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Resumo

Numa era cuja necessidade de mudanca é uma constante, a inovacgao é encarada
como fator essencial para a competitividade das organizac¢des. Contudo, para que ocorra
inovacdo serd necessario, primeiramente, que ocorra criatividade, condicao essencial e
precursora da inovacao. Torna-se assim importante a compreensao dos diversos fatores

que promovem o desempenho criativo dos trabalhadores.

Os empregados de contacto em servigos tendem a ter um grande impacto no
sucesso das organizacdes, nomeadamente porque a satisfacdo dos clientes em grande
parte se deve ao seu esforco e, em particular, a sua capacidade para responder de forma
Unica as especificidades de cada cliente. Desta forma, torna-se importante explorar os

aspetos que contribuem para a criatividade destes empregados.

Neste contexto, este estudo tem como principal objetivo investigar as
caracteristicas contextuais que sdo antecedentes da criatividade dos empregados de
contato. Em particular, explora-se de que forma a criatividade é influenciada pela

interaccdo entre diversas fontes de feedback e os valores culturais.

Para a realizacdo deste estudo, foi considerada uma amostra de 82 questionarios,
correspondente a uma taxa de resposta efetiva de 91,1%, uma vez que foram
distribuidos no total 90 inquéritos. Os profissionais de contacto envolvidos no estudo

pertencem a lojas de comércio de servigos da zona centro de Portugal.

Os resultados encontrados denotam que das trés fontes de feedback
consideradas, colegas, supervisores e as proprias tarefas, apenas a dltima tem um efeito
principal significativo e positivo na criatividade. Paralelamente, dos valores culturais
considerados, orientacdo para o cliente e suporte organizacional a criatividade, apenas a
ultima tem um efeito principal significativo que é positivo. Determinaram-se ainda

varias interacgdes significativas entre os valores culturais e as fontes de feedback.
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Abstract

In an era where the need for change is a constant, innovation is seen as an
essential factor for the competitiveness of organizations. However, for innovation to
occur, creativity must first take place. It thus becomes important to understand the

various factors that promote the creative performance of workers.

Frontline service employees tend to have a large impact on the success of
organizations, because customer satisfaction is due in large part to their efforts and, in
particular, to their ability to respond creatively to specificities of each client. Thus, it is

important to exploit the aspects that contribute to the creativity of service employees.

In this context, this study has the objective of investigating the effects of
contextual characteristics on frontline service employee creativity. In particular, it
explores how creativity is influenced by the interaction between various sources of

feedback and firm’s cultural values.

For this study, were considered a sample of 82 questionnaires, representing a
response rate of 91.1%, given that 90 questionnaires were distributed. Service

employees involved in the study belong to stores in the center of Portugal.

The results denote that of the three sources of feedback that were considered,
colleagues, supervisors and the tasks themselves, only the last has a significant and
positive main effect on creativity. In respect of the cultural values considered, customer
orientation and organizational support for creativity, only the latter has a significant and
positive main effect. We also determined several significant interactions between

cultural values and sources of feedback.
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Capitulo 1: Introducéo

1.1 Contexto do Estudo

A temética da criatividade tem sido alvo de estudo de diversos autores ao longo
das ultimas décadas, constituindo uma area de investigacdo de extrema importancia
tendo em conta o potencial de aplicabilidade nas mais diversas areas empresariais
(Oldham e Cummings, 1996; Shalley et al., 2004; Goncalo e Staw, 2006).

A criatividade ¢ um fator precursor da inovacdo, sendo pois essencial haver
criatividade para que a inovacdo ocorra (Shalley et al., 2004). Assim, 0 recurso a
criatividade dos funcionarios podera contribuir substancialmente para a inovacao,

eficiéncia e até mesmo sobrevivéncia das organizacdes (Nonaka, 1991).

As sugestdes protagonizadas pelos funcionarios encontram-se muitas vezes
enquadradas com as efetivas necessidades das empresas, uma vez que estas Sdo
apresentadas segundo as lacunas detetadas por eles préprios no desempenho das suas
fungdes. A informagdo fornecida apresenta-se como uma componente de elevada
importancia para as decisdes estratégicas da organizacdo, nomeadamente quando se
pretende introduzir melhorias relevantes tendo em conta o desenvolvimento

organizacional (Woodman, Sawyer e Griffin, 1993).

Neste sentido, para que uma empresa consiga alcancar vantagem competitiva
devera encorajar e impulsionar a criatividade dos diversos funcionarios que constituem
a organizacdo (Devanna e Tichy, 1990; Shalley, 1995). Atendendo a que os vendedores
estdo posicionados na primeira linha de contacto com os clientes, torna-se assim de
suma importancia o estudo e analise dos diversos fatores e condigdes que promovem o

desempenho criativo dos funcionarios de contacto.

Shalley et al. (2004) alertam para a necessidade de serem desenvolvidos modelos
mais completos que permitam analisar a criatividade dos funcionarios, com foco,

designadamente, sobre as determinantes da criatividade. Desta forma, a presente
10
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investigacdo desenvolve-se com o intuito de investigar novos antecedentes contextuais

que poderdo contribuir para um melhor desempenho criativo dos funcionarios.

1.2 Objetivo da Investigacao

A Criatividade refere-se ao desenvolvimento de ideias novas e potencialmente
Uteis para a organizacdo, podem ser elas de produtos, praticas, servigcos ou
procedimentos e a inovacdo ocorre quando essas ideias sdo implementadas com sucesso

pela organizagdo (Amabile 1996; Zhou e Shalley, 2003).

Em qualquer organizacdo, os funcionarios de contacto com clientes,
particularmente em servicos, assumem uma posi¢ao extremamente importante, uma vez
que estabelecem a ligacdo entre a organizagdo e os clientes. Os funcionarios de contacto
além de serem o rosto da organizacdo tém a hipdtese de recolher informacdes
diretamente do cliente. Deste modo, poderdo recolher informacBes importantes, tal
como alteragfes nos comportamentos dos clientes ou alteracbes gerais do mercado,
podendo assim fornecer dados que constituem um contributo precioso para a

criatividade e inovacao da organizacdo (Wang e Netemeyer, 2004).

Tal como ja foi referido anteriormente, a literatura existente aponta a inovacgao
como um fator essencial para as organizagfes que ambicionam prosperar. Contudo, para
que ocorra inovacao € necessario que ocorra criatividade nas organizacGes. Torna-se
assim de todo o interesse para as organiza¢fes compreender os diversos fatores que

promovem o desempenho criativo dos funcionarios.

O objetivo deste estudo recai precisamente sobre as caracteristicas contextuais
do ambiente de trabalho, procurando aprofundar de que forma as fontes de feedback
interagem com as percepcOes que os colaboradores tém dos valores culturais da
organizagao de modo a influenciar a criatividade dos funcionarios. Estes objetivos estéo

na sequéncia da chamada de atencdo de Shalley et al. (2004) de que sdo necessarios

11
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mais estudos a investigarem a interacdo entre determinantes da criatividade,
nomeadamente contextuais. Salienta-se que este objetivo tem um carécter inovador, pois
ndo se conhecem outros que investiguem a relagdo entre as fontes de feedback e a

criatividade nem o efeito moderador dos valores culturais sobre as fontes de feedback.

Em sintese, esta investigacdo tera como objetivo contribuir para o avango do
conhecimento nomeadamente ao clarificar de que forma valores organizacionais tais
como, “orientagdo da empresa para o cliente” e “suporte organizacional a criatividade”
poderdo contribuir para a criatividade dos funcionarios, nomeadamente por interagirem
com o “feedback das chefias”, “colegas” e “tarefas” em si. Desta forma pretendemos
contribuir também para a implementacéo de novas estratégias no tecido empresarial que

visem alcancar vantagem competitiva.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente estudo esta estruturado em 5 capitulos, sendo que o primeiro capitulo
se apresenta como um capitulo introdutério, onde sdo expostos 0s contextos de estudo, 0
objetivo da investigacdo e a estrutura do trabalho em si.

No segundo capitulo, designado de revisao de literatura, faz-se referéncia aos
Servigos, as suas caracteristicas especificas e a importancia do fator humano. Ainda
neste capitulo, focamos a criatividade enquanto fator precursor da inovacao, os trés
requisitos principais para a ocorréncia de criatividade e ainda, os antecedentes

contextuais que a promovem.

No terceiro capitulo apresentamos o quadro conceptual de investigacéo,
introduzindo as hipoteses de investigagdo, as variaveis de estudo e sua mensuragéo,
recolha de dados e avaliacdo das caracteristicas psicométricas das escalas de medida

utilizadas.
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No quarto capitulo apresentamos e discutimos os resultados, suportados pelo
quadro de médias, a matriz de correlagdes, o quadro de regressdes e ainda os graficos de

interacOes finais.

No quinto e Gltimo capitulo apresentamos as conclusdes deste trabalho. Destacamos
o0s contributos do trabalho, as suas limitagdes, implicacGes para a gestdo e apresentamos
pistas para trabalhos futuros.

Por fim apresentam-se dois anexos, a carta de apresentagdo e o questionario
colocado aos funcionarios de contacto de uma empresa de comércio da regido centro do

pais.
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Capitulo 2: Revisao de Literatura

2.1 Introducao

Neste capitulo que compreende a revisdo da literatura iniciamos com uma
introdugdo aos servicos, sendo que de seguida proceder-se-a a uma analise sobre a

criatividade com foco nos antecedentes contextuais da mesma.

Assim, comegar-se-4 por destacar a importancia dos servigos relativamente a
outras areas de trabalho, seguidamente dar-se-a lugar a uma breve definicdo do conceito
de servicos, que aprofundamos com a defini¢do das suas carateristicas, 0 marketing mix
de servicos, terminando com a descricdo da importancia do fator humano no sector dos

Servigos.

Seguidamente entramos no dominio da criatividade, descrevendo o conceito de
criatividade e sua importancia assim como a diferenca entre este conceito e outro que €
a inovacdo. Seguimos com a andlise dos trés requisitos necessarios para a ocorréncia de
criatividade, sdo eles o dominio do conhecimento, as competéncias criativas e a
motivacdo intrinseca. Finalmente proceder-se-a a uma analise pormenorizada sobre 0s

fatores contextuais promotores da criatividade no espaco laboral.

2.2 Os Servicgos

2.2.1 A ubiquidade dos Servicgos

Vivemos numa economia de Servigos, se pensarmos um pouco constatamos que
durante 0 nosso dia-a-dia, utilizamos um numero infindavel de servicos, desde os
servigos de telecomunicagdes, 0s servigos de transporte, servi¢os bancarios e muitos

outros.

14
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Kotler (2000: 447), vai mais longe e afirma: «Toda a empresa € uma empresa de
servicos. N&o existem industrias de produtos quimicos: existem empresas
especializadas em servigos quimicos.» Segundo ele, “a teoria e a pratica do marketing
foram desenvolvidas inicialmente associadas a produtos fisicos, como pastas de dentes,
automoveis e aco. No entanto, uma das maiores tendéncias dos ultimos anos tem sido o

incrivel crescimento do sector dos servicos”.

Segundo dados extraidos do anuario de Portugal, publicado em 2011 pelo
Instituto Nacional de Estatistica, a area de servicos tem vindo a aumentar a sua
importancia face aos anos precedentes tornando-se mesmo o0 sector dominante
apresentando um crescimento médio superior aos da Industria e da Agricultura. O
mesmo estudo indica que cerca de 82% das empresas nacionais se centram no sector dos
Servicos, abarcando 66% do nimero de pessoas empregadas e gerando cerca de 63% do

volume de negadcios total e quase 62% do VAB Nacional.

Nos Ultimos anos, constata-se que quase todos os sectores de atividade perderam
méao-de-obra para o sector dos servicos incluindo-se nestas muitas microempresas de
trabalho independente. A medida que as economias evoluem, uma proporcio cada vez
maior de atividades estd concentrada na producdo de servigcos. Muitas ofertas de
mercado consistem num mix variavel de bens e servicos, e sera de esperar que esta

tendéncia se mantenha ainda durante os proximos tempos (Kotler, 2000).

Estudos recentes relativos a 2011, publicados pelo INE reconhecem o sector
imobiliario como o que apresenta maior indice de volume de negdcios, porém o sector
do comércio por grosso apresenta-se como o0 que apresenta maiores indices de emprego,

0 que nos indica um sector com muito potencial no mercado nacional.

No panorama global, segundo dados publicados em 2008 pelo World Factbook
da CIA (Central Intelligence Agency), estudos levados a cabo pelo FMI demonstram
que em 1997, o sector dos servicos terdo contribuido com 2/3 para o produto interno

bruto a nivel internacional, sendo que em economias como a de Hong Kong, o sector
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dos servigos contribuiu em 92% para o produto interno bruto nacional (Lovelock e
Wirtz, 2004).

Tal como demonstram os dados, 0s servicos sdo responsaveis pela criacdo de um
grande numero de postos de trabalho. Fatores como a globalizacdo, os avancos
tecnoldgicos, as politicas governamentais, assim como as préprias necessidades do
consumidor e a alteracdo dos seus estilos de vida propiciaram a criacdo de uma série de

servigos (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).

A globalizacdo em si transferiu grande parte do poder dos fabricantes e
fornecedores de servigos, para os consumidores, pelo que hoje podemos comprar tudo
em qualquer lugar. Temos consumidores mais atentos, mais informados e
consequentemente mais exigentes. O mercado tem de acompanhar essa nova realidade
de consumo, caso contrério esse desfasamento da realidade pode custar a sua extin¢ao
(Lovelock e Wirtz, 2004).

Em suma, toda a conjuntura econdmica esta hoje mais favoravel a criacdo de
servicos de valor acrescentado e a Internet aparece mesmo como uma grande
impulsionadora ao empreendedorismo e & criacdo de empresas de servigcos por todo o
mundo (Lovelock e Wirtz, 2004).

2.2.2 Definindo servicos

Os servigos compreendem uma vasta gama de atividades complexas, o que 0s
torna dificeis de definir. Segundo o dicionario geral, servir é ajudar ou causar

beneficios. Aqui seguem algumas defini¢cGes de marketing de servicos:

Lovelock e Wirtz (2004: 37) definem servigos como «atividades economicas
entre duas partes autbnomas, muitas vezes sdo performances restritas num determinado

tempo e com o objetivo de promover beneficios em troca de dinheiro.»
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Kotler (2000: 448) define servicos como «qualquer ato ou desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na
propriedade de algo. A execucéo de um servigo pode estar ou ndo ligada a um produto

concreto.»

Bendapudi e Leone (2003: 15) definem servigos como «agdes ou desempenhos,

produzidos e consumidos simultaneamente».

Todas as atividades econdmicas cujo output ndo seja um produto fisico ou
construido, é geralmente consumido ao mesmo tempo que € produzido e promove valor
nas formas de conveniéncia, bem-estar, conforto, salde que sdo preocupacdes

intangiveis (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).

Lovelock e Gummesson (2004) entendem os servigos como uma forma de obter
beneficios, porém avaliando o que um consumidor estd disposto a pagar pela
experiéncia ou solucdo. Dai que seja tdo importante definir o target a que se destina o
produto ou servigo, pois entramos no campo da atribuicdo de valor que esse tipo de

cliente faré do servigo a usufruir.

Vargo e Lusch (2004), vao mais além no seu artigo sobre l6gica dominante dos
servigos, lancando a teoria de que todos os produtos sdo valorizados pelos servicos
agregados que oferecem, isto é, ndo é o bem por si s, mas o servigo agregado durante o

Seu consumo.

Muitas empresas aderiram a filosofia de bem servir o cliente e agregar servigcos
suplementares ao produto central, mesmo quando o core business se mantem no produto
tangivel. Os servigos suplementares podem incluir consultoria, transporte, instalacéo,
treino, manutencdo, upgrades e podem até ser oferta adicional de compra ou serem

cobrados & parte (Lovelock e Wirtz, 2004).

17

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

2.2.3 Caracteristicas dos Servicos:

Tal como ja tinha referido antes, os servigos sdo produtos com caracteristicas
muito préprias. Quando os consumidores ndo podem provar, ver, tocar, cheirar ou
utilizar os produtos, eles tornam-se intangiveis, o que dificulta a avaliacdo da qualidade
do servigo. Quando o consumidor ndo consegue avaliar uma oferta, a sua compra ou
consumo torna-se arriscada, ou seja, criamos uma expectativa que pode vir a ser
defraudada. Por ser intangivel, um servico também ndo é facilmente patenteado, pelo
que, novas prestacdes de servigcos ou ideias inovadoras podem ser facilmente copiadas
pelos concorrentes (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006). De igual forma, um servigo por
ser intangivel também ndo é facilmente comunicavel aos consumidores, por isso a sua
qualidade nédo é facil de explicar, assim como o0s custos da unidade de servi¢os sdo

dificeis de determinar e a relacdo qualidade preco complexa.

Os servicos sdo pereciveis. Ndo podem ser inventariados, pois envolvem acdes
ou performances que sdao efémeras, transitorias, isto €, pereciveis, dai que ndo possam
ser armazenaveis, o0 que pode acarretar fortes prejuizos para uma empresa. Por exemplo,
um hotel que ndo consiga vender as suas diarias, ndo as ira conseguir vender na semana
seguinte (Lovelock e Wirtz, 2004).

Uma outra caracteristica dos servi¢os € que estes tendem a ser heterogéneos.
Como os servigos sdo performances frequentemente produzidas por humanos, o0s
empregados de contacto sdo (aos olhos do cliente), o préprio servico e a sua
performance pode diferir de dia para dia ou mesmo de hora para hora de acordo com o
seu estado de espirito. A heterogeneidade também existe pois € dificil ter dois clientes
iguais, cada um tera a sua especificidade e as suas exigéncias préprias, assim como
experienciara o servico de uma forma muito pessoal. A heterogeneidade é resultado da
reacdo humana entre os colaboradores e os clientes e todas as variaveis que 0s
caracterizam. Assim, a qualidade do servico ndo € facilmente controlada pelo

fornecedor de servigos (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).

Outra das caracteristicas dos servi¢os tem a ver com a inseparabilidade entre a

producéo e o0 consumo, na medida em que ao mesmo tempo que um professor produz

uma aula o aluno teré obrigatoriamente de a consumir, um médico produz uma consulta
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e 0 paciente tem de a consumir. Assim, o fator tempo assume nos servigos uma enorme
importancia pois na maioria dos servicos o consumo ndo pode ser desagregado da
producdo do servigo, ou seja existe um tempo préprio para 0 consumo do servico que

ndo podera ser na maioria das vezes adiado (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).

Da mesma forma que o fator tempo é importante para as empresas N0 COMErcio e
consumo dos servicos € ainda, um fator fulcral para o cliente, uma vez que este vé o
desperdicio de tempo como algo a evitar. O Cliente esta também mais preparado para
pagar e poupar tempo o que abre lugar para as empresas de servigos com extensao de
horéario por exemplo. Num produto pode ser mais facilmente controlada a sua qualidade,
enguanto que num servicgo os critérios de qualidade também dependem de quem usufrui
do servico e do seu grau de exigéncia. Falamos da variabilidade ou subjetividade
inerente ao individuo que desfrutara do servigo, 0 servico tera de estar adaptado ao seu
consumidor. Muitas vezes podemos até falar de co-creation onde o proprio cliente é

envolvido no fabrico do proprio produto ou servico (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).

