direta, mas da sua

ligagdo a um fator de ordem superior (um fator geral), que designamos de Criatividade.

4.1.1. Amostra.

Foram definidos como critérios de inclusdo nesta amostra grupos de trabalho
face a face, em ambiente organizacional, em pudéssemos recolher respostas dos
elementos do grupo, identificando os questionarios dos participantes que trabalham em
conjunto. A nossa amostra é de conveniéncia.

Recolhemos 453 respostas de 93 equipas distintas, constituidas por um minimo
de 2 e um maximo de 12 elementos. A maior parte dos grupos contém 5 participantes
(n=43, 46.24%), e 4 elementos (n=31, 33.33%), que constituem 79.57% da amostra. A

Tabela 19 e a Figura 33 resumem a constituicdo das equipas, por nimero de elementos:

Tabela 19
Constituicdo dos Grupos, por Numero de Elementos

NUmero de elementos NUmero de grupos %
2 3 3.23%

3 3 3.23%

4 31 33.33%

5 43 46.24%

6 4 4.30%

7 5 5.38%

8 1 1.08%
10 2 2.15%
12 1 1.08%
454 93 100%
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W2 elementos
M3 elementos
w4 elementos
W5 elementos
W6 elementos
m7elementos
w8 elementos

10 elementos

12 elementos

Figura 33. Constituicdo dos grupos, por numero de elementos.

Os participantes apresentam uma média de 35.89 anos (DP=35.89), tendo o mais
novo 18 e o mais velho 65 anos. Verificamos que cerca de metade da amostra (n=226,
52%) tem até 35 anos, inclusive, sendo que mais de um terco (n=79, 33.8%) tem entre
25 e 35 anos. Nao responderam a este item 18 participantes (4%). A tabela 20 resume a

distribuicdo dos participantes por faixas etéarias:

Tabela 20

Distribuicdo Dos Participantes Por Faixa Etaria

Idade Nr. Participantes %
Até 25 anos 79 18,2
De 25 a 35 anos 147 33,8
De 35 a 45 anos 119 27,4
De 45 a 55 anos 76 17,5
Mais de 55 anos 14 3,2

Total 435 100,0
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A maior parte dos participantes que divulgaram informacéo sobre o seu género
eram mulheres (n=263, 60.46%), sendo 172 do género masculino (39.54%). A taxa de

n&o resposta a esta questdo foi de 4.19% (n=19).

M Feminino

B Masculino

Figura 34. Constituicdo da amostra por género.

O numero de filhos dos participantes situava-se entre 0 e 6, tendo em média um
filho (0.98, DP=1.07). A maior parte dos participantes (n=180, 43.37%) n&o tinha
filhos. Cerca de um quarto, 25.78% (n=107) tem um filho e uma percentagem
semelhante, 23.61% (n=98) tem 2 filhos. Estes trés grupos constituem 92.77% dos

respondentes (n=385). A taxa de ndo resposta deste item foi 8.39% (n=38).

Tabela 21

Constituicdo da Amostra por Numero de Filhos

Nr filhos Nr participantes %
0 180 43.37
1 107 25.78
2 98 23.61
3 21 5.06
4 6 1.45
5 2 0.48
6 1 0.24
415

Em termos de estado civil, 41.53% dos participantes que responderam a esta
questdo (n=184) sdo solteiros, e 39.28% sdo casados, constituindo estes dois grupos
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80.81% da amostra (n=358). Se adicionarmos a estes 0s 52 individuos (11.74%)
vivendo em unido de facto, temos representada 92.55% da amostra (n=410). Nao

responderam a esta questdo 10 participantes (2.21%). A Tabela 22 e a Figura 35
resumem a constituicdo da amostra, por estado civil.

Tabela 22

Constituicdo da Amostra por Estado Civil

Estado civil Nr participantes %
Solteiro 184 41.53
Casado 174 39.28
Unido de facto 52 11.74
Divorciado 30 6.77
Vilvo 3 0.68

Missing 10 2.21
Total 453 100

1%

B Solteiro
M Casado

Unido de facto
M Divorciado

mVidvo

Figura 35. Constituicdo da amostra por estado civil.

Mais de metade da nossa amostra, 252 individuos (57.67%), estudaram até ao
12° ano de escolaridade (n=202, 46.22%) ou apenas até ao 9° ano (n=50, 11.44%).

Cerca de um terco dos participantes possuem Licenciatura (n=148, 33.87%) e 8.47%
sdo detentores de grau de Mestre ou superior (n=37).
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Tabela 23

Constituicdo da Amostra por Grau de Escolaridade

Grau de Escolaridade Nr participantes %
Até 9° ano 50 11. 44
Até 12° ano 202 46.22
Licenciatura 148 33.87
Mestrado/ Doutoramento 37 8.47
Missing 16 3.53
Total 437 100

W Até9%ano

WAté12%ano

34% . )
Licenciatura

B Mestrado/
Doutoramento

Figura 36. Constituicdo da amostra por grau de escolaridade.

Em termos de setor de atividade, os participantes apresentam uma grande
variedade, sobressaindo o setor das Telecomunicag¢des, com 55 individuos (16.37%), e
Informatica com 36 (10.71%). Todos 0s outros setores apresentam uma expressao
abaixo dos 10%, como detalhado na Tabela 24:
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Tabela 24

Distribuicéo dos Participantes por Setor de Atividade

Estado civil Nr participantes %
Telecomunicagdes 55 16.37
Informatica 36 10.71
Educacéo 31 9.23
Hotelaria e Restauragéo 31 9.23
Saude e Medicina 30 8.93
Comércio e Vendas 28 8.33
Contabilidade 25 7.44
Comunicacéo e Informagéo 21 6.25
Forgas militares, paramilitares, 20 5.95
de protecéo e socorro
Banca 17 5.06
Consultoria 13 3.87
Estética 13 3.87
Desporto e Danga 9 2.68
Transportes 6 2.68
Eletricidade 1 0.30

Missing 117 25.83
Total 453

Os participantes estdo na funcédo atual entre 1 e 35 anos, com uma média de 8.15
(DP=8.32). Ndo responderam a este item 229 participantes (50.55%). Quanto a sua
permanéncia na empresa atual, esta varia entre 1 e 39 anos, com uma média de 7.70
anos (DP=8.06). Cinquenta e sete respondentes ndo forneceram resposta a esta questdo
(12.58%). Em termos de anos de experiéncia no mundo do trabalho, apresentam uma
média de 15.10 (DP=9.70), um minimo de 1 e mé&ximo de 42. Cerca de 15% dos
participantes ndo forneceram dados sobre esta questdo (n=68, 15.01%).

Consideramos o valor de 1 ano para todos 0s casos em que 0s participantes
reportaram duragdes inferiores, e considerdmos o valor inteiro imediatamente superior

para os casos em que foram reportados valores nao inteiros.
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4.1.2. Instrumentos.

Foram utilizadas neste segundo estudo duas escalas, a ECoCriT, desenvolvida
no estudo 1 desta tese, acedendo a informacéo sobre as condigdes criativas de trabalho,
e a EROE, desenvolvida e validada para a populacdo portuguesa por Tito Laneiro
(2011), aferindo a ocorréncia da relacdo 6tima em equipa (fluxo em equipa). As escalas
foram colocadas conjuntamente no mesmo questionario, ao qual foram acrescentadas
questBes sociodemograficas, tal como consta no Anexo D.

A EROE ¢ um instrumento desenvolvido por Laneiro (2001), a partir do trabalho
de Csikszentmihalyi (1996a) e de Jackson e Marsh (1996). Respeitando a teoria base,
inclui nove dimensdes: Desafio e Competéncia, Acdo e Percecdo, Objetivos Claros,
Feedback sem Ambiguidade, Controlo, Concentracdo, Perda de Autoconsciéncia,
Transformacdo do Tempo e Experiéncia Autotélica. Cada dimensdo possui 4 itens,
perfazendo um total de 36. Os itens sdo respondidos numa escala ordinal tipo Likert, de
5 pontos (1 para ‘Discordo totalmente’, e 5 para ‘Concordo totalmente’). A amostra de
validacdo era constituida por 635 individuos, envolvidos num grupo de trabalho, de
varias atividades laborais, varios setores e diversas areas geograficas de Portugal
Continental.

O autor conduziu uma analise fatorial exploratéria, tendo esta evidenciado trés
fatores congruentes com os conceitos de Experiéncia de Pico (Peak Experience),
Desempenho de Pico (Peak Performance) e Transformacdo do Tempo (alteracdo na
percecdo da passagem do tempo, face ao funcionamento normal). As cargas fatoriais
dos 36 itens nos trés fatores apresentam valores entre .31 e -.83, sendo que dois dos
itens do fator 1 (itens 1 e 11) abaixo de .04 (respetivamente .32 e .31). O fator 1,
Desempenho de Pico, apresenta um a de Cronbach de .92, o fator 2, Experiéncia de
Pico, 0=.85, e o fator 3, Transformag¢ao do Tempo, 0=.64. Dadas as diferencas teoricas
existentes sobre a composicdo do fluxo, e a divergéncia entre os resultados obtidos na
analise fatorial exploratdria e o postulado por Csikszentmihalyi (1996a), no mesmo
trabalho foi efetuada uma analise fatorial confirmatoria, com trés modelos: um com o0s
nove fatores interdependentes, um com fatores independentes, e outro com um fator de

segunda ordem, relacionado com os nove fatores da EROE, apresentando o primeiro
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destes os melhores indicadores de adequacdo. Replicamos no estudo dois a confirmagéo
da estrutura em nove dimensdes correlacionadas, com outra amostra.

No nosso estudo, a EROE foi incluida com a EcoCriT hum mesmo questionario,
conjuntamente com questdes sociodemogréficas. Dado que 0 nosso instrumento foi
desenvolvido utilizando para resposta uma escala ordinal tipo Likert, de 7 pontos (1
para ‘Discordo totalmente’, e 7 para ‘Concordo totalmente’) e nao de 5, como a EROE,
consultdmos o autor sobre este ponto, pois considerdmos que poderia gerar alguma
confusdo aos participantes, ao ter que, no mesmo documento, responder segundo
escalas diferentes. Laneiro mostrou-se bastante interessado em trabalhar a sua escala
com 7 pontos, considerando que desta forma conseguiriamos informacdo mais detalhada
sobre as respostas dadas. Assim sendo, adaptamos a EROE para uma escala de resposta

semelhante & nossa.

4.1.3. Procedimento.

Foram convidadas 37 empresas de varias areas de atividade, maioritariamente do
Distrito de Lisboa (a sede das empresas contatadas situava-se geralmente em Lisboa),
mas também do Porto e de Setdbal a participar neste estudo. Destas 36 empresas, trés
sdo grandes bancos da praca portuguesa, uma € de logistica, 8 sdo empresas de base
tecnoldgica (incluindo 3 multinacionais), uma grande empresa de telecomunicacdes
portuguesa, trés empresas da area farmacéutica, quatro consultoras (duas delas
multinacionais), uma seguradora multinacional, trés empresas industriais
multinacionais, duas grandes transportadoras portuguesas, duas instituicdes de ensino
superior, duas associacdes, um jornal nacional, dois grandes grupos nacionais, uma
PME de revenda de telecomunicagdes, e trés grandes empresas nacionais. O convite
ocorreu através de correio eletronico, oferecendo em troca da sua participacdo um
relatorio personalizado, no caso do numero de respostas permitir uma analise estatistica
isolada. As empresas contactadas foram empresas que se declararam valorizadoras de
Inovacdo e Criatividade, e interessadas em gestdo inovadora de recursos humanos,
identificadas através da sua politica de comunicacdo externa, de artigos em revistas da
especialidade, através de participacdo em acdes de formacdo de Teambuilding, Gestdo
de Recursos Humanos e Lideranca, ou em estudos especificos sobre boas préaticas para
trabalhar, como o Best Places to Work For.
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A maior parte, cerca de 90%, ndo respondeu ao contato. Das empresas que
responderam, algumas pediram mais informagdo sobre o estudo, o procedimento
envolvido, o tipo de participantes no estudo ou o questionario. Duas delas pediram
reunides presenciais com a investigadora. Entre as razdes alegadas para a ndo
participacdo encontram-se o facto da politica da empresa apenas permitir questionarios
até 20 questdes, a sobrecarga de questionarios internos que os colaboradores ja sofriam,
a expetativa de que o estudo incidissem apenas sobre cargos de chefia, ou néo
considerarem o estudo relevante para a atividade da empresa. Respondeu
afirmativamente apenas uma organizacdo, uma da trés maiores empresas de
TelecomunicacBes em Portugal.

