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RESUMO

Os consumidores estdo avidos por novos produtos, as empresas precisam sempre
desenvolver processos produtivos adaptativos que agreguem qualidade e reduzam os
custos, precisam repensar seus procedimentos e criar solugdes para problemas
enfrentados. Estas demandas requerem por parte das empresas constante atengdo ao
processo de geracdo de novas ideias que possam ser Uteis a estas contingéncias. A
criatividade pode ser vista como uma forma de fazer frente aos desafios do mercado e a
geracdo de ideias impulsionadoras do desenvolvimento organizacional. A partir deste
pressuposto a tese antecedentes e consequéncias da criatividade organizacional, no
contexto do Rio Grande do Sul, Brasil, pretende testar a relacdo entre orientacdo para a
aprendizagem, os fatores do clima criativo, a criatividade e a performance. O fio condutor
desta investigacdo sedimenta na promocdo e compartilhamento do conhecimento
organizacional pela orientacdo para a aprendizagem. Neste posicionamento supde-se que
o clima criativo encontre um ambiente propicio para o desenvolvimento da criatividade e
posteriormente espera-se que essas caracteristicas gerem performance organizacional. A
proposicdo de um modelo que integre a orientacdo para a aprendizagem (Baker e
Sinkula,1999) e os fatores do clima criativo (Amabile et. al., 1996) como condicionantes da
criatividade organizacional (Zhou e George, 2001), e por outro lado, como output, a
performance e suas dimensdes (Vorhies e Morgan, 2005) como resultado dos processos
criativos, por tratar simultaneamente estes elementos, é uma proposicaio de modelo
inédita. Este modelo, tem por base que o ambiente é sistémico e considera diversos
elementos impactantes e impactados pela criatividade. Isso reforca a visdo de que a
criatividade é resultado da interacdao do grupo social e da interacdo do individuo e o
contexto em que estd inserido. A amostra desta pesquisa é composta pela média industria
gaucha de diferentes segmentos de mercado, os respondentes foram profissionais que de
alguma forma estivessem ligados a area de marketing. O questiondrio estruturado foi
coletado por entrevista telefénica durante o primeiro trimestre de 2012. A andlise de
dados foi realizada utilizando a técnica de modelagem de equacgGes estruturais (MEE). Foi
testado um modelo tedrico, que apresentou um bom ajustamento aos dados. As andlises

indicaram que a orientacdo para aprendizagem é um antecedente da criatividade e os
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fatores do clima criativo (Amabile, 1996) foram parcialmente confirmados como
impactantes na criatividade. A orientagao para aprendizagem impacta positivamente na
liberdade dos colaboradores e na disponibilizacdo de recursos suficientes. A orientacdo
para a aprendizagem tem um impacto negativo sob a pressdo de carga de trabalho. A
criatividade, por sua vez, mostrou-se positivamente impactada pela liberdade e pelos
recursos suficientes, estando de acordo com Amabile (1996). Na industria gaucha
pesquisada, estes fatores mostraram-se determinantes, como fatores de estimulo a
criatividade. Como era de se esperar a pressao de carga de trabalho, é um fator inibidor
da criatividade. A orientagdo para a aprendizagem mostrou-se como um fator
positivamente relacionado com a criatividade. Com relacdo a consequéncia da
criatividade para as organizagGes, esta pesquisa demonstrou que a performance é afetada
pela criatividade e pela orientacdo para aprendizagem. A performance organizacional
nesta pesquisa foi estudada nas dimensdes de satisfacdo do cliente, eficdcia em marketing
e lucratividade. A importancia do monitoramento da performance organizacional passa
pelo fato da empresa conseguir antecipar oportunidades, prevenir ameacgas e utilizar mais
adequadamente os recursos que dispoe (Leopoldino e Loiola, 2010; Richard et al., 2008).
Foram apresentadas as implicagdes praticas e tedricas, nas implicacdes gerenciais foi
apresentada uma lista de sugestdes as empresas interessadas em desenvolver a
criatividade organizacional, em acréscimo sdo apresentadas as limitacdes da pesquisa e as

sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Criatividade Organizacional, Clima Criativo, Orienta¢do para

Aprendizagem, Performance, Marketing.



ABSTRACT

Consumers are keen for new products, companies need to develop productive
adaptive processes that promote quality and reduce costs, and need to reconsider their
procedures and create solutions to organizational problems. These demands require from
companies constant attention to the generation process for new ideas that can be useful
to deal with these contingencies. Creativity can be seen as a way to face the market’s
challenge and pushing up ideas for the organizational development. In the south Brazilian
context we intend to test the relation between learning orientation, the creative climate
factors, creativity and performance. This investigation considers that an organization’s
learning orientation drives a creative climate fuelling creativity which, in turn, is expected
to influence organizational performance. A proposition model that integrates the learning
orientation (Baker & Sinkula, 1999). And the creative climate factors (Amabile et. al.,
1996) as creativity organizational constraints (Zhou & George, 2001), and on the other
hand, as an output the performance (Vorhies & Morgan, 2005) as a result of the creative
processes, has on ground bases a systemic environment, and considers several impactful
and impacted elements throughout creativity. This reinforces the point of view that
creativity is the result of social group interaction and the person-context interaction. The
research sample is composed of industrial firms from the gaidcha geographical area in
Brazil, with the respondents having a relationship with the marketing function. The
guestionnaire was applied by a phone interview during the first quarter of 2012. The data
analysis was conducted using Structural Equation Modeling (SEM). A theoretical model
was tested, which showed a reasonable adjustment to the data. The analysis pointed that
the learning orientation is a driver of creativity. In addition, the creative climate factors
(Amabile, 1996) were partly confirmed as impacting on creativity. Learning orientation
impacts positively on employees’ autonomy and on the availability of sufficient resources.
Learning orientation impacts negatively when one is under workload strain. Creativity, in
turn, revealed itself to be positively impacted by autonomy and sufficient resources, in
this way agreeing with Amabile et al. (1996). In the company researched in Rio Grande do
Sul these factors showed themselves to be determinant as factors for stimulating

creativity. As it was expected, workload strain is a factor that hinders creativity. Learning
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orientation has proved itself to be positively related to creativity. Taking in consideration
the consequences of creativity for organizations, this research demonstrated that
performance is affected by creativity and learning orientation. In this study, organizational
performance was researched considering the extent of customer satisfaction, marketing
efficiency and profitability. The importance of tracking organizational performance is
related to the fact that the company can foresee opportunities, prevent threats and better
use the available resources (Leopoldino and Loyola, 2010, Richard et al., 2008). Practical
and theoretical implications are derived and managerial implications provided, including
suggestions to companies interested in developing organizational creativity. Finally,

research limitations are also identified and suggestions for future researches are provided.

Key words: Organizational Creativity, Creative Climate, Learning Orientation,

Performance, Marketing.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Consideragdes iniciais

No ambiente organizacional atual as mudangas ocorrem rapidamente e o ciclo de
vida dos produtos esta em um processo de abreviacdo. O desenvolvimento da sociedade
do conhecimento no século 21 é marcado pela amplia¢do das fronteiras do conhecimento,
o encurtamento do ciclo de vida do conhecimento e a emergéncia de novos
conhecimentos em um ritmo muito rdpido (Stimac, 2012). Contra um cendrio de
incerteza, a crise econdmica e as mudangas sem precedentes, uma nova imagem esta a
emergir das habilidades e caracteristicas necessarias para o sucesso, talvez até
simplesmente, a sobrevivéncia na era moderna. No cora¢do desta habilidade essencial se
encontra a criatividade (Batey, 2013).

Segundo Madjar (2005) a imaginacgao, a criatividade, a mudanca e a inovagao sao
partes inseparaveis no comportamento dindmico dos negécios, quando o fator tempo é
essencial para a geracdo de novas ideias e a solucdo para a sobrevivéncia das
organizagdes. Os avangos de investigagdo modernos apontam que estamos a entrar numa
nova era, a da criatividade cientifica, onde a importancia da criatividade no trabalho é
inegavel e as praticas necessarias para desenvolvé-la sdo muito mais claras (Batey, 2013).

A criatividade tem potencial para aprimoramento de produtos organizacionais,
praticas, servicos e procedimentos (Shalley e Gilson, 2004). Tendo em vista o que
preconiza Shalley, Zhou e Oldham (2004) a criatividade é vista como o desenvolvimento
de ideias potencialmente Uteis, as quais sdo aproveitadas pela organizacao em termos de
produtos, servigcos, processos, sO entdo sdo consideradas uma inovacdo. Assim, segundo
West e Farr (1990) a criatividade é um primeiro passo para a inovacgao.

Além dessa importancia, a criatividade foi identificada como um atributo
importante para o negdcio do futuro, num estudo que entrevistou mais de 1.500 diretores
de empresas de 60 paises (Weinzimmer, Michel, e Franczak, 2011). Entretanto ainda nao
foi encontrada uma relacdo conclusiva, empirica, mostrando que a criatividade tem

impactos na performance da empresa.
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A criatividade também pode ser estudada como alternativa de aprimoramento
do desempenho e da capacidade criativa, tanto dos colaboradores, quanto da criatividade
global das empresas, contribuindo para o enfrentamento dos novos desafios
competitivos, e até como um fator condicionante da inovacao.

Uma alternativa para fazer frente a estas novas expectativas, segundo Madjar
(2005), é a geracao criativa de ideias pelos colaboradores que promove solugdes criativas,
favorecendo a mudanca e o desempenho das organizacdes e também as novas ideias para
resolucao de problemas nas organizagbes. Ja que, segundo Toubia (2006), a geragdo de
ideias também é fundamental para a concepg¢do e comercializacdo de novos produtos,
estratégias de marketing e publicidade eficaz.

De acordo com Zawislak (2004) gerar algo novo, além da expectativa do cliente, é
uma alternativa para manutencdo da posicdao da empresa no mercado. Organiza¢cdes com
novas solugdes ganham clientes, mantendo-se competitivas por meio da inovagao.
Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) reforcam que, embora a inovagao esteja cada vez mais
em destaque, as organizagdes ndao sabem exatamente qual o seu verdadeiro potencial
como fator competitivo.

Além destes fatores, esta pesquisa justifica-se principalmente por tratar de
guestdes inconclusivas na literatura. Shalley, Zhou e Oldham (2004) elencaram como
sugestdo e direcionamentos para pesquisas futuras: a motivacdo interior do individuo,
estado de humor, auto-eficacia, identidade criativa, criatividade em modelos de grupo,
processo criativo, criatividade em contextos internacionais, redes sociais, diferentes tipos
de criatividade, a mensuracdo da criatividade e a criatividade de equipe.

Fica evidente, portanto, a existéncia de muitas lacunas na pesquisa sobre
criatividade. Mesmo que o presente trabalho ndo tenha o objetivo de estudar a
criatividade sob o prisma individual, tratando dos fatores intrinsecos da motivacdo
individual, este trabalho perpassa por algumas tematicas consideradas como lacunas, pois
afinal estes fatores estdo interligados e de alguma forma afetam e sdo afetados, estando
baseado em uma teoria sistémica. Este trabalho, por questdes de exequibilidade, foco e
auséncia de pesquisas na tematica almejada, tratara dos antecedentes e das

consequéncias da criatividade organizacional.
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Conhecer mais a respeito das consequéncias e antecedentes da criatividade
contribui para o aprimoramento do gerenciamento da criatividade. A gestdao da
criatividade é uma ferramenta que transforma o ambiente de trabalho em um lugar mais
produtivo, dindmico e inovador, tornando os colaboradores capazes de gerar ideias que
irdo criar uma ligacdo entre as atividades desenvolvidas e as realiza¢Ges (Carvalho, 2012).
E um mito pensar que somente algumas pessoas sdo criativas, todo mundo tem
capacidade inata criativa e isso pode ser avaliado, treinado e desenvolvido (Batey, 2013).

Mesmo com uma grande quantidade de investiga¢des sobre criatividade, apenas
alguns modelos e teorias parecem ser definidos, além disso, o seu valor preditivo e
incorporagdes de possiveis fatores de influéncia é limitado. Pode-se concluir que o campo
da criatividade, de maneira geral, ainda requer mais investigacdes em profundidade, a fim
de promover e predizer a criatividade nas organiza¢des (Klijn e Tomic, 2010).

Considerando que a criatividade ndo ocorre em um Unico ponto no tempo, é um
fendbmeno resultado de uma série de eventos interligados na organizacdo (Sundgren e
Styhre, 2007). Além disso, a criatividade é um conceito multifacetado que se manifesta de
modos diferentes, em diferentes dominios e adquire significados diversos para diferentes
organismos (Runco, 1999). Este pluralismo faz com que a criatividade seja dificil de definir
e a problematica complexa de avaliar (Sundgren e Styhre, 2007). O estudo da criatividade,
portanto, ndo pode desconsiderar este contexto.

Este estudo justifica-se, ainda, pela possibilidade de fornecer aos gestores
insights sobre como melhorar a criatividade através de fortes relagdes de trocas sociais
com a organizacdo e com o supervisor. Por exemplo, gerentes podem facilitar a
criatividade pelo desenvolvimento de um ambiente justo e de confianca através de
mudancas nas politicas e praticas da organiza¢do (Masterson e Welsh, 2005).

Alguns estudos se concentram na criatividade de equipe (Gilson e Shalley, 2004;
Pirola-Merlo e Mann, 2004; Taggar, 2002; Taggar, 2001), outros tem focado em como os
processos de trabalho em equipe impactam a criatividade da equipe de trabalho (Nemiro,
2002). Este estudo verificou que um baixo nivel de centralizagdo na comunicacdo é melhor
para a criatividade, pois as ideias ndo foram sendo filtradas por um ou dois membros

intermediarios, assim a maioria dos membros tem conhecimento das diferentes opinides
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gue estdo sendo compartilhadas e ndo um membro que estaria dominando o processo
criativo.

Fallon e Senn (2006) também observam que a criatividade é cada vez mais
essencial as empresas, apesar de ser mal utilizada, pois é sufocada e canalizada de forma
equivocada, embora tenha um grande potencial para impulsionar a inovagdo e, por
conseguinte, melhorar os niveis de competitividade. Tendo em vista, a existéncia de
evidéncias que a criatividade dos colaboradores contribui para a inovacdo nas

organizagdes (Amabile, 1996).

1.2 Contexto industrial brasileiro e gaucho

Para Souza (2006) o surgimento da industria brasileira ocorreu no século XIX,
guando se implantaram as primeiras industrias no pais, isso se intensificou durante a
segunda Guerra Mundial, sendo alavancado em 1956 e 1960, atingindo o topo na década
de 1970. Mas foi somente nos anos 80 que o parque industrial brasileiro apresentou uma
consideravel situacdo de maturidade, dado o grau de complexidade que a industria
atingiu, representando bens de consumo intermediario, finais e bens de capital. J4 nos
anos 90 caracterizou-se por um periodo de taxas de inflagdo altas com consideravel baixa
na capacidade de consumo interno, atrasos no campo tecnoldgicos e uma tendéncia
recessiva da economia.

Atualmente, de acordo com Puga e Borca (2011), a economia internacional ainda
apresenta um cenario de recuperacao, nos EUA o desemprego se mantém elevado e ha
perigos de deflacdo, na Europa os planos de consolidacao fiscal em longo prazo, devido a
problemas das dividas soberanas, tendem a gerar impactos no nivel de atividade da
industria. Nas economias emergentes, no geral, a recuperacdao do nivel de producgdo e
emprego ja se completou. Entretanto ha desafios como a aceleracdo da inflacdo dos
alimentos, a formacao de bolhas de crédito e imobilidria e a apreciagdo cambial. Esse
movimento mostra um deslocamento da forca motriz de expansdo da atividade
econdmica mundial para os mercados emergentes. A demanda doméstica (brasileira)
tornou-se fator importante para a expansao do investimento projetado para os proximos

anos, que é de 614 bilhdes para o periodo de 2011 a 2014 (Puga e Borga, 2011).



1.2 Contexto industrial brasileiro e galicho

Com relacdo ao desempenho da industria brasileira no periodo de 2004 a 2011 a
consolidagdo pode ser visualizada no Quadro 1, onde ha a discriminagdo do desempenho

regional.

Quadro 1 - Desempenho da industria regional, taxas de crescimento

Estados 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Amazonas 12,9 11,9 -1,7 4,0 3,7 -8,8 16,6 3,6
Para 10,4 3,8 14,4 2,7 54 -7,1 9,2 2,9
Ceara 11,4 -0,9 8,1 0,9 2,3 -3,3 91 -11,7
Pernambuco 4,9 3,2 4,7 4,8 4,2 -3,5 11,1 -0,1
Bahia 10,1 4,2 3,4 1,9 2,0 -4,4 7,0 -4,3
Minas Gerais 5,8 6,6 4,5 8,6 1,4 -13,10 15,2 0,20
Espirito Santo 4,7 1,7 7,5 7,1 5,7 -14,6 22,9 6,7
Rio de Janeiro 2,4 2,0 2,0 2,1 1,4 -3,8 8,5 0,3
Sdo Paulo 11,4 4,2 3,1 6,1 51 -8,4 10,2 0,2
Parana 9,7 1,8 -1,8 6,8 8,6 -2,2 14,5 6,9
Santa Catarina 11,2 0,5 0,2 5,3 -0,9 -7,4 6,5 51
Rio Grande do Sul 6,0 -3,1 -2,0 7,2 2,1 -6,8 6,7 2,0
Goias 8,4 3,3 2,4 2,6 8,1 0,3 16,9 6,9

Brasil 8,1 3,4 2,9 5,9 2,9 -7,3 10,6 0,3

Fonte: IBGE (2011)

Segundo IBGE (2012) a producdao acumulada da industria gaucha em 2012 recuou
4,6%, frente a igual periodo do ano anterior. Quatorze atividades pesquisadas tiveram
gueda na producdo, dentre elas destacam-se de veiculos automotores (-17,3%) e de
alimentos (-9,7%), desta queda muito se deve a menor produgdo de reboques e
semirreboques, automaveis, carrocerias para Onibus e eixos e semieixos, no primeiro
ramo; e carnes de bovinos refrigeradas, carnes e miudezas de aves congeladas e

preparagoes utilizadas na alimentagao de animais, no ultimo. Outros impactos negativos




CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

importantes sobre a média global foram registrados por calgcados e artigos de couro (-
9,8%), fumo (-12,7%) e metalurgia basica (-18,9%).

Segundo a FIERGS (2013) o cendrio econOmico internacional é conturbado e as
interferéncias governamentais na economia brasileira geram um ambiente pouco propicio
a novos investimentos na industria gaucha. A falta de investimento caracteriza um
momento ruim pelo qual a industria galcha estd atravessando. Um dos fatores que
coibiram a execug¢ao de novos investimentos é a incerteza econdmica seguida pela
reavaliacdo da demanda/ociosidade elevada.

Aumentar a competitividade do setor industrial é o melhor caminho para
retomada da indUstria na atualidade. O empresario gatcho®, segundo as pesquisas da
FIERGS (2013) aposta em direcionamento mais intenso da inovag¢do no planejamento dos
investimentos, para o ano, além da introducdo de novos produtos.

As pequenas e médias empresas (PMEs) brasileiras representam a maior parte do
total de empresas existentes no Brasil, possuindo peso significativo na geracdo de
empregos e na constituicdo da renda, ha, portanto, um potencial que estas empresas
possuem para o desenvolvimento econ6mico, para a geracao de empregos e renda e para
o equilibrio da distribuicao de renda, além de possuirem maior flexibilidade para certos
tipos de inovagdes (Lagemann, 2004).

Segundo SEBRAE (2013) o critério de numero de empregados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) pode ser utilizado para a classificacdo do porte
da empresa. Nesta classificacdo é considerado micro empresa a empresa industrial que
possui até 19 empregados. A pequena empresa industrial é aquela cujo numero de
empregados estd entre 20 e 99. E considerada média industria quando o nimero de
trabalhadores estd entre 100 e 499. E grande quando estiver mais de 500 empregados. O
papel das pequenas e médias industrias tem se revelado muito importante, pois
desempenham uma funcdo de fornecedores e subcontratadas das industrias de maior
porte.

As PMEs sdo referenciadas pelo possivel papel inovador que podem representar

para a nova economia. Grandes empresas tém vantagens materiais para criar e adotar

! Gadcho denomina-se o residente no Estado do Rio Grande do Sul, na Regido Sul do Brasil.



1.3 Objetivos do estudo

inovacdes, devido a suas capacidades de gerar Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Ja as
pequenas e médias possuem vantagens comportamentais, relacionadas a capacidade de
adaptacdo ao mercado, além da estrutura mais flexivel e agil e maior proximidade dos
seus clientes (Oliveira e Bertucci, 2003).

Assim, a propensdo para inovar, como fonte essencial da competitividade, pode
ser ainda maior nestas empresas do que em empresas de grande porte. Os gestores das
empresas pequenas e médias focam aten¢dao em melhorias da capacidade de inovagao
com essencial énfase na pratica de aprendizado continuo, em seus esforcos para colher
uma melhor performance do negécio (Rhee, Park e Lee, 2010). Considerando o fato de a
criatividade ser um fator desencadeante da inovacdo. Acredita-se que a criatividade é
pensar em algo original e a inovagdo é a execucdo, ou seja, inovacdo é a implantagdo da
ideia criativa (Valentim, 2008). Este argumento, de que a inovacdo contribui para melhor
performance, corrobora na selecdio da amostra deste estudo, as médias empresas
industriais.

Na selecdo da amostra deste trabalho estas caracteristicas foram analisadas,
procurou-se a industria que ainda requer desenvolvimento na area de P&D, embora ji
tenha processos de inovacdao e desenvolvimento de novos produtos ja estabelecidos em
departamentos ou setores. Este estudo ndo selecionou, portanto as micro e pequenas
empresas e também ndo as grandes empresas.

Para este trabalho foi considerado como objeto do estudo a criatividade nas
empresas gauchas, foram entrevistados os gestores de marketing, de novos produtos e
profissionais que de alguma forma estivessem ligados a criatividade. Por uma questao de
delimitacdo do estudo, a amostra abrangeu a média indUstria gaucha. Maiores detalhes
sobre os dados da média industria gaucha foram organizados nos resultados desta
investigacdo, na parte da estatistica descritiva, onde se pode observar o tipo da industria e

o perfil dos respondentes, entre outras informacgdes relevantes.

1.3 Objetivos do estudo

Considerando as questdes ndo conclusivas na literatura, lacunas de investigacdo

apontados por Madjar (2005), as sugestdes de pesquisas futuras apresentadas por Shalley,
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Zhou e Oldham (2004), e os fatores contextuais observados, o objetivo geral da pesquisa é
Analisar os antecedentes e as consequéncias da criatividade organizacional das médias
industrias do estado do Rio Grande do Sul, no Brasil.

Com base no objetivo geral do estudo, foram desenvolvidos os objetivos

especificos:

(i) Estudar a relacdo entre a orientacdo para aprendizagem com os fatores do
clima criativo de Amabile (1996);

(i) Estudar a relagdo entre os fatores do clima criativo de Amabile (1996) (visto
como antecedentes da criatividade) com a criatividade nas organizacoes;

(iii) Estudar a relagdo da criatividade com suas consequéncias: a performance de
lucratividade, performance de eficdcia em marketing e performance de

satisfacdao dos clientes;

O objetivo proposto serd cumprido conforme detalhamento na sec¢do que trata
sobre a metodologia da pesquisa e é considerado elemento fundamental para estruturar
a revisdo da literatura.

A proposta do trabalho é inovadora, uma vez que inexistem trabalhos
relacionando, simultaneamente, a orientacdo para aprendizagem com os fatores do clima
criativo, como antecedentes da criatividade, e a performance como consequéncia da

criatividade.

1.4 Estrutura da tese

A presente tese é composta por seis capitulos. Sendo que o primeiro capitulo, a
introducdo, traz uma contextualizacdo do tema central do estudo, justificando o estudo da
criatividade nas organizacbes, em seguida, sdo apresentados alguns dados sobre o
ambiente em que a pesquisa se desenvolveu, insere-se o contexto industrial brasileiro e
gaulcho, e também sdo relatados os objetivos do estudo.

O segundo capitulo deste estudo contempla a revisdo da literatura. Foi elaborada

uma contextualizacao geral sobre o tema criatividade nas organiza¢des, tendo seu inicio
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na apresentacdo conceitual do construto criatividade, a considerar que este construto é
multifacetado, buscou-se diferencia-lo da inovacdo, mesmo que sejam conceitos
interligados, ja que a criatividade é o primeiro passo para a inovacdo. A criatividade é a
geracao de ideias potencialmente Uteis para o negdcio, seja no desenvolvimento de
produtos, criacdo, ou resolucdo de problemas das organizacdes.

Neste contexto, foram estudados o modelo componencial da criatividade de
Amabile, a visdo da teoria dos sistemas, a teoria do investimento em criatividade, a
abordagem psicoldgica e socioldgica além da neuroldgica e bioldgica. Uma contribuicdo
importante para este estudo vem da abordagem sociolédgica que considera a importancia
da interacdo e sistemas de rela¢des interpessoais, isto evidencia a interacdo pessoa-
contexto, que é base para andlise do clima criativo de uma organiza¢do, uma vez que o
clima criativo considera os fatores do ambiente que impactam no desempenho criativo da
pessoa, considerando aqui a interagdao pessoa-contexto.