Para Schneider e Chung (1996) a participacdo do cliente na execucdo do produto
ou servico € mesmo vista como um atributo diferenciador. Segundo estes autores, 0
cliente ¢, em muitos casos, chamado a participar na “produ¢do” do servi¢o, dependendo
o resultado final da informacgdo que este faculte, o que o torna parte envolvente do
servico. Desta forma o servicgo varia conforme o prestador do servico e o proprio cliente
que é responsabilizado na sua criacdo. Esta questdo pode ser vista do ponto de vista
positivo pois permite a customizacao, a personalizacdo, o atendimento diferenciado etc.,
assim um médico pode adaptar o seu servico ao tipo de cliente, no entanto fatores
menos positivos existem pois € dificil estabelecer um padrdo de servico e uma

performance padronizada imune a erros.

Toda esta subjetividade torna necessario standartizar processos, implementar
rigorosos testes de qualidade, treinar os colaboradores cuidadosamente e automatizar
procedimentos levados a cabo pelos humanos. Assim, o segredo do servico & conseguir,
respeitando-se a variabilidade, estabelecer padrfes minimos que garantam uma
performance adequada ao servico. Nesta sequéncia, produtos intangiveis, inseparaveis,
variaveis e pereciveis exigem normalmente mais controle de qualidade, credibilidade de
fornecedor e adaptabilidade (Kotler, 2000).
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O quadro que se segue demonstra as diferencas mais delineadas entre o comércio

de produtos e 0 comércio de servicos:

TABELA 1 Quadro de caracteristicas diferenciais entre Produtos e Servicos

Produtos Servigos ImplicacBes nos Servigos

Tangiveis Intangiveis N&o podem ser inventariados.
N&o podem ser facilmente patenteados.
N&o podem ser comunicados rapidamente.

Preco é dificil de definir.

Standartizados Heterogéneos A satisfacdo depende do fator humano.
Qualidade do servigo depende de fatores
incontrolaveis.

N&o h4 certeza de que o servico efetuado é o

servico planeado.

Produgéo separada do Producéo e consumo Os consumidores participam e afetam a
consumo simultaneo transacéo.
(Inseparabilidade) Os consumidores afetam-se uns aos outros.

Os colaboradores afetam o servico.

A producdo em massa néo é possivel.

Né&o Pereciveis Pereciveis E dificil de sincronizar a oferta com a procura.
N&o podem ser devolvidos ou voltar a ser

vendidos.

(Fonte: Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006)

Em suma, todas estas caracteristicas tornam Unica a abordagem do sector dos
servicos. Desde logo o seu caracter intangivel dificulta a que uma organizacdo possa
conduzir indices de produtividade sobre os seus funcionarios. Da mesma forma,
tratando-se numa experiéncia vivenciada pelo cliente em tempo real, também é mais
dificil que os clientes percecionem o seu valor antecipadamente, assim como aferir o
grau de carinho ou cortesia com que tal contacto foi realizado pelos empregados de
contacto (Schneider e Chung, 1996).
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Segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2006) as caracteristicas dos servicos
consistem em vantagens e ao mesmo tempo desafios para os profissionais do sector, que
foram até aos anos oitenta ignoradas pelos marketeers. Recentemente, sugere-se que
estas caracteristicas distintivas dos servigos ndo sejam vistas unicamente para este
sector mas transportadas para o sector dos produtos pois “todos os produtos sdo
servicos”. Apesar desta visdo ser abstrata, sugere que todos os tipos de organizagéo
podem ter algum tipo de vantagem competitiva caso apliquem ferramentas e estratégias

provenientes dos servicos.

2.2.4 O Marketing Mix dos Servigos

Um dos conceitos basicos do marketing e sobejamente conhecido no mundo
empresarial € o marketing mix, que é utilizado para satisfazer e comunicar com 0s
clientes. O tradicional marketing mix é composto por quatro p’s: produto, preco,
promogéo e distribuicdo. Estes elementos tém de estar interligados num determinado
espaco de tempo e adequados ao consumidor final. A anterior abordagem funciona bem
no caso de bens, mas no caso de empresas prestadoras de servigos sd0 necessarios

alguns elementos adicionais (Kotler, 2000).

Segundo Lovelock e Wirtz (2004), no marketing servi¢os ndo sdo s6 0s quatro
p’s que tém de estar bem definidos e interligados, aqui sdo fundamentais trés p’s

adicionais:

° Pessoas
. Evidencia Fisica
° Processos

Como pessoas que estdo envolvidas em performances em tempo real designamos
aqui todos os seres humanos envolvidos na producgéo e consumo do servico, o que inclui
ndo s6 os colaboradores mas também os proprios consumidores que podem ainda

influenciar as reagdes de outros clientes ao servico (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006).
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Como os servicos sdo intangiveis os consumidores tentardo também encontrar

correspondéncias tangiveis e um determinado envolvimento fisico que ajudem a de

alguma forma definir o servico. Por exemplo, num hotel o design, a decoragdo e a

aparéncia dos colaboradores irdo influenciar a experiencia do consumidor (Zeithaml,

Bitner e Gremler, 2006).

Como o0s servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente,

0s

consumidores estdo presentes Nno processo, € necessario que o0 processo seja otimizado,

estabelecendo padrdes de qualidade elevados (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006). O

quadro abaixo designa os sete P’s do marketing mix para o sector dos servigos, assim

como as variaveis por ele incluidas:

TABELA 2 Quadro de caracteristicas correspondentes dos sete p’s do Marketing

de Servigos.

Produto

Caracteristicas do produto
Nivel de Qualidade; Branding;
Acessodrios; Embalagem; Garantias; Linhas

adicionais;

Precgo

Flexibilidade e nivel de preco;

Descontos; Diferenciacdo; Licencas;

Promogéo

Colaboradores de Vendas; Comunica¢do;

Sele¢do; Formagdo; Incentivos; Publicidade;

Praca (distribuicdo)

Tipo de Canal de distribuicdo; Exposicao;

Intermediérios; Transporte; Lojas; Outlet;

Pessoas

Colaboradores; Recrutamento; Formagéo;
Motivacdo; Recompensas; Equipa de Trabalho;

Clientes; Educacdo; Formacao de Clientes;

Physical Evidence (Evidencias Fisicas)

Design; Equipamento; Apresentacdo dos

colaboradores; Cartfes; Garantias;

Processo

Atividades; Standartizacdo de processos;
Customizagdo de produtos; Nimero de pagos;
Simplificacdo; Complexidade; Envolvimento do

consumidor; Regras;

( Fonte: Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006)
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Sera conveniente que estas componentes do marketing mix estejam corretamente
definidas e interligadas para um servi¢o adequado de sucesso. Servigos mal concebidos
promovem prestac0es deficientes, geram burocracias, perdas de tempo e
consequentemente uma dececdo para o cliente. Isso torna também mais dificil o
desempenho do empregado de contacto com o cliente, resultando em baixa

produtividade e aumento da probabilidade de falha do servico (Lovelock e Wirtz, 2004).

2.2.5 A importancia do fator humano em servicgos

No mundo turbulento e incerto em que as empresas hoje se movimentam, 0s
Recursos Humanos sdo um dos ativos mais importantes para as empresas. Fard entdo
todo o sentido, gerir esses recursos de forma semelhante & utilizada para a gestdo dos

restantes recursos de que a empresa dispde.

Todos ja reparamos como a diferenca entre uma empresa e outra recai muitas
vezes sobre o servigo dos seus colaboradores. As empresas de servigos enquanto
fornecedoras de produtos de valor acrescentado, cujo teor recai em grande parte sobre o
envolvimento dos seus colaboradores, tém obrigatoriamente de preparar melhor os seus
Recursos Humanos. Dar especial importancia ao recrutamento, selecdo, formacdo e
motivacdo dos seus colaboradores. Os colaboradores necessitam ndo s6 de ter
qualificacdes laborais, formacéo, qualidades de relacionamento interpessoal, motivacao,

como também uma atitude positiva perante a vida (Camara, Guerra e Rodrigues 2003).

Pela sua natureza o sector dos servicos apresenta-se como uma area de negocios
muito diversificada, muitas pessoas podem trabalhar na area da producdo, como
operadores de computadores ou assessores, no entanto, todos eles sdo literalmente

prestadores de servigos. Na verdade, eles formam uma “fabrica de servigos” (Kotler,
2000).

Segundo Lovelock e Wirtz (2004), os empregados de contacto sdo a chave da
exceléncia no servigo e sdo 0 caminho para a vantagem competitiva. As empresas que

se comprometem e investem seriamente no seu pessoal percebem que o que tém a
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receber serd sempre uma recompensa mais elevada a nivel de compromisso e gratidao
dos seus empregados, além de que sera sempre muito mais dificil para os concorrentes

duplicarem a performance dos seus colaboradores.

Os Recursos Humanos devem ser encarados numa otica de marketing integrado,
como clientes internos da empresa, cujas necessidades e aspiragdes necessitam ser
identificadas e as quais é necessario dar respostas adequadas de forma a atrair, reter e

desenvolver o capital humano (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003).

A importancia do fator humano foi captada no elemento “pessoas”, um dos sete
p’s do marketing mix para servicos, este descreve todos 0s recursos humanos que tém
interferéncia na percecdo do cliente aquando da entrega do servico, pode ser o pessoal
da firma, os consumidores ou outros clientes que possam estar envolvidos no processo
(Zeithaml, Bitner e Gremler, 2006). Para estes autores a chave para um servico eficaz

esta nos empregados de contacto pois:

o Eles representam o servico.

o Eles representam a organizagéo aos olhos do cliente.
o Eles sdo a marca.

o Eles sdo os marketeers.

Os profissionais de contacto estdo sujeitos a um elevado nivel de
responsabilidade e stress laboral, pois é neles que se centra grande parte do servico.
Drucker (1994) defende mesmo que as pessoas sd0 a Unica vantagem competitiva

sustentavel de uma empresa a longo prazo.

Os profissionais de contacto desempenham varios papéis ao ajudar a empresa a
definir e entregar bens e servicos de alta qualidade a clientes-alvo. Primeiro, é deles a
maior responsabilidade pela correta identificacdo das necessidades e exigéncias dos
clientes. Segundo, eles devem comunicar as expectativas dos clientes aos designers de
maneira apropriada. Terceiro, eles devem assegurar que os pedidos dos clientes sejam

atendidos corretamente e dentro do prazo. Quarto, eles devem verificar se os clientes
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receberam instrucGes, formacao e assisténcia técnica adequados a utilizagdo do produto.
Quinto, eles devem manter o contacto com os clientes apds a venda para assegurar que
estes permanecem satisfeitos. Sexto, eles devem captar ideias de clientes para melhoras
de produtos e servicos e transmiti-las aos departamentos adequados na empresa (Kotler,
2000).

A lealdade dos clientes depende em grande parte do desempenho dos
funcionarios de contacto. Heskett et al. (1994) defendem que os lucros e o crescimento
sdo resultado do estimulo exercido pela lealdade dos clientes, a qual € por sua vez
resultado direto da satisfagdo dos clientes. Porem, satisfacdo dos clientes é largamente
influenciada pela satisfagdo dos funcionarios. Empregados satisfeitos, leais e produtivos

contribuem para o aumento do valor do servico prestado.

A satisfacdo dos empregados é assegurada por praticas de recursos humanos de
elevada qualidade levadas a cabo pela organizagdo. Assim, para que uma empresa seja
bem sucedida no mercado externo, € necessario que o seja primeiramente no mercado
interno (Mohr-Jackson, 1991).

Numa era em que os concorrentes podem facilmente copiar produtos e servicos,
algumas empresas aproveitam o Know-How dos funcionarios enquanto fator de
diferenciacdo e competitividade. Uma organizacdo pode ganhar uma vertente de
diferenciacdo caso possua um conjunto de empregados competentes, crediveis,
responsaveis, de confianca e com capacidades para comunicar bem. Kotler (2000)
acrescenta ainda que, o ideal seria que os funcionérios exibissem elevados niveis de
competéncia, interesse, capacidade de resposta, iniciativa, habilidade para resolver

problemas e boa vontade.

Neste contexto, as empresas tém todo o interesse em comecar (a partir de hoje
mesmo) a pensar ndo soO nos clientes externos, mas também nos seus clientes internos ou

colaboradores como parte integrante de um servico que se pretende de alta qualidade.
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2.3 Criatividade

2.3.1 Nocéao de Criatividade e Inovacgéao

Durante os ultimos anos, varios autores tém reforcado a tematica da criatividade
como uma variavel central, considerando a sua potencial influéncia na performance e
competitividade das organizacfGes. Neste sentido, para que uma empresa consiga
alcancar vantagem competitiva devera, necessariamente, impulsionar a criatividade dos

seus diversos funcionarios (Devanna e Tichy, 1990; Shalley, 1995).

Oldham e Cummings (1996, pp: 608) definiram a performance criativa como
produtos, ideias ou procedimentos que satisfazem duas condigdes: (1) terdo de ser
novas ou originais e (2) terdo de ser potencialmente relevantes, ou Uteis, para a

organizacao.

Com base nesta definicdo “sdo considerados produtos, ideias ou procedimentos
novos, aqueles que envolvem uma recombinacéo significativa de materiais ja existentes
ou uma introdugdo de materiais completamente novos” (Olhdam e Cummings, 1996, p.
608). Da mesma forma, as ideias “s@o consideradas Uteis quando apresentam um valor
potencial para a organizacdo, direto ou indireto, quer seja no curto ou longo prazo”
(Shalley, Zhou e Oldham, 2004, p. 934).

No seguimento deste raciocinio, foram ainda reconhecidas distingbes entre a
performance criativa e a inovagdo organizacional (Oldham e Cummings, 1996).
Concretamente, a performance criativa refere-se a produtos ou ideias que s&o
produzidas ao nivel individual, enquanto a inovacdo se refere & implementacdo com

sucesso desses mesmos produtos ou ideias ao nivel organizacional.

Assim, as novas ideias terdo de ser implementadas na organizagdo para que
possam ser consideradas inovacgdes e terem uma componente pratica quer ao nivel da
organizagdo quer mesmo ao nivel departamental (Mumford e Gustafson, 1988). Na
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mesma linha tematica, Ridderstrale (2006) argumenta que a inovacao é um processo em
que as ideias adquirem uma dimensdo econdémica, ocorrendo assim o salto do campo
conceptual para o campo da acdo. Nesta perspetiva, a criatividade poderd ser
considerada como um dos primeiros passos que serdo necessarios para a subsequente
inovacéo (Shalley, Zhou e Oldham, 2004, p. 934).

A inovacdo através da criatividade ¢ um fator importante para 0 sucesso e
vantagem competitiva das organizagdes (Woodman, Sawyer e Griffin, 1993) bem como
para uma economia forte (Drucker, 1985). Desta forma, as organizacfes necessitam ser
mais inovadoras para competir, crescer e liderar no mercado (Jung, Chow e Wu, 2003;
Tierney, Farmer e Graen, 1999). Este processo tem o seu inicio a nivel individual,
podendo estas ideias serem posteriormente partilhadas com outros elementos, por sua

vez as ideias poderdo ser sucessivamente alteradas pelos diversos funcionarios.

Assim, para que uma empresa consiga alcangar vantagem competitiva, devera,
impulsionar a criatividade dos diversos funcionarios que constituem a organizacao
(Devanna e Tichy, 1990; Shalley, 1995). Os resultados criativos podem variar de
pequenas adaptacGes em produtos ou no fluxo de trabalho, descobertas radicais ou até
mesmo grandes avangos no desenvolvimento de novos produtos ou processos
(Mumford e Gustafson, 1988).

Estudos prévios sugerem que algum nivel de criatividade é necessario em quase
qualquer trabalho (Shalley et al., 2000; Unsworth, 2001) e ideias criativas podem ser
geradas por funcionarios em qualquer trabalho e em qualquer nivel organizacional
(Oldham et al., 2002; Gilson et al. 2005). A verdadeira criatividade é exercida como um
bem intrinseco que podera contribuir para a melhoria da vida de todos (Dollinger, Burke
e Gump, 2007).

A competitividade nas organizagdes deve ser entdo estimulada ao nivel dos seus
colaboradores, pois s6 assim se conseguira atingir sucesso e competitividade face ao

mercado. E importante perceber que o contributo dos funcionarios de contacto, em
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termos de criatividade, ira influenciar, de forma positiva, a inovacédo, a eficiéncia e a

sustentabilidade das organizacGes (Nonaka, 1991).

Investigaces anteriores indicam que os funcionarios de contacto que sé&o bem
sucedidos apresentam muitas vezes argumentos adequados a cada consumidor,
adaptando o seu discurso ao perfil de cada cliente (Spiro e Weitz, 1990). Desta forma o
sucesso das vendas ndo dependera apenas de caracteristicas determinadas/fixas do
produto ou servico mas em grande parte do servi¢co prestado pelo profissional de
contacto, nomeadamente em termos de informacdo prestada durante o processo de
venda (Szymanski, 1988).

Podemos assim concluir que os empregados de contacto sdo intermediarios
essenciais e de grande valia no contacto entre a organizacdo e os seus clientes, desta
forma demonstramos também a pertinéncia deste estudo que se debruca sobre a

influéncia dos fatores contextuais na criatividade dos funcionarios de contacto.

A criatividade dos colaboradores devera ser vista pela organizacdo como uma
tarefa de acesso livre e espontanea. Esta liberdade criativa, entre colaboradores, devera
sempre que possivel, exprimir-se em resultados praticos que funcionardo como

incentivos a prépria criatividade (Gilson et al., 2005).

A participagdo dos colaboradores na apresentagcdo de ideias criativas para
beneficio da organizacdo, pode levar outros colaboradores a aplicar ou a melhorar essa
mesma ideia. Este processo de utilizacdo e desenvolvimento das ideias criativas geradas
dentro da organizacdo, permite a organizacdo ajustar-se melhor as condi¢bes do
mercado respondendo, mais eficientemente, as oportunidades e, eventualmente, crescer

e competir (Nonaka, 1991).

2.3.2 As 3 Componentes da Criatividade

De acordo com Amabile (1996), para que haja criatividade, serd necessario

estarem reunidos trés elementos essenciais, sao eles: (1) Dominio do Conhecimento; (2)
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Competéncias Criativas e (3) Motivacdo. Através da interseccdo destes trés elementos
as prestacOes criativas tendem a aumentar, uma vez que as diferentes variaveis
convergem de forma a potenciar o pensamento criativo, atingindo assim resultados

criativos mais ou menos relevantes (Amabile e Collins 2004).