Face a este fendmeno, decidimos adotar outra estratégia, de maior proximidade,
construindo uma rede que ajudasse a aceder a populacdo do estudo. Através de contatos
na academia, especificamente de especialistas em Psicologia Organizacional, reuniu-se
um grupo de colaboradores, que apds um periodo de formacao relativo a aplicacdo do
instrumento, efetuou a recolha da restante amostra, contatando presencialmente
empresas da regido da grande Lisboa.

Relativamente a empresa que se disponibilizou a participar na recolha de
questionarios dos seus funcionarios através de correio eletrénico, foi comunicado a
direcdo de recursos humanos (DRH) o link através do qual poderia aceder a uma verséo
eletronica do questionario, onde constavam os instrumentos ECoCriT e EROE. A DRH
divulgou internamente essa informacdo apenas pelo departamento respetivo,
informando-nos que este teria cerca de 50 colaboradores. O formulario disponibilizado
ndo permitiu a identificagdo das respostas de forma univoca, mantendo-se assim o

anonimato dos participantes.
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4.2. Resultados do Estudo 2

4.2.1. Andlise de valores em falta (missings).

Os itens de resposta as duas escalas apresentam uma percentagem de valores em
falta sempre inferior a 5%, variando entre .2% e 3.3%. Na escala de condi¢des criativas,
todas as variaveis (n=26) apresentam pelo menos um valor em falta em algum caso. De
todos os caso considerados, 383 (84.55%) estdo completos e 70 (15.45%) tém valores
em falta. Relativamente a todos os valores (itens), 11667 (99.06%) estdo preenchidos, e
111 (0.942%) estdo em falta. Analisando os padrdes de valores em falta, o padrdo com
todos os itens preenchidos € o mais frequente, apresentando todos os outros padrdes
valores negligencidveis. Dada a baixa taxa de valores em falta, decidimos ndo efetuar
qualquer tratamento especifico para estes casos, antes da submissdo a tratamento pelo
software SPSS 21.

Na escala de fluxo em equipa, EROE, também todas as variaveis (n=36),
apresentam algum valor em falta em algum caso. De todos os casos, 392 (86.53%) estdo
completos, e 61 (13.47%) apresentam algum valor em falta. Relativamente a todos os
valores (itens de resposta), 16.016 (98.21%) estdo preenchidos, e 292 (1.791%) estdo
em falta. Ao analisar os padrGes de valores em falta, o padrdo que representa as
respostas com todos os itens preenchidos é o mais frequente, apresentando todos 0s
outros padrbes valores negligenciaveis. Também neste caso, devido a baixa taxa de
valores em falta , decidimos ndo efetuar um tratamento especifico para estes casos,

previamente a submissdo dos dados para tratamento através do software SPSS 21.

4.2.2. Analise fatorial confirmatoria da Escala de Condic¢des Criativas de
Trabalho (EcoCriT).

Consideramos nesta analise trés modelos com a mesma estrutura fatorial de 4
dimens@es, mas com diferentes relagdes entre estas.
No primeiro modelo estrutural consideramos que o0s quatro fatores estdo

correlacionados entre si, ilustrado pela Figura 37.
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Figura 37. Modelo estrutural com quatro dimensdes interdependentes.
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O modelo foi submetido a analise pelo software, tendo sido obtidos os seguintes

resultados:
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Figura 38. Resultado do
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Adequacdo do modelo

O modelo acima apresenta y°=1167,310, df=293, p=.000. Sendo este um valor
significativo, este teste ndo garante que o modelo tenha boa adequacdo aos dados. No
entanto, Weston e Gore (2006) referem que com uma amostra maior, o teste deixa de
ser significativo, podendo ndo indicar uma boa adequacdo quando ela existe. lacobucci
(2010) menciona que com uma amostra de mais de 50 individuos, esta estatistica deixa
de ser til. Recordamos que o tamanho da nossa amostra é de 453 individuos.

O valor de CMIN=1167.310 resulta num racio CMIN/df=1167.310/293= 3.984
que apresenta um bom valor, abaixo de 5 (Arbuckle, 2007) refere que os valores aceites
como bons indicadores neste racio variam entre 2 e 5.

Weston e Gore (2006) referem que o valor de CFI deveré ser o mais perto de 1
possivel, preferivelmente acima de .90. No nosso modelo aferimos um valor de
CFI=.841, NFI=.801 e TLI=.810 situados perto de .90, valor referido por Arbuckle
(2007) como indicando que 0 modelo ja ndo necessita de ajuste.

O valor de RMSEA devera ser o mais perto de .00 possivel (Weston & Gore,
2006), preferivelmente menor que .10 e idealmente menor que .06. Arbuckle (2007)
menciona um valor limite de .08. No caso presente obtivémos um valor de
RMSEA=.081, com intervalo de confianca de 90% .076-.086.

Os valores de Holter 0.5=130 e Holter 0.1=137 indicam o tamanho da maior
amostra para a qual o modelo seria considerado adequado, sendo geralmente aceite que
um valor de 200 ou superior indicam um bom ajuste do modelo (Arbuckle, 2007).

O valor de AIC= 1335.31 serd util na comparacdo entre modelos. Valores mais

baixos indicam modelos mais adequados (Weston & Gore, 2006).

Validade convergente

Além das estatisticas de adequacdo do modelo, apresentamos ainda na Tabela 25
os valores dos pesos fatoriais de cada item, bem como a sua variancia explicada.
Finalmente reportamos o valor da correlacdo entre dos fatores. Neste tipo de anélise,
cada item é associado a partida apenas a um fator. Os valores dos pesos fatoriais
relativamente aos outros fatores podem no entanto ser calculados multiplicando o valor

do peso do item no fator com ele relacionado pelo valor da correlagdo estimada entre
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esse fator e o fator a considerar. A variancia explicada, ou comunalidade associada a um
item de um fator, indica-nos quando da variancia desse item € explicada pelo fator a ele
associado. Todos os parametros considerados apresentam signficancia estatistica a nivel
de .05, tendo valores de critical ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Tabela 25
Pesos Fatoriais e Variancia Explicada (h?) de Cada Item para o Modelo de Quatro
Fatores Interdependentes

Fatores

Item Equipa h? Diversidade h? Trabalho Sociedade

3 .682 465 374 .361 310

4 .694 482 .381 .367 .316

5 .700 490 .384 370 319

7 .621 .386 341 329 .283

8 .598 .358 .328 316 272

9 577 333 317 .305 .263

13 .664 441 .365 351 .302

17 .705 497 .387 373 321

19 731 535 401 .387 .333

21 764 584 419 404 .348

24 .690 476 379 .365 314

26 .810 .656 445 428 .369

6 371 .675 456 AT7 271

10 .350 .638 406 450 .256

11 .253 460 212 324 .185

14 317 578 334 408 232

15 .366 .667 445 471 .268

16 373 .679 461 479 273

20 .306 .558 311 .394 224

23 .356 649 421 458 .261

1 .396 529 749 561 .309

2 .355 AT4 672 452 .278

18 .368 491 .696 484 .287

12 .354 313 321 778 .606
22 .367 .324 333 .807 .651
25 .399 .352 .362 .876 767
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No primeiro fator, Equipa, os pesos fatoriais variam entre .577 e .810; no
segundo, Diversidade, variam entre .460 e .679; no terceiro, Trabalho, situam-se entre
696 e .749; finalmente no fator Sociedade, o peso fatorial mais baixo € .778 e 0 mais
alto .876.

Verificamos que os pesos fatoriais dos itens nos fatores a que foram inicialmente
associados sdo todos acima de .5, a excecdo do item 11, com peso fatorial de .460,
apresentando o valor méximo de .876. Estes valores consideram-se satisfatorios para

indicar a existéncia de validade convergente.

Validade discriminante

Verificamos que a correlacdo entre fatores varia entre um minimo de .402 entre
os fatores Sociedade e Diversidade e um méximo de .706 entre os fatores Diversidade e
Trabalho, conforme apresentado na Tabela 26. Em termos de validade discriminante,
este ultimo valor afigura-se um pouco alto, existindo um grau ndo negligenciavel de
correlagdo entre estes dois distintos fatores. No entanto verificamos que as cargas
fatoriais dos itens entre estas duas dimensdes apresentam valores claramente diferentes
e substancialmente mais altos na dimensao em que foram a partida colocados. Este facto
permite-nos aferir a distin¢do existente entre estas dimensdes. Todos 0s parametros
considerados apresentam signficancia estatistica a nivel de .05, tendo valores de critical
ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Tabela 26

Correlagdes Interfatores para o Modelo de Quatro Fatores Interdependentes.

Correlagéo entre fatores

Trabalho Equipa Diversidade Sociedade
Trabalho - - - -
Equipa .529 - - -
Diversidade .706 .549 - -
Sociedade 413 455 402 -
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A AFE efetuada ndo permite estudar a relacdo entre as varias dimensdes, pelo
que se nos afigurou importante verificar de que forma considera-las independentes
afetaria a adequagdo do nosso modelo. Assim, modificAmos o modelo apresentado

anteriormente:
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Ap0s submissdo ao software AMOS, obtivémos os seguintes resultados:
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Adequacdo do modelo

O modelo agora referenciado apresenta ¥°=1569,539, df=299, p=.000. Sendo
significativo, este valor da estatistica do Qui-quadrado, ndo podemos garantir que o
modelo tenha boa adequagdo aos dados. Weston e Gore (2006) alertam para que o
tamanho da amostra torne o teste ndo significativo, podendo assim néo ser fiavel quanto
a sua boa adequacdo. lacobucci (2010) menciona que amostra de mais de 50 individuos
retiram significancia estatistica a este teste, sendo o da nossa amostra largamente
superior (453 participantes).

A estatistica CMIN=1569,539 resulta num racio CMIN/df=5,249 que apresenta
um valor acima de 5, o valor maximo pra considerarmos um modelo adequado, referido
por Arbuckle (2007).

Segundo Weston e Gore (2006) o valor de CFI devera ser superior a .90. O
nosso modelo obteve valores de CFI=.769, NFI=.732 e TLI=.729 um pouco abaixo de
.90, valor referido por Arbuckle (2007) como indicador de bom ajuste.

O valor de RMSEA=.097, com um intervalo de confianga de 90% .092-.102,
situa-se acima do valor limite .08 assinalado por Arbuckle (2007) e perto do limite
maximo a considerar de .10, segundo Weston e Gore (2006).

Os valores de Holter 0.5=99 e Holter 0.1=104 indicam o tamanho da maior
amostra para a qual o modelo seria considerado adequado, estando estes valores abaixo
dos geralmente aceites como indicando um bom ajuste do modelo, 200 ou mais
(Arbuckle, 2007).

O valor de AIC= 1725,539 serd comparado com os restantes modelos, sendo o
mais adequado o valor mais baixo (Weston e Gore, 2006).

Validade convergente

Apresentamos também neste caso os valores dos pesos fatoriais de cada item,
bem como a sua variancia explicada (Tabela 27). A variancia explicada (comunalidade
associada a um item de um fator), indica-nos quando da variancia desse item é
explicada pelo fator onde este se insere. Todos os parametros considerados apresentam
signficancia estatistica a nivel de .05, tendo valores de critical ratio superiores a +-1.96
(Byrne, 2001).
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Tabela 27

Pesos Fatoriais e Variancia Explicada (h? de Cada Item para o Modelo De Quatro

Fatores Independentes.

Fatores
ltem  Equipa h? Diversidade ~ h®  Trabalho Sociedade
3 .672 451
4 .681 463
5 .708 501
7 .624 .389
8 501 .349
9 .568 323
13 .665 442
17 .705 497
19 .738 544
21 T71 595
24 .680 462
26 .820 673
6 .668 A47
10 .624 .390
11 461 212
14 .611 373
15 .683 467
16 .670 449
20 521 271
23 .662 438
1 .873 .761
2 .623 .388
18 .625 391
12 .781 .610
22 .812 .659
25 .869 .756

Neste modelo, o fator 1, Equipa, apresenta itens com pesos fatoriais entre .568 e

.820; o fator 2, Diversidade, pesos entre .461 e .682; no terceiro fator, Trabalho, os

pesos situam-se entre 0 minimo de .623 e 0 maximo de .873; no quarto fator, Sociedade,

0 peso fatorial mais baixo é de .781 e o mais alto .869. Verificamos que 0s pesos
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fatoriais encontrados sdo todos acima de .461, sendo o méaximo .869, valores

satisfatorios para considerarmos a existéncia de de validade convergente.