Sdo justamente os fatores do clima criativo, elementos centrais desta
investigacao. Estes componentes, o encorajamento para a criatividade, a autonomia e
liberdade, os recursos, as pressdes, os impedimentos organizacionais e a orientacdo para
aprendizagem foram considerados, neste estudo, como antecedentes da criatividade.
Neste capitulo também s3o abordados assuntos como a criatividade individual e em
grupo, os estimulos e barreiras para a criatividade, assuntos estes que subsidiam uma
melhor compreensao da tematica, o que sustentara mais adiante as analises. Além destes
fatores, apresenta-se a revisdo da literatura sobre a performance, nesta tese é vista como
uma possivel consequéncia da criatividade.

Para o terceiro capitulo, é apresentado o modelo conceitual da investigacdo que
evidencia o relacionamento da orientacdo para aprendizagem impactando diretamente na
criatividade e também a orientacdo para aprendizagem impactando nos fatores do clima
criativo de Amabile (1996), “Instrumento Key”, que por sua vez impactam na criatividade.
Fica evidente também no modelo, o relacionamento da criatividade na performance,
sendo essa considerada uma consequéncia. A performance foi estudada em trés
dimensdes, marketing, lucratividade e satisfagdo. Deste modo o modelo compreende os

antecedentes e as consequéncias da criatividade organizacional. Cada um destes
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relacionamentos mencionados aqui, foram justificados e embasados nas perspectivas dos
autores/pesquisadores estudados, isto gerou as hipdteses desta investigagdo, que mais
tarde serdo testadas.

No quarto capitulo desta tese é apresentado o desenho metodoldgico do estudo.
S3o apresentadas a técnica de recolha de dados, as escalas utilizadas, os principios de
amostragem, os dados gerais da amostra pesquisada, sua descricao, e centralmente, este
capitulo apresenta os resultados da andlise fatorial confirmatdria (AFC), o primeiro passo
para a estimacdo de modelos analisados pela técnica de modelagem de equacdes
estruturais (MEE). Para isso primeiro apresentou-se a técnica, brevemente, e
posteriormente estimou-se o modelo da AFC, onde foram apresentados os indices de
ajustamento do modelo.

No quinto capitulo desta tese, tem lugar a apresentacdo dos resultados da
analise da pesquisa. Contempla, portanto, uma breve andlise descritiva, os resultados
obtidos por meio da técnica de MEE, a analise do modelo estrutural, por meio de seus
indices de ajustamento, em seguida procede-se o teste das hipdteses levantadas no
terceiro capitulo, e ainda, sdo apresentadas as discussdes a respeito destes resultados,
relativas as relagbes entre os construtos, conforme detalhamento do modelo de
investigagao.

Coube ao sexto capitulo a conclusdo da tese. Neste capitulo sdo apresentadas as
implicacdes tedricas dos resultados da pesquisa, bem como as contribui¢cdes e implicagdes
gerenciais, Uteis para o gerenciamento das empresas que de alguma forma estejam
envolvidas com a temadtica da criatividade, ainda, s3ao sugeridas possibilidades para
desenvolvimento de pesquisas futuras, tendo por base as lacunas de investigacdo
existentes na literatura, bem como as limitacdes do presente estudo, e em seguida sdo

apresentadas algumas consideracdes finais.
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2.1 Introducgao

Tendo como ponto de partida a importancia que possui a criatividade nas
organizacOes, pelos seguintes fatores: a constante necessidade de renovacdo dos
produtos das organizagGes, considerando que o gosto do consumidor estda em processo
evolutivo e é sempre voraz por novidades; a necessidade de desenvolvimento de
produtos ja existentes, considerando as questées de desenvolvimento e aprimoramento
tecnoldgico e até ambientais a que os produtos estdo sempre sujeitos; o potencial da
criatividade como elemento fundamental, ndo sé para o desenvolvimento de produtos,
mas também de praticas organizacionais, no aprimoramento de servicos e de
procedimentos, para além do seu potencial na resolucdo de problemas. A criatividade é,
portanto, uma solugao a ser considerada para melhor desempenho das organizagdes.

Considerando também o Brasil como pais emergente, tendo espago como uma
economia que busca desenvolvimento e destaque a nivel mundial, e a economia gaucha,
seu papel e importancia no desenvolvimento do pais. A busca por melhor desempenho
das organizacbes é um contributo relevante para alcancar estes objetivos. Para a
organiza¢do, o desenvolvimento da criatividade traz contribuicdes n3ao sé para o
desenvolvimento de um ambiente mais amigdvel e favoravel ao desenvolvimento de
ideias potencialmente Uteis ao negdcio, vai além da satisfacdo do préprio colaborador
inserido em um ambiente favordvel a criatividade, de fato tem importancia econémica,
para a empresa e por consequéncia para o pais.

Conhecer melhor os elementos responsaveis pelos estimulos e pelas barreiras a
criatividade tem sua importancia justificada. O clima criativo da organizacdo, nesta
investigacdo, ¢ tratado como fator central dos antecedentes da criatividade
organizacional, a orientacdo para a aprendizagem, a abertura da empresa a novas visoes,
0 acesso e disponibilizacdo do conhecimento organizacional muito provavelmente tenham
relacdo com estes fatores do clima criativo, de modo que também foi considerada a
orientacdo para aprendizagem como antecedente da criatividade. Todos estes fatores
foram considerados condicionantes do desempenho criativo das organizacdes, e

constituem a primeira parte do modelo tedrico proposto nesta investigagao. No centro
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deste modelo estd a criatividade e como ultimo elemento, no resultado deste processo, as
consequéncias da criatividade organizacional. A performance como principal
consequéncia da criatividade é trabalhada nas dimensdes de satisfagdo dos clientes,
eficacia de marketing e lucratividade.

Os principais marcos tedricos apresentados neste capitulo sdo: o estudo de
Amabile (1996) a respeito do clima criativo, este trabalho é central para esta investigacao
visto que os componentes do clima criativo foram utilizados para constituir o modelo de
pesquisa. Um trabalho complementar a este é o de Faria e Alencar (1996), que identifica
os estimulos e barreiras da criatividade. Ao considerar o ambiente como fator importante
para a criatividade admite-se uma visdo alargada do conceito de criatividade, como um
conceito imerso em um ambiente sistémico considerando aqui a abordagem de Shalley
Zhou e Oldram (2004) e a visao sistémica da criatividade de Csikszentmimihalyi (1999). A
partir desta visdo, é complementar saber como a performance criativa da organizac¢do é
afetada pela criatividade individual e de grupo (Madjar, 2005), principalmente pela
constatacdo que a informacdo e o suporte sdo insumos necessarios para o melhor
desempenho criativo tanto de grupos, quanto de individuos, ora, estes fatores sdo
também fatores ambientais de estimulo, seja por suporte do grupo de trabalho ou
suporte da supervisdo, consoante com a visdao de Amabile (1996). A orientacdo para a
aprendizagem (Baker e Sinkula, 1999) influencia a organizacdo a criar e utilizar o
conhecimento, como a criatividade precisa deste insumo para desenvolver-se, a
orientacdo para a aprendizagem deve ser importante no processo criativo. Além destes
trabalhos foram revisados outros artigos que proporcionaram ao capitulo contemplar uma
visdo panoramica de como estd a pesquisa da criatividade nas organiza¢des, quais seus
impactos, e relaciona-los com os principais construtos pesquisados neste estudo.

Hennessey e Amabile (2010) consideram que maior progresso nas pesquisas
serdo alcancados se a criatividade for considerada um sistema de forgas inter-
relacionadas, este trabalho pretende revisar algumas destas forcas que sdo impactantes
no desempenho da criatividade e como estes fatores podem contribuir para a
performance da organizacdo, ajudando a elucidar uma lacuna de pesquisa e

possivelmente trazendo contribuicGes para a pratica gerencial.
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Inicia-se, portanto, contextualizando e conceituando a criatividade, para depois
inseri-la em um contexto sistémico, tendo lugar os fatores que influenciam este sistema,
também foram revisadas a orientacdo para a aprendizagem, além de tdpicos correlatos a
este ambiente sistémico no qual a criatividade estd inserida, como um sistema, por sua
natureza, é altamente complexo, a pesquisa apresenta algumas limitacdes, mesmo que os
fatores componentes do modelo e os julgados mais essenciais fatores contextuais estdao

presentes neste capitulo.

2.2 Criatividade

De acordo com Severo (2006) as pessoas em geral aceitam sua rotina, os
métodos e as técnicas que lhe sdo apresentados sem maiores questionamentos, criando
ao seu redor uma zona de conforto que é dificil de ser modificada. O medo das mudancas
e a inércia sdo caracteristicas destas pessoas. Buscar métodos de trabalho diferenciados
para realizacdo de tarefas diarias, novas ideias e solucdes é empecilho para pessoas que
pensam de forma tradicional. Permanecer inerte as mudangas e manter as coisas como
estdo ndo sdo alternativas vidveis diante da dindmica ambiental, pois esta atitude leva ao
fracasso e a obsolescéncia (Severo, 2006).

Considerando que todo o tipo de pessoa enquanto possuidor de varios niveis de
inteligéncia e habilidade natural é capaz de se envolver em processos criativos (Flora,
2009). Além disso, o mercado, as pessoas e o mundo pedem novidades, querem acdes
diferenciadas, solu¢des para os problemas, novas ideias, agilidade, no cerne desta visao
estd a criatividade. Para aprofundar a compreensdo apresenta-se a seguir alguns
conceitos da criatividade, seus pressupostos e condicionantes.

Encontrar uma definicdo consistente sobre criatividade ndao é uma tarefa facil
(McCorkle, Payan, Reardon, e Kling, 2007). Rhodes (1961) encontrou mais de 40
definicGes para criatividade. Para Houghton e Diliello (2010) e Shalley, Zhou e Oldham
(2004) a criatividade é um conceito multifacetado que tem sido definida de varias formas.
A definicdo adotada por este trabalho é que a criatividade é um processo de formacao de
ideias uteis, adequadas para resolver problemas e gerar novos produtos e solugdes,

aumentando a eficdcia das organiza¢cdes (Amabile, 1983; Stein, 1974). O conceito de
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criatividade, portanto, é distinto de inovacdo, muito embora esses termos tém sido
usados como sinGnimos ou como uma competéncia Unica. A criatividade tem a ver com
um individuo ou um processo a nivel de equipe, enquanto a inovacdo é a implementacao
bem sucedida de ideias criativas a nivel organizacional (Houghton e Diliello, 2010;
Amabile, 1988). Sob este prisma, a criatividade é dependente de outros fatores, além da
criatividade individual (Amabile et al., 1996).

Alvino (1990) conceitua o pensamento criativo como uma nova maneira de ver
ou fazer as coisas que é caracterizada pela fluéncia, flexibilidade (gerar muitas ideias,
mudando de perspectiva facilmente), originalidade (concepc¢do de algo novo) e
elaboracdo (construir sobre as ideias dos outros).

Para Amabile (1998) uma nova ideia para ser considerada criativa deve ser
apropriada, util e factivel. Ela, deve de alguma forma, influenciar a forma com que se
fazem negdcios, seja através da melhoria de um produto ou de uma nova forma de
abordar um processo. Apresenta-se no Quadro 2 a visdo de alguns autores sobre o
construto criatividade.

Quadro 2 - Conceitos da criatividade

Autores Defini¢do do construto
Ng e Feldman (2008) Refere-se a quando os colaboradores geram novas ideias e Uteis
Pearsall et al. (2008) Ndo ha uma definicdo formal de criatividade, no entanto observa: ideias e

praticas originais

Shin e Zhou (2007) Criatividade de equipe é a geracdo de novas ideias Uteis
Alge et al. (2006) A geracdo de novas ideias, produtos ou procedimentos Uteis para as empresas
Baer e Oldham (2006) Criatividade refere-se a producdo de ideias de produtos, praticas, processos ou

procedimentos que sdo novos e potencialmente Uteis para a organizagdo
(Amabile, 1996)

Fong (2006) Criatividade tem sido definida como o produto de ideias novas e Uteis (Madjar
etal., 2002)

Perry-Smith (2006) Criatividade é a geragdo de ideias novas e apropriadas, de produtos, processos
ou solugGes (Amabile,1983)

Gilson et al. (2005) Um processo de trabalho criativo é direcionado para o desenvolvimento de
novas solugdes Uteis para diversas tarefas (Drazin et al., 1999)
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Shin e Zhou (2003)

Geragdo de ideias novas e Uteis relativas a produtos, servigos, processos e
procedimentos em organizagoes

Farmer et al. (2003)

Refere-se a criatividade como a novidade e utilidade das ideias

Zhou (2003)

A criatividade como a geracdo pelos colaboradores de ideias novas e Uteis
relativas aos procedimentos e processos utilizados no trabalho da organizagdo
(Amabile, 1988)

Madjar et al. (2002)

A criatividade do colaborador é a produgdo de ideias, produtos ou
procedimentos que sdo potencialmente Uteis as organizagdes (Amabile, 1996)

Taggar (2002)

Um produto ou resposta é criativa quando os observadores independentes
concordam que é novo, apropriado, util, correto ou valioso para as tarefas em
questao

George e Zhou (2002)

Performance criativa no local de trabalho deve satisfazer duas condigdes: As
ideias devem ser novas e Uteis

De Dreu e West (2001)

Nenhuma definicdo conceitual da criatividade foi apresentada mas relata a
criatividade como um pensamento individual divergente

George e Zhou (2001)

Os determinantes do comportamento criativos sdo: a produgdo de novas e Uteis
ideias pelos colaboradores

Zhou e George (2001)

Para ser criativa a ideia tem que ser nova e util

Shalley et al. (2000)

A criatividade envolve a produgdo, conceituagcdo ou desenvolvimento de novas
ideias, Uteis, processos ou procedimentos criados por um individuo ou um
grupo de individuos que trabalham juntos, uma forma ideal de realizar um
propésito

Amabile e Conti (1999)

A criatividade refere-se a novas ideias e Uteis

Zhou (1998)

Criatividade refere-se a criacdo de novas e Uteis ideias pelos colaboradores
(Amabile, 1983)

Fonte: Construido a partir do artigo de Sullivan e Ford (2009).

A visdo predominante é a de que criatividade no ambiente de trabalho é a

geracdo de ideias Uteis, seja para produtos, processos ou procedimentos. Uma das visGes

mais ampliadas diz respeito a criatividade tanto como um processo individual como um

processo de interacdo do grupo social. Para Shalley, Zhou e Oldham (2004) a criatividade é

uma atitude do colaborador, de suas caracteristicas pessoais, contextuais, do local em que

estd inserido e as suas interagcdes com o ambiente.

Sobre estes fatores Cummings e Oldham (1997) questionam se faz sentido

gerentes s6 focalizarem em tipos de colaboradores que tem estilo focado na resolugdo de
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problemas, que sdo inovadores e tem personalidades criativas para trabalharem em suas
empresas. E respondem que provavelmente nao, pois a maioria do comportamento do
colaborador é resultado de uma funcdo entre pessoa e lugar, o colaborador que trabalha
em certos contextos tem maior potencial de uso de suas capacidades criativas. Isto sugere
gue para alcancar altos desempenhos criativos as empresas precisam cercar-se de
individuos que tenham alto potencial criativo e que o contexto de trabalho crie este
potencial e proporcione a oportunidade de emergir e desenvolver.

Segundo Cummings e Oldham (1997) trés caracteristicas fundamentais do
contexto de trabalho facilitam a criatividade de individuos com alto potencial criativo: a
complexidade do trabalho, a supervisdo encorajadora e ndo controladora e os estimulos
dos colegas de trabalho. Isto reforca a visdo ampliada da criatividade que diz respeito a
criatividade, tanto como um processo individual, como um processo de interacdo do
grupo social.

Neste mesmo sentido, Ford (1996) tem uma visdo integrativa da definicdo de
criatividade, para ele se refere a um atributo do produto apresentado por um colaborador.
O conceito de criatividade do produto deve ser pensado em termos gerais, algo que as
pessoas possam analisar e julgar, incluindo ideias e processos, independentemente dos
resultados que procure.

Criatividade é um julgamento subjetivo feito pelos membros de um grupo de
trabalho sobre a novidade e o valor do produto, nao é, portanto, uma qualidade que pode
ser medida independente da construcdo social dos processos do campo de trabalho. E a
criatividade é especifica de um dominio, sujeita a avaliagdes de “juizes” que permite
comparacdo dos resultados dentro deste dominio (Ford, 1996). J4, o argumento para a
atribuicdo de que a criatividade esta alocada nas interagdes entre pessoa-contexto é a
valorizacdo oriunda de uma visdo sistémica e sinérgica (Shalley, Zhou e Oldham, 2004).

Desta visdao sistémica e sinérgica, que considera a interacdo pessoa-contexto,
cria-se um ambiente propicio para o desenvolvimento de novos produtos, servicos e
processos. O conceito de criatividade, portanto, ndo pode ser enquadrado em uma
definicdo simples. Um estudo que aborda o desenvolvimento de novos produtos,

especificamente nos ramos de medicamentos indica que existem conexdes complexas.
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Consideram-se diversas interfaces como participantes dos processos criativos, como o
alinhamento de seres humanos, tecnologia, quadros tedricos, além de outros fatores.
Ressalta que a gestdao da criatividade principalmente no desenvolvimento e sucesso de
novos produtos ndo é uma questao trivial (Sundgren e Styhre, 2007).

Além de conceituar criatividade, é importante destacar que a criatividade
embora tenha uma fronteira estreita com relagao a inovagao, é um conceito diferente. A
criatividade difere da inovacao, porque esta se refere a implementacao de ideias para o
individuo, grupo ou nivel organizacional. Enquanto a criatividade é importante em si
mesma, e pode ser conceituada como um primeiro passo necessario ou uma condi¢do
necessaria para a inovacao (Scott, 1995). A criatividade é um processo cognitivo,
individual ou coletivo, que gera ideias e perspectivas originais para uma questao, seja ela
problemdtica ou ndo. Assim, a criatividade é pensar algo original e a inovacdo é a
execucgao, ou seja, a inovacao é a implantacdo da ideia criativa (Valentim, 2008).

Em consonancia, Amabile et al. (1996) sugere que toda inovacdo comeca com
ideias criativas, o sucesso da implementac¢dao de novos produtos, novos programas, novos
servicos é dependente das boas ideias da equipe de trabalho ou do individuo.
Criatividade, portanto, é o ponto inicial para a inovagao.

A inovacdo tem papel relacionado com o desempenho das empresas (Tidd, 2001;
Gopalakrishnan, 2000; Motohashil, 1998) e esta relacionada ao desempenho financeiro
das organiza¢des (Li e Atuahenh-Gima, 2001) poucos estudos, no entanto, associam
criatividade com performance.

Brito, Brito e Morganti (2009), em seu estudo, testaram duas relagées. A primeira
entre a inovagdo e a taxa de crescimento da empresa e a segunda entre a inovagao e a
lucratividade. Portanto, relacionam inovacdo com o desempenho organizacional
considerando que os resultados demonstraram que hda uma relacdo positiva entre a
inovacao e o crescimento. No entanto, a ndo deteccdo de uma relagdo positiva entre a
inovacdo e a lucratividade pode indicar uma relacdo indireta entre estes fatores.
Matohashi (1998) afirma a existéncia de um consenso sobre a percepcdo de que inovacado

por meio de progresso tecnoldgico promove a produtividade, a demanda por novos
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produtos e a melhoria da eficiéncia, tornando-se relevante para o crescimento das
organizagoes.

Ressalta-se também a importancia da criatividade para o marketing. A
criatividade demonstrou ser uma importante consequéncia do processo de formagao da
estratégia de marketing, gerando inovacdes. Portanto, é relevante dar atencdo a
criatividade no andamento das atividades gerenciais, pois ha corriqueiras modificagdes na
entrega de valor, assim, é preciso haver motivacdo para inovacdo, com relagcdo ao
processo organizacional, além da sua relagdo com o produto e o servico (Toaldo e Luce,
2011).

Segundo Slater, Hult e Olson (2010) as empresas mais criativas tém
oportunidades no seu horizonte e podem aproveitar para criar o seu espago ou remodelar
0 espaco existente. Estratégias de marketing criativas podem fazer uso de propostas
inovadoras de valor, novos modelos de precificacdao, redes de abastecimento dirigidos ao
cliente, ou formas expandidas e meios para que os clientes respondam as suas
preferéncias e interesses especificos. Estes elementos do mix de marketing podem
proporcionar valor Unico ao cliente ou dar aos compradores uma razdo para comprar.
Uma estratégia criativa pode ser a fonte de uma vantagem competitiva sustentavel.

As estratégias de marketing necessitam otimizacdo das capacidades
organizacionais, que por sua vez sofrem interferéncia da criatividade, do aprendizado e da
experiéncia gerencial na utilizacdo dos recursos técnicos e humanos capacitados. Neste
contexto a efetivacdo e criacdo de estratégias organizacionais flexiveis e adaptadas a
dinamica dos mercados é suportada pelo desenvolvimento da criatividade organizacional.

Agora que ja se tem o conceito de criatividade sob diversos enfoques, e também
ja foi diferenciado de inovacao, embora intimamente ligada a criatividade, e ja se sabe da

sua importéancia, pode-se conhecer algumas abordagens que tratam da criatividade.

2.2.1 O modelo componencial da criatividade de Amabile

Hill e Amabile (1993) observam que a criatividade ocorre pela intera¢do de trés
componentes: (i) Habilidade de dominios relevantes; (ii) Habilidades criativas relevantes;

(iii) E motivagdo intrinseca pela tarefa.
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O primeiro inclui elementos relacionados ao nivel de conhecimento que um
individuo possui em um determinado dominio, por exemplo, o conhecimento que o
individuo possui em matematica. Este conhecimento é dependente da instrucdo formal e
informal que o individuo recebeu ao longo da sua existéncia, além de habilidades
cognitivas e motoras que eventualmente possua.

O segundo elemento, habilidades criativas relevantes, diz respeito a possibilidade
do individuo de quebrar habitos rotineiros e também pela sua habilidade de observacao
da complexidade. Ainda, a sua habilidade de concentracdao, sensibilidade, energia,
persisténcia e capacidades heuristicas criativas podem ser estimuladas por treinamentos e
sdo influenciadas pela experiéncia do individuo e até por sua personalidade (Amabile,
1992, 1994).

J4d a motivacdo intrinseca, terceiro elemento, é aquela que surge do divertimento,
interesse e envolvimento com a tarefa que estd sendo realizada, ou até mesmo um
desafio pessoal no ambiente de trabalho. O individuo, neste caso, tem um sentimento que
esta fazendo algo de valor e sente-se motivado. Contrario a motivacao extrinseca, que
tem a ver com o desafio perante o grupo, um estado de competicdo. A motivacdo
intrinseca é, portanto, um elemento muito importante no processo criativo, é quando a
pessoa por si sente-se motivada e esta motivagao tem fonte interna relacionada ao prazer
e ao interesse despertados por determinada tarefa.

Os trés componentes do modelo devem estar em interagao sinérgica, embora a
motivacdo intrinseca seja um fator de extrema relevancia, ndo é um fator Unico
necessario para obtermos a criatividade, portanto é necessario um processo dinamico e
interativo entre os elementos (Amabile e Hennessey, 1992).

Corroborando a visdo da motivacdo intrinseca, observa-se que ela fornece
apenas uma parte da equacdo da criatividade. Amabile sempre considerou que a
motivacdo intrinseca (realizar uma atividade por puro prazer e interesse) aumenta a
criatividade, mas ndo pode ser vista isoladamente como fator impactante na criatividade

(Burroughs e Glen Mick, 2004).
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2.2.2 A visao dos sistemas e a teoria do investimento em criatividade

Vissers (2001) observa que existem dois tipos de criatividade, uma referente ao
ponto de vista pessoal onde o individuo é responsavel por criar a novidade e a utilidade e
a visdo social, onde ndo o criador, mas o ambiente social e cultural sdo responsdveis pela
criacdo. Sob a 6tica dos sistemas reconhece-se a importancia dos fatores de interacao
social, do ambiente em que o individuo estd inserido, além dos fatores internos de
motivagdo intrinseca para o desenvolvimento da criatividade (Csikszentmihalyi, 1999).
Portanto, este autor, insere o ambiente no estudo da criatividade, levantando dois
elementos: um elemento cultural chamado de dominio, e um elemento social, chamado
de campo. A criatividade resulta da interacdo do individuo, do dominio e do campo.

Neste ponto de vista, Csikszentmihalyi (1999) desenvolve a teoria sistémica da
criatividade, onde a criatividade somente serd reconhecida se for operacionalizada
através de um sistema de regras culturais e sé pode trazer algo de novo, que é obtido
através do apoio entre individuos. Nesta perspectiva, a criatividade deixa de ser algo
centrado unicamente no individuo e passa ter uma visao sistémica e integradora entre
individuos e o ambiente social em que estd inserido. Nesta perspectiva o apoio a
criatividade tem mais efeito quando tratado de forma coletiva, do que individualmente.