2.3.2.1 Dominio do Conhecimento

O conhecimento e a experiéncia assumem um papel fundamental na criatividade
do individuo, enquanto base para todo o trabalho criativo. Woodman, Sawyer e Griffin
(1993) afirmam que um individuo apenas podera apresentar propostas validas com
elevados indices de criatividade se dominar total ou parcialmente determinado tipo de
conhecimento. Os mesmos autores consideram que o dominio de técnicas relevantes é
importante para a criatividade. Assim o dominio do conhecimento inclui para além do
conhecimento especifico sobre determinado assunto, as formagBes adquiridas em
contexto de trabalho e ainda os talentos pessoais que sdo muitas vezes inatos ao proprio

individuo.

Desta forma, o dominio do conhecimento refere-se a educagdo formal e informal
recebida ao longo da vida, uma vez que toda essa educacdo e background se irdo refletir
quer nas aptidbes cognitivas e de rececdo de novas ideias, quer posteriormente na
conceptualizacdo da nova ideia. Shalley, Gilson e Blum (2000) defendem que os
profissionais que apresentam maiores niveis de experiencia sdo geralmente mais bem
sucedidos em termos de criatividade, quando comparados com individuos que ainda nédo

apresentam tanta experiencia profissional.

Tal facto ocorre porque os individuos que, ao longo do tempo, acumularam
experiéncia numa determinada area ou atividade possuem um conhecimento mais
profundo das regras e procedimentos relativos & fungdo e tarefas que exercem, o que
Ihes permite desenvolver novas propostas com aplicabilidade e utilidade para a
organizacdo. Starko (1995) defende que € fundamental possuir elevado grau de

conhecimento sobre uma determinada area ou matéria de forma a estar apto a combina-
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lo de diferentes maneiras. Concluimos, assim, que 0s contributos criativos de um
individuo estdo alicercados num conhecimento vasto e profundo do dominio especifico

em que se atua.

2.3.2.2 Competéncias Criativas

As competéncias criativas assumem um papel importante no desempenho
criativo de um individuo, na medida em que influenciam o uso que cada um faz do seu
dominio do conhecimento. Desta forma, se um individuo esta empenhado em realizar
uma determinada atividade, o seu desempenho sera adequado ou aceitavel se possuir a
pericia necessaria para a executar, no entanto, ndo ira produzir trabalho criativo, se ndo

for dotado de habilidades de pensamento criativo (Amabile, 1997).

Segundo Amabile (1989), as competéncias criativas dizem respeito ao estilo de
trabalho, ao estilo cognitivo, aos tracos de personalidade e ao dominio de estratégias

que favorecam a producdo de novas ideias.

Existem vérios aspetos que caracterizam o estilo de trabalho criativo, tais como a
capacidade de manter a concentracdo por longos periodos de tempo, dedicacdo ao
trabalho, elevados niveis de energia, persisténcia face a dificuldades, procura de
exceléncia e capacidade para abandonar ideias vas. Para Amabile (1989), o dominio das
estratégias que favorecem a producdo de novas ideias esta alicercado em principios

heuristicos tais como, tornar o familiar estranho, gerar hipéteses e utilizar analogias.

Barron e Harrington (1981) incluem ainda diversas qualidades relevantes para o
correto desenvolvimento das competéncias criativas, tais como a atragcdo pela
complexidade, a independéncia de juizos, a autonomia, a intuicdo, a auto-confianca, a
aptidao para resolver conflitos, elevado sentido criativo e ainda a existéncia de elevados
niveis de energia. Para Woodman e Schoenfeldt (1990) as pessoas que apresentam
elevados niveis de criatividade caracterizam-se por possuirem auto-controlo,

persisténcia e honestidade intelectual.
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Amabile (1996) acrescenta ainda que o pensamento criativo depende de
caracteristicas da personalidade relacionadas com a independéncia, auto-disciplina,
orientagdo para correr riscos, tolerancia para a ambiguidade, persisténcia, ndo
conformismo, auto-motivacdo e uma relativa falta de preocupacdo com a aprovacgéo
social. Apesar destas habilidades poderem ser desenvolvidas durante a infancia ou idade
adulta, podem ainda ser estimuladas pela aprendizagem e prética de técnicas com o

intuito de melhorar a flexibilidade cognitiva e independéncia intelectual.

2.3.2.3 Motivacao Intrinseca

Para Amabile (1997), a motivacdo intrinseca assume um papel importante no
desempenho das atividades criativas e consiste no terceiro e ultimo elemento do modelo

por si proposto.

A motivacdo intrinseca diz respeito a satisfacdo e envolvimento que o individuo
exibe na realizacdo das suas tarefas. Embora possa ser em parte inata, a motivagédo
intrinseca pode ser em larga escala cultivada pelo ambiente social e ambiente de
trabalho (Amabile, 1997).

Intervengdes externas, tais como sistemas de avaliacdo e sistemas de prémios
poderdo afetar positivamente a motivacdo intrinseca dos individuos. Te6ricos como
Shalley, Zhou, George e Oldham sugerem ainda que a propria estrutura da organizacdo
podera contribuir para influenciar os niveis de motivacdo intrinseca, e desta forma

influenciar a performance criativa no local de trabalho.

Para Shalley (1995), quando um individuo estd intrinsecamente motivado e
envolvido nas suas tarefas, canaliza uma parte significativa da atencéo e esforcos para a
execucdo dessa mesma tarefa. Deste modo, tende a exercer a sua fungdo com maiores
niveis de persisténcia, atencdo e abertura a novas alternativas que possam surgir. Esta
predisposicdo para estar mais envolvido tende a gerar niveis de criatividade mais

elevados.
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A motivacdo intrinseca conduz tendencialmente o individuo na procura de mais
informacgdes, consequentemente a melhorar o seu dominio de conhecimento. Desta
forma, o individuo estard mais recetivo a correr riscos e a romper paradigmas e ideias
pré-concebidas, contribuindo assim para o desenvolvimento de novas estratégias
criativas (Hill e Amabile, 1993).

Desta forma, uma atividade pode ser intrinsecamente interessante para um
determinado individuo, num determinado tempo especifico ou fase da sua vida e nédo

produzir esse mesmo efeito noutro (Amabile, 1989).

2.3.3 Antecedentes contextuais da criatividade

Muita da bibliografia existente sobre criatividade defende que o trabalhador é
influenciado quer por fatores externos (caracteristicas organizacionais ou contextuais),
quer por fatores internos (caracteristicas pessoais), no entanto neste estudo apenas nos
debrugaremos sobre o contexto externo, ou seja as caracteristicas organizacionais ou

contextuais.

Definimos caracteristicas contextuais como a dimensdo envolvente do trabalho
que potencialmente influencia a criatividade do trabalhador, tais como as caracteristicas
do trabalho, relagdo com colegas e supervisores, etc. Para que um trabalhador
desenvolva a sua capacidade criativa devera contar com um conjunto de antecedentes e
procedimentos que de certo modo facilitem essa mesma performance criativa. A
organizacdo deve implementar mecanismos de incentivo a inovacdo, estimulando a
criatividade dos trabalhadores, para que estes se sintam mais motivados para dar inicio a

atividade criativa.

A Literatura aponta para varios antecedentes contextuais da criatividade, os

quais descrevemos abaixo.
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2.3.3.1 Complexidade do trabalho

O design dos postos de trabalho, ou seja, a forma como um determinado posto
trabalho se organiza tem sido considerado fator importante para o desenvolvimento da
criatividade. Quando um individuo exerce uma profissdo complexa — essa profissao é
caracterizada por elevados niveis de autonomia, identidade, significancia, feedback e
variedade — esse individuo esta exposto a uma maior motivacdo para desenvolver ideias
criativas. Segundo Hackman e Oldham (1980) esses individuos experienciam altos
niveis de motivacdo intrinseca e respondem a essa motivacdo desenvolvendo ideias

criativas.

Profissdes mais complexas representam desafios constantes, desta forma o
envolvimento dos seus colaboradores é maior, aumentando também o seu desejo de
obter sucesso contrariando todas as adversidades e constrangimentos. Este tipo de
profissdes exigem resultados criativos e encorajam os funcionarios a concentrarem-se
estimulando a criatividade, este cenadrio ndo acontecerd em profissbes simples e

rotineiras pois estas sdo inibidoras (Oldham e Cummings, 1996).

Assim, podemos concluir que a complexidade do trabalho é um dos fatores que
contribui para o aumento da criatividade por parte dos funcionarios. Amabile e
Gryskiewicz (1989) demonstram ainda uma relacdo positiva entre a criatividade dos

funcionarios e a capacidade de desafio do proprio trabalho.

2.3.3.2 Relagé@o com supervisores

Diversos estudos demonstram existir uma relacdo entre os estilos de lideranca

adotados pelos supervisores e 0s niveis de criatividade apresentados pelos funcionarios.

Quando os supervisores baseiam a sua lideranca no suporte aos funcionarios eles
demonstram preocupacdo pelos sentimentos dos empregados e encorajam 0s
trabalhadores a falarem das suas preocupacdes. De forma oposta, supervisores
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controladores tomam decisGes sem envolver os colaboradores e geralmente colocam

regras rigidas aos seus funcionarios (Deci, Connel e Ryan, 1989).

Nestes casos 0s funcionarios ndo se sentem envolvidos no processo de deciséo,
pelo que os niveis de motivacdo para a criatividade tendem a decrescer. Do mesmo
modo, quando 0s supervisores apresentam indicacdes estritas para que os funcionarios
cumpram determinadas regras e orientagdes, os funcionarios tendem igualmente, a
sentir-se com pouca liberdade de expressdo para apresentar ideias criativas (Deci,
Connel e Ryan, 1989). Por exemplo Frese, Teng e Wijnen (1990) demonstram que
quanto mais 0s supervisores encorajam os funcionarios, mais ideias criativas 0s

funcionérios terdo.

2.3.3.3 Relagao com colegas de trabalho

Tal como um comportamento solidario e ndo controlador por parte das chefias
produz efeitos na motivacgdo intrinseca e consequentemente na criatividade, & também
expectavel que um comportamento semelhante por parte dos colegas de trabalho

conduza a maiores niveis de criatividade dos funcionarios.

Festinger (1954), citado por Shalley, Zhou e Oldham em 2004 argumenta que a
relacdo entre colegas é de maior proximidade do que com 0S Seus supervisores pois
existe maior similaridade entre individuos, desta forma é expectavel que os colegas de

trabalho apresentem maior contribuic¢do na criatividade e inovacgéo individual.

Os funcionéarios sentem-se estimulados para apresentar elevados niveis de
criatividade quando os seus colegas de trabalho estabelecem relagGes de suporte e
companheirismo, o que por sua vez eleva os niveis de motivacdo intrinseca. Por outro
lado, a falta de suporte por parte dos colegas de trabalho podera prejudicar a motivacao

intrinseca e baixar a criatividade (Shalley, Zhou e Oldman, 2004).

Assim, o papel dos colegas de trabalho apresenta especial relevo no que diz
respeito a performance criativa de um determinado grupo. O relacionamento entre
34

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

colegas devera assim ser considerado como variavel de estudo da criatividade de um
grupo de trabalho (Amabile e Gryskiewicz, 1989; Cummings e Oldhman, 1997; Madjar,
Oldhman e Pratt, 2002; McGlynn, Gibbs e Roberts, 1982; Torrance, 1965).

Zhou e George (2001) afirmam que quando se verifica uma relacdo de
proximidade entre colegas de trabalho, ao ponto de poderem surgir opinibes a titulo
informal, os elementos que laboram nessa equipa tendem a sentir-se mais motivados
para a criatividade. Shalley e Oldham (1997) demonstraram ainda que funcionarios
inseridos num ambiente competitivo, tendem a gerar ideias mais interessantes do ponto

de vista criativo, que funcionarios ndo sujeitos a qualquer tipo de pressdo competitiva.

2.3.3.4 Recompensas

O sistema de recompensas tem merecido alguma atencéo por parte de diversos
estudiosos. Ainda ndo ha consenso quanto aos eventuais efeitos dessas recompensas na
criatividade dos funcionarios (Amabile, 1996; Eisenberger, 1992). Se por um lado ha
qguem defenda que as recompensas servem para controlar os individuos, conduzindo a
uma diminuicdo da motivacgdo intrinseca e da criatividade (Amabile, 1996), por outro,
ha quem defenda que estas estimulam a criatividade através do reconhecimento das

competéncias pessoais (Eisenberger, 1992; Eisenberger e Armeli, 1997).

Eisenberger e Armeli (1997) argumentam que as recompensas ndo sao nocivas
para a criatividade, podendo produzir efeitos positivos se forem administradas através
de meios informacionais. Os autores defendem que recompensas apelativas, usadas para
transmitir informacgfes importantes e atribuidas em reconhecimento do desempenho

criativo geram efeitos benéficos na criatividade.

Eisenberg e Rhoades (2001) aprofundam mais o tema, realizando um trabalho
que visava propor a estudantes de varios colégios que desenvolvessem titulos para
historias diversas. Com base nos resultados obtidos, concluiram que os estudantes que

haviam sido estimulados com a promessa de uma recompensa financeira haviam
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conseguido alcancar resultados de criatividade mais satisfatorios que os estudantes aos

quais néo tinha sido prometida qualquer recompensa.

Por outro lado, Kruglanski, Friedman e Zeevi (1971) realizaram um outro estudo
semelhante onde os estudantes onde ndo haviam sido apresentadas recompensas
evidenciaram elevados niveis de criatividade nas tarefas, comparados com os estudantes

onde haviam sido prometidas recompensas pelos niveis de criatividade alcancados.

Assim sendo, podemos afirmar que existe alguma controvérsia em torno do tema
recompensas no sistema criativo dos individuos. Se existem situacGes em que o sistema
de recompensas se mostra vantajoso, existem igualmente situagdes em que 0 mesmo

travard a criatividade.

Convém no entanto referir que ambos os estudos incidiram sobre estudantes que
num ambiente de colégio se propuseram a desenvolver a sua atividade criativa, seria

interessante transferir o estudo para um ambiente organizacional e avaliar os resultados.

Ryan et al. (1983) defendem que as recompensas de desempenho podem
diminuir ou aumentar a motivacdo intrinseca dependendo do tipo de feedback
administrado pelos supervisores — controlador ou informacional. Podera acontecer que
em determinadas funcdes e sob determinadas condi¢des, as recompensas estimulem a

capacidade criativa, enquanto noutras tal ndo se verifica.

2.3.3.5 Avaliacdes

A avaliacdo da criatividade dos funcionarios tem sido alvo de diversos estudos
(Zhou e Shalley, 2003). Porém alguns estudos defendem que a avaliacdo pode afetar
negativamente a motivacgdo intrinseca e consequentemente gerar uma diminuicdo da
criatividade (Amabile et al. 1990; Shalley e Oldman, 1985), e outros apontam no
sentido da avaliagdo contribuir para efeitos positivos na motivagdo intrinseca, gerando

niveis mais elevados de criatividade (Harackeiwicz e Elliott, 1993).

36

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

A forma como a avaliacdo é administrada parece ser fator determinante, se esta
for efetuada de forma critica e controladora comparando o individuo com padrfes ja
existentes, os indices de criatividade decrescem, no entanto se esta for de cariz
informacional e efetuada de forma solidaria, em prol do desenvolvimento das
capacidades dos individuos, visando melhorar o seu desempenho, os individuos tendem

a exibir melhores desempenhos criativos (Shalley e Perry-Smith, 2001).

Estudos demonstram que a criatividade exibida pelos individuos € menor quando
estes esperam que o seu trabalho seja julgado de forma critica. Poderdo ainda acontecer
situacBes em que os funcionarios tenham tendéncia a focar o seu empenho em aspetos
referentes diretamente com a avaliacdo de que esté@o a ser alvo, deixando para segundo
plano a atividade criativa. Os funcionarios sentem que estdo a ser avaliados, podendo
verificar-se uma reducdo dos niveis de motivacao intrinseca e, consequentemente, uma
diminuicdo da criatividade. Contrariamente, individuos que considerem a avalia¢do
como algo de informal e de suporte & sua atividade, poderdo apresentar melhores

performances ao nivel da criatividade (Shalley, Zhou e Oldham, 2004).

Ainda dentro deste tema Zhou (1998) demonstra que a troca de informagdes
relativamente & avaliagdo informal se revela Util e eficaz ao desempenho criativo.
Poderdo ser consideradas expressdes tais como: “Esta tarefa foi muito bem
desempenhada. Parabéns! Continue a desenvolver um bom trabalho.” Este tipo de
expressdes sdo estimulantes para os funcionarios, na medida em que transmitem
motivacdo, confianca neles proprios, estes predispdem-se a renovar ou até mesmo
melhorar o0 seu desempenho criativo. Por outro lado, quando as expressdes sao
reveladoras de controlo, os funcionarios sentem-se mais inibidos e pouco reconhecidos

perante a performance criativa que alcancaram.

Concluimos assim, que a avaliacdo de desempenho ndo é necessariamente
nociva para a criatividade revelando-se benéfica em determinadas situagdes. Nesse
sentido para que a avaliagdo produza efeitos positivos na criatividade, 0s supervisores
deverdo promover um ambiente onde os funcionarios esperam receber feedback

construtivo no desenvolvimento do seu trabalho.
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2.3.3.6 Prazos e Objetivos

A existéncia de prazos temporais ou objetivos de producdo tém sido
frequentemente mencionados na literatura como possiveis limitacdes da criatividade.
Diversas teorias concluem que na presenca de objetivos de producdo ou prazos
temporais reduzidos, os trabalhadores sentem-se pressionados, resultando numa reducéo
da motivacao intrinseca e consequentemente da performance criativa (Amabile, Hadley
e Kramer, 2002).

Shalley (1991) demonstrou que a criatividade era baixa quando os prazos eram
reduzidos e os objetivos de producdo dificeis de alcancar. Andrews e Smith (1996),
colocaram em execucao estudos em profissionais de marketing que demonstraram uma

relacdo negativa entre a pressao de um limite temporal e a criatividade.

Andrews e Farris (1972) verificaram uma relacdo negativa entre a pressao da
presenca de um objetivo com um prazo temporal e 0 desempenho criativo de cientistas.
Kelly e McGrath (1985) num estudo envolvendo 344 estudantes universitarios
concluiram que os produtos concebidos sob um limite temporal de 10 minutos eram

menos criativos que os produtos concedidos sob um limite temporal de 20 minutos.

Shalley (1991) apresentou também uma teoria contraria ao evidenciar que
perante tarefas de exigéncia criativa elevada e objetivos criativos dificeis de alcancar os
colaboradores exibem maiores indices de criatividade. Neste estudo os individuos que
se comprometem a dar o seu melhor e a0 mesmo tempo a identificarem as condicdes
que dificultam o cumprimento dos objetivos, tendem a contribuir mais para a
performance criativa. Neste ambiente, os individuos tendem a sentir-se confortaveis em
relacdo aos objetivos e prazos a alcancar. Minimizando a pressdo transmite-se também
confianca ao funcionario na medida em que lhes é dada a possibilidade de se pronunciar
em relacdo aos objetivos e prazos definidos para a atividade criativa. Nestes casos as

responsabilidades s&o assumidas como matuas e ndo apenas da organizagao.
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Shalley, Gilson e Blum (2000) defendem que os funcionarios reconhecem
quando a criatividade é exigida no seu trabalho. Assim, ao estabelecer objetivos
criativos, os supervisores deverdo ter em atencdo se 0S prazos e objetivos estdo

adequados.