Validade discriminante

Neste modelo assumimos ndo haver correlacdo entre os fatores considerados.
Assim, ndao podemos, através da Analise Fatorial Confirmatdria, obter pesos fatoriais
dos itens para os fatores onde eles néo foram colocados diretamente. Ndo dispomos por
isso mais dados sobre uma possivel validade discriminante. Todos 0s parametros
considerados apresentam signficancia estatistica a nivel de .05, tendo valores de critical
ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Finalmente, consideramos um modelo de segunda ordem, constituido pelas
quatro dimensdes até aqui consideradas, como englobadas num construto de ordem

superior (mais geral), a que designamos Criatividade:
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Também este modelo

resultado:
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Adequacdo do modelo

Este terceiro modelo apresenta X2:1178,088, df=295, p=.000. mais uma vez nao
apresentando significancia estatistica, ndo temos indicacdo de que o modelo tenha boa
adequacdo aos dados. O tamanho da nossa amostra (453 participantes) pode estar a
tornar o teste ndo significativo, podendo este nao ser fiavel (Weston & Gore, 2006).
lacobucci (2010) alerta para que uma amostra de mais de 50 individuos retiram
significancia estatistica a este teste.

A estatistica CMIN=1178,088 produz um récio CMIN/df=3.994 apresentam um
valor abaixo de 5, o méaximo referido por. Arbuckle (2007) como representadno
adequacao do modelo considerado.

Obtivémos valores de CFI=.839, NFI=.799 e TLI=.809 abaixo de .90, valor
indicador de bom ajuste (Arbuckle, 2007). Weston e Gore (2006) indicam que o valor
de CFI devera ser superior a .90.

O valor de RMSEA=.081, com intervalo de confianca de 90% .077-.086, situa-se
no valor limite .08 assinalado por Arbuckle (2007) e perto do limite méaximo a
considerar de .10, segundo Weston e Gore (2006).

Os valores de Holter 0.5=129 e Holter 0.1=136 indicam o tamanho da maior
amostra para a qual o modelo seria considerado adequado, estando estes valores abaixo
dos geralmente aceites como indicando um bom ajuste do modelo, 200 ou mais
(Arbuckle, 2007).

O valor de AIC= 1342.088 seréa Util na comparacdo com os restantes modelos. O

valor mais baixo sera indicador do modelo mais adequado (Weston & Gore, 2006).
Validade convergente

A Tabela 28 ¢ constituida pelos valores dos pesos fatoriais de cada item e a sua
variancia explicada. Os pesos de regressdo entre o fator de ordem geral Criatividade e
0s quatro fatores Equipa, Diversidade, Trabalho e Sociedade constam na Tabela 27
Neste modelo ndo consideramos correlagcbes entre os fatores, pelo que néo
apresentamos cargas fatoriais para os itens nos fatores diretamente ndo associados e ele.
A variancia explicada (comunalidade associada a um item de um fator), indica-nos

guando da variancia desse item € explicada pelo fator onde este se insere. Todos 0s
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parametros considerados apresentam signficancia estatistica a nivel de .05, tendo

valores de critical ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Tabela 28
Pesos Fatoriais e Variancia Explicada (h?) de Cada Item para o Modelo De Quatro
Fatores e Um De Ordem Superior.

Fatores
ltem  Equipa h? Diversidade  h*>  Trabalho Sociedade
3 .683 466
4 .693 480
5 .702 492
7 .621 .386
8 .596 .356
9 574 329
13 .663 440
17 707 .500
19 732 .536
21 .765 .585
24 .688 A74
26 .810 .656
6 .676 457
10 .640 .409
11 463 214
14 579 .335
15 .668 446
16 .674 454
20 557 311
23 .649 421
1 .755 .570
2 .672 .452
18 .691 478
12 778 .606
22 .810 .656
25 .873 .763

No modelo de quatro fatores e um de ordem superior, o fator 1, Equipa,

apresenta itens com pesos fatoriais entre .574 e .810; no fator 2, Diversidade, 0s pesos
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fatorias situam-se entre .463 e .676; no fator Trabalho, temos valores entre .672 e 0
maximo de .755; no quarto fator, Sociedade, o peso fatorial mais baixo é de .778 e o
mais alto .873. Verifica-se que todos o0s pesos fatoriais se encontram entre o minimo de
463, e 0 maximo de .873, valores satisfatorios para considerarmos a existéncia de de

validade convergente.

Tabela 29
Pesos de Regresséo Entre os Quatro Fatores e o Fator de Ordem Superior
Fator Criatividade
Equipa .682
Diversidade 822
Trabalho 817
Sociedade .539

Verificamos que neste modelo, 0s pesos de regressdo standardizados entre os
fatores até agora considerados e o fator mais geral, Criatividade, sdo estatisticamente

significativos e acima de .5.

Validade discriminante

Este modelo ndo assume correlacdo entre os fatores considerados, o que ndo nos
permite obter pesos fatoriais dos itens para os fatores onde eles ndo foram colocados
diretamente. N&o dispomos por isso mais dados sobre uma possivel validade
discriminante. Todos os parametros considerados apresentam signficancia estatistica a
nivel de .05, tendo valores de critical ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Apresentamos um quadro comparativo dos indices obtidos para os trés modelos

considerados, na Tabela 30:

180



Tabela 30

Comparagcéo de indices de Adequacdo dos Modelos Considerados

Hoelter
Modelo r df p CMIN/df CFI NFI TLI RMSEA 05 01  AIC
Quatro fatores ~ 1167,31 293 .000 3,98 84 80 .81 .08 130 137 1335731
interdependentes
Quatro fatores ~ 1569,54 299 .000 5,25 77 73 73 .10 99 104 172554
independentes
Um fator de 1178,09 295 .000 3.99 84 80 .81 .08 129 136 1342.09

segunda ordem

De forma geral, 0 modelo com quatro dimens@es interdependentes apresenta 0s
melhores valores estatisticos. A estatistica AIC representa de que forma a estimativa dos
pardmetros obtidos na amostra se mantera noutras amostras. O valor mais baixo indica-
nos que os resultados deste modelo manter-se-d0 de forma mais estavel do que nos
outros modelos. Nos trés modelos considerados os resultados do y* sdo estatisticamente
significativos, o que ndo nos da indicacdo util de forma comparativa. Os valores de
todos os restantes indices sdo mais favoraveis no primeiro modelo testado, de quatro
dimensdes interdependentes, a excecdo do RMSEA que apresenta um valor igual no
modelo com um fator de segunda ordem.

Notamos que os valores dos indices calculados sdo bastante semelhantes no caso
do modelo com quatro dimensdes interdependentes e no caso do modelo com um fator
de ordem geral. Nestes dois modelos, a relagdo entre fatores mantém-se, embora com
uma natureza ligeiramente diferente: no caso do modelo com um fator de segunda
ordem, a relacdo entre os fatores advem do facto destes estarem todos relacionados com
um Unico fator de ordem superior, e ndo diretamente. Assim, 0 modelo que ndo mostra
qualquer relacdo entre os fatores é o0 que apresenta valores menos adequados. Apesar
dos fatores ndo pertencerem todos ao mesmo dominio (individual, grupal ou social), 0s
resultados parecem apontar para que estes interagem de uma forma proxima e
mensuravel, ndo sendo correto avaliar apenas um de forma isolada. Entendemos que de
facto os quatro fatores considerados devem ser interpretados como se de alguma forma

cada dimenséo concorresse para o resultado obtido nas restantes.
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Em relacdo aos valores limite para decisdo sobre a adequabilidade de um
modelo, Fan & Sivo (2007) referem que para a maioria dos indices, é bastante dificil
estabelecer um critério que oferece utilidade geral. Os valores obtidos dependem da
complexidade do modelo considerado, da sua especificacdo, da forca da relagdo entre as
variaveis, ndo sendo por isso possivel definir valores universais para esta interpretacao.

Hooper, Caughan e Mullen (2008) assinalam que os modelos de equagdes
estruturais sdo geralmente complexos, 0 que torna comum obter indices indicando uma
baixa adequagdo. A melhoria do modelo em estudo ndo deve no entanto ser guiada
pelos valores dos indices. Este tipo de analise foi desenvolvido para testar modelos
criados a partir de teoria, pelo que esta deve estar sempre subjacente ao estudo, ndo
sendo correto inverter o sentido do processo. lacobucci (2010) alerta-nos para 0 mesmo
facto, sugerindo testar modelos alternativos baseados na teoria, ndo interpretanto de

forma estrita os valores dos indices.

4.2.3. Andlise fatorial confirmatdria da EROE.

Expandindo o estudo de Laneiro (2011), testdimos o modelo que este trabalho
encontrou como 0 mais adequado, desta vez com a nossa amostra. Consideramos pois o

modelo da EROE com nove fatores interdependentes, como ilustrado pela Figura 43:
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Este modelo foi submetido ao software AMOS 18, obtendo-se 0s seguintes

resultados:
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Adequacdo do modelo

A estatistica Qui-quadrado para este modelo apresenta um valor de ¥?=2098,084,
df=558, p=.000. Considerando paenas esta estatistica, ndo temos indicacdo de que o
modelo tenha boa adequagéo aos dados. No entanto, sabemos que o tamanho da nossa
amostra (453 participantes) pode tornar o teste ndo significativo, deixando este de ser
ser fiavel (Weston & Gore, 2006). lacobucci (2010) refere que uma amostra de mais de
50 individuos basta para retirar significancia estatistica a este teste.

A estatistica CMIN=2098,084 produz um racio CMIN/df=3.760, um valor abaixo
de 5, o maximo referido por. Arbuckle (2007) como representando adequacdo do
modelo em causa.

Obtivémos valores de CFI=.854, NFI=.813 e TLI=.826 perto dos .90, indicador
de um bom ajuste (Arbuckle, 2007). Weston e Gore (2006) referem que o valor do
indice CFI devera ser superior a .90.

O valor de RMSEA=.078, com intervalo de confianca de 90% .075-.082, situa-se
perto do valor limite de .08 referido por Arbuckle (2007) e perto do limite maximo a
considerar de .10, segundo Weston e Gore (2006).

Os valores dos indices Holter 0.5=133 e Holter 0.1=136 indicam o tamanho da
maior amostra para a qual o0 modelo seria adequado. Estes valores sdo inferiores aos
aceites como indicando um bom ajuste do modelo, 200 ou mais (Arbuckle, 2007).
Valores adequados acima dos 200 foram encontrados na amostra de validagdo deste
modelo por Laneiro (2011).

Validade convergente

A Tabela 31 contém os valores dos pesos fatoriais de cada item e a sua variancia
explicada. Os valores da correlagdo ente os nove fatores considerados constam na
Tabela 31. Na Analise Fatorial Exploratdria cada item € associado a partida a um fator.
No entanto, os valores dos pesos fatoriais nos restantes fatores poderdo ser calculados
multiplicando o valor do peso do item no fator com ele relacionado pelo valor da
correlacdo estimada entre esse fator e o fator que estamos a considerar. A variancia
explicada (comunalidade associada a um item de um fator), indica-nos quanto da

variancia desse item é explicada pelo fator onde este se insere. Todos 0s parametros
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considerados apresentam signficancia estatistica a nivel de .05, tendo valores de critical

ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).
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Tabela 31

Pesos Fatoriais E Variancia Explicada (h?) de Cada Item Para o Modelo De Nove Fatores Interdependentes (EROE).