J4, sob a perspectiva da teoria do investimento na criatividade, Sternberg e
Lubart (1999) e Lubart (1999) observam que além dos componentes de Amabile (1993) e
os elementos da abordagem sistémica de Csikszentmihalyi (1999) a producdo criativa é

resultado da interacdo destes seis elementos:

(i) Habilidades intelectuais;
(ii) Estilos de pensamento;
(iii) Conhecimento;

(iv) Personalidade;

(v) Motivacao;

(vi) Contexto ambiental.
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Analisando estes fatores, Sternberg e Lubart (1999) e Lubart (1999) consideram
que a motivagao intrinseca tem um papel importante no processo criativo, mas ndo pode
ser vista isoladamente. As recompensas e o reconhecimento constituem formas de
motiva¢do extrinseca, que em conjunto com a motiva¢do intrinseca constituem a fonte

para impulsionar a criatividade.

2.2.3 Pesquisas sobre criatividade na abordagem psicoldgica e sociolégica

Outra abordagem que faz sentido contemplar é a abordagem psicoldgica.
Segundo Vissers e Dankbaar (2000) a pesquisa sobre criatividade no ambito da psicologia
tem sido absorvida pela questdo da criatividade individual. Psicélogos tentaram
desvendar os fatores responsdveis pela atividade criativa ou de pessoas altamente
criativas.

Tradicionalmente a primeira abordagem psicoldgica apontada refere-se a
abordagem holistica de Gardner (1988). Para Vissers e Dankbaar (2000) esta abordagem
toma por ponto de partida o produto, seja uma obra de arte, uma descoberta cientifica. O
objetivo é revelar os fatores que permitiram o ato de criar este produto. A pesquisa deve
revelar, segundo Vissers e Dankbaar, (2000) a relacdo entre caracteristicas individuais, em
termos de personalidade ou estilo cognitivo e os resultados criativos produzidos. Ainda,
ha abordagens psicométricas da criatividade e avaliagcdao por especialistas. Nesta tradicao,
segundo Vissers e Dankbaar (2000), a investigacdo ndo esta atrelada ao contexto. J3, a
abordagem global mostra a importancia do contexto e do processo, portanto, os produtos
criativos ndo sao vistos isoladamente, e sim se inserem a um contexto. Assim, o estudo da
criatividade do grupo ndo pode focar apenas em abordagens que focam a criatividade
individual, pois o contexto organizacional é parte importante e indissociavel da
criatividade.

Na abordagem socioldgica, Sales (2008) observa que a criatividade ndo é dada
pela presenca de individuos brilhantes ou geniais e sim o criador, o ator é a rede, isto é, o
sistema de relacGes e interacGes que funciona como um cld, uma fraternidade. Portanto,
deve-se considerar a criatividade das redes intelectuais. A criatividade pode ser gerada a

partir de conflitos de posi¢des rivais em torno de um mesmo conjunto de problemas.
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Para Sales (2008) o que caracteriza a circulagdo e reordenacdo de ideias, a
intensidade das discussdes, é também a energia emotiva e a for¢ca das ambicdes e das
rivalidades. Por esse motivo os grandes pensadores sdo aqueles que recebem a
retribuicdo do que acontece na rede. Essas relagdes, indissociavelmente cognitivas e
emotivas, sdo, com frequéncia, de tal intensidade que se pode falar de “efervescéncia
coletiva” em torno dos grandes pensadores. O processo de criatividade intelectual tem
um carater coletivo, é, portanto, a rede a portadora da acdo, mesmo que a ideia seja
individual, e esteja na mente de uma pessoa. A prépria rede gera oposi¢des, rivalidades,

gue suscitam o desenvolvimento de solugées (Sales, 2008).

2.2.4 Abordagem neuroldgica/bioldgica

De acordo com Hennessey e Amabile (2010) o avango tecnolégico e o uso da
ressonancia magnética sdao responsaveis pela explosdo de informacdes sobre o cérebro
criativo. Uma das informacgdes é que a perda da fungdo cerebral em uma darea pode levar
a facilitacdo de habilidades artisticas ou musicais. Outra informacdo é a importancia da
motivacao intrinseca, dada pelo esforco em envolver-se em uma tarefa que é interessante
agradavel ou positivamente desafiadora. Estas e outras informacdes tomadas em
conjunto tém fornecido evidéncia importantes a respeito do comportamento do cérebro
nos processos criativos, fornecendo informacgdes neurais no momento de um insight.

Embora os avancos tecnolégicos tenham aumentado, os cientistas interessados
na base neuroldgica do comportamento criativo tem um longo caminho pela frente, as
possibilidades sdo promissoras ao associar o processo criativo a areas de ativacdo cerebral
durante este processo. As possibilidades de mapeamento do comportamento cerebral sdo
muitas, o que transforma esta drea numa seara de possibilidades para melhor
compreensdo da criatividade como processo neurolégico (Hennessey e Amabile, 2010).

Foram mencionadas algumas abordagens, a psicoldgica, a socioldgica e a
bioldgica, no entanto, ndo se pode limitar o estudo da criatividade a estes aspectos, uma
vez que outras abordagens fornecem informacbes relevantes e as teorias sobre a
criatividade organizacional, como é o caso das abordagens cultural e econémica. O
objetivo da investigacdo concentra-se em estudar os antecedentes e as consequéncias da

criatividade nas organizacoes.
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2.3 Os antecedentes da criatividade organizacional

Percebe-se que existem fatores individuais, de grupo (equipes), sociais e
contextuais que afetam a criatividade. Recentemente, e mais intensamente na ultima
década, a atencdo esta focada em como as interagées formais ou informais com outros
grupos, que estdao diretamente conectados a colaboragao na rede profissional e social
podem causar impacto na criatividade pessoal e grupal (Perry-Smith e Shalley, 2003;
Madjar et al., 2002).

Os autores sugerem que colaboradores em posicbes periféricas com muitas
conexdes fora de sua rede social estariam expostos as novas ideias e perspectivas que
contribuiriam para as suas proéprias ideias criativas. Mas ndo é exclusividade dos
colaboradores de posi¢cdes periféricas. Como observa Vissers (2001) existem diversas

fontes de novas ideias, que podem ser:

(i) Informacdo de clientes: muitas empresas alegam ser orientadas para o
mercado mas poucas tem um departamento de marketing, nestas o

departamento de vendas pode ser utilizado como uma fonte de informacao;

(ii) Perguntas diretas aos clientes: novos dominios de aplicacdo do produto sdo

sugeridos, no entanto poucos produtos novos;

(iii) Novos produtos langados pelos concorrentes: as empresas tém reais motivos
para exporem seus produtos em feiras e exposicdes, a medida que expdes

seus produtos pode verificar os padrdes dos concorrentes;
(iv) Comentarios e testes de resultados em revistas comerciais;

(v) Contatos com terceiros: universidades, institutos, profissionais auténomos,

etc;
(vi) Cooperacdo e co-desenvolvimento com fornecedores e outras organizagdes;

(vii) SessOes de brainstorming2;

Brainstorming ou tempestade de ideias é uma dinamica de grupo desenvolvida para explorar a
criatividade de um grupo de pessoas ou individuo geralmente utilizada para o desenvolvimento de

23



CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

(viii) Colaboradores do departamento de produgdo: podem ser uma excelente

fonte de novas ideias, jd que geralmente conhecem muito bem o trabalho

gue desempenham;

(ix) Inspiracdo de ideias ou produtos desenvolvidos em outras industrias,

especialmente industria de alta tecnologia;

(x) Carta e e-mail: Algumas empresas recebem sugestdes de clientes por estes

meios.

Faria e Alencar (1996) organizaram um conjunto de dimensdes de estimulos e

barreiras a criatividade, congregando fatores sociais e ambientais, como se pode observar

na Quadro 3:

Quadro 3 - Estimulos e barreiras a criatividade

Estimulos

Barreiras

Ambiente fisico - espaco fisico para as pessoas,
espaco para material de trabalho, iluminacgdo,
mobiliario, siléncio, temperatura adequada.

Ambiente fisico - auséncia de local para guardar
material de trabalho, espaco fisico insuficiente para o
numero de empregados, presenca de ruidos, calor,
pouca iluminagdo, outras caracteristicas desfavordveis
ao processo de criagdo.

Comunicagdo - existéncia de canais de
comunicagdo que possibilitem a democratizagdo
das informacgdes, informacgGes internas claras,
objetivas e disponiveis, intercambio com outras
organizagdes.

Caracteristicas da chefia - chefes que ndo ouvem os
colaboradores, ndo valorizam suas ideias e produgdes,
ndo aceitam ideias novas, ndo estimulam a criatividade
dos empregados, mantém distancia entre eles e seus
subordinados, ndo estabelecem metas a serem seguidas

Desafios - tarefas ou missGes desafiantes que
estimulam a expressdo do potencial criador;
considerar importante o trabalho que realiza.

Caracteristicas da tarefa - tarefas repetitivas, sem
desafios, excessivamente rotineiras.

Estrutura organizacional - redu¢do do numero de
niveis hierarquicos, normas flexiveis, menos
burocracia, descentralizagao do poder.

Comunicagdo - dificuldade de acesso as informagdes,
auséncia ou poucos canais de comunicagdo que
possibilitem a sua democratizagdo na empresa.

Liberdade e autonomia - liberdade para decidir
como fazer seu trabalho e para agir de forma
diferente dos colegas e do chefe; senso de
responsabilidade sobre o préprio trabalho.

Cultura organizacional — ndo aceitacdo de ideias novas,
ndo enfrentamento de riscos, o que ocasiona medo de
errar e reforca o medo da mudanca; ndo valorizagdo de
ideias criativas, rigidez e acomodacao.

Participagdo - valorizagdo da iniciativa, maior
poder de decisdo na 4drea de atuacdo,

Estrutura organizacional rigida, burocratica, autoritaria,
normas muito rigidas, sistema de puni¢do severa,

produtos, resolugdo de problemas, gestdo de projetos e outras atividades cujos objetivos sejam explorar

diversas possibilidades de ideias potencialmente uteis.
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participagdo nos processos de tomada de
decisdo e na solugdo de problemas da
organizagdo como formas de estimulo a

expressao do potencial criador dos empregados.

organizacdao muito fechada, énfase na padronizacao de
comportamentos, excesso de hierarquias, centralizada,
falta de diretrizes claras.

Recursos tecnoldgicos e materiais - maquinas,
equipamentos, recursos financeiros e materiais
diversos que facilitem o processo de produgdo e
implementagdo de novas ideias.

Falta de liberdade e autonomia - ndo ha liberdade para
agir, tomar decisdes, questionar as ordens dadas, por
em pratica ideias novas.

Saldrio e beneficios - remuneragdao adequada,
politica de beneficios, sistema de recompensas
como formas de estimulo a ideias inovadoras.

Falta de recursos tecnoldgicos e materiais - auséncia ou
caréncia de recursos materiais e/ou equipamentos,
dificultando a execugdo do trabalho e a colocagdo em
pratica de novas ideias.

Suporte da chefia - postura de receptividade,
flexibilidade, aceitacdo, estimulo a novas ideias,
respeito as  opinides  divergentes  dos
empregados.

Falta de treinamento - auséncia ou insuficiéncia de
treinamento e cursos voltados para o desenvolvimento
de habilidades necessarias ao desempenho pleno das
fungbes exercidas na empresa e a expressao do
potencial criador.

Suporte do grupo de trabalho - aceitagdao dos
colegas, relacionamento interpessoal favoravel e
estimulante a ideias novas, reunides com trocas
de experiéncias, didlogo e confianca entre as
pessoas, espaco para descontragdo e alegria.

Influéncias politico-administrativas - mudancgas politico-
administrativas constantes, ocasionando alteragdes no
trabalho e redirecionamento de objetivos e metas da
empresa; ingeréncias politicas desestimulando a
producdo criativa.

Suporte organizacional - estimulo a criatividade,
reconhecimento do trabalho criativo,
mecanismos para o desenvolvimento de novas
ideias, planejamento, definicgdo de metas de
trabalho e cultura voltada para a inovagao.

Relagbes interpessoais - auséncia de didlogo,
inexisténcia ou poucas atividades em grupo, falta de
confianga entre as pessoas, ndo aceitagdio de novas
ideias por parte dos colegas, conflitos.

Treinamento - capacitagdo e treinamento dos
empregados visando ao desenvolvimento de seu
potencial criador e a busca de novas solugdes
para os problemas, capacitando-os para o
trabalho e preparando-os para a abertura a
inovagdes.

Salario e Dbeneficios - sistema de retribuicdo
desestimulante, baixos salarios, politica de
recompensas ao trabalho criativo inexistente ou
inadequada.

Volume de servigos - excesso de atividades, falta de
colaboradores e intensa pressdo do tempo.

Fonte: A partir de Faria e Alencar (1996).

No estudo de Faria e Alencar (1996) dentre os principais fatores percebidos pelos

entrevistados como estimulo a criatividade destacam-se suporte organizacional, da chefia

e dos colegas de trabalho, estrutura organizacional, liberdade e autonomia, salario e

beneficios, participacdo, ambiente fisico e comunicacdo. Em relacdo aos obstaculos, os

mais frequentes sdo estrutura organizacional,

caracteristicas da chefia, relacdes
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interpessoais, cultura organizacional, comunicacdo, falta de recursos tecnoldgicos e
materiais, ambiente fisico, caracteristicas da tarefa, influéncias politico-administrativas,
volume de servicos, falta de treinamento e saldrio e beneficios.

J& para Faria e Alencar (1998) os fatores que estimulam a criatividade sdo:
ambiente fisico, comunicacdo, desafios, estrutura organizacional, liberdade e autonomia,
participacao, recursos tecnolégicos e materiais, saldrio e beneficios, suporte da chefia,
suporte do grupo de trabalho, suporte organizacional e treinamento.

Bedani (2012), ao versar sobre as barreiras e estimulos a criatividade, observa
gue as organizacles apenas usufruem da capacidade humana de criar. O grande desafio
apresentado as organizacOes, de qualquer ramo de atuacdo, é encontrar maneiras de
eliminar barreiras, estimulando a expressao da criatividade entre seus membros. Ja que a
criatividade é uma propriedade inerente ao ser humano e a organizacdao em si ndo cria, é
sim um conjunto de elementos produtivos, racionalmente estruturados para atingir os
objetivos predeterminados, quem produz/cria, portanto, é o humano aplicado ao
ambiente de trabalho, induzindo a inovacao, a criatividade (Bedani, 2008).

No contexto social, a partir dos conceitos da teoria das redes sociais, Perry-Smith
e Shalley (2003) alegam que lacos mais fracos, relagdes mais distantes podem ser mais
benéficas para a criatividade do que lagos mais estreitos e fortes. Isso se deve as
informacbGes ndo redundantes de diversos circulos sociais que sdo mais provaveis de
serem comunicadas através dos lagos relacionais fracos.

Complementarmente, observa-se que alguns fatores sociais podem afetar a
criatividade, dentre estes fatores alguns fatores contextuais, como o apoio da supervisao,
estrutura de recompensas e avaliagbes, também podem impactar na criatividade
(Masterson e Welsh, 2005).

O trabalho de Shalley, Zhou e Oldham (2004) categorizam os efeitos individuais e
contextuais para andlise da criatividade. O impacto na criatividade das caracteristicas
contextuais é a complexidade no trabalho, o relacionamento com supervisores e colegas,
as recompensas, 0s prazos e as metas, a avaliacdo e a configuracao do espaco de trabalho.

O estudo de Shalley, Zhou e Oldham (2004) sugere que varias caracterisitcas

contextuais sdo importantes para a criatividade e que o direcionamento destes efeitos
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estd em consonadncia com a perspectiva de motivacdo. Em uma condicdo de alta
criatividade, quando seus trabalhos s3ao complexos, os supervisores apoiam sem
julgamentos o desenvolvimento e as configuracdes do ambiente criativo.

Até mesmo questdes relativas ao layout e proximidade entre as pessoas sao
fatores a ser considerados como impactantes na criatividade nas organiza¢des (Martens,
2011). J4 que o local de trabalho pode expressar e refletir a identidade e a cultura de seus
usudrios (Kornberger e Clegg, 2003, 2004). Para estimular a criatividade o ambiente de
trabalho deve refletir fisicamente essas dimensdes sécio-psicolégicas. Para aumentar a
inovagao e a criatividade temos que criar um ambiente que permite e incentiva a
pluralidade, contradi¢cdoes e discordancias através do espaco fisico. Outra consideracao
sobre a criatividade e o espaco fisico diz respeito a necessidade de haver ora espacos
privados, ora espacos compartilhados a fim de contemplar as diversas fases do processo
de geracao de ideias (Sailer, 2011).

Apds uma revisdo da literatura, Andriopolus (2001) destaca cinco categorias de
fatores que influenciam a criatividade organizacional. A primeira categoria diz respeito ao
clima organizacional e compreende a participacdo, a liberdade de expressdo, o padrdo de
desempenho, interacdo com pequenas barreiras, um grande numero de estimulos, a
liberdade para experimentos, a construcdao sob ideias anteriores. A segunda categoria
refere-se a cultura organizacional, e destaca: o fluxo aberto de comunicacdo, a tomada de
risco, a atividade auto iniciada, a seguranga participativa, a confianca e respeito pelo
individuo. A terceira categoria refere-se ao estilo de lideranca e engloba os seguintes
fatores: o estilo de lideranca, a visao do lider e o desenvolvimento de grupos efetivos. A
guarta categoria refere-se as ferramentas e recursos, engloba os seguintes fatores:
recursos suficientes, efetivo sistema de comunicacdo e trabalho desafiador. Finalmente, a
quinta categoria refere-se a estrutura e sistemas, os fatores s3ao os seguintes: o longo
prazo, a estrutura plana, a acdo justa e soliddria dos colaboradores e a gratificacdo da
performance criativa (Andriopolus, 2001).

Compreender os principais fatores que influenciam a criatividade no ambiente de
trabalho permite aos envolvidos tornarem mais conscientes das questdes que precisam

ser consideradas para iniciar um negdcio criativo ou uma tarefa que envolva criatividade,
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com o objetivo de manter ou revitalizar a criatividade no ambiente de trabalho. Estes
fatores sdao importantes para o gerenciamento da criatividade nas organizacdes, cabe aos
gestores e os colaboradores envolvidos mapear e acompanhar estes fatores a fim de

promover a criatividade organizacional (Andriopolus, 2001).

2.3.1 O clima criativo como antecedente da criatividade

De acordo com Laird (2005), no estudo de Amabile et al. (1996), avaliando o
clima para o desenvolvimento da criatividade, que foi especificamente destinado a avaliar
o ambiente de trabalho para a criatividade constatou que nos estudos anteriores sobre o
ambiente para a criatividade tem havido uma tendéncia para o apoio a criatividade e aos
fatores do ambiente de trabalho que aumentam a criatividade. H4, no entanto, evidéncias
empiricas que apontam para impedimentos da criatividade como fatores que podem
minar a criatividade, como a pressdo no trabalho e os impedimentos organizacionais.

O estudo de Amabile et al. (1996) propde que existem cinco dimensdes que
afetam a criatividade no ambiente de trabalho, denominados de fatores do clima criativo:
1) o encorajamento para a criatividade; 2) autonomia e liberdade; 3) recursos; 4) pressoes

e 5) impedimentos. Conforme pode ser visto na Figura 1.

Figura 1 - Sintese dos antecedentes da criatividade

/ Incentivo gerencial (+)
Encorajamento para a criatividade

———» | Encorajamento organizacional (+)

\ Suporte do grupo de trabalho (+)

Autonomia e Liberdade — 5 | Liberdade (+)

Recursos S Recursos Suficientes (+)

/ Trabalho desafiante (+)
\b Carga de trabalho (-)

Pressdes

Impedimentos organizacionais para a

o _— Impedimentos organizacionais (-) (-)
criatividade

Fonte: Elaborada com fundamento em Amabile et al. (1996).

28



2.3 Os antecedentes da criatividade organizacional

Comparando os resultados pesquisados de Amabile et al. (1996), o instrumento
“KEY”, a pesquisa de Mostafa (2005) sugere que outros fatores (trabalho desafiador e
pressao de carga de trabalho) podem ser influenciados por diferengas culturais, neste
caso trazendo particularidades que diferenciam americanos dos arabes. Portanto, além
dos fatores é importante considerar eventuais diferengas culturais no ambiente da
investigacao.

Além disso, de acordo com Barrett, Balloun e Weinstein, (2005) considerando os
fatores da motivacdo extrinseca ou clima criativos é de reconhecer seis fatores que

influenciam a criatividade no local de trabalho, sdo eles:

(i) Os desafios estimulantes;

(ii) Aliberdade e a autonomia para gerenciar o processo criativos;
(iii) Recursos adequados, tais como tempo e orgamento;

(iv) Diversas perspectivas do trabalho do grupo;

(v) Incentivo gerencial e fracasso como experiéncia de aprendizagem e abertura

e
(vi) Suporte organizacional, suporte amplo para esforcos criativos.

Outro ponto, sugere a combinacdo de um ambiente favoravel e desafiador que
sustenta a criatividade elevada dos individuos e das organiza¢des (Laird, 2005), além disso
alguns estudos tem suportado uma ligacdo entre clima e criatividade. Verificou-se que o
clima criativo teve relacdes mais fortes com a criatividade das pessoas, do que com os
obstaculos da criatividade. Os resultados evidenciam a importancia dos cinco fatores
estimulantes: incentivo gerencial, incentivo organizacional, apoio do grupo de trabalho,
recursos suficientes, e um trabalho desafiador. No entanto, um fator estimulante
(liberdade) e dois obstaculos, impedimentos organizacionais e pressdes de carga de
trabalho, ndo mostraram influéncias significativas na inovacdo percebida. Isto é
particularmente importante pois revela a influéncia cultural ndo ocidental em

contraponto com as pesquisas de Amabile et al. (1999).
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O estudo de Fagan (2004) também encontrou uma relacdo positiva entre os
estimulantes do clima criativo e a criatividade no trabalho e uma relagdao negativa entre os
obstaculos do clima criativo e a criatividade no trabalho. Estes resultados suportam o que
os estimulantes do clima criativo e obstaculos do clima criativo foram significativamente
relacionados com as percepc¢des de criatividade no trabalho

Trata-se agora de cada dimensdo apresentada no estudo de Amabile et al. (1996).
Estas dimensdes, apresentadas a seguir, sdo provenientes do instrumento KEYS, o objetivo
desta breve apresentacdo é embasar teoricamente cada um dos componentes do
instrumento, pois serdao estes alguns dos elementos que compdem o modelo proposto

por esta pesquisa.

2.3.1.1 Encorajamento para a Criatividade

O encorajamento para a criatividade constitui uma dimensdao muito importante e
esta dividida em trés subdimensdes: (i) incentivo gerencial, (ii) encorajamento
organizacional e (iii) suporte do grupo de trabalho.

Amabile et al. (1996) demonstram trés aspectos do encorajamento para a
criatividade. O primeiro revela que as pessoas sdo mais criativas em termos de ideias Uteis
guando estimuladas através de um encorajamento explicito ou pelo estimulo da prdpria
situacdo, que requer uma resposta. Outro aspecto relevante do encorajamento
organizacional é que uma avaliacdo muito critica e a nocdo de risco podem destruir o
ambiente criativo, enquanto o apoio a avaliacdo informativa pode motivar para a
criatividade. O terceiro aspecto refere-se a expectativa de receber uma bonificacdo por
parte da empresa, um reconhecimento e o fato de esperar um trabalho mais interessante
no futuro.

O fluxo de ideias colaborativo em uma organizacao, a gestdao participativa e a
tomada de decisdes também sdo aspectos influentes no encorajamento organizacional
(Amabile et al., 1996).

No incentivo gerencial é importante observar se as chefias definem claramente
os objetivos e as expectativas com relacdo aos departamentos e aos colaboradores. Se as
chefias desenvolvem uma boa comunicacdo com as pessoas, se estdo abertas as novas

ideias dos colaboradores, se efetivamente possuem um modelo de trabalho eficiente e
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eficaz, que valorize o individuo, de modo a explorar suas potencialidades. Portanto, em
resumo, na dimensdo incentivo gerencial destacam-se: (i) metas claras, (ii) intera¢des
abertas entre supervisor e subordinado e (iii) o suporte as novas ideias por parte das
equipes de trabalho.

No suporte ao grupo de trabalho estdo os fatores relacionados com a confianga
entre as pessoas e os departamentos, o espirito colaborativo entre os individuos da
equipe de trabalho, a comunicacdo livre e aberta entre os departamentos da empresa e o
estimulo a diversidade de ideias e competéncias.

Na dimens3ao encorajamento organizacional sdao considerados os fatores como
incentivo ao desenvolvimento de ideias e solugdes. Analisando se as pessoas sdo
incentivadas a desenvolver estas ideias, se sdo incentivadas a correr riscos de forma a
manter vivo o fluxo criativo e se possuem uma visdo compartilhada dos objetivos da
organizagao.