Podemos desta forma concluir que a existéncia de prazos e objetivos podera ter
um impacto positivo ou negativo na criatividade mediante a implementagcdo dos
mesmos na organizacdo, estes tém de estar adaptados as exigéncias da atividade

criativa.

2.3.3.7 Disposicao do local de trabalho

Estudos prévios demonstram que as caracteristicas fisicas do ambiente de
trabalho podem ter um impacto substancial na criatividade dos individuos. As
caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho contemplam os elementos fisicos
presentes, tais como, janelas, luz, cores, layout das salas de trabalho, densidade do
ambiente de trabalho (0 numero de individuos por area de trabalho), a presenca de
barreiras fisicas, etc. Varios autores argumentam que a existéncia de barreiras e
obstaculos num determinado local de trabalho podem influenciar a criatividade dos
funcionérios (Aiello et al., 1997; Shalley e Oldham, 1997).

Quando uma determinada equipa labora perante uma grande densidade de
individuos, agravada por um conjunto de barreiras entre esses mesmos individuos, ha
uma tendéncia para ocorrerem situacdes menos agradaveis entre eles, desta forma as

capacidades criativas serdo prejudicadas (Oldham et al., 1995; Sundstrom, 1986).

Ainda dentro do mesmo tema Aiello et al. (1977) demonstrou que individuos
que trabalham em espacos de baixa densidade espacial, apresentam elevados niveis de

performance criativa comparados com individuos que laboram em espagos amplos.
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Elevada proximidade dos individuos podera distrair os proprios funcionarios,
sendo afetada a capacidade de concentracdo nas tarefas diretamente relacionadas com a
atividade criativa. Estudos baseados em entrevistas demonstram que funcionérios que
mencionam laborar num espaco fisico desadequado, apontam essa mesma justificacao
para a falta de criatividade. De entre muitos fatores, destacaram-se aspetos relacionados
com o ruido, indicando este fator como inibidor da capacidade de concentracdo
(Alencar e Bruno-Faria, 1997).

Neste estudo Alencar e Bruno-Faria (1997) verificaram ainda que um ambiente
fisico com luz adequada, mobiliario, espaco e ventilagdo pode gerar efeitos positivos na
criatividade dos individuos, da mesma forma um ambiente com ruido, falta de espaco,
quente e com iluminacdo insuficiente pode inibir a criatividade. Assim, verificou-se
ainda no estudo que tarefas de maior esforco de raciocinio devem estar localizadas em
espacos mais recatados, e por sua vez tarefas menos complexas onde ndo € necessario
tanto empenho de raciocinio podem ser perfeitamente executadas em “open space”,

onde se torna também mais facil obter informac@es questionando outros.

Com base nestes estudos, podemos concluir que as organizagfes deverdo
proporcionar um ambiente fisico favoravel a criatividade de forma a fomentar o
desempenho criativo dos seus colaboradores. Assim, as organizacdes terdo todo o
interesse em desenvolver analises rigorosas ao espago fisico onde laboram os seus

colaboradores e se for caso disso adaptar 0s espacos as atividades desenvolvidas neles.

Situacdes de inadaptabilidade do espaco fisico as atividades a desenvolver
podem conduzir a uma diminuicdo da motivacdo intrinseca, o que eventualmente podera

resultar em diminuicao dos niveis de criatividade alcancados (Shalley e Oldham, 1997).

2.3.3.8 Disponibilidade de recursos

O processo criativo € dindmico, exige esfor¢co e uma grande entrega por parte
dos individuos que pretendem produzir resultados criativos. Para que os individuos

consigam explorar a sua capacidade criativa necessitam de ser persistentes, apresentar
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energia mental e deverdo possuir tempo disponivel uma vez que a atividade criativa

requer tempo (Gruber e Davis, 1988).

Amabile e Gryskiewicz (1989) demonstram que para que os individuos se
dediquem mais & criatividade é necessario que os gestores disponibilizem tempo
proporcionalmente & expectativa de criatividade dos funcionarios, para que 0s
funcionarios explorem diferentes perspetivas relacionadas com o seu trabalho e deste

modo apliquem novas ideias.

Martin (1995) foca um exemplo bastante conhecido da multinacional americana
3M, que incentiva os funcionérios de pesquisa e desenvolvimento a utilizarem 15% do
seu tempo de trabalho para se dedicarem exclusivamente a atividades criativas, de
forma a promover o surgimento de novas ideias que possam ser exploradas enquanto

conceito de negdcio.

No entanto a disponibilidade temporal apesar de essencial, ndo é condicdo
suficiente para que haja um aumento da criatividade, os funcionarios deverdo possuir
recursos materiais que permitam aceder a criatividade (Katz e Allen, 1988). A escassez
de recursos materiais podera condicionar a capacidade criativa dos individuos. Assim,
0s gestores deverdo ter a capacidade de avaliar os recursos considerados razoaveis
adequando os recursos disponibilizados de forma a maximizar a criatividade dos

funcionérios (Drazin, Glynn e Karanjian, 1999).

Seré ainda importante que os funcionarios além de tempo e recursos materiais,
mantenham contacto com outros individuos com quem possam partilhar informacoes
Uteis acerca da sua atividade criativa. Assim, as pessoas sdo também um recurso
importante para os funcionarios que pretendem atingir elevados niveis criativos. Os
individuos devem partilhar as suas ideias com outras pessoas dentro ou fora da
organizacdo para que outras ideias surjam e possam contribuir para uma tomada de

decisdo (Woodman, Sawyer e Griffinet, 1993).

41

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

Concluimos entdo que para que um individuo apresente um elevado nivel
criativo é necesséario disponibilizar-lhe diversos recursos que possibilitem uma maior

expresséo da sua criatividade.

2.3.3.9 Suporte Organizacional para a Criatividade

Para que os individuos sejam criativos é necessario que estejam reunidas
algumas condicGes de suporte organizacional, nomeadamente a organizacdo podera dar
suporte & criatividade valorizando as ideias criativas. Poderdo ainda desempenhar um
papel essencial no que concerne ao suporte a criatividade através de uma comunicagao
aberta com os individuos, avaliar e fornecer informacdes acerca do desempenho criativo
individual (Amabile, 1996).

A valorizagdo da criatividade € considerada uma das mais importantes
componentes de suporte organizacional ao desempenho criativo dos funcionarios
(Amabile, 1996). Se os funcionarios perceberem que o contexto organizacional onde se
inserem ndo € recetivo a criatividade, estes terdo receio de expor as suas ideias e

sugestdes, pois estas podem ser rejeitadas e consideradas pouco relevantes.

A teoria da percecdo do suporte organizacional sugere que os funcionarios
demonstram compromisso, desempenho e comportamentos favoraveis a organizagdo
quando percebem que lhes sdo concedidas condices favoraveis para a concretizacdo
das suas funcbes (Rhoades e Eisenberger, 2002). Assim, serd também expectavel que os
individuos que possuem maior suporte organizacional para a criatividade consigam

alcancar resultados mais favoraveis em termos de desempenho criativo.

Zhou e George (2001) constatam que mesmo apesar de por vezes poder existir
alguma insatisfacdo laboral, se os funcionérios tiverem a perce¢do do suporte
organizacional poderdo conseguir superar essa mesma insatisfacdo e até mesmo

tornarem-se criativos.
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Concluimos assim, que sera importante para as empresas averiguar qual a
percecdo que os funcionarios tém acerca dos suportes prestados pelas organizacdes e

transmitir uma percecéo de apoio a criatividade.

2.3.3.10 Satisfacao no Trabalho

A satisfacdo laboral € um dos temas mais estudados no comportamento
organizacional (O"Reilly, 1991; Staw, 1984). Geralmente altos niveis de satisfacdo
laboral contribuem positivamente para 0 sucesso organizacional e bem-estar dos
empregados, enquanto baixos niveis de satisfacdo ou insatisfacdo laboral séo
prejudiciais para organizacdes e seus colaboradores (Hom, Caranikas-Walker, Prussia e
Griffeth, 1992; Organ, 1988; Steers e Rhodes, 1978).

Hackman e Oldham (1975) definem a satisfagdo com o trabalho, como sendo,
uma medida global do modo como um empregado se sente em relacdo ao seu trabalho e
0 seu nivel de contentamento com o mesmo. Um funcionario satisfeito com o seu
trabalho provavelmente terd uma maior disponibilidade emocional para falar com os
seus clientes, escutd-los e aconselhd-los da melhor forma consoante as suas
necessidades (Hoffman e Ingram, 1992). Estes dois autores apresentaram estudos cujos
resultados indicaram que os vendedores com elevados indices de satisfacdo no trabalho

tendem a ser mais orientados para o cliente.

No entanto existem ainda algumas posi¢cdes controversas, alguns autores
perguntam-se se realmente a insatisfacdo seria assim sempre tao prejudicial para o bem-
estar das organizacfes (Frohman, 1997). Existem estudos que desafiaram essa questéo,
provando que existe a possibilidade da insatisfacdo laboral conduzir a criatividade,
mediante determinadas condi¢fes no ambiente de trabalho.

Segundo, March e Simon (1958) e Staw (1984), o descontentamento pode ser
uma chave para a mudanca, uma vez que pessoal com altos graus de descontentamento
podem estar provavelmente desejosos de melhorar as condigdes existentes. Estes

autores argumentam que quando um colaborador esta desmotivado e insatisfeito, este
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tentard arranjar novas formas de solucionar problemas e novas formas de fazer coisas
(March e Simon, 1958; Staw, 1984; Van Gundy, 1987), e essas novas formas de fazer

coisas traduzem a esséncia da criatividade.

Zhou e George (2001), defendem que ndo é sob qualquer circunstancia que a
insatisfacdo se torna num fator positivo e também ndo € realistico esperar que 0s
empregados tenham sempre um elevado nivel de satisfacdo durante os percursos de
trabalho. Segundo eles, a insatisfacdo pode ser vista como uma oportunidade de

crescimento para as organizagoes.

Farrel (1983), Hirschman (1970) e outros autores, apontam para a existéncia de 4
tipos de resposta para a insatisfacdo laboral. Séo elas: (1) saida da empresa, (2)

mudanca, (3) lealdade e (4) negligéncia.

Segundo Farrel (1993), destas quatro situagdes, as duas primeiras sdo ativas
(saida da empresa e mudanca), no entanto as duas Ultimas sdo passivas (lealdade e
negligencia). Entre a saida da empresa e a mudanca, a diferenca é que a saida é negativa
para a empresa, pois pode desta forma perder recursos humanos de extremo valor para o
seu desenvolvimento, ja por sua vez a mudanga consiste num fator positivo (Van Dyne
e Le Pine, 1998).

As duas respostas passivas sdo também prejudiciais para a organizacdo, uma vez
que ignorar os problemas sendo leal aos processos anteriores em nada vai ajudar a
empresa e negligenciar os problemas e nao os resolver vai disseminar a insatisfacdo por
toda a organizacdo. Quando os problemas sdo encarados de forma passiva € como se 0s
colaboradores fizessem um buraco no solo, colocassem la a cabeca e fingissem que tudo

esta bem menos o seu descontentamento e insatisfagcdo (Zhou e George, 2001).

Assim, a resposta positiva para a empresa € através da mudanga, a Unica forma
construtiva de ndo s6 converter a insatisfacdo num positivo desejo de mudanca, como
ajudar a organizacdo a corrigir problemas existentes e fazer melhorias e alteracdes
(Hirschman, 1970).
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Contudo, existem condigdes especiais para que a insatisfagdo resulte em
criatividade. Estudos levados a cabo por Zhou e George (2001) demonstram que
empregados com elevada insatisfacdo laboral exibem maiores niveis de criatividade
quando o grau de compromisso organizacional € elevado e acompanhado pelos
seguintes fatores, apoio organizacional, feedback positivo dos colegas e ainda ajuda e
suporte por parte dos colegas de trabalho.

Existindo compromisso, é fundamental que o colaborador ndo tenha medo de
represalias ou consequéncias negativas e que saiba que a sua ideia tem potencial para
ser aceite pela organizacdo (LePine e Van Dyne, 1998). Ainda assim € necessario que a
sua ideia seja apoiada por outros para que o colaborador tente fazer ouvir a voz da
mudanca (Brockner, Heuer, Siegel, Wiesenfield, Martin, Grover, Reed e Bjorgvinsson,
1998; Hirschman 1970; Withey e Cooper, 1989).

O apoio organizacional € visto como um encorajamento, recompensa e
reconhecimento & criatividade. Estudos em criatividade organizacional demonstram que
0 contexto organizacional e as praticas utilizadas pela empresa podem facilitar ou inibir
a criatividade dos colaboradores (Amabile, 1988; Oldham e Cummings, 1996; Scott e
Bruce, 1994; Shalley, 1991). Por exemplo, huma empresa o0 contexto organizacional
pode facilitar a performance criativa ao dirigir a atencao coletiva para a necessidade de

geracdo de novas ideias Uteis (Scott e Bruce, 1994; Shalley, 1991).
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2.4 Conclusao

Este capitulo comecou por apresentar uma breve introdugdo ao sector dos
servigos, um sector transversal a todas as areas de negocio que tem vindo a crescer na

sociedade atual e que se prevé continuar em fase de crescimento ao longo deste seculo.

Enquanto sector com caracteristicas muito proprias, este apresenta um mix de
servigcos ndao convencional, onde sdo acrescentados 3 p’s adicionais, 0s quais deveriam
ser estendidos também & area de producdo de bens. Durante este capitulo apresentamos
ainda o fator humano como um dos diferenciais competitivos mais importantes no

sector de servicos e enumeramos o porqué desta especificidade.

Seguidamente damos inicio a apresentacdo da criatividade enquanto fator
antecedente de inovacdo empresarial. Aqui se enumeram as trés componentes essenciais
para a ocorréncia de criatividade, sdo elas o dominio do conhecimento, das
competéncias criativas e ainda da motivagdo intrinseca presente ou ndo em cada

individuo.

Este capitulo termina com uma abordagem breve aos nove antecedentes

contextuais da criatividade, aos quais acrescentamos ainda a satisfacdo no trabalho.
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Capitulo 3: Quadro Conceptual de Investigacao

3.1 Introducéo

Neste capitulo, iremos apresentar o objetivo deste trabalho, as hipoOteses de
investigac&o, assim como o modelo proposto. E também feita a descricio da recolha de
dados, a caracterizacdo da amostra segundo o perfil dos respondentes e a respetiva taxa

de resposta.

Por ultimo apresentamos na construcdo do questionario, a caracterizacdo das
variaveis utilizadas, a constituicdo final das variaveis apds o aperfeicoamento, assim

como o respetivo quadro de consisténcia interna que avalia a sua fiabilidade.

3.2 Objetivos, Hipoteses e Modelo de Investigagao

Este trabalho tem como objetivo investigar de que forma as diferentes fontes de
feedback interagem com valores culturais para influenciar a criatividade das pessoas.
Foram investigados dois valores culturais que consideramos fundamentais: (1)
Orientacdo da Empresa para com o Cliente e (2) Suporte organizacional para a
criatividade e trés dimensdes do feedback (1) Feedback dos Supervisores, (2) Feedback
dos Colegas e (3) Feedback das Tarefas. O nosso interesse é descobrir de que forma o
Feedback nas suas varias fontes se relaciona com os valores culturais da empresa de

forma a influenciar a criatividade dos empregados.

Este modelo vem de alguma forma de encontro & necessidade de investigar a
criatividade dos funcionarios, no sentido de se desvendarem alguns fatores que a
condicionam. O objetivo é de que posteriormente se possam tomar decisdes de gestdo

que ajudem a estimular a criatividade interna das organizagoes.
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TABELA 3: Modelo de Investigacdo a Testar

Feedback
Feedback do Supervisor
Feedback dos Colegas
Feedback das Tarefas

Criatividade

Valores Culturais
Orientagao para o Cliente
Suporte Org. a Criatividade

O Modelo apresentado comporta um conjunto de hipéteses formuladas, com

base na literatura existente sobre a matéria, as quais falaremos mais abaixo.

No primeiro bloco estdo representadas as varidveis associadas as fontes do
feedback, e sobre este bloco sdo formuladas varias hipoteses que analisam a influéncia
dessas fontes sobre a Criatividade. No segundo bloco estdo representados valores da
cultura organizacional, tal como s@o perceptionados pelos colaboradores, sendo
formuladas varias hipdteses que analisam a influéncia destes sobre a Criatividade. Por
ultimo, formam-se hipéteses relativas a interacdo entre feedback e as percepgbes dos

valores culturais.

A maioria dos estudos ja existentes sugerem uma relacdo positiva entre o
feedback dos supervisores e a criatividade dos funcionarios. Tierney et al. (1999) e
Frese et al. (1989) constatam que quando 0s supervisores apoiam e incentivam 0s seus
funcionarios, a criatividade é reforcada. Wang et al. (2010) verificaram nos seus estudos
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que é mais provavel a criatividade ser estimulada quando os supervisores apoiam 0s
seus funcionérios de forma solidaria. Oldham e Cummings (1997) acrescentam ainda

que a supervisdo ndo controladora é o meio mais eficaz para a criatividade.

H1 : O feedback dos supervisores esta positivamente relacionado com a criatividade.

Relativamente ao feedback dos colegas, muitos sdo os estudos que apontam o
feedback dos colegas como impulsionador da criatividade. Por exemplo, Amabile et al.
(1996) verificaram que individuos que integram equipas de trabalho sdo mais criativos
quando os seus colegas de trabalho apresentam um comportamento de apoio e
incentivo. Da mesma forma, Madjar et al. (2002) verificaram uma relacdo positiva entre
0 apoio de colegas de trabalho e a criatividade dos funcionarios. Ainda, Zhou e George
(2001) demonstram que o apoio, comunicacdo aberta e feedback informativo por parte
dos colegas de trabalho tem tendéncia para gerar efeitos benéficos na criatividade dos
funcionarios uma vez que contribuem para melhorar o desempenho. Wang et al. (2010)
verificaram ainda que € mais provavel a criatividade dos funcionarios ser estimulada

quando os colegas de trabalho revelam um comportamento de apoio e incentivo.

Assim, o feedback positivo dos colegas pode direcionar a atencdo dos
trabalhadores para melhoramentos no trabalho, facilitar a geracdo de novas ideias e
aumentar a confianca dos trabalhadores em criar atividades satisfatérias (Zhou e
George, 2001).

H2: O feedback dos colegas esta positivamente relacionado com a criatividade.