Fatores
oM cometina " peio " Chos " ambiguese M Cowenwdo  w comoo QG g e
1 .593 .352 .550 .550 .546 544 474 424 412 501
10 793 .629 736 736 730 728 .634 .567 .550 .670
19 787 .619 .730 .730 724 722 .630 .563 .546 .666
28 .696 484 .646 .646 .640 .639 557 .498 .483 .588
2 .630 .679 461 .593 .594 .587 .556 .539 433 .569
11 727 .783 .612 .684 .685 677 .641 622 499 .655
20 741 .799 .639 .698 .699 .690 .654 .634 .509 .669
29 .651 701 491 612 .613 .606 574 .557 447 .587
3 .708 .666 763 .582 .730 .686 .643 514 410 577
12 .692 .651 746 557 713 671 .629 .503 401 .563
21 742 .698 .800 .640 .765 720 674 .540 .430 .600
30 711 .669 .766 .587 732 .689 .646 .516 411 .580
4 .688 .655 715 748 .560 .703 .695 577 444 573
13 .697 .663 725 .758 574 713 704 .584 450 .581
22 743 707 172 .808 .653 .760 751 623 480 619
31 782 744 .810 .850 723 799 790 .655 .505 .651
5 .644 .607 .631 702 702 493 .616 478 432 567
14 579 .545 .567 .631 .631 .398 .554 .430 .388 .510
23 736 .693 721 .802 .802 .643 704 .546 .493 .648
32 721 .678 .706 .785 785 .616 .689 .535 .483 .634
6 574 .588 .605 .667 .630 718 .515 .564 456 460
15 .626 .641 .660 727 .687 783 .613 .615 497 .502
24 .602 .617 .635 .700 .661 753 .567 .592 478 .483
33 .632 .647 .666 734 .694 .790 .623 .621 .502 .506
7 491 .545 463 .530 468 .540 .687 472 429 440
16 518 575 .488 .558 493 .569 724 .524 452 464
25 .501 .557 472 .540 477 .551 701 492 437 449
34 .558 .620 .526 .601 531 .613 .780 .608 .487 .450
8 486 446 .376 416 431 445 437 .700 .490 403
17 .552 .506 427 AT72 .489 .505 496 795 .632 457
26 .309 .283 .239 .264 274 .283 278 445 .198 .256
35 .261 .240 .202 223 231 .239 .235 .376 .142 216
9 727 720 .650 .659 .695 551 .551 .495 .860 740
18 .270 .268 .242 .245 .259 .205 .205 .184 .320 .102
27 .643 .637 .575 .583 .615 .488 .488 438 761 579
36 702 .700 .628 .637 671 .533 533 478 .831 .691
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No fator 1, Desafio e competéncia, 0s itens apresentam pesos fatoriais entre .593
e .793; no fator 2, Acgdo e Percecdo, os pesos fatorias situam-se no fator 3, Objetivos
Claros, temos valores entre .746 e o0 maximo de .800; no quarto fator, Feedback sem
Ambiguidade, o peso fatorial mais baixo é de .748 e o mais alto .808; no quinto fator,
Concentracdo, os valores encontram-se entre .631 e 802; no sexto fator, Controle,
variam entre .753 e .790; no fator sete, Perda de Auto Consciéncia, 0s pesos fatoriais
situam-se entre .687 e .780; no pendltimo fator, Transformacdo do Tempo, as cargas
fatoriais variam entre .376 e .795; finalmente no nono fator, Experiéncia Autotélica, os
valores encontrados situam-se entre .320 e .860. Verificamos que todos 0s pesos
fatoriais apresentam valores satisfatorios para considerarmos a existéncia de de validade
convergente (acima de .4), a excecao dos itens 18 (Adorei 0 sentimento de trabalhar em
equipa e quero repeti-lo de novo), com .320, na dimensdo Experiéncia Autotélica, e 0
item 35 (Houve alturas em que parecia que as coisas estavam a acontecer em camera

lenta), com .376 na dimensdo Transformacdo do Tempo.

Validade discriminante

Tabela 32

Correlagdo Entre os Nove Fatores Considerados

Dimensdes Desafio .e Acdo e Objetivos Feedback- Concentragdo  Controlo  Perda de Transf. Experié_ncia
Competéncia  Percecdo  Claros sem Ambig. Autocons.  Tempo  Autotélica

Desafio e

Competéncia

Acdo e .928

Percegdo

Objetivos .928 .873

Claros

Feedback sem .920 .875 .956

Ambiguidade

Concentragéo 918 .864 .899 .940

Controlo .800 .819 .843 .929 878 -

Perda de 715 794 674 a71 .681 .786 -

Autoconsciéncia

Transformacéo .694 .637 537 .594 .615 .635 .624 -

do Tempo

Experiéncia .845 .837 756 .766 .808 .641 .641 575 -

Autotélica
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Verificamos que neste modelo, a correlacdo entre os nove fatores considerados
situam-se entre .537 e .956, podendo este valor maximo (e outros valores igualmente
elevados) indicar uma grande semelhanca entre alguns fatores, o que nos poderé levar a
colocar em causa a sua distingdo, ou seja, a sua validade discriminante, o que se
apresenta coerente com as questdes levantadas sobre as dimensdes do fluxo. Todos os
parametros considerados apresentam signficancia estatistica a nivel de .05, tendo
valores de critical ratio superiores a +-1.96 (Byrne, 2001).

Apresentamos na Tabela 33 um quadro comparativo dos indices obtidos para
este modelo da EROE na nossa amostra e na amostra original de Laneiro (2011), com
635 individuos:

Tabela 33

Comparagcao de Indices de Adequacgéo do Modelo Considerado nas duas Amostras
Hoelter

Amostra e df  p CMIN/df CFI NFI TLI RMSEA 05 01

Estudo original ~ 1924.84 558 .-  3.45 86 81 .84 .06 203 211

Estudo atual 2098,084 558 .000 3.76 85 .81 .83 .08 133 136

Verificamos que nas duas amostras os valores de indices de adequacdo do
modelo CFI, NFI e TLI apresentam valores muito semelhantes. O valor do indice
RMSEA é melhor na nossa amostra. Os valores dos indices Holter apresentam-se

claramente mais favoraveis no estudo original, ultrapassando 200.

4.2.4. Analise correlacional entre a pontuacdo das condicfes criativas de
trabalho e a pontuacéo da EROE.

A revisdo de literatura parece-nos indicar uma correlagdo entre as condigdes de
trabalho criativo e a ocorréncia de fluxo no trabalho em equipa, mais especificamente
uma correlagdo positiva entre as duas medidas consideradas. A pontuacdo total da
escala de condicbes criativas de trabalho ndo apresenta uma distribuicdo normal,
Da48y=.073, p<.001, o mesmo sucedendo & pontuacdo total da EROE, D(4s=.063,
p<.001. N&o se tendo verificado o pressuposto da normalidade na distribuicdo das
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pontuacdes totais das duas escalas (aferido através de testes Kolmogorov-Smirnov),
testamos a correlacdo estre estas duas varidveis através da estatistica ndo paramétrica
coeficiente de correlagdo de Spearman, que reportou uma relacdo positiva e forte,
estatisticamente significativa, rs=.618, p<.001. O coeficiente de determinacdo, R?=.38,
indica-nos que as condigdes de trabalho criativas explicam cerca de 38% da

variabilidade do fluxo no trabalho em equipa.

4.2.5. Influéncia das condigdes criativas de trabalho no fluxo no trabalho em

equipa.

Dada a revisdao de literatura efetuada, mais do que apenas um efeito de
correlagéo, esperamos encontrar que o trabalho em fluxo numa equipa seja potenciado
pela presenca de condigGes de trabalho criativas, tais como as definidas no estudo 1
desta tese, ou seja, que a ocorréncia de determinadas condi¢Ges a nivel da equipa
(seguranca psicoldgica, alta participacdo, relagbes informais e comprometidas), com
uma alta procura e exercicio de diversidade, com uma especifica execuc¢do do trabalho e
com condigdes sociais favoraveis (de reconhecimento e apreco) determinem uma maior
ocorréncia de um trabalho em equipa que é recompensador em si mesmo, e gque seja
congruente com o tipo de trabalho definido por Csikszentmihalyi (1996a).

Desta forma, testimos esta nossa hipétese de que existiria uma influéncia
positiva entre as condicdes criativas de trabalho e o fluxo no trabalho em equipa,

representado pelo modelo na Figura 45:

0;

1

Condicbes Criativas p| Team Flow
(Total) (ERQE)

Figura 45. Influéncia positiva entre as condic¢des criativas de trabalho e o fluxo no

trabalho em equipa.
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Este modelo foi submetido ao software AMOS 18, obtendo os seguintes

resultados:

A3

CondicBes Criativas 65 | Team Flow
(Total) (EROE)

Figura 46. Influéncia positiva entre as condicGes criativas de trabalho e o fluxo no

trabalho em equipa, resultados standardizados.

Este modelo apresenta um peso de regressao significativo ao nivel .001, com o
valor de .653. Verificamos que as condicGes criativas sao responsaveis em 43% pela
variancia do fluxo em equipa. Este tipo de condicdes de trabalho séo entdo preditores de

forma significativa do fluxo no trabalho em equipa.

4.2.6.Anélise multinivel sobre a influéncia das condicdes criativas de

trabalho no fluxo no trabalho em equipa.

Os resultados apresentados nos dois pontos anteriores parecem suportar a
hipotese de que as condigOes criativas de trabalho influenciam positivamente a
ocorréncia do fluxo no trabalho em equipa. Estas analises foram efetuadas tendo em
conta as pontuacOes individuais de cada respondente. Sendo que temos informagéo
sobre que participantes fariam parte da mesma equipa de trabalho, e pelo ja revisto
sobre a influéncia das dindmicas da equipa nos resultados da mesma, parece-nos
pertinente averiguar de que forma a pertenca a determinada equipa tem relevancia para
a relacdo verificada entre as condicOes criativas de trabalho e o fluxo no trabalho em
equipa. Para tal, efetuamos uma analise multinivel (mixed model analysis) através do
software SPSS 21.
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Os resultados obtidos neste tipo de analise mostram-se coerentes com 0S
anteriores, indicando um efeito estatisticamente significativo e positivo das condicGes
criativas de trabalho sobre o fluxo no trabalho em equipa, variando significativamente
entre grupos de trabalho, b=1.01, t(425,588)=17.34, p<.001.

4.3. Discussao de Resultados do Estudo 2

Desenvolvemos no Estudo 1 um instrumento que pretende aceder as condigdes
criativas no trabalho, adequado a realidade organizacional atual em Portugal. Sendo este
um novo instrumento, consideramos que seria importante valida-lo através de uma
diferente técnica estatistica e com uma diferente amostra. Efetudmos uma anélise
fatorial conformatdria comparando quatro modelos: um em que os quatro fatores se
encontrassem correlacionados, uma versdo em que os fatores estivessem ligados a um
fator de ordem superior, que denominamos Criatividade, e um modelo de fatores
independentes.

Os resultados da Anélise Fatorial Confirmatdria indicam-nos que o modelo com
maior adequacdo a nivel de indices estatisticos € o modelo de quatro fatores
interdependentes, quando comparado com um modelo de quatro fatores independentes,
e um terceiro modelo com os quatro fatores ligados a um construto de ordem superior.
Os quatro fatores considerados, Equipa, Diversidade, Trabalho e Sociedade, sdo todos
fatores indicados pelos diversos estudos na area como influéncias conhecidas para a
ocorréncia da criatividade no trabalho. Varios modelos também nos alertam para a
interdependéncia de fatores individuais, grupais e sociais para os resultados criativos.

De facto, 0 modelo de quatro fatores e um fator de segunda ordem obtém valores
bastante semelhantes na Analise Fatorial Confirmatoria. Este resultado parece-nos
apontar para que os quatro fatores considerados nao devem ser interpretados como
absolutamente independentes, mas sim que de alguma forma cada dimensdo concorre
para o resultado obtido nas restantes.

Desenvolvendo o estudo de Laneiro (2011), e a criagcdo de um instrumento que
permita aceder ao construto fluxo no trabalho em equipa, pareceu-nos relevante

contribuir com uma validagdo deste instrumento com uma diferente amostra. Os
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resultados obtidos sdo bastante semelhantes aos originais, 0 que nos parece indicar que
as caracteristicas desta escala se mantiveram nos dois conjuntos de respondentes.

Com esta nova validacdo dos dois instrumentos sobre 0s quais assenta esta tese,
avangdmos para o teste da nossa hipétese, de que as condicOes criativas de trabalho
teriam uma influéncia positiva sobre a ocorréncia do fluxo no trabalho em equipa. De
forma ainda néo direcional, verificAmos a existéncia de uma correlacdo positiva e forte
entre as duas medidas. Este teste indica-nos que de facto a relacdo entre estes dois
construtos é forte, e que se apoiam mutuamente.

No entanto, a revisdo de literatura efetuada parecia-nos indicar que as condi¢6es
de trabalho criativas seriam precursoras do fluxo no trabalho em equipa. Efetuamos por
iIsso uma path analysis, que nos permitiria um teste mais preciso acerca da
direcionalidade de influéncia dos dois construtos medidos. Os resultados apontam para
que as condicdes de trabalho criativas possam ser consideradas precursoras do fluxo em
equipa, e que a sua influéncia sera explicativa deste efeito em 43%. A influéncia
encontrada é substancial. Sabendo que ainda haverd mais de 50% de efeito por
determinar, resultante de outros fatores, lembramo-nos de todas as varidveis que a
revisao bibliografica encontrou. O instrumento desenvolvido no Estudo 1 considerou
apenas algumas delas, nomeadamente formas de organizar o trabalho, alguns fatores
grupais, relativos a equipa de trabalho, preferéncias individuais por diversidade de véria
ordem, e o0 reconhecimento e aprec¢o social percebido pelo individuo relativamente a sua
profissdo. Ndo foram aferidas variaveis referentes a fatores organizacionais, como
outros recursos disponiveis, apoio institucional & inovacdo, variaveis individuais
(personalidade, motivagdo, nivel de conhecimento técnico), caracteristicas da tarefa
(complexidade, significado, possibilidade de interacdo), etc. Existem por isso muitas
variaveis que ndo foram distintamente consideradas na nossa analise. Apesar de ser um
instrumento parcimonioso (26 itens), a escala desenvolvida no Estudo 1 consegue no
entanto aceder a indicadores essenciais para que o trabalho seja potencialmente mais
criativo e inovador, propiciando melhores resultados organizacionais, e sobretudo mais
recompensador durante o seu desempenho, contribuindo para uma vida mais prazeirosa
e produtiva, acrescentando ao trabalho a dimensdo de crescimento pessoal e
profissional.
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Capitulo 5: Concluséo

Pretendemos com este trabalho contribuir de forma pratica para fomentar a
criatividade e inovacdo organizacional, apresentando dados concretos e atuais, que
sejam aplicaveis a realidade organizacional portuguesa. Acreditamos que desta forma as
empresas e outras instituicbes poderdo melhorar os seus resultados organizacionais, o
gue no contexto atual de alta instabilidade se pode revelar como uma grande mais valia.
Por outro lado, ndo esquecendo que as organizacdes nao sao alheias as pessoas que
nelas trabalham, pretendemos também mostrar de que forma a performance
organizacional se pode combinar com um trabalho motivador e intrinsecamente
recompensador.