No suporte do grupo de trabalho, Amabile et al. (1996) pondera que o
encorajamento para a criatividade pode ocorrer em grupos auto geridos através da
aceitacdo de ideias mutuas, da construcao desafiadora de ideias e do compartilhamento

de compromissos nos projetos.

2.3.1.1.1 O papel do lider no encorajamento organizacional

Klijn e Tomic (2010) observam que a lideranca é mais importante que o suporte
organizacional para a criatividade, embora varios estudos tém mostrado que existem
influéncias culturais, de disponibilizacdo de recursos, politicas de recompensa, missdo e
estrutura organizacional, estratégia e tecnologia. Estes fatores, embora sejam dificeis de
mensurar, apresentam-se todos positivamente relacionados com a criatividade.

A lideranca tem um papel importante no incentivo a criatividade, ha evidéncias
gue a lideranca transformacional (aquela em que o lider oferecem consideracgdes
individualizadas e estimulos a seus liderados) estd positivamente relacionada com a
criatividade dos colaboradores, confirmando a suposicdo de que ha um relacionamento
positivo entre o encorajamento organizacional, neste caso pela lideranca, e a criatividade
organizacional (Cheung e Wong, 2011). Gumusluoglu e llsev, (2009) também destacam a

importancia da lideranca transformacional, a fim de melhorar o desempenho criativo de
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seus colaboradores, bem como os lideres devem estimular seus colaboradores
capacitando-os.

Politis (2004) observa que a lideranga é uma variavel crucial e contribui para a
cultura e o clima da organiza¢do além da percepgao de suporte para a criatividade,
portanto, deve haver uma interacdo dinamica entre lideranca e criatividade, a fim de
fomentar e dinamizar as percep¢bes e comportamentos dos colaboradores que
influenciam o ambiente de trabalho criativo. Politis (2004) conclui que é razoavel esperar
do estilo de lideranga a concentragdo em técnicas especificas, tais como o envolvimento
do colaborador no processo de tomada de decisdes e a capacitacao para a resolucao de
problemas, apoiando e desenvolvendo maior autonomia, ajudando-os a olhar para velhos
problemas de forma diferente, todos estes fatores influenciariam o ambiente de trabalho
propicio a criatividade.

Shalley e Perry-Smith (2001) observam que se os gestores querem que Os
colaboradores sejam criativos em seu trabalho deve haver foco na aprendizagem e
melhoria continua. Além disso, hd uma variedade de fatores, tais como o modo com que
as recompensas sao administradas, que podem ter efeitos sobre o desempenho criativo e
os gestores tem que fornecer um modelo ou exemplo do que é realmente um
comportamento desejado, que possa ser imitado ou aprendido.

Segundo Gong, Huang e Farh (2009) os gerentes tem um papel importante, pois
podem estimular e alimentar a autoeficacia criativa através da intervencao da lideranca.
Vérios comportamentos gerenciais podem promover condi¢cdes favoraveis para o
desenvolvimento da criatividade. Em primeiro lugar, o gerente pode ser um modelo de
criativo e persuadir o colaborador para que ele também seja criativo, em segundo lugar os
gerentes pode demonstrar pessoalmente como ser criativo e usar habilidades relevantes
ensinando-o como desenvolver a criatividade. Em terceiro lugar o gerente pode aliviar
ansiedade do colaborador que pode surgir a partir do esforco criativo. Essas sdo algumas
formas de como a lideranca pode ser transformadora no ambiente de trabalho em
beneficio da criatividade.

Nos ambientes de P&D, Newman (2009) observa que o lider tem um papel

importante no estabelecimento de ambientes criativos de alta performance, uma das
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tarefas do lider é comunicar o que exatamente se espera dos colaboradores, isto contribui
para direcionamento da equipe de trabalho. Além deste trabalho, o lider deve ser capaz
de enxergar as forcas e fraquezas da organizacdo e da empresa a fim de direcionar os
esforgcos a obtengdo de mdéxima performance e desenvolvimento de uma cultura criativa
em ambientes de P&D.

Uma visdo que corrobora com a importancia das praticas gerenciais no suporte a
criatividade é a de Amabile (1997) que sugere que praticas gerenciais associadas a
criatividade implicam na criagdo de um estilo cognitivo favoravel a adocdo de novas
perspectivas a solu¢ao de problemas, a exploracao de novas vias cognitivas e um estilo de
engajamento persistente na realizacdo de tarefas.

Segundo Wang et al. (2008) o apoio da gestdo, a abertura da mente, sdo
elementos ambientais necessdrios para aumentar a criatividade interorganizacional. Ao
criar um ambiente de apoio entre as organizacbes pode-se explorar ao maximo o
potencial dos beneficios sinérgicos dos relacionamentos. Por causa da dificuldade e riscos
envolvidos no processo criativo, os gestores de diferentes empresas devem trabalhar em
estreita colaboracdo para impor, negociar, persuadir, motivar e apoiar a criatividade. Essas
acdes de compromisso de gestao incentivam o desenvolvimento de esforcos propicios a
criatividade.

Amabile et al. (2004) fornecem evidéncias sugestivas que ligam o
comportamento do lider com o desempenho criativo individual, demonstra que
colaboradores com uma relacdo de confianca e respeito com o lider sdo mais criativos. O
estudo fornece evidéncias de que a criatividade do colaborador é uma fung¢do de suas
percepcdes sobre o ambiente geral de trabalho para a criatividade e que, por sua vez, é
uma funcdo de sua relacdo com o lider. Sugerindo que um lider interage diariamente com
seus colaboradores podendo, através de certos comportamentos voltados para os
colaboradores, influenciar suas percepcdes cotidianas, sentimentos e desempenho dos
liderados. Em ultima analise, influenciando a criatividade global do trabalho que eles
fazem.

Essas analises fornecem insights sobre como o lider pode influenciar o ambiente

de trabalho para a criatividade no dia-a-dia. Os lideres que mostram apoio para o

33



CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

colaborador em seu trabalho monitorando o progresso de forma eficiente e justa,
consultando o colaborador em decisdes importantes, apoiando-o emocionalmente e
reconhecendo-o por um bom trabalho pode influenciar positivamente a criatividade.
Amabile et al. (2004) sugerem que, em um nivel mais amplo, os lideres que desejam
apoiar um desempenho de alto nivel dos colaboradores devem prestar atencdo no seu
préoprio comportamento cotidiano dando maior suporte aos colaboradores, isso
incentivaria um ambiente propicio para o desenvolvimento da criatividade.

A lideranca transformacional, segundo um estudo de Shin e Zhou (2003), pode
potencializar a motivacdo intrinseca do colaborador e isto pode aumentar sua
criatividade. A partir desta constatacdo as empresas podem investir mais em treinamento
de lideranga tranformacional, pois isso tende a afetar o desempenho criativo do
colaborador.

A motivacdo intrinseca seria, portanto, um mediador, assim os gerentes precisam
considerar o mecanismo pelo qual a lideranca transformacional estd relacionada com a
criatividade. Outro mediador seria a habilidade criativa, o desenvolvimento de
competéncias criativas ligaria a lideranca transformacional a criatividade. Isto seria
especialmente util a colaboradores com pouca experiéncia em atividades criativas e com
niveis relativamente baixos de habilidade e estratégias para a criatividade (Shin e Zhou,
2003). A lideranca tranformacional ndo é, portanto, o Unico fator que tem impacto na
criatividade do colaborador.

Tierney (2004) também observa que quando os supervisores ddo suporte aos
colaboradores eles tendem a interpretar esta comunicacdao com nog¢des de apoio a agao
criativa gerando a criacdo de um sentido de lideranca para o colaborador, e esta acdo
também pode influenciar positivamente a criatividade. O autor observa ainda que, em
situacdes em que os supervisores abrigam baixa expectativa do potencial criativo dos
colaboradores, tende a ter uma influéncia negativa na criatividade. Embora muitos fatores
estejam associados ao desempenho criativo é possivel ao supervisor estimular ou reprimir
esforcos criativos dos colaboradores por suas crengas e a¢des associadas.

Rice (2006) sugere que os gestores podem se concentrar na administracdo de

certos aspectos do contexto organizacional. Pode-se sugerir que um ambiente bem
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estruturado, acolhedor e encorajador é o que os lideres organizacionais devem procurar
proporcionar. Por exemplo, eles podem estimular os colaboradores a compartilharem
seus conhecimentos com os outros e pér em pratica sistemas para facilitar este processo.

Além disso, um desempenho criativo do colaborador esta ligado também a
interpretacao das acdes do supervisor, destaca-se a importancia de comunicar claramente
as expectativas do potencial criativo e reforgar a confian¢a no colaborador. Além disso, é
importante monitorar fontes adicionais contextuais do trabalho, que também podem
moldar as percepgdes do colaborador e influenciar a criatividade (Tierney, 2004).

Segundo Shalley e Gilson (2004) os gestores devem incentivar e apoiar seus
colaboradores desenvolvendo um relacionamento bem sucedido. E se o lider é favoravel a
atividade criativa é mais provdvel que ela ocorra. Os mesmos autores observam que
caracteristicas contextuais interagem com caracteristicas individuais para afetar o
desempenho criativo, por isso os lideres precisam compreender seus colaboradores para
Ihes fornecer os niveis mais adequados de apoio a criatividade para que ela ocorra.

Portanto, o encorajamento para a criatividade tem varias nuances de incentivo

ao desenvolvimento da criatividade.

2.3.1.2. Autonomia e Liberdade

Liberdade foi descrita como o fato de decidir o que fazer, e como realizar uma
tarefa determinada, sendo uma sensacdo de controle sobre o préprio trabalho e ideias.
Ou seja, o colaborador tem poder para tomada de decisdes de forma autébnoma (Amabile,
1988). Ekvall (1996) define liberdade com o comportamento de independéncia exercida
pelas pessoas na organizacdo. A autonomia, portanto, é um conceito associado a
liberdade. Amabile et al. (1996) tratam autonomia e a liberdade como um unico
construto.

Em um clima com muita liberdade na organizacdo as pessoas compartilham
informacdes, discutem problemas, alternativas para sua solucdo, tomam decisdes e tem
iniciativa. Um clima oposto a esse seria caracterizado por pessoas passivas, regradas,
ansiosas e que ficam dentro dos limites estabelecidos.

Sobre autonomia e liberdade, Bedani (2012) observa que a autonomia é o valor

gue remete ao grau de liberdade que o colaborador tem para tomar decisdes e fazer suas
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proprias escolhas com relacdo ao trabalho, indica a possibilidade de autodeterminacao
profissional em um ambiente que estimula a variedade, a curiosidade e a inovagdo, de
acordo com o que preconiza Amabile et al. (1996), sendo um estimulo a criatividade.

Alencar e Faria (1997) verificaram que a liberdade e a autonomia foram fatores
importantes para os trabalhadores brasileiros entrevistados. A liberdade de decidir como
executar a tarefa e a autonomia para tomar as decisdes quando necessario. Estes itens
foram mencionados como importantes entre os 10 fatores mais mencionados que
estimulam a criatividade.

Segundo Amabile et al. (1996) a criatividade é estimulada quando os individuos e
as equipes tém um nivel relativamente alto de autonomia, no cotidiano da organizacao,
além de um senso de propriedade e controle sobre o seu trabalho e suas ideias. Portanto,
guando os individuos tém a possibilidade de conduzir o trabalho que Ihe foi apresentado,
com autonomia, isso tem demonstrado maior criatividade. Ja as restricdes em partes do
trabalho podem levar a percepcdes de bloqueio, o que acarretaria niveis inferiores de
criatividade pela percepgao de restrigao.

Diversos estudos demonstram uma relacdo positiva entre as percepc¢des de
liberdade dos colaboradores e a criatividade do colaborador (Alencar e Faria, 1997,
Amabile e Gryskiewicz, 1987; Pritzker, 1999; McElvaney, 2006).

Além disso, um fator que esta ligado a liberdade é a informalidade. Segundo um
estudo de Monaco e Guimardes (2007) a informalidade trabalha como um fator
importante para a geracdao de ideias, pois ha uma relativa liberdade para troca de
informagdes. Observou-se que a informalidade também facilita o didlogo e ajuda as
pessoas a encontrarem solugdes para problemas em grupos. Fator este que constituiria
um estimulo a criatividade.

Diferentes fatores podem influenciar a liberdade, que por sua vez, impacta
positivamente na criatividade. Ou seja, um ambiente que favorece a liberdade estaria
estimulando a criatividade. Uma evidéncia associa a liberdade a seguranca, um estudo de
Mulyadi (2009) realizado em uma escola, concluiu que os estudantes com seguranca
psicoldgica e liberdade conseguiram desenvolver melhor a criatividade. Isto tornaria os

individuos mais capacitados a enfrentar os desafios do futuro ambiente de trabalho e
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também traria uma contribuicdo especial para as empresas, que poderiam contar com

este potencial criativo.

2.3.1.3 Recursos

A disponibilidade de recursos é outro fator que pode influenciar o clima criativo e
gue tem impacto na criatividade das organizacdes. De acordo com Hans e Ruiten (2008) a
disponibilidade de recursos inclui os orcamentos, os dados e todos os recursos
necessarios ao apoio aos projetos criativos. A visdao de Amabile et al. (1996) relaciona os
recursos com a disponibilidade de equipamentos, instalagdes, orcamentos, dados e
informacgGes necessarias para realizar os trabalhos, ou seja, as condi¢des necessarias para
o desenvolvimento das ideias criativas. Consoante, Regina e Parolin (2010) observam a
disponibilidade de recursos em ambientes inovadores como os equipamentos materiais,
condicdes do ambiente fisico para o trabalho, recursos financeiros e tecnoldgicos
disponiveis para a execugdo das atividades, além da destinacdo de tempo adequado para
a experimentacdo de ideias e projetos.

Assim, a disponibilidade de recursos envolve ndo simplesmente recursos
materiais mas também recursos intangiveis como a informacao.

Os recursos ajudam as empresas a desenvolver as capacidades e competéncias
essenciais, que sao a base da vantagem competitiva sustentavel. As pequenas e médias
empresas tém acesso restrito aos recursos e, por conseguinte, maior dificuldade no
estabelecimento das competéncias essenciais. Se uma empresa nao tem recursos
suficientes, ndo possui dados e informacGes a respeito dos clientes ela provavelmente
terd maior dificuldade de atender as demandas dos clientes (Gaur, Vasudevan e Gaur,
2011). A criatividade se insere neste contexto, pois muitas empresas atendem as
demandas pelo uso das ideias criativas geradas.

Neste sentido, as empresas necessitam de recursos para investir em sistemas de
melhorias de produtos e desenvolvimento de novos produtos, para fazer frente aos
desafios concorrenciais (Gaur, Vasudevan e Gaur, 2011). Fica evidente, portanto, a ligacao
existente entre a necessidade de recursos com 0s processos criativos e inovativos,

relacionados aos processos de melhoria e desenvolvimento de produtos.
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A criatividade é estimulada pelo acesso facilitado aos recursos e a partir de
estratégias de estimulo da empresa, mas, é fundamentalmente oriunda das mentes dos
colaboradores (Lee e Tan, 2012). Ou seja, ndo é a disponibilidade de recursos a garantia
da existéncia dos processos criativos, uma vez que a criatividade é condicionada por um
conjunto de fatores interdependentes e relacionados, embora a disponibilidade de

recursos seja um fator condicionante da criatividade (Amabile et al., 1996).

2.3.1.4 Pressoes

Segundo Amabile et al. (1996) existem duas vertentes de pressdo no trabalho, a
primeira tem uma conotacdo de desafio e a segunda, diz respeito a pressdo excessiva por
trabalho. Esta apresenta uma relacdo negativa em relacdo a performance da criatividade e

aquela positiva.

2.3.1.4.1 Pressao por carga de trabalho

A pressdo de tempo excessiva no ambiente de trabalho é vista como uma forma
de controle externo desnecessario e provavelmente resultard em niveis reduzidos de
criatividade (Amabile et al., 1996). Em um estudo no setor hoteleiro de Hong Kong, Wong
e Pang (2003) observaram a existéncia de barreiras para a criatividade, incluindo excesso
de trabalho, avaliagdo, a manutenc¢do do status quo, o desinteresse organizacional e a
pressdao de tempo no ambiente de trabalho, este estudo confirmou que algumas barreiras
organizacionais bloqueiam a criatividade dos colaboradores na cultura oriental.

Este estudo sugere fortemente que a pressao do tempo enfraquece os processos
de pensamento, que contribuem para a produgao criativa nas organizagdes. Mesmo que
os participantes estivessem trabalhando sob pressdo, o processo cognitivo é menos
criativo. Além disso, a pressdo de carga de trabalho teria possiveis efeitos cumulativos ao
longo do tempo. Ao longo de um projeto, altos niveis de pressao do tempo podem estar
associados com baixo engajamento no pensamento criativo. Assim, embora a pressdo do
tempo pode levar as pessoas a trabalhar mais, parece também torna-las menos propensas
a alocar seus recursos cognitivos para o pensamento criativo.

O estudo de Mueller, Simpson, Hadley e Kramer (2002) apresenta uma evidéncia

empirica de uma relacdo negativa entre pressdo de tempo e o processamento cognitivo
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criativo, que se presume ser a base dos resultados criativos. Ha varias razdes que podem
explicar isso. A existéncia e a necessidade de um periodo de incubagdo no processo
criativo, este tempo é necessdrio para os elementos mentais relevantes reorganizarem
novos padrdes, para a mente escolher no subconsciente as mais provaveis possibilidades,
portanto, o tempo suficiente dever ser necessdrio para o funcionamento eficaz dos
processos cognitivos criativos. Assim, as pessoas precisam de tempo para gerar uma
variedade de respostas a possiveis problemas. Portanto, esta evidéncia empirica
demonstra a necessidade de tempo para amadurecimento das alternativas nos processos

cognitivos criativos.

2.3.1.4.2 Trabalho desafiador

Uma pressao de tempo, que pode ser percebida como importante e urgente para
a concretizacdo do projeto, pode aumentar a percepc¢do de desafio no trabalho, gerando
uma motivagdo positiva intrinseca conducente a criatividade (Amabile et al., 1996).

A pressdao de tempo encarada como um desafio foi evidenciada também em um
estudo onde foi feito uma experiéncia de brainstorming em que os participantes foram
submetidos a pressdao do tempo e encararam isso como um desafio (Schmitt et al., 2012).
Os resultados mostraram que a pressao de tempo impactou com sucesso o desempenho
criativo de grupos de brainstorming. Era esperado que o comportamento da criatividade
atingiria o minimo quando a pressdo do tempo fosse mais intensa, no entanto os
participantes encarando a tarefa como um desafio, sentiram-se motivados a produzir mais
ideias criativas. A quantidade de ideias aumentou linearmente conforme a pressdo de
tempo aumentava (Schmitt et al., 2012).

Além disso, de acordo como os estudos de Oldham e Cummings (1996), os
colaboradores eram mais criativos quando uma condicdo do contexto organizacional
incluia a oportunidade de trabalhar em trabalhos complexos, desafiadores, aqueles que
eram caracterizados por altos niveis de autonomia, que permitiam a utilizacdo de uma
variedade de habilidades, que tinham identidade, significado e feedback.

Cummings e Oldham (1997) relatam que quando ha complexidade no trabalho,
em lugar de um trabalho simples, os colaboradores sdo incentivados, mais satisfeitos,

frequentemente mais produtivos e encorajam as pessoas a ser mais criativas. Estes
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trabalhos tém, para os colaboradores, um sentido ampliado na percepcao de significado e
responsabilidade no trabalho. Isto promove um desafio para o colaborador que apoia o
potencial criativo. Em contraste com trabalhos simples e rotineiros.

Segundo McElvaney (2006), quando os trabalhos sdo complexos e desafiadores
os individuos tendem a estar animados com suas atividades, na auséncia de controles e
constrangimentos. Os trabalhos complexos podem exigir resultados criativos que
incentivam trabalhadores a se concentrar simultaneamente em diversas dimensdes do
seu trabalho, enquanto em trabalhos de caracteristicas mais simples, inibem este enfoque
multifuncional de estimulo as caracteristicas criativas.

McElvaney (2006) observa que existe uma relagdo positiva entre percepcdes de
trabalho desafiador e a criatividade do colaborador na literatura, ja que um senso de
urgéncia significativa pode estimular a criatividade no ambiente de trabalho. E de se
esperar, portanto, neste trabalho, uma relacao positiva entre o trabalho desafiador e a

criatividade.

2.3.1.5 Impedimentos organizacionais

Quanto aos impedimentos organizacionais, Amabile et al. (1996) destacam que
disturbios internos da organizac¢ao, conservadorismo, rigidez na estrutura e gestao formal
sdo considerados impedimentos para a criatividade. Estas constatacdes foram reforgadas
pelo estudo de Ensor et al. (2006), onde impedimentos organizacionais e também
pressoes relativas a carga de trabalho foram fatores inibidores da performance criativa.

Baixos impedimentos organizacionais poderiam, portanto, estimular a
criatividade. Ja que acumular informacdes uteis, promovendo a competicdo destrutiva ou
evitar riscos, obstruem a criatividade (Hans e Ruiten, 2008).

Para Amabile et al. (1996) os impedimentos organizacionais sdo a concorréncia
destrutiva dentro da organizacdo, ocorre quando outros departamentos da empresa
dificultam o fluxo de trabalho, quando proferem criticas destrutivas, ha excesso de
controle dos supervisores sob o trabalho desempenhado pelos colaboradores e a alta
administracdo n3do esta disposta a correr riscos. Estes fatores constituem impedimentos
para os processos criativos, as pessoas sentem-se excessivamente monitoradas e nao

encontram um ambiente favordvel a geracdo de ideias.
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Similar a esta visdo, Regina e Parolin (2010) consideram os impedimentos
organizacionais como as influéncias sociais, politicas, administrativas, as pressdes internas
e externas relacionadas as mudancas organizacionais, que inibem a participacdo dos
colaboradores e que acabam comprometendo as relagdes de confianga reciprocas.

A remocdo de barreiras e impedimentos organizacionais ird resultar em uma
maior utilizagdo dos talentos criativos nas organiza¢ées (Mostafa e El-Masry, 2008).
Porém, hd indicios de diferencas culturais, uma cultura individualista ocidental é
contraponto a cultura egipcia, por exemplo, onde se valoriza o coletivismo que, pode
gerar lealdade e coesdo. Mesmo a auséncia de impedimentos organizacionais sendo um
fator positivo para a criatividade, hd de se considerar eventuais diferencas culturais
existentes em contextos diferentes, que podem afetar a percep¢dao destas barreiras e
impedimentos.

Estas diferencas culturais encontram-se evidentes na literatura. Por exemplo, a
auséncia de impedimentos organizacionais ndo explicou a inovacdo percebida, em um
estudo realizado com colaboradores em Taiwan. Isso provavelmente se deve pelo fato dos
colaboradores, neste contexto, considerarem os impedimentos organizacionais (incluindo
conflitos internos, conservadorismo e gestdao formal rigida) como fen6menos comuns que
ndao servem nem como estimulante, nem como supressor do desempenho no trabalho

(Lin, 2012).

2.4 Antecedentes pessoais da criatividade

Além dos fatores sociais e contextuais, € importante destacar os antecedentes
pessoais, individuais, da criatividade. Como o foco do trabalho esta nos aspetos
contextuais, sera feita apenas uma referéncia breve aos aspetos pessoais. Jd que a
criatividade inicia a partir das ideias dos individuos e posteriormente expande-se para as
equipes de trabalho, primeiramente destacam-se os antecedentes pessoais e
posteriormente sera apresentada uma visao de didlogo entre os processos individuais e
de equipes de trabalho.

Segundo Cummings e Oldham (1997) colaboradores com personalidade mais

criativa encorajam-se a buscar varias fontes de recursos, o que permite conhecer
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informacdes e opinides divergentes. Eles possuem auto-confianga e tolerancia, ao mesmo
tempo sdo pacientes e tem visdo competitiva. Estes fatores da personalidade sdo
favoraveis ao desenvolvimento da criatividade.

E de considerar, portanto, uma diversidade nos padrdes de personalidade e
diferencas individuais. O desafio, segundo Klijn e Tomic (2010), consiste em compreender
o contexto das organiza¢Oes e tragar uma estratégia para maximizar a realiza¢do criativa
dos trabalhos nas organizacées, considerando as diferencas individuais.

Uma série de fatores sdo considerados impactantes na criatividade do individuo,
dentre eles, Klijn e Tomic (2010) citando Barron e Harrington (1981) relacionam: a
sensibilidade para os problemas, alta valorizacdo de qualidades estéticas, interesses
amplos, atracdo pela complexidade, energia, independéncia de julgamento, autonomia,
intuicdo, auto-confianca, brincadeira, senso auto-criativo, capacidade de acomodar
caracteristicas aparentemente opostas ou conflitante e auto-conceito, entre outras. Além
destes fatores, Amabile (2005) detectou uma relacdo entre o afeto e a criatividade, nas
organizagdes, assim como Isen et al. (1985). Embora alguns pesquisadores, como aponta
Klijn e Tomic (2010), concluiram que pode haver uma relagdo negativa entre o afeto e a
criatividade, seus resultados sdo menos consistentes. Pode-se concluir, portanto, que a
relacdo entre afeto e criatividade nao é clara.