Quanto ao feedback das tarefas, este mede o grau de percecdo que o empregado
tem sobre o seu proprio desempenho ou performance no trabalho, a medida que
desenvolve o seu trabalho, nomeadamente quando observa reacfes dos clientes ao
servigo que presta. Quanto maior a informacdo o colaborador tiver acerca do seu
trabalho proveniente das tarefas que exerce, maior serd o estimulo para melhorar

eventuais problemas. Um elevado feedback das tarefas é sinal de que existe informacéo
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sobre a performance dos trabalhadores, promovendo afetos favoraveis a criatividade e

ao desempenho (Hackman e Oldham, 1980).

H3: O feedback das tarefas esta positivamente relacionado com a criatividade.

No campo da orientacdo da empresa para o cliente, é sabido que, as empresas
para fornecerem ao cliente um servigo de elevada qualidade tém que, implementar uma
cultura organizacional onde estejam expressas as necessidades e 0s desejos dos clientes
como base da filosofia da empresa (Daniel e Darby, 1997). A orientacdo para o cliente é
uma forma de fazer chegar aos empregados as preocupacdes da organizacdo, reforcando
a prestacdo de um servico de qualidade superior, aumentando assim o grau de satisfagcéo
dos clientes, contagiando os colaboradores num ambiente de satisfacdo total. A

orientacdo para o cliente € um aspeto cultural que

Segundo Brady e Cronin (2001), a orientagcdo para o cliente, ao enfatizar aos
empregados que a organizacgdo estd focalizada na satisfacdo dos clientes, conduzira os
empregados a desenvolverem esfor¢cos no sentido de maximizar a satisfacdo dos
mesmos. Consequentemente, a orientacdo para o cliente da organizacdo deve contribuir
para que os empregados sejam mais criativos, uma vez que a satisfacdo dos clientes
estatd dependente do grau com que cada empregado responde as idiossincrasias de cada
cliente. Para Brady e Cronin (2001), a orientacdo para o cliente esta associada a
criatividade e a inovacdo na medida em que se supfe que as empresas orientadas para o
cliente superam os concorrentes, antecipam as necessidades dos clientes criando novos
produtos, bens e servicos de valor superior, 0 que se traduz numa maior satisfacdo do

cliente.

H4: A orientacdo da empresa para o cliente estd positivamente relacionada com a
criatividade.

A valorizagdo da criatividade é considerada uma das mais importantes
componentes de suporte organizacional ao desempenho criativo dos funcionarios.

Quando o contexto organizacional ndo é recetivo a inovagdo os colaboradores tém
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receio de expor as suas ideias e sugestdes pois correrdo o risco destas serem rejeitadas

ou consideradas pouco relevantes (Amabile, 1996).

De acordo com Rhoades e Eisenberger (2002), os funcionarios demonstram
compromisso, desempenho e comportamentos favoraveis a organizacdo gquando estdo
inseridos num ambiente de suporte organizacional, estes percebem que lhes séo
concedidas condicOes favoraveis para a concretizagdo das suas funcdes. Desta forma
sera também espectavel que os individuos que possuem maior suporte organizacional
para a criatividade consigam alcancar resultados mais favoraveis em termos de

desempenho criativo.

H5: O suporte organizacional a criatividade esta positivamente relacionado com a

criatividade.

A orientacdo para o cliente tem as suas origens nas atitudes tomadas pela gestéo
e que sdo visiveis e disseminadas por toda a organizacdo (Boles et al.,2001). Partindo
desse pressuposto, prevé-se que o facto de a empresa ser orientada para o cliente reforce
o efeito do feedback dos supervisores no sentido de promover mais ideias criativas, com
0 intuito de alcancar a satisfacao dos clientes.

H6: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos supervisores e a criatividade.

Empregados que percecionem uma organizacionacdo orientada para o servico e
para a satisfacdo das necessidades e desejos dos clientes, acabam por desenvolver
comportamentos e atitudes orientadas para o cliente, o que tende a reforcar os efeitos

positivos do feedback oriundo dos colegas de trabalho.

H7: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos colegas e a criatividade.

51

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

O feedback das tarefas mede o grau de percecdo que o empregado tem sobre a
sua performance no trabalho, ou seja quanto maior informac&o este tiver, maior sera o
nivel de feedback. Prevé-se que empresas orientadas para o cliente apresentem
instrumentos de mensuracdo do desempenho individual e coletivo, com o intuito de
gerar comportamentos mais orientados para o cliente. Assim, sera de esperar que 0
efeito do feedback das tarefas na criatividade seja superior quando a organizacao esta

orientada para o clientes.

H8: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

das tarefas e a criatividade.

O suporte organizacional a criatividade apresenta-se para 0s empregados como a
percecdo de que a sua empresa encoraja, recompensa, reconhece e respeita a
criatividade (Scott e Bruce, 1994). Nesse sentido, sera de esperar que 0S supervisores
enquanto lideres de equipa se transformem eles proprios em catalisadores e promotores
de ideias criativas. Assim, espera-se que o efeito do feedback dos supervisores seja

superior quando a organizacéo é percepcionada como suportando a criatividade.

H9: O suporte organizacional a criatividade reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos supervisores e a criatividade.

O suporte organizacional a criatividade é fundamental para que os funcionarios
se sintam apoiados em lancar as suas ideias criativas, uma vez que estabelecem
comportamentos ndo rotineiros e a empresa lhes lanca consecutivamente oportunidades
e desafios. Assim, o facto de a empresa ser recetiva a inovacao tera tendencialmente um

impacto positivo no efeito que o feedback dos colegas tera na criatividade.

H10: O suporte organizaciona a criatividade reforca a relagé@o positiva entre o feedback

dos colegas e a criatividade.

Para Amabile (1996), as organizagdes desempenham um papel essencial no que

diz respeito ao suporte a criatividade, comunicando de forma aberta, avaliando e
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fornecendo dados de desempenho criativo. Assim, serd de esperar que o efeito positivo
do feedback das tarefas seja maior quando os colaboradores percepcionem a

organizagdo como estando receptiva a novas ideias.

H11: O suporte organizaciona a criatividade reforca a relagdo positiva entre o feedback

das tarefas e a criatividade.

3.3 Recolha de Dados

Os dados recolhidos da amostra, depois de devidamente analisados, permitem
testar as hipdteses de investigacdo formuladas no item anterior, tendo como base a
revisdo da literatura. A recolha de dados foi feita através de questionérios, & semelhanca
de outros estudos de natureza idéntica.

Depois do estudo ser devidamente autorizado pelos responsaveis da empresa,
foram distribuidos 90 questionarios pelos colaboradores, juntamente com carta de
apresentacdo do projeto de estudo e envelope formato C5 de servico de Remessa Sem
Franquia (RSF). O envelope foi enderecado a Faculdade de Economia da Universidade
de Coimbra, previamente autorizado pelos CTT (Correios de Portugal, S.A.) no servico
nacional e a circular com uma velocidade normal. O objetivo deste envelope era o de

garantir 0 anonimato aos respondentes com total auséncia de custos.

Ja o objetivo da carta de apresentacdo seria mais a nivel informativo, de solicitar
a todos os colaboradores 0 melhor empenho no preenchimento do questionério, assim
como indicar os responsaveis pela investigacao e a natureza do trabalho. A distribuicdo
dos questionarios foi desenvolvida entre Novembro e Dezembro do ano 2011. Os

questionarios foram entregues em mao pessoalmente a todos os colaboradores.

O prazo de resposta solicitado a cada respondente foi de aproximadamente duas
semanas, com o proposito de tornar mais célere e eficaz todo o processo de recolha de

dados. Foram recebidos 82 questionarios, representando uma taxa de resposta de 91,1%.
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Dos questionarios recebidos, alguns apresentavam falhas nas respostas, esses
missings ocasionais foram substituidos pela média total do item. Assim, todos os
questionarios foram validados, pois as falhas nunca excederam uma falha em cada

dimensao, sendo por isso considerados crediveis.

3.4 Caracterizacdo da Amostra

Trata-se de uma amostra abrangente de individuos do género masculino e
feminino, de idade igual ou superior a dezoito anos e exercendo as mais diversas
funcbes na empresa, desde comerciais, gerentes, rececionistas, decoradores,

responsaveis de mercadorias, funcionarios de armazém etc.

A amostra foi obtida a partir de 90 questionarios distribuidos junto de uma Unica
empresa de comércio de artigos decorativos nacional, dos quais se obteve uma taxa de

resposta de 91,1%, o correspondente a 82 questionarios respondidos.

Analisando as caracteristicas predominantes do perfil dos respondentes verifica-
se que, no que se refere ao género, 29,3% dos individuos sdo do sexo masculino e
69,5% dos individuos sdo do sexo feminino, assim verificamos que maioritariamente 0s

respondentes deste questionario sdo mulheres.

Ao analisar as funcGes dos respondentes, verificamos que 23,2% apresentam
funcBes administrativas, 62,2% apresentam fungdes de vendedor, 1,2% corresponde a
percentagem de colaboradores de armazém e 7,3% representam outras fungdes na

empresa.

Quanto as idades a maior percentagem corresponde a 39 % dos respondentes que
apresentam idades entre os 31 e 40 anos, 29,3% sao individuos até aos 30 anos e 25,6%

dos individuos apresentam idades entre os 41 e 50 anos.

Quanto aos anos de experiencia na empresa, a média de trabalho dos inquiridos

foi aferida em 6,73 anos, ndo existindo muita rotagcdo de pessoal.
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Apdbs cuidadosa analise nao se verificou necessidade de anular nenhum dos
questionarios, uma vez que, todos eles apresentavam uma elevada taxa de resposta a
todos os itens apresentados, ndo invalidando assim os resultados a nenhuma das
variaveis. No entanto, ap6s analise exaustiva de missing’s procederam-se a algumas
substituicdes destes pela média da variavel, assim como alguns ajustes finais na

constituicdo das variaveis, 0s quais serdo descritos mais adiante.

3.5 Construcao do Questionario

O instrumento de recolha de dados escolhido foi um questionario estruturado,
segundo escalas ja elaboradas e testadas por diversos tedricos da area. A escolha deste
instrumento de recolha de dados deve-se a um conjunto de fatores, tais como: maior
confidencialidade; mais tempo para reflexdo; uma maior sistematizacdo das respostas
obtidas; a existéncia de escalas na literatura para medir as variaveis em analise etc. De
salientar que o questionario apresenta outras variaveis nao relevantes para este estudo,

tendo em conta o objetivo definido.

O questionario foi elaborado segundo as caracteristicas da escala de Likert. A
escala de Likert é um tipo de escala frequentemente utilizada em questionérios. E uma
escala de aplicagdo rapida com um modo de preenchimento bastante percetivel. Ao
basear o estudo neste tipo de escala, o entrevistado faz a sua escolha numa escala de
niveis, especificando o seu grau de concordancia relativamente aos itens que lhe sdo
apresentados, desta forma as respostas sdo graduadas com recurso a numeracao das
mesmas. A escala de Likert revelou-se de extrema utilidade ao facilitar a quantificacéo
dos resultados obtidos o que nos assegura uma maior credibilidade para a analise a

realizar.

Por forma a facilitar o processo de resposta, procedeu-se a uma uniformizacao
das escalas, assim todas as escalas foram construidas com recurso a sete niveis de

resposta, em que designadamente:

1-Discordo Totalmente; 4-Nao Concordo nem discordo; 7-Concordo Totalmente;

55

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

As escalas utilizadas no questionario foram adaptadas a partir de estudos
previamente testados na literatura, estas foram adaptadas com o méximo de cuidado e
rigor para que a traducdo pudesse garantir resultados tdo precisos quanto possivel.
Apresentam-se de seguida as variaveis de medida utilizadas para avaliar os valores
organizacionais, as escalas escolhidas para avaliar as caracteristicas do trabalho e ainda

a variavel dependente Criatividade.
Assim as variaveis consideradas para o estudo foram as seguintes:
e Feedback
Feedback dos Supervisores
Feedback dos Colegas

Feedback das Tarefas

e Valores Culturais

Orientacdo da empresa para o cliente

Suporte organizacional a criatividade

e Variavel Dependente

Criatividade

Estas variaveis foram escolhidas, tendo por base outros estudos ja divulgados,
nomeadamente de Kirton (1989), Pamela, Steven e George (1999), Sujan, Weitz e
Kumar (1994), Amabile (1996), Shalley, Zhou e Oldham (2004) e muitos outros que
tomam por base a criatividade e aprofundam os fatores que a influenciam quer ao nivel

dos valores organizacionais, quer ao nivel das caracteristicas do proprio trabalho.

Tedricos como Amabile (1988) ou Woodman, Sawyer e Griffin (1993)
debrugam-se sobre teorias diferentes da criatividade organizacional, mas todas incluem
o ambiente laboral como uma influéncia na criatividade dos empregados. Mumford et
al. (1988) sublinham o facto de nos altimos 30 anos a maioria da literatura documentar
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a importancia do suporte criativo percebido pelos subordinados em relacdo aos seus

lideres, tendo por isso aumentado o desempenho criativo nas empresas.

Prosseguimos com a apresentacdo das fontes das escalas, breve explicacdo da

escolha feita e ainda as respetivas escalas trabalhadas:

Feedback dos Supervisores

A escala escolhida para aferir a variavel “feedback dos supervisores”, teve a sua origem
no estudo de Hackman e Oldham (1980) intitulado de «Work Redesign» de forma a
averiguar de que forma as respostas dos supervisores sdo positivas, adequadas ou
suficientes. A inexisténcia ou insuficiéncia desse suporte por parte das chefias podera

conduzir a comportamentos desmotivantes para o colaborador.
As afirmacdes foram as seguintes:
% O responsdvel do meu servico informa-me regularmente sobre o meu
desempenho.
s O responsavel do meu servico da-me muita informacdo sobre o meu

desempenho.

Feedback dos Colegas

A escala utilizada para aferir a variavel “feedback dos colegas” foi também ela retirada
do estudo feito dor Hackman e Oldham (1980) designado de «Work Redesign». Com
esta escala pretende-se aferir de que forma as respostas dos colegas de trabalho séo
positivas, adequadas ou suficientes, avaliando assim o suporte de toda a equipa perante
0s colegas de trabalho, a unido e o espirito de equipa. A literatura apresentada defende
gue a auséncia desses comportamentos poderdo conduzir a comportamentos

desmotivantes por parte dos colaboradores.
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As afirmac6es escolhidas foram as seguintes:

« Os meus colegas informam-me regularmente sobre o meu desempenho no
trabalho.

% Os meus colegas dao-me muita informacdo sobre o meu desempenho no
trabalho.

Feedback das Tarefas

Todas as unidades de medida utilizadas no estudo do “feedback” foram apoiadas no
estudo de Hackman e Oldham (1980) designado de «Work Redesign», Nesse sentido as

afirmac0es utilizadas para aferir o “feedback das tarefas” sdo:

% Eu identifico facilmente qual esta a ser o meu desempenho no trabalho.
¢+ Ao efetuar o meu trabalho eu descubro facilmente se o estou a fazer bem.
¢+ No meu trabalho eu tenho muitas oportunidades para descobrir se estou a ter um

bom desempenho.

O Feedback mede o grau de percecdo que o empregado tem sobre o seu desempenho ou

performance no trabalho.

Orientacdo da Empresa para o Cliente

A escala escolhida para aferir a “orientacdo da empresa para o cliente”, foi estudada por
Narver e Slater (1990), no artigo «The effect of a market orientation on business
profitability», no qual se defende que a orientacdo para o mercado é o coracdo do
modelo do marketing estratégico. Os autores procuram uma relacdo entre a orientacao
para 0 mercado e a vantagem competitiva e concluem que existe um efeito positivo da

orientacdo para o mercado na performance das empresas em todos os tipos de negdcio.
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As afirmac6es escolhidas foram as seguintes:

% Esta empresa estd empenhada em conhecer as necessidades dos clientes.

%+ Os objetivos desta empresa guiam-se pela satisfacao dos clientes.

¢+ Os colaboradores desta empresa ddo grande atencdo ao servigo que prestam aos
clientes.

+ Nesta empresa avalia-se regularmente a satisfacdo dos clientes.

++ Nesta empresa as necessidades dos clientes estdo sempre em primeiro lugar.

++ Esta empresa procura ativamente melhorar a qualidade do servico que € prestado

aos clientes.

Suporte Organizacional a Criatividade

A escala do Suporte Organizacional a Criatividade diz respeito aos valores
organizacionais da empresa e foi testada por Farmer et al. (2003) em Taiwan, no seu
artigo sobre a criatividade dos empregados em Taiwan. Os resultados demostraram que
a criatividade era maior quando acompanhada da valorizacdo do fator criativo por parte

da organizagéo.

As afirmac6es desta escala colocadas no questionario foram as seguintes:

¢+ A gestdo de topo desta empresa apoia muito o trabalho criativo.

% Eu sinto que a criatividade nesta empresa é apoiada e encorajada.

++ Esta empresa apoia ideias e conceitos novos.

++ Nesta empresa a gestdo de topo valoriza o trabalho criativo.

¢ Nesta empresa sinto que posso fazer trabalhos criativos ou inovadores sem me
sentir ameacado.

+* Nesta empresa as pessoas sdo encorajadas a terem ideias novas.
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Criatividade

A criatividade do empregado no local de trabalho envolve o desenvolvimento de
novas e Uteis ideias no desempenho das tarefas. A escala utilizada para avaliar a
variavel criatividade foi elaborada por Zhou e George (2001) no seu estudo para

averiguar em que condicdes a insatisfacdo laboral conduz a criatividade.

As afirmac6es desta escala utilizadas no questionario foram as seguintes:

¢+ Sugere novas formas de atingir objetivos.

% Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho.

¢+ Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos
procedimentos ou produtos.

% Sugere novas formas de aumentar a qualidade.

% E uma boa fonte de ideias criativas.

++ Nao tem medo de correr riscos.

¢+ Promove a partilha de ideias com os outros.

++ Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso.

% Desenvolve adequadamente os planos e os horarios para implementar as novas
ideias.

¢+ Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras.

¢+ Encontra solucdes criativas para 0s problemas.

¢+ Muitas vezes aborda os problemas de forma original.

+¢+ Sugere novas formas de fazer o trabalho.
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3.6 Constituicdo Final das Variaveis

Para avaliar as caracteristicas psicométricas das escalas utilizou-se como
ferramenta estatistica o programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences). Esta

avaliacdo compreendeu varias etapas.

Numa primeira fase verificou-se para cada uma das variaveis a existéncia de
erros de insercdo analisando a frequéncia das varidveis, para cada item. Numa segunda
fase, avalidmos os questionarios com missings (ndo respostas) ocasionais nas respostas,

estes foram substituidos pela média total do item.

De seguida analisou-se a correlacdo de cada item com os restantes itens de cada
escala, tendo como objetivo eliminar aqueles que representassem correlacdes inferiores
a0,25.