Resolvemos por isso efetuar um primeiro estudo, entrevistando portugueses que
tém tido resultados publicamente reconhecidos como inovadores e criativos na sua area,
de forma a entender que tipo de condi¢des teriam contribuido para o seu sucesso, e para
que de facto tenham tido um determinado impacto na cultura, alterando o seu campo de
atuacdo profissional — Criativos com “C” maiasculo, conforme a definigdo de
Csikszentmihalyi (1996a).

Os resultados dessas entrevistas apontam para que algumas das condig¢oes
referidas na literatura relevante tenham desempenhado um papel decisivo na obtencao
dos bons resultados deste grupo de portugueses que receberam prémios nacionais e
internacionais para realizagbes de cariz criativo e inovador. Estas condi¢bes séo
relevantes de forma consistente na nossa amostra, que é constituida por profissionais de
uma variedade de areas de atuagdo (Biologia, Design Industrial, Fisica, Coreografia e
Danca, Artes Plasticas). Algumas destas areas sd0 mais proximas, como a areas mais
cientificas e as areas mais artistica. No entanto os resultados apresentam uma certa
consisténcia, acabando os participantes por revelar semelhancas a varios niveis no seu
trabalho. Assim, as condicdes identificadas sdo importantes e potenciadoras de
resultados criativos e inovadores que ndo sao especificas a nenhuma profissdo ou area
de conhecimento.

Durante as estrevistas, os participantes afirmaram repetidamente a importancia

da sua equipa de trabalho, reconhecendo que sem ela ndo teriam tido 0s mesmos
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resultados. Nos casos de trabalho mais solitario, reconhecem a importancia dos
profissionais que tém contribuido para desenvolver a sua area de trabalho, e para a
comunidade de pares com quem frequentemente contatam para troca de opinides, ideias
e aprendizagens técnicas. Assinalam também a importancia da conjuntura social que
Ihes permitiu vencer os prémios e competicdes, pois as areas profissionais ndo merecem
igual destaque e incentivo em cada tempo e lugar. Por outro lado, sdo pessoas que
trabalham no que escolheram e que gostam, demonstrando uma paixao e prazer pelo
que fazem e uma motivagio de crescimento continuo. E também importante para eles
poderem desenvolver o seu trabalho de forma que honre a sua individualidade. Esta
motivacao e gosto ajuda-0s a suportar momentos menos produtivos ou reconhecidos, e
também a procurar sempre novos desafios, que se adequem melhor as suas crescentes
capacidades profissionais. Este desejo de crescimento e de exceléncia levou-os a ter
experiéncias formativas e profissionais fora de Portugal. Estas experiéncias funcionam
como contraste e avaliacdo da realidade Portuguesa, que referem como pouco
meritocratica, oferecendo poucos recursos e oportunidades de realizar um trabalho
criativo, que apresenta alguma divergéncia com as normas estabelecidas.

Esta experiéncia faz-nos pensar na dificuldade em encontrar empresas dispostas
a participar no nosso segundo estudo, e na importancia das organizacdes em
disponibilizar uma certa liberdade na execucdo do trabalho e no pensamento que escape
a pressdo do grupo ou da hierarquia, tolerando e integrando a diferenca, fornecendo
recursos, a nivel de tempo para o trabalho e para a familia, formacdo adequada, e
processos de grupo verdadeiramente democraticos. A criatividade e a inovacao ndo sao
conceitos para aprender num curso, mas que necessitam de condic¢des concretas no dia a
dia, e de verdadeiro apoio da equipa e da organizacdo onde esta se insere.

A realidade organizacional deve incluir por isso a aceitacdo de um discurso que
valorize o diferente do aceite pela maioria (do grupo, da organizacgdo), necessitando de
uma lideranca matura a nivel profissional mas sobretudo a nivel de relagdes
interpessoais, que ndo veja a discordancia como ameacadora, e que nela procure o
rastilno da inovacdo. Também a organizacdo deve apoiar e recompensar 0s esforcos
criativos, que necessariamente passam pela tentativa que falha. Quando as politicas

organizacionais se centram em premiar o que resulta e punir o erro e a iniciativa, estéo a
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incentivar as resolucdes seguras, e a evitagdo da incerteza, que é o terreno fértil da
criatividade. Quando todos procuram nao falhar, ninguém procura inovar.

A propria equipa deve aprender a ouvir e a acolher ideias desafiantes, e que
podem a partida parecer estranhas. O feedback que os seus elementos podem oferecer
aos outros € precioso, pois é atraves dele que se podem explorar ideias, criar seguranca
psicoldgica para que se possa arriscar partilhar o que pode parecer ridiculo ou
demasiado desafiante. Mais uma vez o lider, se tiver formagdo e maturidade para tal,
pode grandemente facilitar o processo de comunicacdo e participacdo da equipa, e
através do seu exemplo criar uma equipa onde reine a confianca, a abertura e a
aceitacdo. E também através do feedback, da equipa (e de elementos exteriores), que se
aprende onde poderemos melhorar, e também que somos reconhecidos, criando um
sentimento de justica e aumentando a motivacao e o empenho. Assim, é importante que
o feedback seja dado de forma adequada, sem criticas pessoais, e que seja recebido de
forma positiva. Igualmente deve ser procurado entre os pares.

Estes processos comunicacionais e grupais parecem desfasados da realidade
Portuguesa, quer pelos estudos de Hofstede (1983), quer pelas entrevistas efetuadas. As
equipas das organizacGes portuguesas beneficiariam muito em ter uma lideranca
verdadeiramente horizontal e aceitante de discordancia, ndo vendo esta como uma
ameaca ao status quo, e valorizando as boas ideias independentemente do papel detido
por quem as fornece. Por outro lado, os elementos da equipa devem estar dispostos a
aumentar a sua autonomia, nivel de responsabilidade e proatividade. Também a
aceitacao e até a valorizacdo do erro como produto da acdo, da autonomia e do espirito
criativo necessita ser introduzida na dindmica corporativa, se queremos
verdadeiramente incentivar a inovacao.

O respeito pelos ritmos individuais e o equilibrio familia/ trabalho acabou por
n&o estar presente no instrumento que desenvolvemos, apenas por razdes de otimizacdo
estatistica, na persecu¢do do nosso objetivo de um instrumento de preenchimento
rapido. No entanto este surgiu claramente nas entrevistas, bem como uma gestdo
autonoma do tempo. Os nosso participantes valorizaram a possibilidade de descansar
em momentos em que o trabalho ndo revelava qualidade, de poder reservar tempo para
0 seu descanso e vida pessoal, ou até de contar com o apoio e compreensdo da familia

nos momentos em que o trabalho se tornava dominante do tempo. Se por um lado é
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importante dispor de autonomia no trabalho, e na gestdo dos seus horarios, devendo a
gestdo ter uma atitude facilitadora e aceitando o empowerment dos colaboradores,
também o desenho e concecdo das tarefas e da equipa deve ser de molde a facilitar esta
(auto) gestdo. A lideranca organizacional deve ter presente a diferenca entre muitas
horas de presenca no local de trabalho, e a produtividade e qualidade laboral. Por outro
lado vemos também que o circulo pessoal ndo é disjunto dos bons resultados no
trabalho, sendo importante que o individuo procure criar uma rede interpessoal de apoio
também fora do trabalho.

A diversidade, o gosto e a procura por experiéncias, conhecimentos e areas
diferentes transpareceu nas nossas entrevistas. A par da especializacdo técnica que 0s
nossos entrevistados demonstraram, também valorizaram a possibilidade que a sua
formacdo lhes trouxe de experimentar, conhecer, testar e descobrir realidades — ou
qguando nao lhes foi oferecida essa possibilidade, esta foi claramente procurada de outra
forma — inclusive mudando de pais e procurando uma formacdo mais flexivel e que
permitisse uma maior adaptacdo ao individuo. A realidade organizacional deve por isso
oferecer condigdes de crescimento profissional, no sentido de que os seus elementos
contatem com tecnologia ou conhecimentos de ponta, mas também que possam
perseguir gostos marginais e mais personalizados, que ndo necessitem estar “colados” a
realidade da tarefa atual desempenhada na organizacdo. Mais uma vez a estrutura
hierarquica deve valorizar o investimento na pessoa, ndo tendo apenas presente a
realidade a curto prazo, mas lidando com a incerteza de ‘quando’ e ‘como’ a formagao
ird ter retorno.

A obra coreografica que obteve um prémio a dois dos nossos entrevistados
consistia numa mistura deliberada entre movimento e som, 0 que em si € comum numa
coreografia de danca, mas que no caso concreto ndo consistia em musica, mas em
palavras que iam sendo distorcidas, e movimentos que nédo sdo tipicos de danga. Vemos
aqui claramente a introducdo de elementos fora da area de trabalho (danca),
acrescentando diversidade. Estes participantes também se revelaram muito conscientes
do que o reconhecimento do seu trabalho foi influenciado pela constituicdo do jari e
pelo que atualmente os profissionais deste dominio consideram adequado e valorizado.

Se 0 juri tivesse considerado que esta diversidade tornava a obra irrelevante na area, ou
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demasiado fora dos padrdes aceites, o reconhecimento da sua criatividade ndo se teria

concretizado.

Todas estas consideracdes nos levam de volta aos estudos de Hofstede (1983,
1984, 1994), pois a implementacédo das alteragdes aqui propostas podem ser dificultadas
pela omnipresente cultura nacional, que molda os valores, expetativas e motivacdes dos
colaboradores organizacionais, e das suas liderangas. Se a introducdo de mudancas a
nivel de recompensas e incentivos, desenho do posto de trabalho, lideranga mais
democréatica e comunicacdo interpessoal aceitante apontam para possiveis resultados
mais criativos e inovadores, por outro lado é expectavel que a sua implementacdo gere
resisténcias, que serdo especialmente prejudiciais se as mudancas forem apenas tdpicas.
Por outro lado, é essencial que os colaboradores também estejam dispostos a trabalhar
de forma mais autébnoma, assumindo iniciativa, responsabilidades e risco, o que s
podera tornar-se norma se a lideranca adotar consistentemente uma postura de apoio e
aceitacdo do erro, e os colaboradores apresentarem um certo grau de maturidade para a
tarefa e para a autogestao.

Estas questBes ndo ocorrem apenas a nivel organizacional, pois também a
dindmica familiar e a experiéncia escolar sdo influenciadas pela cultura de um pais.
Assim, podera ser mais facil adotar um funcionamento mais adequado a resultados
criativos e inovadores se a familia e a escola incentivarem uma postura de assertividade,
iniciativa, aprendizagem permanente, questionamento do status quo, pouca formalidade
e estrutura, e em que 0s pais e 0s professores apresentem menos assimetria de poder.
Pensamos que as dimensdes familia e escola terdo também contribuido para as
concretizacOes criativas dos nossos entrevistados. Foram referidas situacGes de pais ou
avos apoiantes e que permitiam uma crescente individualidade das criangas a cargo.
Alguns participantes referiram também claramente que perseguiram experiéncias
escolares que lhes permitissem uma postura exploratoria e menos centrada no professor
enquanto especialista, mas que este se tornasse um facilitador de experiéncias
adequadas a cada aluno. Alguns professores do ensino superior marcaram a diferenca,
ndo pelos contetidos formais apresentados, mas por terem permitido um alargamento da
experiéncia e dos horizontes dos alunos, exatamente extra conteudos programaticos.

Acreditamos que uma conjugacdo deste tipo de experiéncias pode permitir aos
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individuos manter uma abertura, curiosidade e iniciativa atipicas na cultura onde estéo
emersos, e que nos casos dos nossos entrevistados terd também sido acumulada com
experiéncias e contatos fora de Portugal.