Além de compreender estes fatores, a organizacdo pode tomar algumas acbes
para promover a criatividade. Privilegiar a diversidade é uma delas. A administracao de
recursos humanos deve assegurar uma verdadeira diversidade de colaboradores em
termos de idade, sexo, conhecimentos, garantindo assim uma diversidade de opinides e
pontos de vista, o que pode ser salutar para o desenvolvimento da criatividade.
Finalmente, e para além destes pontos, a organizacdo deve recompensar as novas ideias
(Jensen e Schultz, 2007).

Sobre a ideia de diversidade, no tocante a questdo da idade dos colaboradores, a
pesquisa de Binnewies et al. (2008) faz algumas consideracdes: a idade foi positivamente
relacionada com a ideia criativa, sob controle de trabalho alto e negativamente
relacionado a criatividade, sob controle de trabalho baixo e baixo apoio para a

criatividade (Binnewies et al., 2008). A implicacdo deste achado é que colaboradores com
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mais idade podem ser estimulados a criatividade promovendo o apoio de colegas e
supervisores, em contraponto os colaboradores mais jovens devem receber apoio para
lidar com um alto nivel de controle no trabalho, porque a criatividade é mais baixa em um
nivel alto de controle. O que ndo coloca este achado de pesquisa como fator excludente
da diversidade no ambiente de trabalho. A diversidade é uma questdo contextual
impactante na criatividade.

Pelas anadlises de Shalley, Zhou e Oldham (2004) as vdrias caracteristicas
contextuais tém consistentes e significativos efeitos sobre a criatividade do individuo e a
direcdo desses efeitos estd alinhada com a motivacdo intrinseca. Os individuos tendem a
apresentar uma criatividade elevada quando seus trabalhos sdo complexos, seus
supervisores sao apoiadores, ndo controladores e seu trabalho é avaliado para um
desenvolvimento critico. Porém, a partir da perspectiva de interacdo pessoa-contexto
pode haver um efeito além dos contextuais, a caracteristica pessoal, por exemplo, a
personalidade, o fato dos individuos com certas personalidades responderem
negativamente as recompensas.

Oldham e Cummings (1996) observam que a criatividade no trabalho pode ser
reforcada em uma abordagem individualizada para a gestao, por exemplo: individuos com
alto nivel de criatividade, com relevantes caracteristicas pessoais criativas podem ser
identificados através de um instrumento chamado escala de personalidade criativa, assim
individuos que apresentam alto grau da personalidade criativa podem ser cercados de
condicOes contextuais que suportam tal motivacdo intrinseca, sendo habeis, portanto, a
atividades complexas e apoiado pelos supervisores.

Entretanto, trabalhadores com baixa personalidade criativa podem ser
sobrecarregados ou irritados com certas condi¢gdes contextuais, como por exemplo
trabalhos complexos ou desafiadores o resultado é uma diminuicdo na capacidade criativa
(Oldham e Cummings, 1996). Ou seja, ha de ser considerada a interacdo pessoa-contexto.

Segundo Kurtzberg e Amabile (2001) é provavel que a criatividade em grupos
envolva processos distintos ao processo da criatividade individual, j& que as ideias
comecam nas mentes individuais, mesmo que estas ideias sdo mais tarde compartilhadas,

modificadas e desenvolvidas dentro da equipe.
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2.5 Criatividade do Grupo versus individual

Embora este trabalho ndo tenha a pretensao de fazer distingdo da criatividade de
grupo (equipes de trabalho) e individual como impactante ou condicionante do modelo
conceitual proposto, é importante reconhecer que ha particularidades, embora tanto a
criatividade de grupo quanto a individual necessitam de insumos como o “suporte” e a
“informacdo” (Madjar, 2005).

Estes fatores, analisando mais proximamente, sdo fatores contextuais e que de
alguma forma estdo presentes no ambiente do clima criativo, uma vez que a informacao
pode ser subsidiada pelo supervisor ou pelo grupo e da mesma forma o suporte pode vir
do encorajamento organizacional, por parte do supervisor ou da equipe, mesmo que
caracteristicas individuais tenham impacto na criatividade, como a questdo dos valores
pessoais ou motivacdes intrinsecas, assuntos que serao tratados a seguir.

O trabalho de Pirolla-Merlo e Man (2004) investiga como a criatividade de cada
membro da equipe estad relacionada a criatividade da equipe e a influéncia do clima
organizacional. Os autores observam que o clima tem um efeito indireto sob a criatividade
da equipe, atuando por intermédio do individuo, e ndo diretamente.

Madjar (2005) estudou trés grupos que poderiam favorecer a performance da

criatividade, ver Figura 2:

(i) Relacionados com o trabalho dentro da unidade de trabalho primario.
Colegas de trabalho e supervisores — unidade de trabalho interna a

organizagao;

(i) Relacionados externamente a unidade de trabalho, colegas de trabalho de

fora da unidade de trabalho;

(iii) Individuos ndo relacionados com a unidade de trabalho, como membros da

familia e amigos dos colaboradores.
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Figura 2 - Os grupos e a performance da criatividade

Relacionamento \
interno da unidade
primaria de trabalho Suporte
Humor )
: positivo
Relacionamento Performance
externo a unidade > > da
primaria de trabalho Criatividade
I Estimulos
cognitivos

N3o relacionados Informagéo
a unidade de trabalho

Fonte: Elaborada com fundamento em Madjar (2005).

Madjar (2005) analisa os fatores sociais e explora a relevancia dos outros grupos
de individuos, interna e externamente aos limites da organizacdo, visando explorar fatores
gue tém potencial influéncia na performance da criatividade organizacional.

O autor estuda duas alternativas que podem ter impacto na criatividade.
Primeira, que outros grupos de individuos podem encorajar a criatividade das pessoas
oferecendo suporte e assisténcia as suas ideias. A segunda, os grupos podem estimular a
criatividade presente em uma nova informacdo e conhecimento para os empregados,
favorecendo ideias e solugdes alternativas. Estes mecanismos promoveriam o humor
positivo e os estimulos cognitivos, que por sua vez, geram performance criativa.

No estudo de Egan (2005), pesquisando sobre os grupos, foram identificadas
algumas barreiras comuns para a criatividade de equipes, entre elas as pressdes por
expectativas, a falta de recursos, as atitudes negativas, os conflitos da equipe. Embora
reconheca que a pressio de tempo muitas vezes era um catalisador para o
desenvolvimento de resultados criativos, a tensdo pelo tempo foi vista como expectativa
externa de problemas a resolver gerando uma barreira para a criatividade. No estudo de

Monaco e Guimardes (2007), relativo a imposicao de desafios e a pressdo por resultados,

45



CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

percebe-se que estes fatores tém uma influéncia negativa sobre o potencial criativo das
pessoas, porque a carga de trabalho e demanda excessiva por resultados sé funcionam
como uma forma externa de motivacao para a criatividade.

O modelo de West (1990) citado por Pirolla-Merlo e Man (2004) identifica quatro

fatores do clima para a equipe de inovacao:

(i) visao - referindo-se a objetivos claros;

(i) seguranca - sensacdo de que os membros da equipe podem participar,

partilhando ideias e decisdes;

(iii) orientacdo para a tarefa - referindo-se a preocupacdo para atingir bom

desempenho na execucdo de suas tarefas; e

(iv) apoio a inovacdo - que se refere a expectativa de apoio para a inovacdo na

equipe, o apoio pode ser tanto gerencial como do grupo de trabalho.

Segundo Piorolla-Merlo e Man (2004) esses quatro fatores foram estudados para
predizer o desempenho criativo. Neste modelo o clima da equipe é modelado impactando
nos resultados do grupo, mas ndo necessariamente através de resultados individuais.
Segundo Piorolla-Merlo e Man (2004) a contribuicdo individual para o desempenho da
equipe pode ser identificada e o desempenho dos mais aptos é o que determina o
desempenho do grupo.

Conforme Taggar (2002), a criatividade dos membros do grupo foi preditiva da
criatividade do grupo externo entre os estudantes que trabalham em tarefas de equipes.
Além disso, houve um efeito da interacdo, de tal forma, que a criatividade da equipe foi
maior quando as equipes tiveram altos indices de criatividade individual e também de
processos relevantes para a criatividade (por exemplo: cordialidade e comunicagdo
eficaz). O estudo sugere que a criatividade da equipe é determinada ndo simplesmente
pela soma da capacidade criativa individual, mas sim pela capacidade sinérgica advinda da
interacdo entre os individuos do grupo. A criatividade individual é resultado de interacdes
entre a matéria prima e as ideias Uteis dos membros das equipes criativas.

O estudo de Taggar (2002) demonstra que o processo de interacdo entre os

membros da equipe sdo importantes para a performance criativa. Sem a sinergia da
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interacdo os efeitos de reunir um grupo de pessoas altamente criativo é neutralizado.
Equipes, portanto, sdo essenciais em projetos de combate ao trabalho complexo, pois
dispdem de um conjunto de conhecimentos e habilidades que sozinho o individuo nao
possui. H4 um compartilhamento de conhecimentos no ambiente de trabalho do grupo,
os membros de um grupo necessitam interagir frequentemente para compartilhar
informagbes e conhecimentos sobre como executar uma determinada tarefa. Ha indicios,
portanto, que o conhecimento e a criatividade estdo intimamente ligados (Wang, 2012).

Também ha evidéncias de que grupos abertos foram mais criativos do que grupos
fechados. O grupo aberto tem produzido uma maior variedade de ideias do que os grupos
fechados. Os recém incorporados ao grupo influenciaram positivamente a produtividade
dos grupos abertos, porém tem indicado certa complexidade nos fatores que impactam
na criatividade, estes fatores estdo condicionados ao tempo de trabalho do grupo, as
expectativas do grupo, a ajustes sociais, a frequéncia de mudancas e a capacidade de
colaborar e ajustar-se (Klijn e Tomic, 2010).

Taggar (2002) relata que tanto o grupo, como os resultados individuais, podem
ser afetados pelos fatores internos ao grupo. Estes comportamentos referem-se ao

processo de criatividade da equipe que sao relevantes, podendo incluir:

(i) a motivacdo inspiradora do grupo;

(ii) a organizagdo e a coordenagao das atividades, fornecendo atengao e
feedback e

(iii) a andlise individualizada: recolhendo e valorizando diferentes ideias,
necessidades e pontos de vista. O autor cita Brophy (1998) e Bass e Avolio,
(1994).

Embora os processos criativos ocorridos em grupos tenham uma importancia
substancial para as organizacGes, Park-Gates (2001) observou em processos de brainstorm
gue o processo criativo de grupo ndo aumentou a criatividade, em comparacdao com a
condicdo do brainstorming individual. Este estudo também indica que as pessoas

acreditam e preferem gerar ideias em grupo.
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Neuman e Wright (1999) observam que a andlise da criatividade deve ser
multinivel, comegando por um nivel individual e posteriormente para uma analise de
grupo. Sugerem que, de acordo com a teoria, o ambiente de trabalho deve afetar a
criatividade individual, nomeadamente através da componente motivacional. A teoria
também indica que a criatividade do grupo depende tanto dos niveis dos componentes
individuais de membros de um grupo e do ambiente de trabalho.

De acordo com Madjar (2005) as organiza¢des podem estimular beneficios
oriundos destes grupos de influéncia da criatividade do colaborador, especificamente se o
supervisor e os colegas de trabalho sdo treinados e encorajados para prover suporte a
criatividade o que pode ter efeitos positivos na performance do colaborador.

Outra estratégia para incrementar a criatividade pode ser focada no local de
trabalho. A implementacdo de um design que favoreca a interacdo entre as pessoas, as
conversas informais nos escritérios das organiza¢des, além do desenho da rede de
comunicacdo e locais de discussdo em grupo na empresa podem ser alternativas que
favorecam a performance criativa.

Segundo Madjar (2005) ha influéncias significativas dos diferentes grupos de
individuos sobre o desempenho criativo. Esta caracteristica pode ajudar um grupo a se
distinguir de outros que também podem influenciar o desempenho criativo, descobrindo
de que forma outros grupos podem influenciar a capacidade criativa e consequentemente

a performance organizacional.

2.6 Orientagao para a aprendizagem

A orientacdo para a aprendizagem, sendo considerada uma visdo da empresa,
sua abertura a novas ideias, a possibilidade de questionamento dos padrdes existentes e o
acesso e disponibilizacdo dos recursos informacionais, de conhecimento, dada a
importancia que possui para a criatividade &, neste trabalho, vista como um antecedente
da criatividade organizacional.

A gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional sdo assuntos
encarados como estratégias para as empresas se manterem atualizadas, segundo Abbade,

Zanini e Souza (2012) em face das turbuléncias e exigéncias do mercado competitivo, este
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posicionamento eleva a performance da empresa (Khandekar e Sharma, 2006). Para o
desenvolvimento competitivo da empresa, gerar, transferir conhecimentos e os processos
de aprendizagem organizacional, sdo de extrema importancia.

Segundo Hanvanich (2006) um argumento chave da teoria da contingéncia é que
as estratégias organizacionais ndo sdo eficientes em todas as circunstancias, enquanto a
perspectiva das capacidades dinamicas afirma que em um ambiente altamente turbulento
as empresas devem reconfigurar suas competéncias para lidar com as mudancas rapidas,
estas turbuléncias seriam provocadas tanto pelo ambiente como pela tecnologia. Esta
classificacdo define a turbuléncia tecnolégica com o grau de mudanga associado a
tecnologia de produtos e processos na industria em que a empresa estd inserida.
Compreender o papel moderador das condicdes ambientais na orientacdo para a
aprendizagem organizacional ira facilitar a tomada de decisdo, levando em conta o uso
eficaz dos recursos organizacionais e o processo decisorio.

A orientacdo para aprendizagem estd intimamente ligada a aprendizagem
organizacional, pois segundo Hanvanich (2006) a orienta¢do para aprendizagem refere-se
ao grau em que uma empresa adota a aprendizagem organizacional como um valor basico
e necessario a sobrevivéncia futura. Assim, as empresas com aprendizagem de alto valor,
orientadas para a aprendizagem e que criam novos conhecimentos, estdo mais propensas
a buscar novas praticas de trabalho.

O conceito de aprendizagem organizacional tem recebido atenc¢do na literatura
académica e muito deve-se ao fato de associar a orientagdao para aprendizagem a
vantagem competitiva (Awasthy e Gupta, 2011). Estudos empiricos ja comecgaram a avaliar
a relacdo da orientacdo para a aprendizagem com varias medidas de performance,
embora estes estudos tém confirmado algumas rela¢des positivas entre orientacao para
aprendizagem e performance, concluem que é necessario mais estudos na area (Ellinger
etal., 2002).

O conceito de orientacdo para a aprendizagem se refere aos modelos mentais e
dominios légicos podendo ter ou ndo as suas bases no marketplace (ArgyrisS e Schon
1978; De Geus 1988; Bettis e Prahalad 1995). A orientacdo para aprendizagem é definida

como um aspecto cultural que enfatiza o processo de melhoria de novas ideias,
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conhecimento e entendimento para melhorar o desempenho organizacional e valor do
cliente (Nasution, Mavondo, Matanda, e Ndubisi, 2011). Esta defini¢ao reflete o processo
de aprendizagem dentro da organizacdo que comeca no nivel individual e se estende até o
nivel organizacional.

De acordo com Baker e Sinkula (1999) a orientacdo para aprendizagem é o
conjunto de valores que influenciam o grau com que a organizacao esta satisfeita com as
suas teorias em uso, modelos mentais e a légica dominante, portanto, € um conjunto de
valores que influenciam a organiza¢ao a criar e utilizar o conhecimento. Segundo Perin e
Faleiro (2004) as empresas com alto grau de orienta¢do para a aprendizagem estimulam
os seus colaboradores a questionamentos constantes das normas da empresa que
orientam o processamento de informagdes de mercado e as a¢Ges da organizagao.

De acordo com Lam, Lee e Ooi (2011) uma empresa orientada para a
aprendizagem sempre incentiva seus colaboradores a participar tanto na aprendizagem
de circuito Unico como double-loop, e questionar as rotinas estabelecidas ou praticas de
longa data das empresas. A orientacdo para a aprendizagem é uma caracteristica da
organizacdo que valoriza o aprendizado continuo e melhoria interminavel, significa a
capacidade de uma empresa aprender constantemente, desafiar os pressupostos em uso
e promover a mudanc¢a ou adaptacdo ao longo do tempo.

Segundo Abbade et al. (2012) a orientacdo para aprendizagem estd
fundamentada nas teorias e perspectivas da gestdao do conhecimento e da aprendizagem
organizacional, esta postura estratégica esta diretamente vinculada a cultura da
organizacdao sendo considerada mais uma filosofia organizacional3 do que uma postura
estratégica propriamente dita.

De acordo com Abbade et al. (2012) a organizacdo que aprende, foco da
organizacdo orientada para a aprendizagem, deve facilitar a geracdo, a transferéncia e a
ampliacdo do conhecimento, sendo uma caracteristica organizacional que afeta a

propensdo de uma organizacdo gerar valor e aprender por meio de mecanismos de

3 . . . . ~ s . . ~
A filosofia organizacional contempla a explana¢do de temas como: o propédsito da organizagdo, como

serd sua comunicagao, seus valores éticos e suas politicas econémicas.
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circuito duplo (double-loop learning) * Ja a aprendizagem em circuito simples é indicada
para rotinas e aspectos repetitivos da organiza¢ao. Sendo que a aprendizagem de circuito
duplo é mais indicada para aspectos complexos e ndo previstos da organizacao, sendo
esta busca por mudangas, mais profundas e estratégica para a empresa.

Segundo Sinkula, Baker e Noordewier (1997) a aprendizagem organizacional
ocorre quando os membros da organizagdo agem como agentes do aprendizado
organizacional em resposta as mudang¢as no ambiente externo. A entidade incorpora
mudancas na estratégia e corrige eventuais erros no percurso a medida que realiza o
planejamento estratégico.

Trata-se de um processo de aprendizado continuo onde as a¢des dos individuos
levam a interacdes com o ambiente organizacional e os resultados sao interpretados pelas
pessoas que aprendem, atualizando suas crencgas. Segundo Simon (1991) a aprendizagem
organizacional ocorre de duas formas: (a) quando os membros da organizacao aprendem;
e (b) quando ocorre a contratacdo de pessoas que trazem novos conhecimentos a
organiza¢do. Portanto a aprendizagem organizacional é um processo dinamico que além
de possuir fontes distintas interage com o ambiente interno e externo da organizagao. A
orientacdo para a aprendizagem vai além do foco no marketplace’.

No estudo de Wang et al. (2008) a orientacdo para o aprendizado afetou
positivamente os niveis de criatividade das organiza¢des pesquisadas. A orientacdo para
aprendizagem motiva as organizagGes para se adaptarem as mudangas em produtos,
operacdes e planejamento de relacionamentos, especialmente quando as organizagGes
detectam uma incompatibilidade de resultados as expectativas. Estas empresas que tém
esta orientacdo também trabalham de forma mais eficaz a gestdo dos relacionamentos
interorganizacionais.

Rhee, Park e Lee (2010) observam que as pequenas empresas de base
tecnolégica sdo mais propensas a adotarem a orientacdo para a aprendizagem ao fazer

esforgos continuos para observar seus clientes e concorrentes e a orientagdo para a

Segundo Abbade et al. (2012) a aprendizagem em circuito duplo representa a forma de aprender por
meio do questionamento dos valores e das teorias em uso.
Marketplace é o local onde se faz negdcios, pode ser tanto fisico como virtual. Por exemplo o local onde

esta estabelecida uma loja fisica, ou em ambientes virtuais, para lojas de comércio eletrénico.
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aprendizagem em empresas pode ser melhorada quando as organiza¢cdes procuram se
comportar de forma empreendedora. A orientagdo para a aprendizagem parece ter
potencial de criar ativos intangiveis como conhecimento. Segundo os mesmos autores a
orientagdo para aprendizagem é essencial para empresas inovadoras e empresas de base
tecnoldgica ja que inovacdo é um antecedente da performance.

Segundo Keskin (2006) existem fatores ambientais e sociais que facilitam o
desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem, destacando a capacidade de
aprimorar e usar a tecnologia de forma eficaz, criar um trabalho mais eficiente na
estrutura organizacional e a capacidade de gerar e explorar novos mercados tornando a
organizacao mais competitiva.

As organiza¢des que tém forte orientacdo para o aprendizado encorajam ou
mesmo exigem que o0s colaboradores constantemente questionem as normas
organizacionais que guiam as atividades de Market Information Process (MIP) ®eas acoes
organizacionais (Sinkula 1994; Sinkula et al., 1997).

Backer e Sinkula (1999) relatam que a orientac¢do para aprendizagem afeta o grau
como os membros da organizacdo sdo encorajados e solicitados a pensar sobre o
ambiente externo e isso gera uma relacdo direta com o grau em que ocorre a
aprendizagem de ordem superior.

Segundo Senge (1990,1992) e Sinkula et al. (1997) os valores que estdo

rotineiramente associados ao aprendizado da organizagao sao as capacidades de:

(i) comprometer-se com o aprendizado;
(ii) ter mente aberta e
(iii) visdo compartilhada.

Segundo Sinkula, Baker e Noordewier (1997) a organizacdo com um alto nivel de
comprometimento com a aprendizagem promove uma cultura de aprendizagem, pois
considera esta postura importante para o desenvolvimento da organizagdo. E o grau em

gue uma organizacdo estd suscetivel a promover o clima de aprendizagem, a organizacao

®Market Information Process (MPI) refere-se ao processo de recolha de informacio do mercado.
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comprometida considera a aprendizagem com um importante investimento, que é crucial
para sua sobrevivéncia. Além disso o compromisso com a aprendizagem estd associada a
uma orientacao estratégica de longo prazo, investimentos a curto prazo em aprendizagem
trard ganhos a longo prazo, por exemplo os gestores das organizagdes comprometidas
esperam que os colaboradores usem o tempo de trabalho na empresa para buscar
conhecimentos fora do ambito imediato de seu trabalho. Se uma organizagdo nao
incentiva o desenvolvimento do conhecimento, os colaboradores ndao estardao motivados
ao exercicio da aprendizagem (Calantone et al., 2002).

Mente aberta esta diretamente ligada com a capacidade de uma organizagao
desaprender. Uma organizacdo com mente aberta regularmente questiona suas crencgas e
rotinas e isso constitui um requisito importante na aquisicado de novos conhecimentos e
mudancas através da aprendizagem organizacional (Frank, Kessler, Mitterer e Weismeier-
sammer, 2012). Neste mesmo sentido, Calantone et al. (2002) observam que a mente
aberta é a vontade de avaliar criticamente a rotina operacional da organizacdo e de
aceitar novas ideias, as empresas devem lidar com a rdpida mudan¢a dos mercados,
tecnologia e turbuléncias. A taxa de obsolescéncia do conhecimento é alta, mesmo assim
as licdes aprendidas no passado podem ser instrutivas, se a organiza¢do tiver mente
aberta para questionamentos, sendo capaz de desaprender velhos habitos. Ja que a
renovacao e atualizacdo é a base do conhecimento (Calantone et al., 2002).

Tajeddini (2009), pesquisando o segmento hoteleiro, constatou que a mente
aberta, a abertura de espirito no desenvolvimento de novos servigos, o segmento lida
bem com a ideia do desaprender, ou seja, ha um processo de eliminacdo do
conhecimento e questionamento das praticas tradicionais, reavaliando as suas rotinas de
longa data, suposicdes e crencas. Isso leva a crer que no processo de orientacdo para
aprendizagem e na dimensdao mente aberta o papel do desaprender também é algo
relevante no processo.

Uma visdo compartilhada dentro das organiza¢des serve de embasamento para
uma aprendizagem proé-ativa. Entretanto, para melhorar a orientacdo para a

aprendizagem entre os colaboradores a diretoria da organizacdo precisa mostrar
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compromisso com a aprendizagem, para tentar criar um clima de aprendizagem e formar
uma visao clara e inspiradora organizacional, ligada ao avango continuo (Bellou, 2010).

Complementarmente, Calantone et al. (2002) observam que sem uma visdo
compartilhada a aprendizagem por membros de uma organiza¢ao é menos significativa,
mesmo os colaboradores estando motivados e dispostos a aprender é dificil saber o que
aprender. Muitas vezes grandes ideias ndo conseguem ser traduzidas as a¢des por motivo
da difusdo de interesses, assim um clima positivo de aprendizagem requer um enfoque
organizacional, quando um novo conhecimento é implementado. Individuos de diferentes
areas organizacionais tendem a interpretar de maneira variada, até mesmo uma mesma
informacdo. Uma visdo compartilhada coordena o foco de varios departamentos e
melhora a qualidade da aprendizagem. E desejavel que haja uma visdo compartilhada a
fim de coordenar a¢des com diferentes departamentos em beneficio do aprendizado e
desenvolvimento da organizacao (Calantone et al., 2002). Além disso, Merlo, Bell, Mengiig
e Whitwell (2006) em seus estudos observam uma associagdo positiva entre a visao
compartilhada e a criatividade em organiza¢des do varejo.