Posteriormente, recorreu-se a andlise fatorial de modo a verificar a
dimensionalidade de cada escala. A analise fatorial € uma técnica estatistica que permite
simplificar os dados através da reducdo do nimero de variaveis, agrupando os itens que

se encontram fortemente relacionados em uma Gnica componente fatorial.

De seguida apresentamos os resultados da analise fatorial com os respetivos
“standartized loadings” onde podemos ainda verificar a precentagem de variancia

extraida para cada escala.
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TABELA 4: Feedback dos Supervisores

Componentes
1
O Responsavel do meu servico informa-me regularmente sobre 0 meu 963
desempenho.
O Responsavel do meu servigo da-me muita informacéo sobre o meu 963

desempenho.

% da variancia extraida: 92%

Fonte: SPSS

A tabela da Figura 4, representada acima mostra os dois itens que constituem

o resultado final da analise fatorial da variavel “feedback dos supervisores”, esta

variavel apresenta apenas um fator como pode ser verificado no quadro em anexo.

TABELA 5: Feedback dos Colegas

Componentes
1
Os meus colegas informam-me regularmente sobre o0 meu 970
desempenho no trabalho.
Os meus colegas ddo-me muita informacédo sobre o0 meu desempenho 970

no trabalho.

% da variancia extraida: 94%

Fonte: SPSS

A tabela Figura 5, apresentada acima mostra os dois itens que constituem o

resultado final da analise fatorial da variavel “feedback dos colegas”. Esta variavel

apresenta igualmente um Gnico fator.
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TABELA 6: Feedback das Tarefas

um bom desempenho.

Componentes

1
Eu identifico facilmente qual esta a ser o meu desempenho no trabalho. 926
Ao efetuar o0 meu trabalho eu descubro facilmente se o estou a fazer bem. 823
No meu trabalho tenho muitas oportunidades para descobrir se estou a ter 799

% da variancia extraida: 72%

A tabela 6, apresentada em cima mostra-nos os 3 itens correspondentes ao

resultado final da variavel “feedback das tarefas”, a variavel apresenta um Unico fator,

indicando a sua unidimensionalidade.

TABELA 7: Suporte Organizacional a Criatividade

sem me sentir ameacado.

Componentes
1

Nesta empresa a gestdo de topo valoriza o trabalho criativo. 918
Eu sinto que a criatividade nesta empresa é apoiada e encorajada. 905
Esta empresa apoia ideias e conceitos novos. .895
A gestéo de topo desta empresa apoia muito o trabalho criativo. 840
Nesta empresa as pessoas sdo encorajadas a terem ideias novas. 834
Nesta empresa sinto que posso fazer trabalhos criativos ou inovadores 792

% da variancia extraida: 74%

Fonte: SPSS

A tabela 7, representa os vdarios itens que constituem a varidvel ‘“‘suporte

organizacional a criatividade”, assim como 0 resultado da respetiva anélise fatorial que

nos indica a sua unidimensionalidade.
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TABELA 8: Orientacdo da Empresa para o Cliente

Componentes
1

Esta empresa estd empenhada em conhecer as necessidades dos clientes. 827
Os objetivos desta empresa guiam-se pela satisfacdo dos clientes. 879
Os colaboradores desta empresa d&o grande atengéo ao servigo que 405
prestam aos clientes.
Nesta empresa avalia-se regularmente a satisfacdo dos clientes. 864
Nesta empresa as necessidades dos clientes estdo sempre em primeiro 864
lugar.
Esta empresa procura ativamente melhorar a qualidade do servigo que é .890
prestado aos clientes.

% da variancia extraida: 65%

Fonte: SPSS

A tabela 8, apresentada acima representa a andlise fatorial para a variavel

“orientagdao da empresa para o cliente”, que também ¢ unidimensional.

TABELA 9: Criatividade
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Component
1 2
Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade 856
para isso.
Sugere novas formas de fazer o trabalho. 848
Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho. 823 -.376
E uma boa fonte de ideias criativas. 814
Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para 811 -.353
novos procedimentos ou produtos.
Promove a partilha de ideias com os outros. 798 -115
Sugere novas formas de atingir objetivos. 776 -.368
Encontra solugdes criativas para os problemas. 739 441
Muitas vezes aborda os problemas de forma original. 734 515
Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras. 728 466
Sugere novas formas de aumentar a qualidade. 725 -277
Desenvolve adequadamente os planos e 0s horéarios para .700
implementar as novas ideias.
N&o tem medo de correr riscos. 444 474
64
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% da variancia extraida 1 componente: 41.512

% da variancia extraida 22 componente: 27.127

Na tabela 9, esta presente a representacdo da andlise fatorial para a variavel
dependente “criatividade”, onde sdo visiveis duas componentes. Analisando mais
profundamente a variavel “criatividade”, optamos por avangar mesmo assim como uma
variavel unidimensional e ndo retirar nenhuma questéo desta variavel tendo por base os
seguintes argumentos: (1) a anlise das correlacdes de cada item com o0s restantes itens
da mesma escala permitiu verificar que estas sdo bastante elevadas, (2) o alpha de
cronbach é elevado (0,935) o que indica um erro relativamente baixo, (3) estudos
prévios sugerem que esta variavel € unidimensional, (4) a analise do scree plot apresenta
caracteristicas de uma varidvel unidimensional tal como pode ser identificado no quadro
abaixo, (5) pela anélise dos itens presentes em cada fator, nenhum dos fatores se parece

diferenciar do restante.

Figura 10: Scree Plot — para a variavel Criatividade.

Scree Plot

Eigenvalue
X

Component Mumber

Fonte: SPSS - Scree Plot para variavel Criatividade.
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Finalmente analisou-se a consisténcia interna de cada variavel. E consensual
para a maioria dos autores que existe uma boa consisténcia interna quando o Alpha
apresenta valores superiores a 0.8, consisténcia razoavel a partir de 0.7, sendo sofrivel a
partir de 0.6 e pouco fiavel a partir de 0.5. Na tabela seguinte, apresenta-se a
constituicdo final de cada variavel escolhida bem como o respetivo valor de medida de

consisténcia interna, o Alpha de Cronbach.

Ao analisarmos o quadro abaixo, podemos verificar que quase todas as escalas

tém uma boa consisténcia interna (superior a 0.90).

Os valores do alpha de cronbach variam entre zero e um, sendo que as variaveis
que apresentam um alpha abaixo de 0.5 sdo consideradas pouco fidveis ou mediocres,
tal como designamos anteriormente, todas as variaveis apresentadas no estudo
apresentam valores superiores a 0.795 o que nos indica uma boa consisténcia interna

geral.
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TABELA 11: Quadro de consisténcia interna das escalas.

Variavel ITENS Alpha
Esta empresa esta empenhada em conhecer as necessidades dos clientes
Os objectivos desta empresa guiam-se pela satisfacdo dos clientes
Orientacéo da | o colaboradores desta empresa ddo grande atenciio ao servico ...
empresa para o . . . 0.886
Cliente Nesta empresa avalia-se regularmente a satisfacdo dos clientes
Nesta empresa as necessidades dos clientes estdo sempre em primeiro lugar
Esta empresa procura activamente melhorar a qualidade do servigo ...
A gestdo de topo desta empresa apoia muito o trabalho criativo
Eu sinto que a criatividade nesta empresa é apoiada e encorajada
Suporte Esta empresa apoia ideias ou conceitos novos
Organizacional . . L 0.931
A Criatividade | Nestaempresa a gestdo de topo valoriza o trabalho criativo
Nesta empresa sinto que posso fazer trabalhos criativos sem me sentir ameagado
Nesta empresa as pessoas sdo encorajadas a terem ideias novas
Sugere novas formas de atingir objectivos
Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho
Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias ...
Sugere novas formas de aumentar a qualidade
E uma boa fonte de ideias criativas
Né&o tem medo de correr riscos
Criatividade | Promove a partilha de ideias com os outros 0.935
Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso
Desenvolve adequadamente os planos e os horarios para implementar ...
Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras
Encontra solugdes criativas para os problemas
Muitas vezes aborda os problemas de forma original
Sugere novas formas de fazer o trabalho
Feedback do | O responsavel do meu servigo informa-se regularmente sobre o meu desempenho. 0.922
Supervisor | O responsavel do meu servico da-me muita informagao sobre o meu desempenho. '
Feedback dos | Os meus colegas informam-me regularmente sobre o meu desempenho no trabalho.
Colegas Os meus colegas ddo-me muita informagédo sobre 0 meu desempenho no trabalho. 0936
Eu identifico facilmente qual esta a ser o meu desempenho no trabalho
Feedback das | Ao efectuar o meu trabalho eu descubro facilmente se o estou a fazer bem 0.795
Tarefas '

No meu trabalho eu tenho muitas oportunidades para descobrir se estou a ter um
bom ...

Fonte: SPSS - Alpha de Cronbach
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3.7 Conclusao

Este capitulo comegou por apresentar os objetivos, as hipoteses e 0 modelo de
investigacdo do estudo. Mais tarde procedeu-se & descricdo de todo o processo de
recolha de dados, assim como a descricdo da amostra. Seguidamente da-se enfase a
construcdo do questionario, descrevendo as escalas, as variaveis assim como todos 0s

itens utilizados.

Nesta sequéncia apresentamos alguns apuramentos na constituicdo das variaveis,
as andlises aos missings, assim como analises fatoriais com o intuito de simplificar os

dados através da reducdo das variaveis.

Por ultimo, encerramos o capitulo demonstrando a consisténcia interna das
escalas, estamos desta forma preparados para proceder a andlise dos resultados do

inquérito.
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Capitulo 4: Analise de Resultados

4.1 Introducéo

Iniciamos este capitulo com a apresentacdo das médias para cada uma das
variaveis, seguidamente apresentamos a matriz de correlacdes, onde sdo especificadas
as variaveis que mais influencia tém sobre a “Criatividade”, ou seja os fatores que mais

contribuem para a “Inovagao”.

Por fim, apresentamos um quadro de regressdo, onde podem ser observadas as
varidveis onde a significancia estatistica € mais elevada. Apresentamos ainda 0s
comentarios aos resultados obtidos em cada quadro assim como os graficos das
respetivas interacfes. Aqui se verifica também a veracidade das hipdteses colocadas no
capitulo 3.

4.2 Médias das Variaveis

Ao considerar os 82 questionarios respondidos, apresentamos a seguinte tabela

de médias de respostas:

TABELA 12: Estatisticas Descritivas

Minima Méxima Média Desvio Padrdo
Orientacéo p/ Cliente 1.00 7.00 4.7398 1.25273
Sup. O. Criatividade 1.00 7.00 3.8656 1.42559
Criatividade 2.38 6.92 5.2934 .87895
Feedback Supervisor 1.00 7.00 3.9024 1.86329
Feedback Colegas 1.00 7.00 3.8333 1.62144
Feedback Tarefas 2.00 7.00 5.5396 .98992

Fonte: SPSS - Quadro descritivo das médias das variaveis utilizadas para o estudo.

Do quadro anterior, podemos concluir para cada variavel o seguinte:

Orientacdo para o Cliente por parte da Empresa — a minima observada é de 1 e a
méaxima de 7, sendo a média de 4.73, um valor da orientacdo para o cliente por parte da

empresa com bastante espago para melhorar.
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Suporte Organizacional a Criatividade — a minima observada é de 1 e a maxima de 7,
sendo a média de 3.86. Podemos pelos resultados observados concluir que a empresa

ndo parece ser muito recetiva a criatividade.

Criatividade — a minima é de 2.38 e a maxima de 6.92 o que nos indica alguma
diversidade de respostas. A Média observada é de 5.29, um dos valores mais altos

observados. Concluimos que os colaboradores se consideram algo criativos.

Feedback dos Supervisores — a minima observada é de 1 e a maxima de 7, sendo a
média registada de 3.90. Podemos concluir que ndo existird grande feedback dos

supervisores aos seus subordinados.

Feedback dos Colegas — a minima observada é de 1 e maxima de 7, a média das
respostas dadas foi de 3.83, um valor que ndo chega a atingir o ponto médio da escala.
Esta é a variavel onde o score aparece mais baixo, sendo aparente a falta de apoio entre

0s varios colaboradores da equipa.

Feedback das Tarefas — no feedback das tarefas, os colaboradores demonstram ter um
razoavel autoconhecimento do seu desempenho no trabalho. Estes factos sdo concluidos
a partir das respostas, onde a minima observada foi de 2, a maxima de 7 e a média de

5.53, um resultado claramente acima da média.
Apos a extragdo destes dados podemos ja estabelecer algumas conclusdes:

e Os colaboradores no geral consideram-se algo criativos e capazes de acrescentar

novas ideias ao trabalho;

e A orientacdo para o cliente por parte da empresa mostra-se passivel de melhorias

significativas.

e A organizacdo ndo se encontra suficientemente recetiva a criatividade, néo
valoriza muito o trabalho criativo, ndo faz uma grande aposta em ideias novas.
De uma forma geral os colaboradores ndo séo encorajados a ter ideias novas,
e/ou quando as tém ndo sdo valorizados, podendo até muitas vezes ser

penalizados.
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e Embora ndo exista um bom nivel de feedback por parte dos colegas e
supervisores, 0s colaboradores apresentam eles proprios um elevado nivel de

autoconhecimento sobre o seu desempenho nas tarefas.

4.3 Matriz de Correlacdes

Neste subcapitulo apresentamos e discutimos a matriz de correlacbes entre as
variaveis em estudo, assim podemos distinguir os fatores que mais contribuem para a
Criatividade. Foi utilizada a correlacdo de PEARSON de modo a detetar as variaveis
explicativas mais significativas. O coeficiente de correlacio de PEARSON mede a
direcdo e a intensidade da relacéo entre pares de variaveis, ou seja mede o0 modo como a

variacdo de uma variavel esta relacionado com a variacao de outra variavel.

Segue-se a tabela de correlagBes entre as diversas variaveis escolhidas e a
variavel dependente — Criatividade.

TABELA 13: Matriz de Correlacdes entre as Variaveis.

1 2 3 4 5 6

1. Criatividade 1

2. Orientacéo para Cliente 159 1

3. Sup. Org. a Criatividade | 313" | 761" 1

4. Feedback Supervisores 060 .260° | .199 1

5. Feedback Colegas 3057 | .286" | .352" | 501" 1

6. Feedback Tarefas 4067 | .137| .213| .214|.3527 1

**_Correlacéo Significativa a 10%(2-tailed).
*. Correlacéo Significativa a 5% (2-tailed).

Fonte: SPSS - Quadro de correlagdes das variaveis utilizadas para o estudo.

Sabendo que o coeficiente de PEARSON pode variar de -1 a 1, correspondendo
-1 a uma correlacdo negativa perfeita de variacdo inversa e 1 a uma correlagdo positiva

perfeita no mesmo sentido, ou seja, quando uma variavel aumenta a outra também
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aumenta e vice-versa. Quanto mais perto de -1 ou 1 estiver a correlacdo, mais forte sera

a sua ligagéo.

Ao observar a tabela de correlagbes acima transcrita, podemos verificar que as
varidveis com maior influéncia na “criatividade”, ou seja as que apresentam uma
relagdo positiva com a “criatividade” sdo 0 “suporte organizacional a criatividade”, o

“feedback dos colegas”, e o “feedback das tarefas”.

Assim, a medida que aumenta 0 “suporte organizacional a criatividade”, o
“feedback dos colegas” e o ‘“‘feedback das tarefas”, existira um aumento dos niveis de

“criatividade”.

4.4 Resultados da Regressao

Com o intuito de aprofundar o poder explicativo das varidveis que compdem
este estudo, foi efetuada a regressdo linear. A regressdo considera os efeitos do conjunto

das variaveis independentes na variavel dependente.

O objetivo € saber se existe relacdo entre as variaveis e analisar a forca dessa
mesma relacdo, ou seja calcular qual a propor¢do da variacdo na variavel dependente

que pode ser explicada pelas variaveis independentes.

Para aplicar o modelo de regressdo linear é aconselhavel que a amostra
represente cerca de cinco vezes mais o valor das variaveis estudadas. A equacdo do
modelo utilizado apresenta 5 varidveis e 6 interacdes, o que perfaz um total de 11
variaveis. Assim a amostra devera ter no minimo 55 observacGes. Como a amostra
presente no estudo é de 82 observacdes, torna-se mais do que suficiente para 0 minimo

exigido.

Seguidamente apresentamos 0s resultados associados as regressdes
implementadas, estimadas em método ENTER, o que significa que sdo consideradas as
5 variaveis principais escolhidas para o estudo. As variaveis utilizadas foram ainda

centradas de modo a evitar problemas de multicolinearidade com a introdugéo das
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interacdes. Num modelo inicial consideraram-se apenas os efeitos principais, e no

segundo modelo acrescentaram-se as interagoes.

No que se refere ao ajustamento do modelo, a estatistica F indica se 0 modelo é
significativo, isto &, indica se as variaveis independentes tém algum grau explicativo
sobre a varidvel dependente. No modelo em questdo, verifica-se que o valor da
estatistica de F é de 5.197 para a primeira regressao para 5/76 graus de liberdade, para a
segunda regressdo é de 4.573 para 9/72 graus de liberdade. Assim verificamos que
ambas sdo significativas ao nivel de 0.000, pelo que se pode concluir que os modelos
tém alguma capacidade explicativa sobre o comportamento da variavel dependente
(criatividade).

TABELA 14: Analise Anova

ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 15.944 5 3.189 5.197 .000
Residual 46.633 76 .614
Total 62.577 81
2 Regression 22.759 9 2.529 4573 .000
Residual 39.818 72 .553
Total 62.577 81

Tabela 14: Apresentacdo do Resultado da Analise Anova — Analise da Significancia do Modelo.

Por forma a analisar o grau de multicolinearidade presente na regresséo,
recorreu-se ao indicador VIF (variance inflation fator). Os resultados expostos na tabela
revelam a ndo existéncia de problemas de multicolinearidade, uma vez que todos 0s
valores de VIF sdo inferiores ao valor critico de 10, a partir do qual se considera a
ocorréncia de problemas de multicolinearidade (Pestana e Gajeiro, 1998). Desta forma
podemos constatar que multicolinearidade € um problema que ndo se coloca em

nenhuma das variaveis escolhidas.

O coeficiente de determinagdo (R?), mede a proporcéo da variabilidade total das

variaveis independentes. No presente estudo foram apresentadas duas regressdes pelo
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que a primeira apresentava um R? de 0.2522 e um R? (ajustado) de 0.206. J& a segunda
regressdo apresenta um R? de 0.364 e um R? (ajustado) de 0.284. Assim, se para 0
primeiro modelo temos um R? de 25 % e para o segundo modelo temos um R? de 36 %,
podemos verificar que no segundo modelo de regressdo, o R® aumenta 10,9%, um

aumento estatisticamente significativo (p=0.021).