Somos lembrados também das equipas X (X Teams), de Ancona e Bresman
(2007). Os nossos entrevistados estdo bem cientes das interdependéncias, pressdes e
influéncias entre eles, a sua equipa, a organizacdo onde desenvolvem o seu trabalho e a
sua area profissional, bem como de que forma a sociedade onde se inserem, e as suas
caracteristicas culturais proporcionam oportunidades ou sdo de alguma forma
castradoras. Conhecem bem o atual mercado, e o que nele é valorizado, sabendo ou
adaptar-se a ele ou a procurar outros onde o seu trabalho seja mais apreciado. Os que
sdo lideres das suas equipas reconhecem o seu importante papel de suporte da mesma.
Referem o seu papel de coordenacdo, indicativo de um modelo mais proximo das
equipas-autogeridas do que de um funcionamento mais hierarquico. A importancia da
pericia de cada elemento da equipa, distinta dos outros elementos, também nos da uma
indicacdo de equipas com diversidade, em que cada individuo devera ser responsavel
pelas tarefas que mais se adequam a sua especialidade. Os nossos participantes sao
especialmente atentos a ideias e opiniGes externas, o que lhes permite progredir e
aprender, bem como a adaptar-se, se tal se revelar necessario. Valorizam a seguranca
psicoldgica e a aberta partilha de informacdo. Tal como o modelo proposto por Ancona
e Bresman (2007), no desenvolvimento do seu trabalho incluem uma fase exploratoria,
crucial para que a implementacdo dos projetos se iniciem de forma solida.

As condicgdes encontradas a nivel de dominio de organizacdo do trabalho, das
dindmicas de equipa (cooperante, de relacBes positivas e de confianga, com chefias e
mentores apoiantes), da procura de diversidade (a nivel de interesses e de concretizacdo)
e do apoio e valorizacdo social, foram incluidas como itens de uma escala, que pode ser
utilizada de forma a identificar em que medida o trabalho oferecido por uma
organizacdo aos seus colaboradores pode ser potenciadora da sua criatividade e
inovacdo. Permitem assim um diagnostico que podera constituir o primeiro passo para
uma intervencdo, que pode ter lugar a nivel individual, grupal ou institucional,
consoante 0s pontos considerados menos favoraveis ao trabalho criativo e inovador.

Sabemos também que no desenvolvimento de um trabalho criativo, surge a

motivacao e recompensa intrinsecas, a vontade de evoluir, 0 empenho e a absorcdo na

199



tarefa. Esta forma de trabalhar revela-se como uma potencial adequacéo 6tima entre a
tarefa e o individuo, gerando uma espiral de crescimento pessoal e profissional, contida
no conceito de fluxo. Estendemos o nosso trabalho na averiguacdo da relagéo entre estes
dois conceitos, as condicGes que potenciam um trabalho produtor de realizagGes
criativas e inovadoras, e um desempenho do mesmo em fluxo. Esta parte do estudo
envolveu empresas de varias atividades, pois o desenvolvimento da escala ndo pretendia
ser especifica para nenhuma &rea nem profissdo. Os resultados que obtivémos
demonstram uma clara ligagdo entre as duas medidas consideradas. Os individuos que
possuiam condicdes de trabalho mais potenciadoras de resultados criativos e inovadores
(medidas atraves da pontuacdo total na EcoCriT), também obtiveram resultados mais
altos a nivel da medida de fluxo no trabalho em equipa (dada pela pontuacéo total da
EROE).

Isto significa que uma correta organizacdo do trabalho, um dominio técnico
abrangente da area profissional, conjugado com uma equipa cooperante e chefias
apoiantes, um gosto (e procura) pela diversidade, pela aceitacdo de pontos de vista
diferentes, pela exploracdo de areas diversas da sua area profissional, e inclusive por
combinacdo de diferentes areas, num ambiente sociocultural valorizador, promovem,
ndo apenas a ocorréncia de resultados criativos, como o fluxo no trabalho em equipa.
Na pratica, 0s responsaveis organizacionais possuem indicacbes para fomentar
resultados criativos e inovadores nas suas organizacfes, bem como para, através do
fomento destas condicdes, criar trabalho cujo desempenho seja de tal forma que se torne
um prazer, e que motive quem o efetue a procurar desenvolver cada vez mais a sua
competéncia.

O trabalho em fluxo demonstra estas caracteristicas, e o estudo deste conceito
tambeém nos fornece indicagdes sobre como transformar o trabalho nesta forma positiva.
Desde ja ha que atender a importancia do nivel de competéncia do trabalhador, que deve
ser adequado a tarefa. A sua formagdo deve ser suficiente, e deve ter recursos para
desempenhar corretamente o seu trabalho. Por outro lado, este deve sentir que
conseguira ultrapassar o desafio posto pela tarefa. Todas estas condi¢cdes podem ser
melhoradas por uma chefia dedicada a proporcionar condic¢des de trabalho adequadas,
mesmo a autoconfianca. Esta pode ser também conquistada progressivamente se a

lideranca entender quais as tarefas que o trabalhador se sente capaz de fazer, e aumentar
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o0 seu desafio ao longo do tempo. Este incremento do desafio permite manter o interesse
do individuo e ir aumentando o seu desempenho. Mas o desafio ndo deve ser percebido

como inultrapassavel, ou deixara de ter o efeito pretendido.

Por outro lado, destacamos a auséncia de ameaca, para a ocorréncia do fluxo. A
ameaca aumenta os niveis de stress e cria uma distraccdo da tarefa, e tanto pode ser
composta por fatores psicoldgicos como materiais. Assim, a falta de condicdes de
seguranca, fisicas ou econdmicas, e a falta de seguranca psicoldgica sdo fatores que
devem ser tidos em conta para que o trabalho possa ser auto motivante e prazeiroso.
Lembramos que a seguranca psicoldgica é também um dos fatores que os estudos
indicam como potenciando diretamente a criatividade. Esta sera uma tarefa
omnipresente da lideranca, criando as condi¢des necessarias, adaptadas aos elementos
que tem na equipa. Mesmo nas situacOes de erro ou falhanco de solucGes tentadas, €
essencial que este clima se seguranca psicolégica se mantenha, de forma a suster a
dindmica criativa, e 0 desempenho absorto.

No nosso estudo, além de verificarmos que as condigdes de trabalho criativas
apresentam uma influéncia positiva na ocorréncia do fluxo no trabalho em equipa, para
os individuos, também analisamos a influéncia por grupos. Ou seja, interessou-nos
também perceber se, dentro desta influéncia, existem diferencas entre grupos. Os testes
efetuados indicam-nos que esta diferenca existe. Sendo este o caso, a influéncia positiva
ndo ocorre apenas em cada individuo, mas quando consideramos as equipas de trabalho,
conseguimos identificar diferencas face as medidas utilizadas. Isto significa que a
pertenca a uma determinada equipa de trabalho representa um fator de distingdo para a
relacdo entre condigdes de trabalho criativo e a ocorréncia do fluxo em equipa. E dentro
da equipa que ocorre a troca de ideias e experiéncias, 0 apoio necessario a construcdo da
confianca, a cooperagdo. A equipa € essencial ao desenvolvimento de um trabalho
complexo demais para que um unico individuo o possa desempenhar de forma eficaz. E
a equipa, através das relagdes interpessoais, também pode trazer um tipo diferente de
satisfacdo no trabalho, que pode acrescentar-se a satisfacdo no desempenho da tarefa. A
equipa pode em alguns casos colmatar as falhas de suporte da organizacgdo, permitindo
que a criatividade e a inovagdo florescam, e que a relacdo 6tima entre cada individuo, a

sua equipa e a sua tarefa surja.
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Nenhum trabalho cientifico contém em si todo o conhecimento que a cada
momento € necessario para 0 avanco de uma éarea de estudo. Acreditamos ter
contribuido para um conhecimento mais profundo da criatividade e da inovagdo no
Portugal do inicio do séc. XXI, e para a relagdo entre as condi¢des que podem para ela
contribuir e o fluxo no trabalho em equipa. Este estudo deixou-nos contudo algumas
questdes, que pensamos poderiam ajudar a continuar a desenvolver estes construtos e a
relagdo entre eles. Em primeiro lugar, trabalhdmos com dois instrumentos constituidos
por varias dimensdes cada um. Seria interessante verificar em detalhe a influéncia de
cada dimensdo de um instrumento nas dimensdes do segundo instrumento. Talvez
algumas condicGes potenciadoras do trabalho criativo sejam especialmente
influenciadoras de certas dimenses do fluxo.

Um segundo ponto que gostariamos de ver abordado em posteriores trabalhos
seria a relacdo entre o trabalho em equipa em fluxo, com a produtividade. Se com a
ocorréncia do fluxo existe um crescendo entre motivacdo, absorcdo e desempenho na
tarefa, é de esperar que a produtividade do individuo (e da sua equipa) possa sofrer um
aumento. Interrogamo-nos sobre se este aumento estard associado ao fluxo de forma
genérica, abarcando as suas nove dimensbes, conforme o postulado por
Csikszentmihalyi (1996a), ou se a melhoria da produtividade sera apenas influenciada
pelo desempenho de pico, havendo assim algumas dimensfes do fluxo que serdo
independentes da produtividade. Também a alteracdo da dimensdo temporal pode
apresentar uma relacdo especifica com o trabalho e a produtividade — se por um lado
perder a nocdo do tempo durante o desempenho de uma tarefa pode significar alta
concentragéo, absorcao e prazer, por outro lado alguma no¢éo e dominio do tempo deve
ser retida para que os resultados organizacionais sejam aceitaveis. Como sera feita esta
gestdo no seio de uma equipa, com a alta interdependéncia de tarefas?

Finalmente, e porque a melhoria de condic¢es de criatividade no trabalho se
inclui na melhoria de condigles de trabalho, em termos gerais, pensamos que seria
interessante verificar se estas também conduzirdo a um aumento de produtividade, e se
na verdade, a ocorréncia de fluxo no trabalho em equipa serd um mediador entre as
condigdes de criatividade no trabalho e a produtividade (individual e grupal).

Num contexto de crise e globalizacdo crescente, em que a interdependéncia a

nivel mundial se torna cada vez mais evidente, acreditamos que nao se pode negar a
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importancia de criar trabalhos ou tarefas que tragam inovacbes benéficas para as
organizagOes. Se estas puderem também permitir aos individuos uma maior satisfacdo
no seu desempenho, e uma auto motivagdo para perseguir o seu desenvolvimento
pessoal e profissional, aproveitando da melhor forma as redes internas e externas cada
vez mais diversas, estardo criadas condi¢fes para que o trabalho deixe de ser encarado

como uma obrigacéo, e passe a constituir uma grande oportunidade de auto-realizacgéo.
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Guiao de Entrevista

Parte A — Prioridades de Vida e de Carreira

1. Das coisas que fez na vida do que mais se orgulha?

a) A que atribui o sucesso neste seu objetivo? A algumas qualidades pessoais?

2. Dos obstéculos que encontrou na vida qual foi o mais dificil de ultrapassar?
a) Como fez?

b) Teve algum que ndo conseguiu ultrapassar?

3. Teve algum projeto ou acontecimento em especial que tenha influenciado,
significativamente, a orientacdo da sua carreira? Se sim, poderia falar um pouco dele?
a) De que forma esse projeto ou evento estimulou o seu interesse?
b) Como se desenvolveu ao longo do tempo?
c) Qual a importancia desse projeto/evento para as suas realizacfes/ sucessos
criativas?
d) Continua a ter idénticas experiéncias estimulantes/interessantes?
4. Que conselhos gostaria de dar para os jovens se iniciarem esta area temética?
a) Foi o que fez? Se nédo o fez diga se a sua atual perspetiva é diferente daquela
que tinha quando comegou?
b) Aconselharia (de acordo com a importancia do campo de estudo):
muitos ou poucos contactos sociais? Mentores, pares, colegas?
Estabelecer cedo ou mais tarde a sua propria identidade?
Trabalhar com organizagdes de destaque/ lideres?
c) Aconselharia ( de acordo com a importancia do dominio do estudo):
especializagdo cedo ou mais tarde?
Focalizacdo em ideias principais ou trabalhar na periferia?
d) Aconselharia (de acordo com a importancia da pesso):
Razdes intrinsecas/ extrinsecas?

Ligar o trabalho a valores pessoais ou separa-10?
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5. Como aconselharia um jovem a compreender a importancia de se envolver na area
tematica?
a) Essa é a razdo pela qual foi importante para si? Se ndo, em que € que a sua
perspetiva mudou?
6. Como se envolveu ou interessou, inicialmente, por essa area tematica? O que é que 0
manteve interessado durante tanto tempo?
7. Teve momentos em que 0 seu interesse e envolvimento fossem menores — em que lhe
pareceu menos interessante ou importante para si? Pode descrever o momento em que
aconteceu?
a) Quais eram as circunstancias?

b) O que é que fez?