A criatividade aparece ligada ao conhecimento. Wu, Lee e Tsai, (2012) observam
gue a criatividade requer o apoio do conhecimento, a criatividade em si é o resultado da
criacdo do conhecimento. Senge (1998) sugere que o conhecimento é uma espécie de
capacidade para acles efetivas, que é obtida através da aprendizagem e sua finalidade é
auxiliar na aprendizagem e ampliar a capacidade para ag¢des efetivas. Este mesmo autor
observa que organizacdo que aprende estd continuamente expandindo sua capacidade de
criar seu futuro, sendo que a organizacdo de aprendizagem é composta por cinco
disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, pensamento
sistémico e aprendizado de equipe.

Segundo Tajeddini (2009) a abordagem de aprendizagem, juntamente com
criatividade organizacional, conduz a processos criativos de qualidade, fornecendo
subsidios para a inovacao.

Ha uma ligacdo entre o clima criativo e a orientacdo para aprendizado, segundo
Barrett et al. (2005) o clima criativo é facilitado pela orientacdo para a aprendizagem,

cada fator do clima criativo, sugere-se, que seja controldvel pela gestdo de culturas na
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organizacdo. O autor fez, a este respeito, algumas constatacdes. A primeira refere-se que
o desenvolvimento do clima criativo reforga e aproveita a orientagdao para aprendizagem.
Que a atuacao de forma proativa no desenvolvimento do clima criativo e na disseminacdo
da informacgdao é importante para disseminar o conhecimento em toda a organizagao e
benéfica para os clientes. Além disso, constatou que equipes multifuncionais podem
analisar, desenvolver e executar respostas estratégicas de marketing em ambientes
dinamicos.

Complementarmente, versando sobre os efeitos da orientagdo para a
aprendizagem Backer e Sinkula (1999) observam que esta influencia a propor¢ao com que
as organizacdes criam e usam todos os tipos de conhecimento. Portanto, ha beneficios no
gerenciamento do clima criativo e na orientacdo para a aprendizagem. Estes beneficios
podem inclusive impactar na performance.

O relacionamento entre orientacdao para a aprendizagem e performance
mostrou-se sustentado por evidéncias empiricas (Frank et al., 2012) confirmando os
resultados de Baker e Sinkula (1999). Além disso, Frank et al. (2012) evidenciam que a
orientacdo para a aprendizagem é importante para o sucesso de pequenas e médias
empresas. Além do que orientagdo para a aprendizagem impacta em indicadores de
desempenho ndo financeiros como clientes regulares e sucesso de novos produtos e
Servigos.

Além disso, a relagdo entre aprendizagem organizacional e performance foi
estudada segundo o ponto de vista do empregado por Skerlavaj e Dimovski (2006)
utilizando o método de modelagem de equagdes estruturais para associar a aprendizagem
a uma série de indicadores de desempenho em empresas da Eslovénia, com mais de 100
colaboradores, encontrou-se uma relagdo positiva entre aprendizagem e performance.

J4 a relacdo da orientacdo para aprendizagem e performance em ambientes
turbulentos foi testada por Hanvanish et al. (2006), esta relacdo foi confirmada tanto em
ambientes com mais turbuléncia como nos menos turbulentos.

Entretanto, um estudo de Lam et al. (2011) verificou que orientacdo para
aprendizagem ndo estd significativamente relacionada com a performance de mercado,

existem algumas justificativas para isso. Mesmo que a gestdo de topo pode ser uma
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defensora da aprendizagem na organizacdo e que a aprendizagem foi incorporada no
objetivo principal da empresa e sua visao, se o objetivo fundamental da aprendizagem
ndo foi comunicado bem em todos os niveis hierarquicos, funcdes e divisdes da empresa,
uma performance superior de mercado ndo pode ser alcangada. Além disso, quando uma
empresa aprende sobre o mercado, as necessidades e desejos dos clientes, as empresas
podem, por vezes perceber o mercado de forma incorreta, portanto, sera incapaz de
produzir produtos e/ou servicos que o cliente desejar. Assim, para que uma empresa
consiga obter maior satisfacao dos clientes e melhorar a performance de mercado, precisa
trabalhar mais proximamente aos clientes.

Além disso, um estudo de Bunderson e Sutcliffe (2003) sugere que muita énfase
no aprendizado pode ocasionar problemas na performance, por outro lado, pouca énfase
no aprendizado também pode ocasionar problemas na performance, portanto, cabe a
organizacdo equalizar, a fim de encontrar um ponto ideal para maximizacdo da
performance.

De acordo com Baker e Sinkula (1999) a orientacdo para a aprendizagem é um
recurso que afeta a atividade de marketing da empresa e observa que a orientacdo para a
aprendizagem pode ser mais importante para a empresa que a orientacdo para o
mercado. Existem vdrias maneiras que os gerentes podem utilizar para melhorar o
desempenho do negdcio, principalmente baseadas no aprendizado organizacional
integrando as tarefas e fluxos organizacionais por meio do aprendizado, assim a
orientacdo para o mercado e a orientacdo para a aprendizagem podem ser combinadas
para aumentar o desempenho do negdcio (Luntraru, 2011).

De acordo com Zdunczyk e Blenkinsopp (2007), a cultura organizacional é
moldada pela estratégia, a estrutura, os mecanismos de apoio e de comportamentos e
esses fatores estimulam a capacidade da organizacdo prover a criatividade. E Gtil portanto
pensar em termos de varios atributos que podem ativar ou inibir a criatividade. A
literatura sobre aprendizagem organizacional e organizacdo de aprendizagem fornece
insights importantes sobre esta questdo.

Tajeddini (2009) investigou até que ponto a orienta¢do para aprendizagem tem

um impacto positivo sobre o desenvolvimento em novos servicos e no desempenho de
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negécios. Os resultados revelaram que o0s componentes da orientacdo para
aprendizagem: compromisso com aprendizagem, visdao compartilhada e mente aberta
levaram os hotéis a serem mais inovadores, estes fatores tiveram uma influéncia positiva
sobre o desenvolvimento de novos servigos. Isso leva a crer que os hotéis estao
empenhados em aprender sobre os valores e a necessidade de compreender as causas e
efeitos das suas agles, neste sentido, o compromisso com a aprendizagem é suscetivel de
fomentar um clima de aprendizado que acolhe novas ideias. E a geracdo de novas ideias
inegavelmente estd associada a criatividade.

Além disso, um estudo de Perin e Faleiro (2004) no Brasil relaciona orientagao
para aprendizagem com o desempenho organizacional de forma positiva, porém ainda
existe necessidade de estudos adicionais que confirmem esta relagao, e é justamente um
dos objetivos deste trabalho: relacionar a orientacdo para a aprendizagem com a
performance, além de testar a mediagao desta ligacdo por componentes do clima criativo

e a criatividade organizacional.

2.7 As consequéncias da criatividade organizacional

Neste estudo, além de estudar os antecedentes da criatividade, a performance é
vista como a principal consequéncia para a criatividade. Uma empresa criativa
possivelmente tem um desempenho mais ampliado em relagao a uma outra empresa que
ndo usa a criatividade como vantagem competitiva. Nesta seccdo sdo apresentadas

possiveis consequéncias da criatividade organizacional.

2.7.1 Inovagao

Os processos inovativos estdo intimamente ligados a criatividade, como uma
competéncia Unica, a criatividade tem a ver com um individuo ou um processo a nivel de
equipe, enquanto a inovacdo é a implementacdo bem sucedida de ideias criativas a nivel
organizacional (Houghton e Diliello, 2010). Considerando que na sec¢do da revisdo do
tema criatividade ja foi diferenciado a criatividade da inovacdo, parte-se agora para
poucas consideracdes ainda importantes no contexto dos objetivos desta tese.

Drucker (1954) j& destacava a importancia da inovacdo como uma fungdo

essencial para as organizagdes satisfazerem os clientes. Treacy e Wiersema (1994)
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notaram que as melhorias nos produtos da década de 90 tornaram-se padrdo para os
atuais e para futuros produtos. E preciso que o cliente perceba algum tipo de vantagem
no novo produto para a construcdo da satisfacdo do consumidor e, potencialmente,
estimulo a sua fidelidade (Boyle, 2007). Portanto a importancia da inovagdo é
inquestiondvel para as organizacdes, o que pouco se fala, no entanto, é que a inovacao
depende da criatividade.

A criatividade e a inovacdo andam juntas, e prosseguem durante as fases de
introducao e uso de novas ideias. Para que a inovagao ocorra pressupde-se que algo foi
inventado, descoberto e projetado anteriormente. A transformacdo da criatividade em
inovagdo é um processo, normalmente que converte ideias individuais em ideias coletivas.
Portanto, uma simples ideia individual ndo é suficiente para ser considerada uma
inovacao, é preciso que haja uma ultrapassagem nos limites do desejo individual ao ponto
de se tornarem preocupacdes coletivas, da organizacado (Toaldo e Luce, 2011).

Toaldo e Luce (2011) observam que inovar é aplicar o incomum, o novo; é uma
espécie de solucdo criativa para problemas que sdao detectados, que vdo surgindo. E a
inovacdo pode ser aplicada e originar novos produtos, processos ou novos padrées de
decisdes nas organizagdes, tem um carater amplo considerando sua aplicabilidade.

Segundo Toaldo e Luce (2011) algumas empresas sdao mais proativas no desejo de
inovar e em virtude disso mobilizam recursos e atencdo para antecipar provocac¢des do
ambiente sécio-econdmico. As empresas mais estruturadas tém setores responsaveis pela
pesquisa e desenvolvimento, alocam recursos e mobilizam ac¢des organizacionais para
projetos de inovacdo, a inovagao nao é fruto do acaso e esta alicercada na criatividade.

Os mesmos autores observam que a inovacdo resulta da combinacdo bem
sucedida de alguns elementos fundamentais: o desafio para superar os obstaculos e
melhorar o desempenho atual, a motivacdo, para gerar e implantar novas ideias e o
planejamento para mobilizar recursos e conduzir a mudanca ao objetivo planejado. As
novas ideias sdo justamente a base do processo criativo.

Assim, o processo criativo gera novas ideias que sao potencialmente Uteis para o

desenvolvimento de novos produtos, o desenvolvimento de produtos ja consolidados, a
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resolucdo de problemas. Para haver inovacdo necessariamente houve criatividade. Alguns
fatores sdo identificados como antecedentes da inovagao.

Henard e Szymanski (2001) indicam alguns antecedentes da inovacao,
destacando a vantagem do produto, a identificagdo das necessidades do cliente, o
potencial de mercado, a competéncia nas tarefas de pré-desenvolvimento e recursos
dedicados a inovagdo como os mais importantes fatores para o desempenho de novos

produtos.

2.7.2 Performance Organizacional

Segundo Figueiredo (2009) a competitividade esta associada a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das organizacdes. Se as empresas ndo forem competitivas ndo
conseguirdo sobreviver e manter-se no mercado, face a escassez dos recursos precisam
estar atentas as suas acOes estratégicas. Neste ponto de vista, a competitividade esta
ligada a performance na medida que os resultados das estratégias, os resultados que ela
obtém, traduzem o seu nivel de performance e seu grau de produtividade.

As empresas enfrentam, neste sentido, dois desafios. O primeiro é identificar e
compreender as forcas competitivas e, por outro lado, criar e desenvolver competéncias
para avaliar, decidir, implementar e acompanhar a estratégia escolhida, alinhando a
utilizacdo dos recursos de forma sustentdvel. E neste contexto que a criatividade tem
importancia. Ja que a criatividade pode fazer frente a este cendrio de mudancas.

De acordo com Tel6 (2001) é importante monitorar a performance do negdcio. A
medicdo e avaliacdo da eficiéncia, eficacia, efetividade, qualidade, produtividade,
inovacgao, lucratividade, etc. sdo partes integrantes dos sistemas de suporte ao processo
de administracdo na busca por competitividade.

Segundo Leopoldino e Loiola (2010) monitorar o desempenho de uma empresa é
uma pré-condicdo para que a empresa seja menos vulnerdvel pois estard a direcionar suas
acdes de forma mais efetiva, antecipando oportunidades, prevenindo ameacas e
permitindo uma melhor utilizacdo dos recursos que dispde. Entretanto, € uma ac¢do nao
corrigueira e exige monitoramento de muitos aspectos, sejam internos ou externos a
organizacdo, por conseguinte, existe uma grande variabilidade de definicdes e de

indicadores de performance organizacional, o que acaba dificultando a possibilidade de
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comparacgdo entre organiza¢des que adotam padrGes métricos diferentes (Kandekar e
Sharma, 2006).

Agarwal, Erramilli e Dev (2003) observam que performance é um construto
bidimensional que compreende performance objetiva e performance critica. Medidas
objetivas incluem avalia¢des financeiras e de mercado, como a relagdo custo-beneficio, o
crescimento das vendas, participacdao de mercado e retorno sobre os ativos. Performance
critica, por outro lado, refere-se a percepcdes dos clientes e colaboradores na
mensuracao dos resultados da organizacdo, tais como qualidade de servico, satisfacdo dos
clientes, fidelizacdo e retenc¢ao dos clientes.

De acordo com Sink e Tuttle (1993) a performance de uma organizacao é um
conjunto complexo de parametros que estdo inter-relacionados, sdo eles: eficacia,
eficiéncia, produtividade, qualidade, inovacdo/criatividade e lucratividade.

A eficidcia pode ser entendida como a realizagdo efetiva das coisas certas, da
gualidade estabelecida nos requisitos. J& a eficiéncia estd associada ao consumo de
recursos, deve ser observada ao longo de periodos subsequentes. A eficiéncia deve estar
associada ao consumo de recursos, sendo considerado eficiente um processo que nao
utilizou mais recursos do que o previsto. A produtividade refere-se ao uso dos recursos
produtivos, a qualidade refere-se a conformidade com as especificacdes, os processos
inovativos sdo aqueles embasados na criatividade, que geram solucbes para as
organizacOes e seus produtos. Ja a lucratividade é proveniente do resultado financeiro
(Sink e Tuttle, 1993).

Richard, Devinney, Yip e Johnson (2008) indicam que a mensuracdo da
performance organizacional é um tema muito importante, com volume de producdo
académica expressivo e que atualmente a investigacao na drea tem tido um enfoque
multidimensional. Realizaram um estudo sobre o tema a partir de artigos publicados na
Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly e Strategic
Management, no periodo de 2005 a 2007 e afirmam que esta visdao multidimensional esta
ancorada em circunstancias heterogéneas do mercado, das partes interessadas e relativas

ao periodo em andlise. Portanto, evidenciando certa ineficacia das praticas de
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mensuracao da performance organizacional. Analisaram as principais abordagens sobre a
mensuracao da performance organizacional e as varidveis mais utilizadas e mensuradas.

De acordo com Leopoldino e Loiola (2010) a avaliacdo da performance é um
instrumento para corre¢ao de rumos e avaliagdo dos resultados da empresa. O
gerenciamento da performance da organizacdo é uma atividade corriqueira dos gestores,
este fator por si sé ja é um motivo para estudo da performance, somado a isso, segundo
Khandekar e Sharma (2006) a aprendizagem organizacional tem sido apontada como
importante fator para alcance e manutencao de bons niveis de desempenho. A orientagao
para a aprendizagem, sendo um conceito interligado a aprendizagem organizacional tem
seu espaco, o estudo da relacdo entre orientacdo para a aprendizagem e a performance.
Principalmente por considerar que no direcionamento filoséfico e estratégico da
orientacdo para aprendizado o processo decisdrio é mais participativo, ha maior didlogo,
experimenta¢ao, a abertura para o conhecimento e compromisso com o aprendizado
acabam favorecendo o desenvolvimento de novos produtos, processos e solucdo de
problemas o que poderia favorecer o desempenho do negdcio.

Segundo Skerlavaj e Dimovski (2011) encontrar maneiras de melhorar a
performance organizacional é uma questdo importante no ambiente organizacional
moderno, em uma economia baseada no conhecimento novo, onde a informacdo e o
conhecimento desempenham um papel vital que é extremamente importante para
reforcar os esforcos sistematicos para alcangar a aprendizagem organizacional, em um
nivel superior, o que estd intimamente ligado a orientacdo para a aprendizagem.

De acordo com Skerlavaj e Dimovski (2011) as empresas que conseguem
desenvolver a aprendizagem organizacional a um nivel superior vao lucrar em termos de
aumento da confianca dos colaboradores na lideranca, maior eficiéncia percebida de
organizacdo do trabalho, um maior comprometimento dos colaboradores, reducao dos
custos do trabalho por colaborador em comparacdo com a média industria, colaboradores
mais satisfeitos com as condicées dentro da empresa e maior flexibilidade do colaborador
terd também uma vantagem em relacdo a concorréncia.

Ainda, segundo os mesmos autores, a organizacdo que desejar melhorar as

relacdes dos colaboradores através dos processos de aprendizagem organizacional
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melhorard também a performance da empresa. Ha estimulos aos processos de apoio a
aprendizagem, de cooperagao e capacitacdo dos colaboradores ao desempenho das
tarefas. Para melhorar a performance da empresa os lideres precisam apoiar os processos
de confianga, compartilhamento do conhecimento e aprendizagem.

Segundo Leopoldino e Loiola (2010) os processos de aprendizagem nas
organizagles sdo resultados da interacdo complexa de muitos fatores. Estes processos
transcorrem em niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional. A avaliacdo
da performance é um instrumento que proporciona a possibilidade de discernir as praticas
organizacionais pelos resultados proporcionados, leva em conta os objetivos
estabelecidos no planejamento organizacional, portanto, o estudo da performance com a
orientacdo para a aprendizagem ¢é relevante tanto no ambito académico quanto
relativamente as implicacdes gerenciais que o estudo pode prover.

Enguanto alguns estudos consideram apenas o nivel micro das caracteristicas da
criatividade, examinando a criatividade a partir de uma perspectiva ao nivel da empresa
de forma holistica, pode-se aumentar a compreensdo da criatividade (Weinzimmer et al.,
2011). Considerando a criatividade um fenémeno bem estudado a nivel individual
(Amabile, 1997) e também a nivel de grupos (Amabile e Conti, 1999), poucos estudiosos
tem examinado a criatividade como atributo cultural a partir de uma perspectiva de
gestdo estratégica e muito menos a relacdo entre criatividade e performance
organizacional. Este estudo portanto trara um contributo importante, ja que testard a
relacdo entre criatividade e performance, além da relacdo da orientacdo para a
aprendizagem com performance.

J4 se sabe, por exemplo, que colaboradores que possuem iniciativa conduzem a
niveis mais elevados de performance da empresa (Rashid et al., 2004) e a orientac¢do para
a acdo produz uma maior performance do grupo (Johnston et al., 2007). Weinzimmer et
al. (2011) recomendam que hd espacos para investigacdes de varidveis contextuais que
afetam a criatividade e a performance da organizacao.

Para Vorhies e Morgan (2005) a performance pode ser mensurada por trés
dimensdes: (i) a satisfacdo do consumidor; (ii) a eficacia do marketing; (iii) a lucratividade

corrente.
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A satisfacdo do consumidor refere-se a geracdo de valor e beneficios para os
clientes, se a empresa entrega aos seus clientes exatamente aquilo que eles desejam e se
é capaz de criar e reter valor para os clientes através da oferta de produtos e/ou servicos.
A eficacia do marketing verifica o crescimento da participagdao do mercado, relativamente
aos competidores. Além da verificacdo da aquisicdo de novos clientes e acompanhamento
do volume de vendas dos atuais clientes. J3, a lucratividade corrente da empresa verifica a
rentabilidade, o retorno sobre o investimento, o retorno sobre as vendas e o alcance de
metas ou objetivos financeiros (Vorhies e Morgan, 2005).

A performance de uma organizacao, é, portanto, um elemento central na

mensuracao de quao bem a organizacdo estd trabalhando e gerando resultados.

2.8 Conclusao

Como pode-se evidenciar nesta revisdo da literatura a criatividade é um
elemento relevante para empresas que buscam sua permanéncia e consolidacdo no
mercado, ela possui importancia ao possibilitar o desenvolvimento de novos produtos e
aprimoramento dos produtos existentes, além dos processos, e seu potencial na
resolucdo de problemas.

Ficou constatado também o cardter multifacetado que o construto criatividade
possui, além de estar inserido em um ambiente complexo e sistémico. Maior progresso
nas pesquisas da temadtica sera alcancado quando forem considerados estes fatores. A
proposicao de um modelo que integre a orientacao para a aprendizagem e os fatores do
clima criativo, como condicionantes da criatividade organizacional, e por outro lado, como
output, a performance, como resultado dos processos criativos, tem por base que o
ambiente é sistémico e considera diversos elementos impactantes na criatividade e
resultados dela. Isso reforca a visdo de que a criatividade é resultado da interacdo do
grupo social, do elemento cultural chamado dominio e do elemento social chamado
campo, de uma interagdo pessoa-contexto.

Para Amabile (1996) o incentivo gerencial tem um papel de estimulo a
criatividade, pois os colaboradores provavelmente sentem-se mais motivados quando

apoiados, neste mesmo sentido estdo o encorajamento organizacional e o suporte do
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grupo de trabalho ao colaborador. A liberdade por sua vez é a possibilidade de autonomia
propiciada pelo desenvolvimento de um ambiente favoravel a criatividade. A
disponibilidade de recursos, quer materiais, quer intangiveis, como o acesso e
disponibilizagdo do conhecimento também tem impacto positivo na criatividade. O
trabalho desafiador é visto também como um incentivo a criatividade, sendo que certo
gosto pelo instigante resulta em um nivel de motivagao maior, que impacta a criatividade,
por outro lado, o excesso de impedimentos organizacionais e a rigidez na estrutura
hierarquica constituem entraves a criatividade.

A visdo dos estimulos e barreiras a criatividade de Faria e Alencar (1998)
corrobora com a visdo de Amabile (1996) ao observar os fatores impactantes na
criatividade.

A orientacdo para a aprendizagem, por sua vez, é compativel com o
desenvolvimento da criatividade, uma vez que representa o aspecto cultural da empresa,
a sua capacidade de aprimorar e desenvolver novas ideias, representa o modelo mental
da organizagdo, a possibilidade de questionamento das normas vigentes. Todos estes
fatores estdo potencialmente relacionados as condicdes necessarias para a criatividade, ja
gue esta representa as ideias potencialmente Uteis para a organizacao.

Toda organizacdo deseja permanecer e desenvolver-se no mercado. A
mensuracao da performance é um fator essencial para o acompanhamento da evolucdo
da empresa, e a avaliagdao de um possivel retorno da criatividade. A expectativa é que uma
empresa criativa, possivelmente tenha um desempenho superior a uma que ndo investe
no desenvolvimento da criatividade.

Este capitulo, portanto, apresentou um embasamento conceitual e contextual
dos construtos que compdem o modelo conceitual e dos pressupostos que o sustentam

através da revisao da literatura.
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3.1 Introducgao

No capitulo anterior foi apresentada a revisdo da literatura do presente estudo,
gue teve como objetivo central revisar os conceitos que agora dardo sustentacdo ao
modelo da investigagao.

Este capitulo tem como objetivo apresentar o modelo conceitual da investigacdo
e o conjunto de hipdteses a serem testadas na pesquisa. Primeiramente serdo revistos os
fundamentos do modelo conceitual e por consequéncia como, de fato, se chegou a um
modelo conceitual e posteriormente serdo apresentadas as hipdteses. Para este ultimo
elemento buscou-se apresentar os autores que suportam as definicdes dos

relacionamentos entre as variaveis.

3.2 Modelo conceitual

A conceitualizacdo é mais do que uma simples definicdo ou uma convencao
terminoldgica. E uma construcdo abstrata que visa dar conta do real. Para isso, ndo retém
todos os aspectos da realidade em questao, mas exprime o essencial dessa realidade, do
ponto de vista do investigador (Quivy, 2005).

O modelo conceitual estd em sintonia com os objetivos desta investigacao,
considerando que a criatividade tem potencial para o aprimoramento de produtos,
praticas, servicos, procedimentos nas organizacdes e a criatividade tem papel
fundamental para o desempenho das organizacbes, levando em conta os desafios
competitivos atuais (Shalley e Gilson, 2004; Amabile 1996; Aodham, 2002).

O modelo do estudo, apresentado na Figura 4, serve de base para a definicdo das

hipdteses e estd consoante aos objetivos desta investigacao.
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Figura 3 - Modelo conceitual da investigacao
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Fonte: Modelo conceitual da investiga¢do, elaborado pelo autor

Suh et al. (2010) observam que as inter-relacdes entre conhecimento,
criatividade e desempenho parecem ser muito complexas. Conhecimento é necessario
para a criatividade, para ser criativo é preciso ter conhecimento bdsico do campo a fim de
ir além do status quo, além disso, a criatividade tem se mostrado um dominio especifico
(Amabile, 1996), o que significa que as pessoas ndo sao criativas em todos os campos,
mas sim, em areas especificas em que o conhecimento especifico do dominio
desempenha um papel central na criatividade. Portanto, sabe-se que o modelo descrito a
seguir tem uma natureza complexa, pois integra conhecimento, criatividade e
performance.