TABELA 15: Primeiro Modelo de Regressao - Efeitos Principais

Collinearity
Model Unstandardized Coefficients
B Std. Error t Sig. VIF

(Constant) 5.293 .087 61.193 .000
Feedback Supervisores -.060 .055 -1.083 .282 1.384
Feedback Colegas 101 .067 1.498 .138 1.566
Feedback Tarefas .285 .095 3.012 .004 1.159
Orientacéo Clientes -.102 .109 -.931 .355 2.461
Sup. Org. a Criatividade .194 .098 1.986 .051 2.553

Tabela 15: Quadro de Regresséo das variaveis significativas para varidvel Dependente Criatividade.

Como podemos verificar na tabela anterior, neste primeiro modelo foram
detetadas apenas duas variaveis que influenciam a Criatividade, elas sdo o “feedback

das tarefas” € 0 “suporte organizacional a criatividdae”.

No entanto, para aferir a veracidade das 11 hipoteses anteriormente formuladas
no capitulo 3, testou-se um segundo modelo onde se introduziram as seguintes

interagdes:

Orientacéo para o cliente x Feedback dos Supervisores
Orientacdo para o cliente x Feedback dos Colegas
Orientacdo para o cliente x Feedback das Tarefas
Suporte Org. a Criatividade x Feedback dos Supervisores
Suporte Org. a Criatividade x Feedback dos Colegas

o ok~ w N oE

Suporte Org. a Criatividade x Feedback das Tarefas

Apos a introducédo das 6 interacdes acima enumeradas, foram eliminadas, uma a

uma, as interag¢des ndo significativas pois, desta forma, evitamos também problemas de
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multicolinearidade. Assim, se justifica o facto de na tabela abaixo apenas estarem

representadas 4 interacOes significativas para o modelo.

TABELA 16: Segundo Modelo de Regresséo — Efeitos das Interac6es

Model Unstandardized Coefficients Collinearity
B Std. Error t Sig. VIF

(Constant) 5.331 .087 61.351 .000
Feedback Supervisores -.063 .054 -1.170 .246 1.487
Feedback Colegas .087 .067 1.301 .198 1.740
Feedback Tarefas .313 .097 3.233 .002 1.350
Orientacéo Clientes -.053 110 -.482 .631 2.779
Sup. Org. a Criatividade 192 .097 1.983 .051 2.778
Orient. Client X F. Colegas 135 .060 2.243 .028 2.684
Orient. Client X F. Tarefas -.214 .128 -1.678 .098 2.357
Sup. Org. Cri.X F. Colegas -.179 .055 -3.280 .002 3.055
Sup. Org. Cri. X F. Tarefas .220 .109 2.010 .048 2.826

Sabendo que as varidveis apenas sdo significativas se os seus valores forem

menores ou iguais a 0.10 podemos a partir do quadro de regressdo apresentado

anteriormente, concluir que as varidveis significativas para a “Criatividade” sdo o

“feedback das tarefas”, o “suporte organizacional a criatividade” e ainda as quatro

interacdes apresentadas seguidamente:

(1) Interacéo entre a Orientacdo para o Cliente e o Feedback dos Colegas

(2) Interacéo entre a Orientacdo para o Cliente e o Feedback das Tarefas

(3) Interacdo entre o Sup. Org. a Criatividade e o Feedback dos Colegas

(4) Interacdo entre o Sup. Org. a Criatividade e o0 Feedback das Tarefas

Ao observar a tabela 16, podemos analisar quais das hipoteses sdo suportadas

pelos resultados da regressao:

Os valores de significancia atribuidos a variavel “Feedback dos Supervisores”

ndo chegam a ser significativos, o que nos indica o0 ndo suporte da H1.
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H1: O feedback dos supervisores esta positivamente relacionado com a criatividade.

A variavel “Feedback dos Colegas” apresentou igualmente na tabela de
regressdo um valor superior ao que se esperava, 0 que nos indica que a H2 ndo foi

igualmente suportada pelo modelo.

H2: O feedback dos colegas esta positivamente relacionado com a criatividade.

Porém, a variavel “Feedback das Tarefas” apresenta um coeficiente positivo
com uma significancia inferiores a 0.05 Verificamos desta forma que a medida que
aumenta o “Feedback das Tarefas” aumenta também a “Criatividade” dos
colaboradores. Assim, o estudo indicia que a variavel “Feedback das Tarefas” é uma
variavel importante para o aumento da “Criatividade”, o que vem suportar a seguinte

hipétese:

H3: O feedback das tarefas esta positivamente relacionado com a criatividade.

Relativamente 4 variavel “Orientagdo para o Cliente”, esta variavel mostra-se
ndo significativa estatisticamente, uma vez que o valor apresentado da significancia é

superior a 0.10, o que torna a hipétese 4 nao suportada pelos resultados da regressao.

H4: A orientacdo da empresa para o cliente estd positivamente relacionada com a

criatividade.

O “Suporte Organizacional a Criatividade” apresenta um valor de regressdo
positivo e significativo, ou seja, com uma significancia inferior a 0.10, o0 que nos indica
que esta variavel esta positivamente relacionada com a Criatividade. Suportando assim a

hipotese:

H5: O Suporte Organizacional & Criatividade estid positivamente relacionado com a

criatividade.
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Quanto a interacdo entre ‘“orientagdo para o cliente” ¢ “feedback dos
supervisores”, esta variavel acabou por ser retirada do quadro de regressdes, uma vez

que ndo era significativa. Assim, a H6 ndo é suportada.

H6: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos supervisores e a criatividade.

Analisando a relevancia da interacdo entre a “orientagdo para o cliente” e o
“feedback dos colegas”, podemos verificar que esta apresenta uma significancia inferior
a 0.05, um resultado que se traduz numa elevada relevancia para o aumento da
criatividade. Pela andlise ao quadro de regressdo podemos ainda concluir que o
coeficiente positivo nos indica que a “orientagdo para o cliente” torna mais positivo o

feito do “feedback dos colegas” sobre a criatividade. Assim vemos suportada a H7:

H7: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos colegas e a criatividade.

O estudo indica ainda uma significancia da interagdo entre “orientagdo para o
cliente” e “feedback das tarefas”, porém esta interacdo tem sinal negativo, indicando
que a “orientagdo para o cliente” reduz o efeito do “feedback das tarefas” na

criatividade. Assim, a H8 é ndo suportada:

H8: A orientacdo da empresa para o cliente reforca a relacdo positiva entre o feedback

das tarefas e a criatividade.

A H9 ndo se mostra confirmada uma vez que a significancia do coeficiente da

interacdo é superior a 0.10. Damos assim como rejeitada a H9.

H9: O suporte organizacional a criatividade reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos supervisores e a criatividade.
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Também a H10 se apresenta como nédo suportada neste estudo, pois os resultados
mostram uma interacdo entre o “suporte organizacional a critividade” e o “feedback dos
colegas” significativa mas com sinal negativo. Assim podemos afirmar que o “suporte

organizacional a criatividade” reduz o efeito do “feedback dos colegas™ na criatividade.

H10: O suporte organizacional a criatividade reforca a relacdo positiva entre o feedback

dos colegas e a criatividade.

Por altimo, podemos verificar no quadro que existe uma interacdo positiva entre o
“suporte organizacional a criatividade” e o “feedback das tarefas”, dando-se como

provada a H11.

H11: O suporte organizacional a criatividade reforca a relacdo positiva entre o feedback

das tarefas e a criatividade.

4.5 Discussao dos Resultados

A discussdo dos resultados, apresentada de seguida, tem como base os dados
obtidos no ponto anterior. E importante recordar que o presente trabalho tem como
objetivo investigar de que forma os valores culturais da empresa interagem com 0s

valores do feedback de forma a influenciar a criatividade dos empregados de contacto.

Assim, torna-se importante recordar as hipdteses que aqui foram confirmadas:

Sdo elas as hipoteses 3, 5, 7 e 11.

Relativamente ao “feedback do supervisor”, verificou-se que este ndo tem
impacto significativo na criatividade. Este resultado pode dever-se ao facto de néo se ter
distinguido o tipo de feedback dos supervisores. A literatura distinguiu dois tipos de
feedback, o de natureza informacional e o de natureza controladora. Um estilo de
lideranca informacional, baseado no apoio e encorajamento dos colaboradores tem
tendéncia para aumentar a liberdade dos empregados, e dai aumentar os niveis de

motivagdo intrinseca e consecutivamente, a criatividade. Por outro lado, um estilo de
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lideranca de natureza controladora, ao reduzir a discricionariedade dos empregados,
tendencialmente inibird a motivacéo intrinseca, diminuindo a criatividade. Diversos séo
0s estudos que apontam o comportamento controlador como negativamente relacionado
com a criatividade, dos quais se destacam os estudos de George e Zhou (2001) e
Shalley, Zhou e Oldham (2004). O facto de nédo se ter distinguido o tipo de feedback

pode pois ter contribuido para o resultado encontrado neste trabalho.

O “feedback dos colegas” neste estudo ndo tem impacto na criatividade dos
empregados. E de salientar que na literatura os resultados nem sempre tém sido
consensuais (Shalley, Zhou e Oldham (2004). Enquanto que alguns estudos defendem
que o suporte por parte dos colegas aumenta os niveis de criatividade por elevar os
niveis de motivacao intrinseca, outros, como George e Zhou (2001), consideram que as
relacBes entre empregados podem reduzir a criatividade porque podem inibir a
predisposicdo para apresentar ideias que corram o risco de ndo ser bem recebidas pelos

colegas.

Ja o “feedback das tarefas” aparece no estudo como uma variavel com influéncia
sobre a “criatividade”. Este mede o grau de percecdo que o empregado tem sobre o seu
préprio desempenho no trabalho. Hackman e Oldham (1975) e Nowday (1979)
defendem que um trabalho onde os empregados tenham um elevado grau de variedade,
autonomia, identidade das tarefas e feedback é um trabalho motivador para o0s
trabalhadores pois estes sentem o seu trabalho reconhecido e apreciado o que eleva o
seu sentido de responsabilidade promovendo a “criatividade”. Salientamos ainda que o
feedback sobre o trabalho permite as pessoas determinarem em que facetas do trabalho
estdo a ter um bom desempenho e em quais estdo a ter um mau desempenho. Assim,
com este feedback os empregados sdo de alguma forma estimulados a desenvolverem

novas abordagens no trabalho para correcdo das areas mais problematicas.

O facto da “orientagdo para o cliente” por parte da empresa ndo influenciar
positivamente a “criatividade” pode dever-se ao facto da orientagéo para o cliente ndo
constituir um estimulo suficiente para os empregados arriscarem. Isto €, duas empresas

podem igualmente estar orientadas para o cliente e uma delas inovar mais que a outra.
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Alias, na literatura considera-se que € Util conjugar a orientacdo para 0 mercado com a
orientagdo para a inovagdo, para que resultem iniciativas / produtos com maior grau de

novidade.

Os resultados apontam a “‘suporte organizacional a criatividade” como variavel
relevante para a ocorréncia de “criatividade”. Esta conclusdo foi também suportada por
diversos estudos como os de Amabile (1988), Oldham e Cummings (1997), Zhou e
George (2001) e ainda Scott e Bruce (1994). Kirton (1998) defendeu também nos seus
estudos que as sinergias criativas surgem apenas quando a organizacdo e 0S Seus
colaboradores apresentam elevados niveis de “suporte organizacional a criatividade”.
Uma organizacdo recetiva ou que estimula a criatividade tende a criar nos empregados a
ideia de que esta aberta a novas formas de servir o mercado e que acolhe bem ideias
diferentes. Este ambiente organizacional acaba assim por estimular os colaboradores a

abordarem o seu trabalho de forma criativa.

Na interacdo entre a “orienta¢do para o cliente” e o “feedback dos colegas”,
podemos verificar que a relacdo ndo sé é significativa, como ainda € positiva, 0 que nos
indica que a “orientacdo da empresa para o cliente” refor¢a a relagcdo positiva entre o
“feedback dos colegas” ¢ a criatividade. Uma empresa orientada para a satisfacdo dos
clientes fomenta nos colaboradores um espirito de unido em torno de um objetivo — o de
bem servir o cliente. Assim, 0 apoio e companheirismo entre colegas sera beneficiado

pelos valores culturais da empresa.

Acerca da interaco entre a “orientagcdo para o cliente” e o “feedback das
tarefas”, seria de esperar que o “feedback das tarefas” fosse impulsionado pela
“orientagdo para o cliente”. Contudo, a interagdo obteve um coeficiente significativo
que é negativo. Este resultado indica que a “orientacdo para o cliente” enfraquece o
efeito positivo do “feedback das tarefas” na criatividade. Uma explicacdo para esse
resultado é o “feedback das tarefas” poder ndo ser suficientemente claro sobre como
melhorar 0 desempenho e a “orientacdo para o cliente”, este pode ndo estimular

necessariamente a tomada de risco, gerando pois efeitos contraproducentes.
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Tambeém a relacéo entre o “suporte organizacional a criatividade” e o “feedback
dos colegas” acaba por produzir efeitos contrarios ao previsto na criatividade. Nas
hipGteses previu-se que o suporte organizacional a criatividade promovesse o efeito do
feedback dos colegas na criatividade. Contudo, obteve-se um coeficiente significativo e
negativo. Este resultado indica que o suporte organizacional a criatividade torna menos
positivo / mais negativo o efeito do feedback dos colegas na criatividade. Uma possivel
explicacdo para este resultado podera ter a ver com a baixa taxa de “feedback dos
colegas” apresentada nos inquéritos, motivada talvez pela competitividade entre os

colegas ou até mesmo pelos conflitos laborais.

Como se salientou previamente, o resultado inesperado que foi obtido pode
dever-se as caracteristicas do ambiente que se vive entre o0 grupo do colegas. Se 0s
colegas com que se convive no posto de trabalho forem avessos a novas ideias ou
recearem a mudanca, € possivel que o suporte organizacional a criatividade por parte da
organizacao acabe por levar os individuos a evidenciarem resultados contrarios, como
forma de ndo violar o ‘status quo’ entre colegas e portanto, promover a coesdo do
grupo. E possivel que o baixo nivel de “feedback entre colegas” também esteja a

contribuir para o resultado encontrado.

O “suporte organizacional a criatividade” além de contribuir diretamente para a
“criatividade” reforga a relagdo positiva entre o ‘“feedback das tarefas” e a
“criatividade”. Colaboradores com maior perce¢do do seu desempenho no trabalho tém
geralmente maiores niveis de motivacdo intrinseca o que tendencialmente conduz a
criatividade. Por sua vez uma empresa cuja administracdo suporte um ambiente criativo
incentivard 0s seus colaboradores a entrarem nesse espirito o que se reflectird em

produtos e servigos inovadores, tornando a empresa mais competitiva.

4.6 Conclusao

Neste capitulo, procedeu-se a analise dos resultados, a partir da tabela de médias,
seguidamente analisaram-se as correlagdes significativas para a variavel “criatividade”,

por fim analisaram-se os resultados obtidos a partir da regressao.
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A regressdo linear tem como objetivo o de analisar o impacto de um conjunto de
variaveis independentes em relacdo a variavel dependente, a criatividade. Os resultados
permitiram validar algumas das hipoteses colocadas inicialmente e assim contribuir para
0 conhecimento nesta tematica. Foram testados os efeitos de trés fontes de feedback e
ainda dois valores culturais da organizac¢do na criatividade bem como a interacdo entre

valores culturais e fontes de feedback.
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Capitulo 5: Concluséo da Investigacao

5.1 Introducéo

Diversos estudos com foco na “criatividade” apontam o desempenho criativo
dos colaboradores como impulsionador essencial para a inovagdo e competitividade das
organizaces (Amabile, 1996; Nonaka, 1991). Porém serdo praticamente inexistentes
estudos que averiguam as relacOes entre os valores culturais e as fontes de feedback.
Constata-se pois um vazio no que respeita ao impacto da interagdo entre as fontes de
feedback e os valores culturais no desempenho criativo dos funcionarios de contacto.

Na medida em que os funcionarios de contacto desempenham uma funcdo de
extrema importancia na organizagao e na relagdo desta com os clientes torna-se de todo
o interesse aprofundar o conhecimento em torno desta teméatica, com o objetivo de
clarificar de que forma o efeito do feedback na criatividade é condicionado pelos

valores culturais da empresa.

Neste capitulo sdo apresentadas as recomendacBes a empresa, as contribuicdes

do presente estudo e ainda as limitacdes e recomendacdes para futuros estudos.

5.2 Contribuicdo do Trabalho e recomendagdes

O presente estudo revela-se de consideravel importancia face ao mercado atual,
um mercado que exige cada vez mais competitividade as empresas com o objetivo de se

destacarem das restantes.

Esta investigagdo teve como objetivo examinar de que forma os valores culturais
condicionam o impacto das fontes de feedback na criatividade dos colaboradores de

contacto.

Os resultados demonstram que das fontes de feedback, apenas o “feedback das

tarefas” apresenta um efeito principal significativo. Verificou-se ainda que o “suporte
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organizacional a criatividade” também tem impacto significativo e positivo na
criatividade. Paralelamente, os resultados evidenciaram que o0s tragos culturais da
organizagdo moderam o efeito das fontes de feedback. Em particular, verificou-se que a
“orientagdo para o cliente” modera o efeito do “feedback dos colegas” e das tarefas.
Adicionalmente, verificou-se que o “suporte organizacional a criatividade” modera o
efeito do “feedback dos colegas” e das tarefas. Estes resultados sdo inovadores, em

particular no que concerne aos efeitos moderadores.

O estudo determinou que o “feedback das tarefas” e ainda o “feedback dos
colegas”, tem efeitos sobre a performance criativa dos empregados. Estes resultados
reforcam a ideia fornecida pela literatura de que € importante manipular o feedback de

forma a potenciar a criatividade das pessoas no contexto de trabalho.

Tal como Amabile (1988) defendeu nos seus diversos estudos, acabdmos de
verificar no presente estudo que um aspeto importante para a criatividade esta no
“suporte organizacional a criatividade”, assim as empresas que quiserem atingir
elevados niveis competitivos, terdo como primeiro objetivo o de se tornarem recetivas a
criatividade e inovagéo. Esse processo tem obrigatoriamente de vir de cima, ou seja, das
chefias. Devendo estas ideias ser partilhadas com os restantes elementos, tornando-se
parte dos valores organizacionais. O percurso torna-se pois mais facil se os lideres das

empresas perceberem o quanto a inovacgdo é importante para as organizagoes.

Diversos estudos anteriores a este defenderam de igual forma as vantagens
competitivas alcancadas a partir do estimulo a criatividade dos funcionarios. Woodman,
Sawyer e Griffin (1993), assim como Drucker (1985) e muitos mais defenderam a
inovacdo a partir da criatividade. Eles afirmam que a inovacdo é um fator importante
para 0 sucesso e vantagem competitiva das organizacdes, bem como, para uma
economia forte. Jung, Chow e wu (2003), assim como Tierney, Farmer e Graen (1999)
defendem que as organizagOes deveriam ser mais inovadoras para competir, crescer e

liderar o mercado.
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OrganizacGes que suportam a criatividade impulsionam os seus funcionarios a
serem mais criativos, a ambicionarem melhorar o seu servigo e alcangarem vantagem
competitiva (Shalley, 1995). E importante perceber que os empregados de contacto s&o
intermediarios de grande valia, pois séo eles que fazem o contacto entre a organizacao e
0s seus clientes. Sdo também os empregados de contacto que estdo na linha da frente

percebendo mais rapidamente as necessidades e aspiracdes do cliente.