Parte B — Relacionamentos (RelacGes Interpessoais)
1. Houve pessoa/as com influéncia significativa na estimulagdo do seu pensamento
ou atitudes perante o trabalho?

a) Quando os conheceu?

b) Quando é que se sentiu interessado nelas (ainda mantém hoje o contacto)?

c) De que forma influenciaram o seu trabalho e/ou as suas atitudes (motivagao
individual ou valores profissionais)?

d) Em que medida é que ele/a foi bom ou mau professor?

e) Sobre gque assuntos falou com essas pessoas (pessoal, opcéo geral de carreira,
problemas especificos)?

f) O que aprendeu com eles? De que forma contribuiram para a escolha dos
problemas a investigar? Interesses individuais em termos politicos e de
marketing?

2. E importante para si de trabalhar e ensinar jovens?

a) Porqué?

b) O que lhes tenta transmitir? Porqué?

¢) Como o faz?

3. Quando interage ou trabalha com jovens estudantes consegue perceber quando é

que eles estdo para abandonar o estudo ou a iniciar um caminho de sucesso?
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a) Consegue reconhecer pessoas que possam ser criativas no seu trabalho
futuro? Como? Que caracteristicas deverao ter?

Consegue reconhecer, no &mbito do estudo, diferencas entre jovens estudantes

mulheres e homens e entre colegas solteiros e casados? Se sim...

Nos interesses?

Na habilidade? Na criatividade?

Na forma como assimilam a aprendizagem?

Na forma como interagem com outras pessoas ou outros colegas?

Na forma como definem sucesso e realizacao?

Nos valores e objetivos profissionais?

Que aconselharia aos jovens como conciliar a sua vida privada (familia, outros

compromissos relacionados com o trabalho) com a sua &rea temética?

a) Foi assim que fez? Se ndo, como difere a sua presente perspetiva?

Importancia devida a outros tipos de aptid@es ou capacidades de vida?

Importancia relativa da opgéao de carreira ser mais cedo ou mais tarde (na vida)?

Pares e Colegas
Em algum momento da sua vida teve pares que fossem particularmente
influentes na formacdo da sua identidade pessoal e profissional?
De que forma os seus colegas foram importantes no seu Sucesso e na sua

identidade pessoal e profissional?

Familia
Em que medida julga que a proveniéncia (origem) da sua familia foi especial na
ajuda para ser a pessoa que é atualmente?
Em crianga como ocupava a maior parte do seu tempo? Quais as atividades que
gostava de fazer? Com pares? Parentes? Irmaos? Sozinho?
Em que medida o seu conjuge e seus filhos/as influenciaram os seus objetivos e

carreira?
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Parte C: Habitos de Trabalho/ Insighsts
1. Qual a origem das ideias para o seu trabalho geral?
a) Origem em:
Leitura?
Outras?
Trabalhos proprios anteriores?
Experiéncia de vida?
b) Como determina/ decide que o projeto ou o problema que trabalha fica
completo/ terminado?
c) Houve momentos em que sentiu dificuldade em decidir o que fazer a seguir?

O que fez nessa altura?

2. Qual a importancia da racionalidade e da intui¢do no seu trabalho? Descreva.

a) Representam dois estilos diferentes no seu trabalho (um mais racional e
outro mais intuitivo)?

b) Pensa que é importante “ir com os seu grupo” ou “testar os seus instintos”?
Ou estdo habitualmente errados/ilusérios (enganosos)?

c) O seu sucesso é maior com uma abordagem metodica e rigorosa no trabalho?

d) Pensa sobre o trabalho durante o seu tempo livre? E.g. Teve alguma vez
insights nestas alturas?

e) Quantas horas de sono tem regularmente? O seu melhor tempo de trabalho
(melhor hora de...) ¢ de manha cedo ou a noite em horas tardias?

f) Alguma vez teve ideias brilhantes (marcantes) enquanto esteve na cama ou

no decorrer de um sonho?

3. Como faz para desenvolver uma ideia ou um projeto?
a) Escreve? Faz esbocos? Quantas vezes reescreve?

b) Publica o seu trabalho de imediato ou espera algum tempo?

4. Consegue descrever o seu método de trabalho?
a) Como decide a forma de responder a mails, de dar entrevistas, etc.

b) Prefere trabalhar sozinho ou em grupo (equipa)?
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b)

De que forma alterou a forma como trabalha agora relativamente a forma como
trabalhava ha 20 anos?

Quais as alteragdes que identifica no seu trabalho ao longo dos anos em termos
de intensidade e envolvimento na area tematica?

Que alteracGes identifica em termos de pensamento e sentimento nesse

contexto?

Experimentou alguma alteracdo de paradigma no seu trabalho? Descreva.

Parte D — Dinamicas e Estruturas Especiais

1.

Atualmente que projeto ou desafio v& como mais importante para si?

a) E isso que ocupa a maior parte do seu tempo e energia? Se nio, o que é?

O que vai fazer acerca isso? (Investigacdo; dominio; reflexao)

Vai fazer isso, como prioridade, devido ao sentido de responsabilidade ou
porgue gosta de o fazer? Descreva

a) Como é que isso se modificou isso ao longo dos anos?

Esta a planear introduzir modificacGes na area tematica em que esta a trabalhar?
Se tivéssemos dialogado (falado) ha trinta anos, que diferencas teria identificado
na forma de ver o mundo e a si proprio teria?

Houve alguns objetivos pessoais que fossem especialmente significativos no
decorrer da sua carreira? Se sim, podemos falar sobre os que tiveram maior
significado?

Em que medida Ihe suscitou interesse o objetivo inicial?

Como se desenvolveu ao longo do tempo? (E agora?)

Em que medida foi importante esse objetivo para a concretizagdo/realizacdo da

sua criatividade (ideia criativa)?
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A sua colaboracgdo esta a ser solicitada para participar, como voluntario(a), num estudo
sobre Criatividade Organizacional em Portugal. O objetivo do estudo € inicialmente
compreender a Criatividade no contexto portugués atual, em termos individuais e grupais.
Posteriormente a analise das entrevistas obtidas contribuira para o desenvolvimento de uma
escala de criatividade organizacional adaptada a realidade atual nacional. O conteddo da
entrevista podera ser divulgado em encontros e atividades cientificas da area referida.

ApoGs ser esclarecido(a) sobre as informacdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte
do estudo, pedimos-lhe que assine no final deste documento. Desde logo fica garantido o sigilo
das informag®es se tal for solicitado. Em caso de recusa o participante ndo sera penalizado(a)
de forma alguma. Os dados obtidos ndo serdo divulgados para outros efeitos que ndo os
descritos acima.

Agradecemos desde ja a sua colaboracéo, pois sem ela o estudo néo seria
possivel.

Investigador Responsavel: Maria Luisa Marques Peralta Ribeiro, aluna de Doutoramento em
Psicologia nr. 20091690 na Universidade Auténoma de Lisboa, sob orientagdo do Professor
José Magalhdes. Podera contactar-me através de: 93 730 99 96 e 96 508 56 76;

ribeirolluisa@gmail.com

Assinatura do investigador:

CONSENTIMENTO DO PARTICIPANTE

Eu, . abaixo
assinado, concordo em colaborar no estudo sobre Criatividade Organizacional em Portugal,
como participante. Fui devidamente informado e esclarecido pela investigadora Maria Luisa
Marques Peralta Ribeiro. sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim como 0s
possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi-me garantido o sigilo das
informacdes e que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a
qualquer penalidade ou inconveniéncia.

Solicito 0 anonimato no estudo e na divulgacao de resultados

Solicito revisdo prévia dos resultados antes de divulgagdo/ publicagcao, podendo pedir o
sigilo em determinados pontos

Encontro-me disponivel para posteriores contactos relativos ao mesmo estudo.

Local e data / / /

Assinatura do participante:
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Pedimos a sua colaboracdo para o preenchimento do questionario que de seguida se
apresenta, destinado a pessoas com experiéncia no mundo do trabalho. Na primeira parte
encontrara um conjunto de afirmacGes. Pedimos-lhe que coloque um X no numero que
melhor se adequa a si ou a sua situacdo. Exceto quando especificamente mencionado em
contrario, as questdes referem-se ao seu trabalho. Em caso de duvida considere o que mais
frequentemente desempenha. Se ndo possui uma equipa formal de trabalho, considere
equipa as pessoas com trabalho interdependente do seu, ou o departamento. Por favor seja
espontaneo, considerando que ndo existem respostas certas nem erradas. Este questionario
demora cerca de 15 a 20 minutos a preencher. A sua colaboracdo é uma ajuda muito
importante neste trabalho de investigacdo, inserido numa tese de Doutoramento em
Psicologia Organizacional. Garantimos que os dados recolhidos sdo andénimos e confidenciais
e serdo utilizados apenas de forma agregada e para fins cientificos. Apenas os investigadores
terao acesso aos dados.

Muito obrigada pela sua participagao!
Se pretender mais informagoes sobre este estudo, por favor contacte

ribeiro1luisa@gmail.com

Sempre
Frequentemente
Muitas vezes
De vez em
quando
Poucas vezes
Raramente
Nunca

Mantenho-me ao corrente das inovagdes na minha
area.

Consigo gerir a informacdo que € relevante para o
meu trabalho.

O meu trabalho é justamente reconhecido.

No processo criativo, ndo tenho ideias pré-
concebidas sobre o resultado final.

E importante passar da ideia & pratica.

Tento compreender os varios pontos de vista na
equipa.

Sinto orgulho em concretizar os projetos e coloca-los
disponiveis no mercado.

Vejo um potencial de criatividade em todas as
pessoas.

Tenho uma rede de conhecimentos a quem posso
recorrer para pedir ajuda e opinides.

Organizo o meu tempo.

Tenho os meios que necessito para desempenhar o
meu trabalho.

Sei avaliar quando o projeto/ tarefa deve terminar.

Tenho informacdo sobre os constrangimentos que o
projeto/ tarefa vai ter que respeitar.

Apesar de conhecer os procedimentos mais comuns
do meu trabalho, consigo dar-lhe um cunho pessoal.
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Sempre

Frequentemente

Muitas vezes

De vez em
quando

Poucas vezes

Raramente

Nunca

No final de um projeto/ tarefa tenho informagao
sobre os seus pontos fracos e fortes.

A minha equipa apoia-me para que eu siga as
atividades que mais se adequam a mim.

A minha chefia apoia-me para que eu siga as
atividades que mais se adequam a mim.

Tenho familiares que me apoiam para que eu siga as
atividades que mais se adequam a mim.

Tenho amigos que me apoiam para que eu siga as
atividades que mais se adequam a mim.

Existem boas relacdes interpessoais na minha equipa
de trabalho.

Conhego os limites que o mercado exige do meu
trabalho.

Decido rapidamente o que vou fazer no projeto, para
ter tempo para o executar.

Tenho recursos para me manter ao corrente das
inovagdes na minha area.

Procuro conhecer diferentes perspetivas sobre os
assuntos.

Na minha equipa/ organizagdo, as pessoas cumprem
0S COMPromissos.

Consigo facilmente conciliar a minha vida profissional
e a minha vida pessoal.

Acredito no meu trabalho.

A cada projeto, tento sempre superar-me.

O meu ambiente profissional permite-me aprender a
gerir os limites do projeto/ tarefa que tenho que
cumprir.

Tenho tempo para compreender os resultados do
meu trabalho.

O meu trabalho permite-me conseguir um equilibrio
com a minha familia.

Procuro criar desafios na forma de desempenho do
meu trabalho.

Os colaboradores com menos experiéncia sao
acompanhados de forma a criarem uma crescente
autonomia de trabalho.

Tenho mentores que me apoiam no meu
desenvolvimento.

Tenho figuras que me inspiram para o meu trabalho.

Tenho liberdade para decidir a forma como fago as
coisas no meu trabalho.

Tenho confianga no meu percurso profissional.

Tento aplicar os meus conhecimentos em situagdes
distintas das originais.
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Sempre

Frequentemente

Muitas vezes

De vez em
quando

Poucas vezes

Raramente

Nunca

A minha formacdo permitiu-me explorar areas
desconhecidas.

Obtenho informacdo clara sobre a qualidade do
projeto/ tarefa que apresento.

Existem pessoas com mais experiéncia que podem
ajudar os outros.

Tento ver as coisas de um ponto de vista diferente da
maioria.

A informacdo que obtenho sobre o meu trabalho é
construtiva.

Procuro parceiros para potenciar o meu trabalho.