Sung e Choi (2012) encontraram um relacionamento positivo entre o
gerenciamento do conhecimento de equipes, a criatividade e a performance financeira da
empresa, indicando que mera posse do conhecimento de dominio relevante ndo sao
suficientes para que a equipe se torne criativa, ao invés disso, para obter beneficios

criativos os membros da equipe devem aplicar e utilizar ativamente seus conhecimentos.
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A pretensdo deste estudo, em linhas gerais, é verificar se a orientacdo para aprendizagem
enquanto trago da cultura organizacional tem impacto na criatividade e,
consequentemente, se esta impacta na performance de forma direta e indireta.

Os componentes do modelo contemplam os antecedentes (orientagao para a
aprendizagem, a liberdade, encorajamento para a criatividade, recursos suficientes,
pressdes de carga de trabalho e a auséncia de impedimentos organizacionais) e as
consequéncias da criatividade organizacional sdao referentes as trés dimensdes da
performance.

A orientacdo para a aprendizagem é mais que um direcionamento estratégico
(Abbade et al., 2012), estd intimamente ligada a estrutura organizacional que deve
facilitar a geracdo, a transferéncia e ampliacdo do conhecimento, que a partir disso, gera
valor para a organizacdo em acdes estratégicas. Estd ligada a performance organizacional
pois estas acdes estratégicas ligadas ao conhecimento favorecem os processos criativos na
geracdo de ideias potencialmente Uteis para o negdcio. O ciclo do desenvolvimento de
produtos, da criatividade iniciar-se-ia entdo, com a visdo da orientacdo para
aprendizagem, pois a empresa estaria mais receptiva a novos desenvolvimentos de
produtos, servicos e procedimentos, ja que adotaria uma postura de compartilhamento
de conhecimento, questionamento, e inquietude diante do processo de melhoria continua
e geracdo de ideias. Faz sentido, portanto, que o ciclo inicie-se na orientacdo para a
aprendizagem, passe por fatores do clima criativo, estimule um comportamento mais
criativo da equipe de colaboradores e, por conseguinte, gere um output em termos de
performance para a organizagao.

As varidveis orientacdo para o aprendizado, e mais os fatores do clima criativo do
estudo de Amabile (1996), serdo estudadas nesta investigacdo como os fatores relevantes
dentro do espectro dos antecedentes da criatividade.

A orientacdo para a aprendizagem influencia na propor¢cdio em que as
organizacgOes criam e usam todos os tipos de conhecimento (Baker e Sinkula, 1999) e isto
se supOe que esteja associado a criatividade organizacional.

Esta investigacdo verifica também o impacto dos fatores do clima criativo na

criatividade organizacional e na performance. Além de gerar subsidios para o
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aprimoramento da performance criativa nas organizacdes, isto tem implicacdes de cunho
pratico para o gerenciamento da organiza¢do e/ou setores aos quais pertencem e que
consideram a criatividade como um elemento essencial para o aumento da performance

organizacional.

3.3 Hipoteses

Segundo Quivy (2005) a organizacdo de uma investigacdo em torno de hipoteses
de trabalho constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor, sem sacrificar o
espirito de descoberta e curiosidade que caracteriza qualquer esforco intelectual digno
deste nome. A hipdtese fornece a investigacdo um fio condutor particularmente eficaz,
gue a partir do momento em que ela é formulada, substitui nessa funcdo a questao de
pesquisa, mesmo que esta deva permanecer estabelecida em nosso pensamento (Quivy,
2005).

Uma hipdtese é uma proposicdo que prevé uma relacdo entre dois termos, que,
segundo os casos, podem ser conceitos ou fendmenos. Uma hipétese é, portanto, uma
proposicdo provisodria, uma pressuposicdo que deve ser verificada (Quivy, 2005).

Para este trabalho, considera-se que a gestao das organiza¢Ges precisa conhecer
mais sobre o comportamento da criatividade a fim de estimular uma situacdo ideal que
possa melhorar a sua performance. Além de fatores individuais e outros condicionantes
que poderdo surgir como impactantes no desempenho criativo das empresas. E preciso
saber mais sobre a relacdo entre os antecedentes e as consequéncias da criatividade
organizacional.

A investigacdo contempla 19 hipdteses individuais, que tratam das relacdes

apresentadas no modelo conceitual.

3.3.1 O impacto da orientag¢do para o aprendizado nos fatores do clima criativo

A caracteristica de uma organizacao que esta orientada para a aprendizagem é o
fato de esta empresa ter visdo compartilhada, ter mente aberta e estar comprometida
com o aprendizado (Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990)
estando nesta condi¢do, possivelmente uma organizagdo apresente uma maior

performance criativa, ja que a orientagdao para a aprendizagem denota que os individuos
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de uma organizacdo tem de usar a sua capacidade adaptativa e de criacdo de mudanca de
paradigmas, de aprendizagem, mantendo a mente aberta quanto a diferentes
perspectivas (Senge, 1990; Baker e Sinkula, 1999).

Esta postura de abertura por parte dos colaboradores impacta na organizagao,
provavelmente acabe por gerar um ambiente propicio a troca de ideias e
questionamentos, onde as possibilidades e oportunidades s3ao favorecidas. Neste
ambiente a disponibilidade de aceitar novas ideias e a permissdo dos erros provavelmente
gerem maior liberdade por parte dos colaboradores. Partindo deste pressuposto, a
criatividade encontraria um campo fértil ao seu desenvolvimento, e consequentemente, a
performance criativa da empresa seria impactada. Portanto, espera-se que uma
organiza¢do orientada para o aprendizado encoraje seus colaboradores para a
criatividade.

O relacionamento da orientagdo para aprendizagem com os fatores do clima
criativo é sugerido, primeiramente, analogamente. Segundo Sundgeren e Styhrre (1997) a
sinergia entre pessoas e contextos gera um ambiente propicio para o desenvolvimento de
novos produtos, servicos e processos, e a orientacdo para aprendizagem estd intimamente
ligada a estes processos, uma vez que refere-se a criacao e utilizagdo dos conhecimentos,
pois a criatividade é a geracdo de ideias Uteis para o negdcio (Amabile, 1983).

A proposicdao de que os componentes do clima criativo sdo impactados pela
orientacdo para a aprendizagem encontra suporte indireto na literatura. Segundo
Tajeddini (2009) o compromisso com a aprendizagem é suscetivel de fomentar um clima
de aprendizado que acolhe novas ideias. E a gera¢do de novas ideias inegavelmente esta
associada a criatividade. Cabe verificar como cada componente do clima criativo seria
impactado pela orientagdo para a aprendizagem.

O incentivo gerencial (Amablie, 1996) é caracterizado pelo apoio da geréncia aos
colaboradores, estimulando-os a terem ideias criativas, seja através de incentivos
motivacionais ou mesmo de disponibilizacdo do conhecimento, e de recursos,
contribuindo para um clima criativo favoravel ao desenvolvimento de ideias. E compativel

com a visdo da orientacdo para a aprendizagem, que provavelmente seja uma condicdo
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antecedente de um ambiente criativo, considerando os conceitos da orientacdo para a
aprendizagem (Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990).

Outra evidéncia é o estudo de Merlo, Bell, Mengiic e Whitwell (2006) que
observaram uma associa¢ao positiva entre a visdao compartilhada e a criatividade. Além
destes fatores, uma pesquisa de Barrett et al. (2005) evidencia que o clima criativo é
impactado pela orientagdo para a aprendizagem, sendo o incentivo gerencial componente

do clima criativo, estes fatores levam a proposicdo da hipdtese seguinte:
H1la: Orientagdo para aprendizagem impacta positivamente o incentivo gerencial.

O encorajamento organizacional ¢ uma condi¢cdo favordvel ao desenvolvimento
da criatividade. Estd relacionada a organizacdo possuidora de um clima que permita as
pessoas correrem riscos e aceitar o fracasso como parte natural do processo criativo
(Amabile, 1996; Hans e Ruiten, 2008). Estas organizacbes estdo mais favoraveis ao
desenvolvimento da criatividade, pois se o colaborador tem a seguranc¢a por parte da
organizacdo que permite erros, esta mais disposto a ter ideias inovadoras, mesmo que
algumas destas ideias ndo venham a ser aproveitadas. Isto ndo limita o processo criativo,
pelo contrério, € um incentivo.

Esta visdao é compativel com a visdo da orientacdo para a aprendizagem, ja que
ela incentiva a disponibilizacdo do conhecimento, o questionamento de normas vigentes,
a mente aberta, o compromisso com o aprendizado (Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al.,
1997; Senge, 1992, 1990). Assim, a organizacao que esta orientada para a aprendizagem
muito provavelmente também tenha a postura encorajadora para com seus

colaboradores, isto leva a proposicdo da hipdtese seguinte:

H1lb: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente o encorajamento

organizacional.

O suporte do grupo de trabalho estd relacionado as equipes de trabalho que
possuem um sentimento de confianca elevado entre as pessoas, incentivam-se uns aos
outros de forma que todos possam crescer, de maneira construtiva. Naturalmente, este

grupo esta aberto a novas ideias, estdo sempre dispostas a ajudar e a comunicagdo é livre
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entre os departamentos, favorecendo um clima onde a criatividade pode desenvolver-se.
Segundo Hans e Ruiten (2008) este time, favorecido pela alta confiangca entre os
membros, tem a liberdade de utilizar a franqueza e criticar um ao outro de forma
construtiva, que permita o desenvolvimento do grupo e aumento da performance criativa.

Essa visdao é totalmente compativel com a orientagdo para a aprendizagem
(Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990). Uma empresa que esta
orientada para a aprendizagem muito provavelmente gere um clima criativo onde o
suporte do grupo de trabalho é evidente. Esta constatacdo leva a proposi¢cdo da seguinte

hipdtese:

Hlc: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente o suporte do grupo

de trabalho.

A liberdade por sua vez, é a abertura que a empresa proporciona ao colaborador
para que ele decida como vai realizar seu projeto, seu trabalho. Esta empresa da grande
espaco ao iniciativo de seus colaboradores, para que os mesmos possam tomar decisdes,
esta, portanto, associado ao conceito de autonomia (Amabile, 1996). Nesta condi¢do as
pessoas sentem uma sensacdo de controle sobre o seu préprio trabalho. A liberdade
autoriza os individuos a escolher quais os projetos fazer ou explorar e os modos para
perceber um projeto criativo (Hans e Ruiten, 2008).

Estes fatores, muito provavelmente sdo impactados por uma visdo da empresa
orientada para a aprendizagem, que incentiva a disponibilizacdo do conhecimento, o
questionamento de normas vigentes, a mente aberta, o compromisso com o aprendizado
(Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990). Isto é, as empresas
orientadas para a aprendizagem, porque querem promover a construgao de
conhecimento, dardo liberdade as pessoas para tomarem decisdes, pois é esta liberdade
gue permite aos colaboradores testarem novas ideias e aprenderem com o feedback
respectivo. Além disso, segundo Bedani (2012) a manifestacdo da criatividade é
estimulada por ambientes de trabalho que possibilitem o exercicio da liberdade e

estimulem a curiosidade dos seus membros. A partir destas constatacbes chega-se a
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proposicdo de que a orientacdo para aprendizagem contribui para a liberdade, logo, a

seguinte hipdtese:
H1d: Orientagdo para aprendizagem impacta positivamente a liberdade.

Com relagdo aos recursos suficientes, Amabile (1996) considera a disponibilidade
por parte da empresa as instalagdes, equipamentos, e outros recursos necessarios para
desempenho das atividades. Considera também a disponibilidade de recursos financeiros
adequados a atividade, os recursos informacionais, ou seja, o acesso das pessoas as
informagbdes que necessitam para desempenhar seu trabalho (Hans e Ruiten, 2008).
Considerando que a orientagdo para a aprendizagem fornece a empresa uma postura de
compartilhamento de conhecimento, de acesso a informacdes, (Backer e Sinkula, 1999;
Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990) esta visdo é compativel com a disponibilidade de
recursos, principalmente os recursos informacionais, mas ndo s6. Uma empresa orientada
para a aprendizagem muito provavelmente disponibilize recursos suficientes ao
desenvolvimento de um ambiente colaborativo e criativo. O acesso a esses recursos
constitui parte central, também para favorecimento deste ambiente criativo. Este

argumento leva a seguinte hipotese:

Hle: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente a disponibilidade de

recursos suficientes.

Com relacdo ao trabalho desafiador, Amabile (1996) considera-o quando os
individuos sentem-se desafiados por estarem trabalhando em tarefas importantes para a
organizacdo. Sentem que as tarefas estdo exigindo o melhor desempenho possivel da
pessoa, ao cumprimento de uma tarefa ou projeto. Além disso, também ha uma sensacao
de que o trabalho é desafiador quando a necessidade de realizacdo, com sucesso, do
trabalho é considerada urgente. Nesta condicdo as pessoas sentem-se desafiadas a
produzir algo de valor para a organizacao, sdo estimuladas e incentivadas a isso. Segundo
Hans e Ruiten (2008) ambientes de trabalho desafiador fazem os individuos sentirem-se
energizados de forma que eles possam desempenhar trabalhos criativos. O desempenho

de trabalhos estimulantes, é compativel com a visdo da orientacdo para a aprendizagem
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(Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990). Uma empresa orientada
para o aprendizado provavelmente desenvolve as condi¢gdes necessdrias para o
desenvolvimento do clima criativo, um dos requisitos do clima criativo é que o trabalho
seja desafiador e instigante para o colaborador. S3o trabalhos desafiadores que colocam
mais problemas/desafios, que mais exigem reflexdo por parte do colaborador, e assim
fomentam a geracdao de conhecimento. O fato da orientacdo para a aprendizagem
possibilitar o questionamento das normas vigentes e dos padrdes mentais estabelecidos
na empresa é compativel também com a ideia do trabalho desafiador, e esta mentalidade

esta ajustada com a proposicdo da seguinte hipdtese:

H1f: Orientagdo para aprendizagem impacta positivamente o trabalho desafiador.

Sobre a pressao de carga de trabalho Hans e Ruiten (2008) observam que quando
ela é baixa poderia fortalecer o trabalho criativo porque a pressdo de carga de trabalho
tem um efeito negativo na criatividade, pois fixa aspiragdes criativas irreais, ou pode
requerer dos colaboradores prestem atencdo em muitos projetos simultaneamente.
Segundo Amabile (1996) a pressao ocorre quando ha muito trabalho para fazer em pouco
tempo e quando hd expectativas irreais sobre o que as pessoas podem realizar.

Se por um lado a orientagdo para a aprendizagem favorece a troca de
informac¢do, o compartilhamento propicia o questionamento dos padrdes existentes na
empresa, a capacidade de abertura da mente para novas ideias (Backer e Sinkula, 1999;
Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990), compativel com um clima favoravel ao
desenvolvimento da criatividade, por outro lado, esta visdo ndo é compativel com o
excesso de pressdes por desempenho no trabalho e por expectativas irrealistas no seu
exercicio, isto ndo incentiva o desenvolvimento da criatividade. Portanto, haveria uma
relacdo inversa entre a orientacdo para a aprendizagem e a carga de trabalho, ja que a
mentalidade da orientacdo para a aprendizagem ndo é condizente com pressdoes ou

expectativas irreais do desempenho do trabalho. Logo, propde-se a seguinte hipdtese:

H1g: Orientacdo para aprendizagem tem um impacto negativo na pressdo de

carga de trabalho.
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Amabile (1996) considera a auséncia de impedimentos organizacionais como
fator importante para o clima criativo das organizagdes. Os impedimentos organizacionais
referem-se a concorréncia destrutiva dentro das organizacées, ao fato das pessoas serem
criticadas quando tem novas ideias, quando ha excesso de controle da administragao para
com os colaboradores. Desta forma, os colaboradores nao sentem na organizagao um
ambiente favoravel ao desenvolvimento da criatividade.

Esta mentalidade é contrdria a ideia da orientacdo para a aprendizagem, visto
gue ela favorece a troca de informagao, o compartilhamento, propicia o questionamento
dos padrdes existentes na empresa, a capacidade de abertura da mente para novas ideias
(Backer e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997; Senge, 1992, 1990). Por outro lado, a
orientacdo para a aprendizagem é compativel com a auséncia de impedimentos
organizacionais. Por exemplo, a geracdo de novas ideias s6 encontra um ambiente
favoravel quando ndo ha mentalidade destrutiva e de criticas negativas ao seu
desenvolvimento. Desta forma a empresa estaria mais predisposta ao favorecimento de

um clima criativo. Esta proposicdo leva a seguinte hipdtese:

H1lh: Orientacao para aprendizagem tem um impacto positivo na auséncia de

impedimentos organizacionais.

Nesta subsecg¢do foram apresentadas as seguintes hipoteses:

H1la: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente o incentivo gerencial;

H1b: Orientagdo para aprendizagem impacta positivamente o encorajamento organizacional;

H1lc: Orientagdo para aprendizagem impacta positivamente o suporte do grupo de trabalho;

H1d: Orientagao para aprendizagem impacta positivamente a liberdade

Hle: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente a disponibilidade de recursos
suficientes;

H1f: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente o trabalho desafiador;

Hlg: Orientacdo para aprendizagem tem um impacto negativo na pressao de carga de trabalho;

H1lh: Orientacdo para aprendizagem tem um impacto positivo na auséncia de impedimentos
organizacionais.
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3.3.2 O impacto dos fatores do clima criativo de Amabile (1996) na criatividade

O encorajamento para criatividade, autonomia, recursos, pressdes e
impedimentos organizacionais sao variaveis mediadoras da criatividade organizacional
(Amabile, 1996). Os fatores que incentivam a criatividade sdo: incentivo gerencial,
encorajamento organizacional, suporte do grupo de trabalho, liberdade, recursos
suficientes, trabalho desafiador e os fatores que sdao um impedimento para a criatividade
sdo: a pressdo de carga de trabalho e os impedimentos organizacionais (Amabile, 1996;
Laird, 2005).

Considerando que a criatividade é uma condicdo necessdria para a inovagao
(Scott, 1995), portanto, criatividade e inovacdo sdo conceitos muito préximos, embora
distintos. Ha relacGes estabelecidas na literatura de incentivo organizacional entre apoio
ao grupo de trabalho, recursos suficientes, trabalho desafiador, impactando
positivamente na inovagdo (Lin, 2012). Portanto, analogamente as relagGes entre os
fatores do clima criativo tém impacto na criatividade. Além disso, Laird (2005) observa
gue ambiente favoravel e desafiador sustenta a criatividade e que existem fatores
contextuais, sociais, de apoio do supervisor impactando em criatividade (Materson e
Welsh, 2005). Em acréscimo, o estudo de Fagan (2004) também encontrou uma relacdo
positiva entre os estimulantes do clima criativo e a criatividade no trabalho e uma relacao
negativa entre os obstaculos do clima criativo e a criatividade no trabalho.

Estes resultados suportam o que os pesquisadores descobriram: os estimulantes
do clima criativo e obstaculos do clima criativo foram significativamente relacionados com
a criatividade no trabalho. Nota-se que alguns destes fatores do clima criativo sdo
consoantes com os estudos de Faria e Alencar (1998) em que os fatores estimulantes da
criatividade sdo: ambiente fisico, comunicacdo, desafios, estrutura organizacional,
liberdade e autonomia, participacdo, recursos tecnoldgicos e materiais, salario e
beneficios, suporte da chefia, suporte do grupo de trabalho, suporte organizacional e
treinamento. Em seguida, apresenta-se cada um destes elementos do clima criativo, pela
abordagem de Amabile (1996), e seu impacto na criatividade.

Segundo Amabile (1996) o incentivo gerencial é caracterizado pelo apoio da

geréncia aos colaboradores, este apoio é evidente quando a comunicagdo com o0s
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colaboradores é boa, as expectativas sdo claramente definidas, a geréncia tem qualidades
de relacionamento interpessoal, as chefias sdo abertas a novas ideias e apoiam os grupos
de trabalho, e o feedback para como os colaboradores é positivo e visa o crescimento.
Nestas condi¢Ges, o ambiente criativo é favorecido, pois encontra suporte para o seu
desenvolvimento no incentivo por parte da geréncia. Os colaboradores provavelmente
sintam-se acolhidos e respaldados pelo apoio da gerencia, nesta condi¢ao, sentem-se
mais a vontade para terem ideias que potencialmente podem ser Uteis para a organizacao
(Barrett, Balloun e Weinstein, 2005; Laird, 2005; Amabile, 1996).

Estas constatacdes suportam a seguinte hipdtese:
H2a: O incentivo gerencial tem um impacto positivo na criatividade.

O encorajamento organizacional, por sua vez, é visto como uma condi¢do
favordvel ao desenvolvimento da criatividade (Amabile, 1996; Hans e Ruiten, 2008). Ele
refere-se ao incentivo dado aos colaboradores na resolugdo de problemas de forma
criativa, ao incentivo da organizacdo as novas ideias, ao incentivo aos colaboradores para
correrem riscos, ao entusiasmo pela administracdo em relagdo aos projetos dos
colaboradores, a aceitacdo do fracasso como uma possibilidade no processo criativo, ao
estimulo a um fluxo vivo de novas ideias e a abertura a estas novas ideias. O lider é o
protagonista do processo de incentivo gerencial (Klijn e Tomic ,2010; Cheung e Wong,
2011; Gumusluoglu e llsev, 2009). E o lider que incentiva as pessoas a sentirem-se seguras
para ter ideias criativas, pois encontram suporte da organiza¢do, tolerancia ao erro e
abertura necessdria ao desenvolvimento das ideias mesmo que algumas destas ideias ndo
venham a ser aproveitadas, isto ndo limita o processo criativo, pelo contrdrio, é um

incentivo. Estes fatores favoraveis sustentam a hipdtese seguinte:
H2b: O encorajamento organizacional tem impacto positivo na criatividade.

O suporte do grupo de trabalho, segundo Amabile (1996) é referente ao
sentimento de confianca entre as pessoas que trabalham nos varios departamentos da
empresa, aos desafios construtivos as ideias uns dos outros, a abertura as novas ideias, a

ajuda mutua entre os colaboradores, ao incentivo a equipes multidisciplinares, e ao bom
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fluxo de comunicacdo entre os diversos departamentos da empresa. Segundo Hans e
Ruiten (2008) este time, favorecido pela alta confianga entre os membros, tem a liberdade
de utilizar a franqueza e criticar um ao outro, de forma construtiva, permitindo o
desenvolvimento do grupo e aumentando a performance criativa. Além disso, estes
fatores sdo estimulantes ao processo criativo (Amabile, 1996) e isto sustenta a hipdtese a

seguir apresentada:

H2c: O suporte do grupo de trabalho tem impacto positivo na criatividade.

Com relagdo a liberdade, Amabile (1996) conceitua-a como a abertura que a
empresa proporciona ao colaborador para que ele decida como vai realizar seu projeto,
seu trabalho, ao espaco dado ao colaborador para a tomada de decisbes, esta, portanto,
associada ao conceito de autonomia, conforme ja elucidado na revisao da literatura desta
tese (Amabile, 1996). Nesta condicdo, as pessoas sentem uma sensac¢do de controle sobre
o seu proprio trabalho. A liberdade autoriza os individuos a escolher quais os projetos
fazer ou explorar e os modos para perceber um projeto criativo (Hans e Ruiten, 2008).

Segundo Bedani (2012) a autonomia, valor que remete ao grau de liberdade que
o colaborador tem para tomar decisGes e fazer suas préprias escolhas com relacdo ao
trabalho, indica a possibilidade de autodeterminagao profissional em um ambiente que
estimula a variedade, a curiosidade e a inovacgdo, de acordo com o que preconiza Amabile
et al. (1996). Segundo Amabile (1988) liberdade é decidir o que fazer e como fazer, a
hipotese de que liberdade impacta em criatividade tem fundamento ao pensar que
guanto mais livre e autbnomo o colaborador é no seu trabalho, mais ideias novas estd
disposto a compartilhar, tendo em vista que a criatividade refere-se as ideias
potencialmente Uteis. Além disso, alguns achados na literatura dizem que liberdade
impacta na criatividade (Alencar e Faria, 1997; McElvaney, 2006) sustentando a hipdtese a

seguir apresentada:

H2d: A liberdade tem impacto positivo na criatividade.

Ja os recursos suficientes, segundo Amabile et al. (1996), é a disponibilidade por

parte da empresa as instalagGes, equipamentos, e recursos necessarios para desempenho

77



CAPITULO 3 — MODELO CONCEITUAL DE INVESTIGAGAO E HIPOTESES

das atividades. Considera também a disponibilidade de recursos financeiros adequados a
atividade, os recursos informacionais, ou seja o acesso das pessoas as informagdes que
necessitam para desempenhar seu trabalho (Hans e Ruiten, 2008). Recursos suficientes
conduzem a criatividade. O desenvolvimento da criatividade requer tempo, energia
mental e ativos fisicos (Amabile et al., 1996). Recursos criativos referem-se a recursos
disponiveis para colaboradores pensarem de forma criativa e explorarem diferentes
perspectivas para produzirem novas ideias (Shalley e Gilson, 2004). Os colaboradores
precisam ter acesso a recursos adequados em termos de tempo, recursos, instalagdes e
conhecimentos, para serem criativos. Colaboradores de alta iniciativa e de agdo pré-ativa
tendem a colocar seus pensamentos em acdo rapidamente, ao invés de esperar pelo
comando dos supervisores. Esses colaboradores de alta iniciativa seriam incentivados a se
envolver em acdes criativas quando eles tém acesso a recursos adequados (Chen, Shih e
Yeh, 2013).