Colaboradores criativos, irdo sempre encontrar novas formas de responder aos
problemas, encontrar novas formas de melhorar o seu desempenho, promover a
inovacdo e a partilha de ideias. Esse perfil de colaborador é mais encontrado em
colaboradores satisfeitos com o trabalho que desempenham, no entanto podera também

advertir da “motivagao intrinseca” presente de forma inata em cada um dos individuos.

Nota-se ainda que a “orientagdo para o cliente”, um trago cultural da
organizacao, apesar de ndo ter um efeito principal sobre a criatividade, modera o efeito
de outras variaveis. Isto significa que as organizacdes devem prestar atencdo a esta
caracteristica cultural quando pretenderem influenciar os niveis de criatividade dos seus

empregados.

Finalmente, salienta-se que os resultados do estudo mostram que o efeito do
feedback é moderado pelos valores culturais de orientacdo para o cliente e suporte
organizacional a criatividade. Isto salienta que as organiza¢cBes devem procurar ajustar
os tipos de feedback com a cultura organizacional para produzir melhores resultados em
termos de criatividade dos empregados. Isto é, aumentar um tipo de feedback nem
sempre trard maior criatividade, dependendo os efeitos dos tragcos culturais da

organizacao.
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5.3 LimitacgOes do Estudo

O presente estudo foi efetuado tendo como base os colaboradores de uma
empresa de comércio de servicos, o que cria limitag6es, uma vez que foram estudados
os valores organizacionais especificamente dessa empresa. Seria desejavel que em
estudos posteriores se alargasse a amostra a um leque diversificado de empresas, bem
como a dimensdo da amostra em termos absolutos, 0 que nos traria uma visdo mais

realista da realidade empresarial.

Os resultados do estudo também se baseiam num estudo cross-section, quando
seria desejavel ser um estudo longitudinal. Neste trabalho também ndo se distinguiu
diferentes tipos de criatividade. Ora h& ideias que tém um reduzido grau de novidade,
enquanto outras apresentam maiores graus de originalidade, pelo que seria interessante

investigar os determinantes destes tipos de criatividade.

Nao ficou provada a relagdo do “feedback dos colegas” com a criatividade, pelo
que seria interessante testar novamente a hipotese com outros dados amostrais. E
possivel que tal resultado se tenha ficado a dever ao tipo de ambiente que caracteriza as
relacBes entre os colegas de trabalho. Em ambientes em que os colegas estdo abertos a
novas ideias, o “feedback dos colegas” é provavel que conduza a criatividade, 0 mesmo
ndo acontecendo quando o0s colegas sdo mais avessos ao risco. Face aos resultados
contraditérios que tém sido encontrados na literatura quanto ao “feedback dos colegas”,

seria interessante estudar esta possivel dualidade.

No que diz respeito ao “feedback dos supervisores”, seria util distinguir os dois
tipos de feedback existentes, o informacional e o controlador, aferindo que estilo de
lideranca é aplicado na gestdo e quais as consequéncias de ambos nos niveis de

criatividade.

Seria também conveniente em estudos futuros aferir o efeito moderador de

outros tragos culturais da organizacdo. Paralelamente, seria interessante investigar de
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que forma as fontes de feedback interagem com as caracteristicas individuais de cada

empregado.
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C - FEUC FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Caro(a)s colaboradores(as):

No ambito de um estudo sobre Feedback e Criatividade dos Colaboradores, (se no
original estava ambiente de trabalho, deixa estar o original: € mais lato; falar em
criatividade na carta é dar pistas que podem enviesar as respostas) vimos solicitar a
sua cooperacao atraves do preenchimento do questionério que se junta em anexo e

gue se destina a todos os colaboradores desta empresa.

A informacgédo fornecida por cada pessoa € estritamente confidencial, ndo havendo
lugar a identificacdo de quem respondeu nem da organizacdo envolvida, pelo que as
respostas de cada pessoa nao serdo disponibilizadas a empresa. A empresa recebera
apenas um sumario global dos resultados e respetivos estudos.

Salientamos que este estudo foi aprovado e incentivado pelo corpo administrativo,
nomeadamente a Dr. Jorge Coelho que solicitam o seu maior empenho no
preenchimento do questionario.

Salientamos ainda que ndo h& respostas certas ou erradas, interessando-nos a sua
verdadeira opinidao. O questionario foi concebido de forma a ser preenchido de forma
simples e breve, devendo o seu preenchimento demorar aproximadamente 10 a 15
minutos. Depois de preencher o questionario (0 que deve ser feito durante as proximas
duas semanas), devera coloca-lo dentro do envelope fornecido que esta enderegado a
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. O envelope n&o precisa de selo.

O sucesso desta investigacdo depende muito da sua colaboracao.

Agradecemos desde j& a sua cooperacao neste projeto.

O responsavel pela Investigacao:

Prof. Dr. Filipe Coelho, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
(fcoelho@fe.uc.pt)
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QUESTIONARIO

Tendo em conta o seu emprego, indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes:

Discordo

totalmente

N&o concordo
nem discordo

Concordo

totalmente

© N o arwN e

W W WWNNRNNNNNNRNDNERERR R R B B P B
W NP OOV ®oNO®ORr®WDNDEOO®NODOUAWNDNEO

Eu recebo informacéo regular sobre o que acontece na empresa

Eu sou informado sobre as politicas e os objetivos da empresa

Eu recebo informacéao regular sobre a vida da empresa

A informacéo que é distribuida pela empresa é adequada

As pessoas que trabalham nesta empresa recebem um bom auxilio dos 6rgéos de gestao
Os 6rgéos de gestao da empresa ouvem as nossas sugestdes e reclamagdes
Esta empresa € gerida de forma apropriada

Os o6rgaos de gestdo desta empresa agem correctamente

Eu tenho confianca na equidade e honestidade desta empresa

O responsavel do meu servico procura novas ideias

O responsavel do meu servigo tem sido justo comigo

O responsavel do meu servico reconhece e valoriza o trabalho bem feito que fago
O responsavel do meu servico ajuda-me a resolver problemas

Eu tenho boas relagdes com o responsavel do meu servigo

Eu recebo boas orientag6es do responsavel do meu servigo

Os colegas de trabalho estdo sempre disponiveis para me ajudar

Os colegas de trabalho sao leais

Os colegas de trabalho sé@o agradaveis

Os colegas de trabalho s&o amigaveis

Os clientes sdo compreensivos

Os clientes séo de confianca

Os clientes cumprem o que prometem

Os clientes séo leais

Eu tenho muitas oportunidades de progressao na carreira

A politica que existe sobre progressdo na carreira é correcta

Eu tenho uma boa probabilidade de ser promovido

Quem “apresenta trabalho” tem muitas hipéteses de progredir na empresa
As promogdes sé@o baseadas no desempenho das pessoas

Eu estou satisfeito com a remuneracéo que tenho

Eu recebo um salério justo para as qualificacGes que tenho

Com a remuneragao que tenho, consigo ter uma vida razoavel

A remuneracao que recebo é apropriada para o tipo de trabalho que faco

A remuneracao que recebo recompensa o desempenho que tenho no trabalho
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Tendo em conta as politicas da empresa, indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes

afirmacgdes:

Discordo N&o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
34. Esta empresa estd empenhada em conhecer as necessidades dos clientes i 2 3 4 5 6 7
35. Os objetivos desta empresa guiam-se pela satisfagdo dos clientes 1 2 3 4 5 6 7
36. Os colaboradores desta empresa ddo grande atencé@o ao servico que prestam aos clientes 1 2 3 4 5 6 7
37. Nesta empresa avalia-se regularmente a satisfagdo dos clientes 1 2 3 4 5 6 7
38. Nesta empresa as necessidades dos clientes estéo sempre em primeiro lugar 1 2 3 4 5 6 7
39. Esta empresa procura ativamente melhorar a qualidade do servigo que é prestado aos clientes 1 2 3 4 5 6 7
40. A gestéo de topo desta empresa apoia muito o trabalho criativo 1 2 3 4 5 6 7
41. Eusinto que a criatividade nesta empresa é apoiada e encorajada 1 2 3 4 5 6 7
42. Esta empresa apoia ideias e conceitos novos 1 2 3 4 S 6 7
43. Nesta empresa a gestéo de topo valoriza o trabalho criativo 1 2 3 4 5 6 7
44. Nesta empresa sinto que posso fazer trabalhos criativos ou inovadores sem me sentir ameacado 1 2 E “ < 6 7
45. Nesta empresa as pessoas sdo encorajadas a terem ideias novas 1 2 3 4 5 6 7
Tendo em conta a sua postura no trabalho, Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes
afirmacgdes:
Discordo N&o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1. Eu estou disposto a fazer um esforgo para além do esperado para ajudar esta empresa a ter 1 2 3 4 5 6 7
2. Eudigo aos meus amigos que é bom trabalhar nesta instituicdo 1 2 3 4 5 6 7
3. Eusinto que os meus valores séo muito idénticos aos valores desta empresa 1 2 3 4 5 6 7
4. Eutenho orgulho em dizer as outras pessoas que fago parte desta empresa 1 2 3 4 5 6 7
5. Esta instituicdo inspira positivamente a forma como desempenho o meu trabalho 1 2 3 4 ) 6 7
6. Eu estou muito contente por ter escolhido esta empresa para trabalhar 1 2 3 4 5 6 7
7.  Eu preocupo-me seriamente com o futuro desta instituicdo 1 2 3 4 5 6 7
8. Paramim, esta € uma mas melhores empresas para se trabalhar 1 2 3 4 5 6 7
9. Eu estou satisfeito com o tipo de trabalho que fago nesta empresa 1 2 3 4 5 6 7
10. Eu estou satisfeito com este emprego 1 2 3 4 5 6 7
11.  Tendo em contaa remunerago, possibiidades de promogéo, colegas, efc. eu estou muito contente com este 1 2 3 4 5 6 7
trabalho
12. A maior parte das pessoas com este emprego estao satisfeitas com ele 1 2 3 4 5 6 7
13. Eu frequentemente penso em abandonar esta empresa 1 2 3 4 5 6 7
14. Frequentemente tenho vontade de procurar emprego noutra empresa 1 2 3 4 5 6 7
15. O meu desejo é mudar de empresa brevemente 1 2 3 4 5 6 7
16. Eu ndo penso passar o resto da minha vida a trabalhar nesta empresa 1 2 3 4 5 6 7
17. Eu realizo sempre correctamente os deveres que me sdo atribuidos no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
18. Eu cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sao atribuidos no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
19. Eu cumpro todas as responsabilidades necessarias na execucdo do meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
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20. Eu dou muita atencdo aos pormenores ao realizar o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
21. Eu consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
22. A quantidade global de trabalho que eu realizo é elevada 1 2 3 4 5 6 7
23. A qualidade global do trabalho que eu realizo é elevada 1 2 3 4 5 6 7
24. O meu desempenho global no trabalho é elevado 1 2 3 4 5 6 7
Eu poderia ser descrito como uma pessoa que:
Discordo Né&o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
25. Sugere novas formas de atingir objetivos 2 3 4 5 6 7
26. Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho 2 3 4 5 6 7
27. Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos procedimentos ou i 2 3 4 5
produtos
28. Sugere novas formas de aumentar a qualidade 1 2 3 4 5 6 7
29. E uma boa fonte de ideias criativas 1 2 3 4 5 6 7
30. N&o tem medo de correr riscos 1 2 3 4 5 6 7
31. Promove a partilha de ideias com os outros 1 2 3 4 5 6 7
32.  Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso 1 2 3 4 5 6 7
33. Desenvolve adequadamente os planos e os horérios para implementar as novas ideias 1 2 3 4 ) 6 7
34. Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras 1 2 3 4 5 6 7
35. Encontra solucdes criativas para os problemas 1 2 3 4 5 6 7
36. Muitas vezes aborda os problemas de forma original 1 2 3 4 5 6 7
37. Sugere novas formas de fazer o trabalho 1 2 3 4 5 6 7
38. Tenta sempre detectar o que o cliente necessita 1 2 3 4 5 6 7
39. Tem sempre em mente o melhor interesse para o cliente 1 2 3 4 5 6 7
40. Tenta sempre apresentar ao cliente, produtos ou servi¢os que ajudem a solucionar os seus 1 2 3 4 5 6 7
problemas
41. Oferece produtos e servigos que melhor se adaptem aos problemas dos clientes 1 2 3 4 5 6 7
42. Tenta encontrar o tipo de produtos que serdo mais Uteis para os clientes 1 2 3 4 5 6 7
43. Tenta vender em vez de satisfazer os clientes 1 2 3 4 5 6 7
44. Sabe que por vezes é necessario ampliar uma verdade para conseguir uma venda 1 2 3 4 5 6 7
45. Tenta vender ao maximo, mesmo sabendo que nédo corresponde ao que os clientes necessitam 1 2 3 4 5 6 7
46. Faz um retrato “ cor-de-rosa” dos produtos para torna-los mais apeteciveis 1 2 3 4 5 6 7
47. Faz recomendacdes segundo o que sabe que pode vender e ndo baseado na satisfacdo do i 2 3 4 5 6 7
cliente
Tendo em conta o desempenho diario das suas tarefas, indique o seu grau de concordancia relativamente as
seguintes afirmagdes:
Discordo N&o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1. Eutenho que fazer coisas no meu trabalho que deveriam ser feitas de forma diferente i 2 3 4 5 6 7
2. Eu por vezes recebo tarefas/responsabilidades sem ter o apoio suficiente para as executar 1 2 3 4 5 6 7
3. Porvezes tenho de quebrar as regras para realizar algumas tarefas i 2 3 4 5 6 7
4. Eutrabalho com dois ou mais grupos de pessoas que actuam de forma bastante diferente 1 2 3 4 5 6 7
5. Eu recebo pedidos incompativeis de duas ou mais pessoas 1 2 3 4 5 6 7
6. Eu faco coisas no meu trabalho que sdo aceites por uma pessoa e rejeitadas por outra 1 2 3 4 5 6 7
7. Eurecebo tarefas sem ter os recursos adequados para executa-las 1 2 3 4 5 6 7
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Eu fago coisas desnecessarias no meu trabalho

Eu sei exactamente a autoridade que tenho no meu trabalho

Existem objetivos claros e metas planeadas para o meu trabalho

Tenho indicag6es claras sobre o que deve ser feito no meu trabalho

Eu sei quais séo as minhas responsabilidades no trabalho

Eu sei exactamente o que € esperado de mim neste trabalho

Eu sei que tenho dividido correctamente o tempo de trabalho pelas diferentes tarefas
Exercer esta profissdo da-me prazer

Se comegasse de novo, eu escolheria 0 mesmo tipo de trabalho que fago agora

O meu trabalho é uma das partes da minha vida que mais satisfagdo me da

Eu faco essencialmente este trabalho pelas recompensas materiais que ele me proporciona
Para mim trabalhar é essencialmente uma formade obter as coisas boas da vida

Eu trabalho fundamentalmente para obter dinheiro e outras recompensas tangiveis
O trabalho que faco é estimulante

O trabalho que fago é gratificante

Neste trabalho eu tenho oportunidade de fazer algo que vale a pena

O trabalho que fago realiza-me profissionalmente

Eu tenho muitas oportunidades para completar os trabalhos que inicio

Eu raramente acabo o trabalho que foi iniciado por outras pessoas

A guantidade de trabalho em que estou envolvido e que executo do principio ao fim é elevada

Na minha fungao, tenho uma visao global de todas as etapas do trabalho

Eu tenho muitas oportunidades de fazer o trabalho do principio até ao fim

Eu fago coisas muito diversas no desempenho das minhas fungées

Eu desempenho tarefas diferentes ao longo de um dia de trabalho

Eu utilizo diversas competéncias e talentos no meu trabalho

Este trabalho da-me oportunidade de fazer uma grande variedade de coisas

O responsavel do meu servico informa-me regularmente sobre o meu desempenho
O responsavel do meu servico da-me muita informacéo sobre o meu desempenho
Os meus colegas informam-me regularmente sobre 0 meu desempenho no trabalho
Os meus colegas dao-me muita informagao sobre o meu desempenho no trabalho
Eu identifico facilmente qual esta a ser o meu desempenho no trabalho

Ao efetuar o meu trabalho eu descubro facilmente se o estou a fazer bem

No meu trabalho eu tenho muitas oportunidades para descobrir se estou a ter um bom
desempenho

Eu tenho uma grande liberdade para decidir sobre como efetuar o meu trabalho
Eu tenho muitas oportunidades para tomar a iniciativa neste trabalho

Eu sou encorajado a encontrar solugdes para a resolucao de problemas

Sou eu que controlo o ritmo com que fago o meu trabalho

E-me permitido fazer o trabalho da forma que eu considere melhor

No meu trabalho é frequentemente necessario o envolvimento de outras pessoas
Neste trabalho é importante saber lidar com outras pessoas

O meu trabalho envolve saber lidar com outras pessoas

O meu trabalho afecta a vida e o bem estar de outras pessoas

Muitas pessoas sdo afectadas pela forma como este trabalho é realizado

Este trabalho é importante
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Tendo em conta a sua vida, indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes:

Discordo
totalmente

N&o concordo
nem discordo

Concordo
totalmente

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

Mestrado Mkt — Rita Feliciano 2012

100



“Feedback, Cultura e Criatividade dos Empregados”

a ~ w N e

A minha vida, parece-se, em quase tudo, com o que eu desejaria que ela fosse
As minhas condi¢6es de vida sédo muito boas

Estou satisfeito com a minha vida

Até agora, tenho conseguido as coisas importantes da vida que eu desejaria
Se eu pudesse recomecar a minha vida, ndo mudaria quase nada
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Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informacgao para efetuarmos o tratamento global dos dados.

Por favor indique:

Qual a funcdo que desempenha nesta empresa?

[J (1) Administrativo

[ (2) vendedor [ (3) Armazém

Idade:

[ (1) Até 30 anos [J @) be31a40anos [](3) De 41 a 50 anos

O (4) De 51 a 60

1 .
anos O (5) 61 ou mais anos

Sexo:

[ (1) Masculino [ (2) Feminino

Nivel de escolaridade:

o Ensino basico primario

o Ensino basico preparatério 6° ano
o Ensino secundario 9° ano

o Ensino secundario 12° ano

o Curso profissional/artistico
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o Frequéncia universitaria/bacharelato

o Licenciatura ou superior

Em média, quantas horas trabalha por semana para esta empresa (inclua tempo extra, remunerado ou néo, pela
empresa)? horas

Em média, qual é a percentagem do seu tempo no dia-a-dia de trabalho, que estd em contacto com
clientes? %

H& quantos anos trabalha nesta empresa ? anos

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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