Respeito o horario em que sou mais produtivo

Dou-me tempo para tomar as minhas decisdes no
trabalho.

A minha formagao permitiu-me conhecer o
desempenho da minha profissao/ trabalho.

A sociedade valoriza a liberdade de escolha na minha
profissao/ trabalho.

Preocupo-me em obter a maxima qualidade no meu
trabalho.

Quando é necessario introduzir novos métodos de
trabalho, é importante dar tempo para que as
pessoas se adaptem.

Sou flexivel na minha forma de trabalhar.

Possuo boas condigdes técnicas para efetuar o meu
trabalho.

Preocupo-me em reservar tempo para a minha vida
pessoal e familiar.

Sinto-me pressionado por fatores econdémicos nas
decisdes que tomo.

Tenho acesso a atividades diversas.

Na minha equipa, todos sugerem ideias, mesmo os
com menos experiéncia ou posicdo hierarquica.

Tenho parceiros de confianca.

A minha formagdo ajuda-me a executar o meu
trabalho de forma pessoal e Unica.

Procuro conhecer outras areas de trabalho que ndo a
minha.

Incluo no meu trabalho os conhecimentos que tenho
em areas variadas.

Preocupo-me com os obstaculos apenas na altura em
que tenho que os resolver.

Preocupo-me com a aplicacdo pratica dos meus
conhecimentos.
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Sempre

Frequentemente

Muitas vezes

De vez em quando

Poucas vezes

Raramente

Nunca

Quando vejo um projeto/ trabalho que gosto, tento
obter mais informagdo sobre o mesmo junto de quem
o realizou.

Na minha equipa partilhamos as tarefas.

Sinto-me motivado para o meu trabalho.

Gosto de encontrar novas formas de executar o meu
trabalho.

Participo em equipas transdisciplinares.

Organizo o meu trabalho.

Por vezes tomo decisdoes baseadas na minha intuicao.

Reservo tempo para o meu lazer.

Na minha equipa existe delegacdo de tarefas.

Comego o0s projetos a partir das minhas ideias
criativas, e sé depois as adapto a realidade.

E importante que a dindmica de trabalho seja
positiva em termos de relacionamento interpessoal.

Preocupo-me em trocar ideias com os meus pares.

Tento fazer todo o projeto sozinho.

Preocupo-me em manter-me atualizado no meu
trabalho.

A minha equipa comunica facilmente.

Faco formagao para desenvolver o que gosto de
fazer.

As relagdes no trabalho sao informais.

Exploro muitas ideias antes de decidir como irei fazer
0 projeto.

Planeio o meu trabalho.

Sinto-me recompensado pelo meu trabalho.

O meu trabalho baseia-se no que estou habilitado a
fazer.

Sinto que confiam em mim, no trabalho.

Mantenho a minha formacgdo atualizada.

O meu trabalho é coerente com os meus valores.

Mantenho-me informado sobre os projetos dos meus
pares.

Na minha equipa existe colaboracdo e partilha.
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A minha familia apoia as minhas decisdes a nivel de
trabalho.
A minha profissdo é valorizada na sociedade.
Interesso-me por diversos assuntos.
Realizo atividades que me fazem sentir valorizado.
Dedico-me ao meu trabalho.
Tenho apoio dos meus superiores no meu trabalho.
A sociedade valoriza a diversidade de posturas na
minha profissao.
Tento ver sempre os aspetos positivos e negativos de
uma situacao.
Encaro com naturalidade os momentos de menor
produtividade no meu trabalho.
Quando enfrento um obstaculo, paro para pensar na
melhor solucao.
Confio plenamente na minha equipa.
| Idade: anos Nr. Filhos: Género: Feminino Masculino |
| Estado Civil: Solteiro Casado Unido de Facto Vidvo Div. |
Escolaridade completa:
Até ao 12° ano Licenciatura Mestrado Doutoramento
Setor de atividade da empresa/ organizagdo:
Banca Servigos Comércio IndUstria Outra
Area de funcdo:
Recursos Humanos Financeira/ Contabilidade Administragao
Marketing Tecnologias de Informagao Outra
Funcao atual:
Técnico Administrativo Gestor
Operativo Outra
Ha quanto tempo trabalha nesta fungao? Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Quantos anos possui de experiéncia no mundo do trabalho?

Por favor confira se preencheu todas as informacoes. Agradecemos a sua colaboracao!
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Anexo D

Verséo reduzida da EcoCriT com versdo EROE de 7 pontos
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Pedimos a sua colaboracdo para uma investigacao

guestionario que a seguir se apresenta.

inserida numa tese de
Doutoramento em Psicologia Organizacional, que pretende melhor compreender a forma
como as pessoas experienciam o seu trabalho. Para tal solicitamos o preenchimento do

Ird encontrar um conjunto de afirmagGes sobre o trabalho. Por favor coloque um X
no numero que melhor se aproxima a sua forma de trabalhar. Seja espontdneo(a),

considerando que ndo existem respostas certas nem erradas.

Este questionario demora cerca de 10 minutos a preencher. Garantimos que o0s
dados recolhidos sdao confidenciais e serdao utilizados apenas de forma agregada e para fins

cientificos. Apenas os investigadores terdo acesso aos dados.

1- Discordo
Totalmente

7- Concordo
Totalmente

Organizo o meu tempo. 1 2 3 5

2 Sei avaliar quando o projeto/ tarefa deve terminar. 1 4 7

3 | A minha equipa apoia-me para que eu siga as atividades que mais se 1 2 | 3 4 5 | 6 7
adequam a mim.

4 | A minha chefia apoia-me para que eu siga as atividades que mais se 1 2 | 3 4 5 | 6 7
adeguam a mim.

5 Existem boas relagdes interpessoais na minha equipa de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
Procuro conhecer diferentes perspetivas sobre os assuntos. 1 2 3 4 5 6 7

7 Na minha equipa/ organizagdo, as pessoas cumprem 0s 1 2 3 4 5 6 7
COMpPromissos.

8 Os colaboradores com menos experiéncia sdo acompanhados de forma 1 2 3 4 5 6 7
a criarem uma crescente autonomia de trabalho.

9 Tenho mentores que me apoiam no meu desenvolvimento. 1 2 3 4 5 6 7

10 | Tento aplicar os meus conhecimentos em situagdes distintas das 1 2 3 4 5 6 7
originais.

11 | Tento ver as coisas de um ponto de vista diferente da maioria. 1 2 3 4 5 6 7

12 | A sociedade valoriza a liberdade de escolha na minha profissao/ 1 2 | 3 4 5 | 6 7
trabalho.

13 | Tenho parceiros de confianga. 1 2 3 4 5 6 7

14 | procuro conhecer outras areas de trabalho gue ndo a minha. 1 2 3 4 5 6 7

15 | Incluo no meu trabalho os conhecimentos que tenho em areas 1 2 | 3 4 5 | 6 7
variadas.

16 | preocupo-me com a aplicacdo pratica dos meus conhecimentos. 1123 4 516 |7

17 | Na minha equipa partilhamos as tarefas. 1 2 3 4 5 6 U

18 | Organizo o meu trabalho. 1 2|3 4 S| 617

19 | A minha equipa comunica facilmente. 1 2 3 4 > 6 U

20 Exploro muitas ideias antes de decidir como irei fazer o projeto. 1 2 3 4 5 6 7

21 | Na minha equipa existe colaborago e partilha. 1 2|3 4 51617

22 | A minha profissdo é valorizada na sociedade. 1123 4 5|16 |7

23 | Interesso-me por diversos assuntos. 1 2 3 4 > 6 U

24 | Tenho apoio dos meus superiores no meu trabalho. 1 2|3 4 S| 617

25 | A sociedade valoriza a diversidade de posturas na minha profissdo. 1123 4 516 |7

26 | Confio plenamente na minha equipa. 1 2|3 4 516 7
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Considere agora a sua mais recente e mais agradavel experiéncia de trabalho em equipa, se
possivel na Gltima semana. Se ndo tem um trabalho maioritariamente em equipa, pense no grupo de pessoas
(entre 2 a 10) com quem trabalha com maior frequéncia. Encontrara abaixo 36 frases. Assinale com um (X) no
nimero que melhor corresponde a essa experiéncia, considerando que 1 equivale a Discordo totalmente e 7 a
Concordo totalmente. Seja espontdneo(a), considerando que ndo ha respostas certas ou erradas.

A experiéncia a que me vou referir ocorreu ha dias.
1- Discordo 7 - Concordo
totalmente totalmente

Senti-me desafiado pelo trabalho em equipa mas acreditei que as minhas
1 A o ) 1 2 3 4 5 6 7

competéncias me permitiam ultrapassar o desafio.
2 Senti que trabalhei bem em equipa e sem sequer ter pensado nisso. 1 2 3 4 5 6 7
3 Sabia claramente o que queria fazer no trabalho em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
4 Era-_me perfeitamente claro que estava a ter um bom desempenho no trabalho em 1 5 3 4 5 6 7

equipa.
5 A minha atengdo estava inteiramente focada no que estdvamos a fazer em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
6 Senti que controlava totalmente o que faziamos em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
7 Eu ndo estava preocupado com o que os outros poderiam estar a pensar de mim. 1 2 3 4 5 6 7
8 O tempo parecia alterado (acelerado ou desacelerado) enquanto trabalhdvamos. 1 2 3 4 5 6 7
9 Apreciei mesmo a experiéncia de trabalhar em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
10 As minhas habilidades coincidiam com o elevado desafio de trabalhar em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
11 As coisas pareciam estar a acontecer automaticamente. 1 2 3 4 5 6 7
12 Os objetivos sobre o queria fazer estavam bem definidos. 1 2 3 4 5 6 7
13 Eu estava consciente do meu bom desempenho em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
14 Nao tive que me esforcar para manter a minha mente no que estava a acontecer. 1 2 3 4 5 6 7
15 Tive a percecdo que podia controlar o que estava a fazer na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
16 O meu desNempenho durante o evento de trabalhar em equipa nao era motivo de 1 > 3 4 5 6 7

preocupagao.
17 A forma como o tempo passou pareceu ser diferente do normal. 1 2 3 4 5 6 7
18 Adorei o sentimento de trabalhar em equipa e quero repeti-lo de novo. 1 2 3 4 5 6 7
19 Sen_tl-me suficientemente competente para fazer face as exigéncias do trabalho em 1 5 3 4 5 6 7

equipa.
20 Trabalhei automaticamente em equipa. 1 2 3 4 5 6 7
21 Sabia o que queria alcancgar. 1 2 3 4 5 6 7
22 Tinha a percegdo enquanto trabalhava em equipa o estava a fazer bem. 1 2 3 4 5 6 7
23 Estava totalmente concentrado no trabalho que a equipa desenvolvia. 1 2 3 4 5 6 7
24 Tive um sentimento de controlo total. 1 2 3 4 5 6 7
25 N&o estava preocupado com a forma como me estava comportar na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
26 Parece que o tempo parou enquanto trabalhdvamos. 1 2 3 4 5 6 7
27 A experiéncia fez-me sentir otimamente. 1 2 3 4 5 6 7
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28 O desafio e as minhas capacidades estavam a um nivel semelhante. 1 2 3
29 Fiz coisas de forma espontanea e automatica sem sequer ter de pensar. 1 2 3
30 Os meus objetivos estavam bem definidos. 1 2 3
31 Podia ver pelo meu desempenho como as coisas estavam a correr bem. 1 2 3
32 Eu estava completamente focado na tarefa que tinha em maos. 1 2 3
33 Senti total controlo das minhas agdes. 1 2 3
34 O que os outros poderiam estar a pensar de mim ndo me perturbava. 1 2 3
35 Houve alturas em que parecia que as coisas estavam a acontecer em camara lenta. 1 2 3
36 Achei a experiéncia de trabalhar em equipa extremamente recompensadora. 1 2 3

Preencha agora por favor os seus dados sociodemograficos:

| Idade: anos Género: Feminino Masculino Nr. Filhos:
| Estado Civil: Solteiro Casado Unido de Facto Vidvo Divorciado
| Escolaridade completa: Até 9° ano Até 129 ano Licenciatura Mestrado/ Doutoramento

Setor de atividade:

Telecomunicagdes Consultoria Eletricidade Informatica
Contabilidade Transportes Outra (qual)

Fungao:

Nome da fungao: Ha quanto tempo trabalha nesta fungdo?

Categorial profissional:

Nome da categoria: Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Quantos anos possui de experiéncia no mundo do trabalho?

Identificacdo da sua Equipa de Trabalho:

Por favor confira se preencheu todas as informacoes.
Muito obrigada pela sua colaboragao!

Se pretender mais informacgdes sobre este estudo, por favor contacte
ribeirolluisa@gmail.com
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