Os colaboradores que sdao abastecidos de recursos criativos adequados e sdo
capazes de tirar o maximo proveito destes recursos, para fazer atividades criativas em
termos de pensamento, aprendizado e experiéncias, sdo 0s que mais despertam a
criatividade. Portanto, se as organizacbes oferecem recursos suficientes para seus
colaboradores eles sdo motivados a serem mais capazes de realizar a¢des de forma
criativa (Chen, Shih e Yeh, 2013). A disponibilidade de recursos e seu impacto positivo na
criatividade também encontrou evidéncia empirica no trabalho de Klign e Tomic (2010) e

Lee e Tan (2012), o que corrobora para a proposicdo da sustentacdo da hipdtese seguinte:
H2e: Os recursos suficientes tém impacto positivo na criatividade.

Com relacdo ao trabalho desafiador, Amabile et al. (1996) consideram-o quando
os individuos sentem-se desafiados por estarem trabalhando em tarefas importantes para
a organizacdo. Sentem que as tarefas estdo exigindo o melhor desempenho possivel da
pessoa, ao cumprimento de uma tarefa ou projeto. Além disso, também ha uma sensacao
de que o trabalho é desafiador quando a necessidade de realizacdo, com sucesso, do
trabalho é urgente. Nesta condicdo as pessoas sentem-se desafiadas a produzir algo de

valor para a organizagdo, sdao estimuladas e incentivadas a isso. Segundo Hans e Ruiten
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(2008) ambientes de trabalho desafiador fazem os individuos sentirem-se energizados de
forma que eles possam desempenhar trabalhos criativos.

Além disso, outro indicio da literatura leva em conta que empregados criativos
resolvem trabalhos desafiadores, desempenham trabalhos complexos (Oldham e
Cummings (1996) e trabalhos complexos podem exigir resultados criativos (McElvaney,
2006) isto leva a crer que trabalho desafiador impacta em criatividade sustentando a

hipdtese seguinte:

H2f: O trabalho desafiador tem impacto positivo na criatividade.

Sobre a pressao de carga de trabalho Hans e Ruiten (2008) observam que quando
ela é baixa poderia fortalecer o trabalho criativo porque a pressdo de carga de trabalho
tem um efeito negativo na criatividade, pois hd uma ideia de expectativa ndo condizente
com o real potencial criativo além de requerer que muitos trabalhos sejam executados ao
mesmo tempo, consitituindo uma pressao. Consoante, a visdo de Amabile (1996) relata
gue a pressdo ocorre quando ha muito trabalho para fazer em pouco tempo. Pressdo do
tempo e controle interno desnecessario provavelmente reduz a criatividade (Amabile e
Grvsekiewicz, 1987; Wong e Pang, 2003).

Além disso, o estudo de Mueller, Simpson, Hadley e Kramer (2002) apresenta
uma evidéncia empirica de uma relacdo negativa entre pressdo de tempo e o
processamento cognitivo criativo, que se presume ser a base dos resultados criativos. Isso
pode ser explicado pela existéncia e a necessidade de um periodo de incubagcdao no
processo criativo, este tempo é necessario para os elementos mentais relevantes
reorganizarem novos padrdes para a mente escolher no subconsciente as mais provaveis
possibilidades, portanto, o tempo suficiente dever ser necessario para o funcionamento
eficaz dos processos cognitivos criativos. Assim, as pessoas precisam de tempo para gerar
uma variedade de respostas a possiveis problemas. Quanto mais respostas geradas, mais
provavel que a criatividade apareca.

Portanto, esta evidéncia empirica demonstra a necessidade de tempo para
amadurecimento das alternativas nos processos cognitivos criativos. Outro indicio é que a

pressdo do tempo é percebida como inibidor da criatividade foi encontrado no trabalho
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de Ensor et al. (2006). Isto leva a crer que pressdo de carga de trabalho é um empecilho

para a criatividade, sustentando a hipdtese seguidamente apresentada:
H2g: A pressao de carga de trabalho tem impacto negativo na criatividade.

J4 a auséncia de impedimentos organizacionais é um fator favoravel ao
desenvolvimento do clima criativo (Amabile, 1996). Os impedimentos organizacionais
referem-se a concorréncia destrutiva dentro das organizagdes, ao fato das pessoas serem
criticadas quando tem novas ideias, quando ha excesso de controle da administracdo para
com os colaboradores. Desta forma, os colaboradores ndao sentem na organiza¢gao um
ambiente favordvel ao desenvolvimento da criatividade. Impedimentos organizacionais
sao percebidos também como inibidores da criatividade no estudo de Ensor et al. (2006).

Considerando que o conservadorismo, a rigidez na estrutura, a gestao formal,
segundo Amabile (1996) sdo considerados impedimentos a criatividade. A remocdo de
barreiras, de impedimentos organizacionais, ou seja, a auséncia de impedimentos
organizacionais resultard em maior utilizacdo dos talentos criativos (Mostafa e EI-Masry,

2008). Estes fatores sustentam a hipdtese seguinte:

H2h: A auséncia de impedimentos organizacionais tem impacto positivo na

criatividade.

Nesta subsec¢do foram apresentadas as seguintes hipoteses:

H2a: O incentivo gerencial tem um impacto positivo na criatividade;

H2b: O encorajamento organizacional tem impacto positivo na criatividade;

H2c: O suporte do grupo de trabalho tem impacto positivo na criatividade;

H2d: A liberdade tem impacto positivo na criatividade;

H2e: Os recursos suficientes tém impacto positivo na criatividade;

H2f: O trabalho desafiador tem impacto positivo na criatividade;

H2g: A pressao de carga de trabalho tem impacto negativo na criatividade;

H2h: A auséncia de impedimentos organizacionais tem impacto positivo na criatividade.
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3.3.3 O impacto da criatividade na performance

De acordo com Scott (1995) a criatividade é uma condicdo necessdria para a
inovacdo. Uma vez que ha estudos tedricos com suporte empirico que estabelecem a
relacdo entre inovagdao e desempenho (Tidd, 2001; Gopalakrishn, 2000; Motohashil,
1998), é sugerida a possibilidade do relacionamento positivo entre criatividade e
performance. Uma evidéncia empirica que relaciona a performance financeira e a
criatividade da equipe encontra-se no estudo de Sung e Choi (2012). Um dos fatores que
pode justificar este resultado é o fato da empresa ter ideias criativas, estas ideias sendo
aproveitadas na organizacao, podem gerar novas solugdes, produtos ou procedimentos.

Estes produtos novos poderdo gerar para empresa novas fontes de faturamento,
ou, se nao forem produtos novos, e sim, do processo criativo resultar um aprimoramento
do produto existente, este aprimoramento pode representar uma reducdo de custos, ou
eventualmente agregar valor ao produto. Sendo reconhecido o valor para o cliente a
empresa podera ampliar suas margens de lucratividade. Esta proposicdo é reforcada pelo
estudo de Brito, Brito e Morganti (2009) que constataram uma relacdo positiva entre
inovacdo e lucratividade, além disso, hd uma relacdo entre inovacdo e desempenho
(Keskin, 2006), considerando que a criatividade é uma condi¢cdo necessaria para inovagao
pode-se sugerir que a criatividade teria um impacto na performance.

Além destas evidéncias, um estudo de Barrett et al. (2005) demonstra que
atividades criativas dos individuos sdo facilitadoras do desempenho organizacional. Esta
evidéncia provavelmente seja justificada pelo fato das ideias geradas em um ambiente
gue desenvolve a criatividade tém potencial para servir o mercado e, a partir disso, obter
uma melhor performance. E também, as sugestbes oriundas dos processos criativos
podem aumentar a qualidade dos produtos, podem auxiliar as empresas a alcangarem
seus objetivos, podem otimizar o aproveitamento das oportunidades do mercado, e
destes processos, ainda, podem surgir novos produtos oriundos dos desenvolvimentos
tecnolégicos. Claramente, estes fatores podem melhorar a performance da empresa,
tanto o desempenho no mercado assim como impactando no desempenho financeiro, de
lucratividade e/ou aumento da participagdo no mercado. Estes fatores sustentam a

hipotese H3.
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H3: A criatividade tem impacto positivo na performance das organizacdes

3.3.4 O impacto direto da orientagao para aprendizagem na criatividade

A orientagdo para aprendizagem refere-se a criar e utilizar conhecimentos (Baker
e Sinkula, 1999) e com orientagao para aprendizagem os colaboradores sentem-se mais
estimulados a questionamentos constantes das normas da empresa que processam
informagdes do mercado e das a¢des da empresa. A criatividade parece estar ligada ao
conhecimento (Wu, Lee e Tsai, 2012). Neste sentido, a criatividade sendo a geracdo de
ideias potencialmente Uteis para o negdcio, conceitualmente assemelha-se com a
mentalidade necessaria a orientacdo para aprendizagem, ou seja, hd uma relagdo entre
aprendizagem e criatividade o que sustentaria a hipétese H4. E Segundo Sinkula (1994)
orientacdo para aprendizagem é antecedente da inovagdo (Ghorbani, Soleimani e Madani,
2012).

Considerando que criatividade e inovag¢do sdo conceitos muito préoximos,
analogamente também pode sustentar a hipotese H4. Quanto maior a abertura da
empresa, a capacidade de aprender, a visdao compartilhada, logicamente maior a
utilizacdo das ideias para desenvolvimento de novos produtos, processos e servicos,
portanto, orientacdo para aprendizagem teria um impacto positivo na criatividade. Outra
evidéncia indireta sugere que a aquisicao de conhecimentos e habilidades aumentam a
criatividade (Amabile e Gryskiewicz, 1987), ora, a orientacdo para a aprendizagem esta
ligada a aquisicdo e compartilhamento do conhecimento.

Uma evidéncia explicita na literatura corrobora na sustentacdo da hipotese, que a
orientacdo para a aprendizagem tem impacto na criatividade, é obtida no trabalho de
Wang et al. (2008), neste estudo, o aprendizado afetou positivamente os niveis de
criatividade das organizacbes pesquisadas. Isto pode ser justificado ja que a orientacao
para aprendizagem motiva as organizagfes para se adaptarem as mudangas em produtos,

operacgoes e planejamento. Todos estes fatores justificam a hipdtese H4.

H4: A orientacdo para aprendizagem tem impacto positivo na criatividade.
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3.3.5 O impacto direto da orientacdo para aprendizagem na performance

A orientagdo para aprendizagem, observou-se, influencia o desempenho
empresarial por meio dos efeitos diretos sobre inovacdo (Baker e Sinkula, 1999). Mas
também ha indicios explicitos na literatura que relacionam a orientagdo para
aprendizagem com a performance, de forma positiva, ou seja, quanto maior a orientacdo
para aprendizagem maior a performance na organizagao (Frank et al., 2012). Outras
evidéncias revelam que orientacdo para a aprendizagem tem impacto positivo no
desempenho do negdcio (Luntraru, 2011).

De acordo com Abbade et al. (2012) devido a alta competicdo entre as
organizacOes e crescentes exigéncias do mercado por produtos e servicos de melhor
qualidade, as organiza¢des precisam adaptar-se, dentre as estratégias para obtencdo do
sucesso empresarial a orientacdo para aprendizagem tem seu espaco. Uma vez que a
disseminagdo do conhecimento favorece a melhoria dos processos e o desenvolvimento
de novos produtos, processos e procedimentos. A investigacdo das praticas estratégicas,
neste sentido, tem seu valor por proporcionar melhor entendimento das relagdes
existentes entre estas praticas e a performance da empresa.

Em um estudo nas empresas da regidao central do estado do Rio Grande do Sul,
Brasil, Abbade et al. (2012) relatam que das 3 dimensdes da orientacdo para
aprendizagem “mente aberta” e “comprometimento com a aprendizagem” demonstraram
ter impacto positivo e significativo no desempenho das organizagdes pesquisadas.

Além disso, segundo Calantone et al. (2002) uma das caracteristicas das
empresas orientadas para a aprendizagem é que elas sdo capazes de prever mudancas
ambientais e de mercado e fazer ajustes, estas empresas estdo mesmo dispostas a
guestionar os seus sistemas organizacionais e atualizar filosofias operacionais
fundamentais, estas empresas conduzem o mercado, ao invés de serem conduzidas por
ele. Estas atitudes, comportamentos e estratégias devem levar a melhores niveis de
performance a longo prazo. Este mesmo autor encontrou uma relagdo positiva entre
orientacdo para aprendizagem e desempenho da empresa diretamente e indiretamente

por meio da influéncia da competitividade.
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Em acréscimo, Sinkula et al. (1997) observam a existéncia de uma relacdo
positiva entre valores organizacionais relacionados a aprendizagem e uma maior
propagacao de informacdes de marketing na empresa, favorecendo o aumento do ritmo
das mudangas do mix de produtos e marcas, das novas estratégias de vendas e de
estratégias de promocdo e propaganda utilizadas, isto caracteriza um maior dinamismo.
Este dinamismo provocado por uma orientagdo voltada a aprendizagem pode impactar
positivamente na performance.

Uma evidéncia mais explicita na literatura é o estudo de Skerlavaj e Dimovski
(2006), onde a aprendizagem organizacional foi associada a indicadores de desempenho
de organizacdes na Eslovénia, encontrando uma relacdo positiva entre a aprendizagem e
performance. Ja a relacdo da orientacdo para aprendizagem e performance em ambientes
turbulentos foi testada por Hanvanish et al. (2006) esta relacdo foi confirmada tanto em
ambientes com mais turbuléncia como nos menos turbulentos.

Ha portanto evidéncias indiretas e diretas na literatura, ambas corroboram na

definicdo da hipdtese H5.
H5: A orientacdo para aprendizagem tem impacto positivo na performance

3.4 Conclusao

Neste capitulo, foi apresentado o modelo conceitual de investigacao que tratou
dos fatores antecedentes e consequéncias da criatividade organizacional. Verificou-se
como foi construido o modelo que posteriormente sera testado através da modelagem de
equacoes estruturais. O modelo passara por um processo de validacdo e andlise dos
indices de ajustamento, com o modelo de mensuracdo, no capitulo da metodologia e
posteriormente, o modelo estrutural serd estimado no capitulo dos resultados e
discussoes.

Neste capitulo também foram apresentadas as hipdteses de investigacdo. Foram
apresentadas 19 hipdteses dos relacionamentos entre as variaveis, as hipoteses ja foram
definidas com relagdes positivas ou negativas.

Verificou-se que algumas relacGes entre as varidveis ndo tinham relacdo explicita

estabelecida na literatura, no entanto, foram fundamentadas de forma andloga e indireta.
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3.4 Conclusdo

Considerando o grau de inovatividade deste trabalho, ainda ha poucos trabalhos similares
a estes na literatura, ndo existem todas as relagbes hipotéticas aqui propostas com
sustentacdo tedrica, o que ndo impede que estas relacdes sejam testadas e

posteriormente confirmadas ou refutadas a partir dos dados empiricos.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

4.1 Introdugao

Apresentado o modelo conceitual e as hipdteses da investigacdo (capitulo 3), na
sequéncia do estudo, o presente capitulo apresenta o desenho metodoldgico desta
investigacao. O objetivo é apresentar a técnica de recolha de dados, as escalas (métricas)
qgue foram utilizadas para mensuracdo dos dados, os principios de amostragem e os
procedimentos da coleta de dados. Neste capitulo serdo ainda apresentados os
instrumentos de andlise de dados utilizados, com destaque para a modelagem de
equacBes estruturais (MEE)’, que foi utilizada para testar o modelo proposto para esta
investigagao.

Tendo em conta que o desenvolvimento dos estudos em MEE utiliza dois passos
para andlise dos dados, este capitulo pretende cumprir o primeiro passo, que é a
estimacdo do modelo de mensuracao, através da Confirmatory Factorial Analysis (CFA), e
a verificacdo dos indices de ajustamento deste modelo, além das medidas de
confiabilidade. O passo seguinte, a estimacdo do modelo estrutural serd apresentado no
proximo capitulo, onde serdo apresentados os resultados da investigacao.

Neste capitulo também serd apresentada uma caracterizagao geral da amostra,
gue serviu de base a esta investigacdo. Os respondentes sdo caracterizados quanto ao
cargo ocupado, ao sexo, ao nivel de escolaridade, ao tempo de trabalho na empresa, e a

industria é caracterizada quanto ao ramo de atividade.

4.2 Técnica de recolha de dados, o questionario

A recolha de dados dessa pesquisa utilizou o questiondrio e a entrevista
estruturada foi realizada por telefone.

Para Malhotra (2006) a técnica estruturada de recolha de dados consiste em uma
série de perguntas escritas ou orais em que um entrevistado deve responder.Para Quivy
(2005) o inquérito por questionario consiste em colocar um conjunto de inquiridos, um

conjunto de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, as suas

7 Structural Equation Model (SEM).
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opinides, a sua atitude em relacdo a opc¢des ou questdes humanas e sociais, as suas
expectativas, ao seu nivel de conhecimento ou de consciéncia de um acontecimento ou
problema, ou ainda, sob qualquer outro ponto de interesse do investigador.

Com objetivo de saber de questdes relativas ao desempenho das organizag0es,
mais especificamente, esta investigacdo concentra-se em saber dos antecedentes e das
consequéncias da criatividade organizacional, para tanto, foram entrevistados gestores e
responsdveis pelos setores e areas de marketing e ligados a criatividade. Utilizou-se para
esta finalidade o inquérito por questionario.

O questiondrio que foi utilizado para recolha de dados desta investigacdao foi
concebido a partir de escalas previamente testadas e consolidadas na literatura, ver
modelo no Anexo 1.

De acordo com Quivy (2005) uma das principais vantagens do uso do inquérito
por questiondrios é a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e

proceder, por conseguinte, numerosas analises.

4.2.1 Operacionalizagdo das varidveis, escalas utilizadas no questionario

Como o presente estudo tem por finalidade medir diversas varidveis. Para chegar
a definicdo dos construtos utilizados na elaboracdo do modelo conceitual do estudo
partiu-se da revisao da literatura. Desta forma, os construtos serdao medidos por meio de
escalas formadas por varios itens.

As escalas foram identificadas e traduzidas para o portugués, nesta etapa houve
a confirmacdo das traducbes por uma pessoa especializada em traducdo. E
posteriormente usou-se da traducdo reversa, ou seja, as escalas ja em versdo portugués
foram novamente vertidas ao inglés a fim de comparar e identificar uma versao correta
para o portugués.

A presente seccdo apresenta de forma objetiva quais serdo as variaveis latentes e
os respectivos itens das escalas de mensuracao destas varidveis.

A medicdo das respostas foi baseada numa escala likert® de 7 pontos, onde:

1 Discordo inteiramente

Escala em que o respondente escolhe dentre os graus de concordancia ou discordancia, correspondentes
as afirmativas listadas.
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7 Concordo inteiramente

Algumas perguntas, no entanto, ndo se enquadraram na escala de concordancia

e foram estabelecidas da seguinte forma:
1 Muito inferior
7 Muito superior

Alguns itens na escala foram adaptados ao contexto nacional (Brasil), para este
efeito o pré-teste teve papel fundamental para adaptacdo dos itens, ndo
descaracterizando a escala, mas adaptando ao conceito nacional.

Em seguida serdo apresentadas as métricas utilizadas para medir cada variavel,
baseadas na revisdo da literatura realizada, assim como os autores correspondentes aos
estudos onde foram testadas e os itens considerados como dados gerais, ou seja, variaveis
de caracterizagdo da amostra (dados gerais).

A escala Criatividade adaptada do estudo de Zhou e George (2001) compreende

os itens listados a seguir:

e Nossa empresa tem muitas ideias novas e inovadoras para servir o
mercado

o Nossa empresa muitas vezes aborda os problemas de forma original.

e Na nossa empresa ha sugestdes frequentes sobre novas formas de
aumentar a qualidade para o mercado.

e Nossa empresa desenvolve adequadamente planos e hordrios para
implementar novas ideias para o mercado.

e Encontramos solugdes criativas para os problemas que temos.

e Na nossa empresa ndao temos medo de correr riscos nos negocios.

e Na nossa empresa as pessoas sugerem novas formas de atingir os
objetivos organizacionais.

e Na nossa empresa as pessoas demonstram criatividade na abordagem ao
mercado quando surge oportunidade.

e Na nossa empresa as pessoas com frequéncia sugerem novas formas de

atuar no mercado.
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e Na nossa empresa promovem-se e partilham-se novas ideias sobre o
mercado.

e Na nossa empresa as pessoas tém ideias novas para melhorar o
desempenho organizacional.

e Nossa empresa tem muitas ideias criativas para aplicar no mercado.

e NOs procuramos novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para

novos produtos/ servigos para o mercado.

A variavel Performance organizacional serd mensurada com os itens que seguem,

compreendendo 3 dimensdes (Vorhies e Morgan, 2005):

e Satisfacdo do consumidor:
o Satisfacdo dos clientes
o Geragdo de valor/beneficios para os clientes
o Entregando o que seus clientes desejam
o Retendo/criando valor para os clientes
e Eficacia do marketing:
o Crescimento da participacdo de mercado relativamente aos
competidores
o Aquisi¢ao de novos clientes
o Aumento das vendas para os atuais clientes
e Lucratividade corrente:
o Rentabilidade da empresa
o Retorno sobre o investimento
o Retorno sobre as vendas

o Alcance de metas ou objetivos financeiros
A variavel orientacdo para aprendizagem serd mensurada observando os

seguintes itens abaixo relacionados, em 3 sub-construtos. A fonte é Baker e Sinkula (1999)

adaptado de Sinkula, Baker e Noordwier (1997).
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e Compromisso com o aprendizado

©)

Os gestores, em geral, concordam que a capacidade para
aprendizagem da nossa empresa é o ponto-chave para a sua
vantagem competitiva.

Os valores basicos da nossa empresa incluem aprendizagem como
o elemento fundamental para o aperfeicoamento das nossas
atividades.

A ideia geral internalizada na nossa empresa é de que os
processos de aprendizagem dos colaboradores constituem
investimento, e ndo despesa.

A aprendizagem na nossa empresa é vista como caracteristica
chave necessdria para garantir a sobrevivéncia da mesma.

A cultura da nossa empresa considera o processo de
aprendizagem como prioridade.

A organizacdo sabe que, parar o processo de aprendizagem, é

colocar em risco o seu futuro.

e Visdo compartilhada

(@]

Existe uma ideia clara do que nossa empresa é, e para onde ela se
dirige.

Ha um consenso total em relacdo a visdo da empresa, em todos os
niveis, fungdes e divisdes.

Todos os colaboradores estdo comprometidos com os objetivos da
nossa empresa.

Os colaboradores se veem como parceiros na definicdo da direcdo
para nossa empresa

A alta administracdo compartilha a visdo que tem para a empresa
com os niveis mais baixos.

A nossa empresa tem uma visdao bem definida para o seu negdcio.
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e Mente aberta

o A organizacao nao tem receio de refletir criticamente sobre a
forma como conduz os seus negdcios.

o Os administradores da empresa esperam que sua “visao do
mundo” seja questionada.

o Nossa empresa dd uma grande importancia a abertura da mente
para novas coisas.

o Os administradores encorajam os colaboradores a pensarem de
forma incomum.

o A énfase na inovagdo permanente faz parte da cultura corporativa
da empresa.

o ldeias originais sdo altamente valorizadas na nossa empresa.

A varidvel clima organizacional serd mensurada observando as seguintes

dimensdes e respectivos indicadores (Amabile 1996):

e Liberdade

o Nesta empresa as pessoas tém liberdade de decidir como vao
realizar o seu projeto / trabalho.

o Esta empresa permite aos colaboradores decidir como devem
fazer o seu trabalho.

o Esta empresa da grande espago de iniciativa aos seus
colaboradores para tomarem as decisoes.

o Nesta empresa, as pessoas sentem uma sensagao de controle

sobre o seu proprio trabalho e ideias.

e Trabalho desafiador

o As pessoas nesta empresa sentem que estdao trabalhando em

tarefas importantes.
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As tarefas nesta empresa sdao desafiadoras.

As tarefas nesta empresa exigem o melhor das pessoas.

A organizagdo tem uma necessidade urgente de realizagdo com
sucesso dos trabalhos que as pessoas estao fazendo agora.

Nesta empresa as pessoas sentem-se desafiadas pelo trabalho que

estdo fazendo atualmente.

Incentivo gerencial

o

As expectativas das chefias desta empresa quanto aos varios
departamentos sao claras.

As chefias planejam bem.

As chefias definem claramente os objetivos gerais para os
colaboradores.

As chefias desta empresa se comunicam bem com as pessoas.

As chefias tém boas habilidades interpessoais.

As chefias desta empresa mostram confianca nas pessoas.

As chefias desta empresa valorizam contribuicdes das pessoas.

As chefias desta empresa servem como um bom modelo de
trabalho.

As chefias estdo abertas a novas ideias.

As chefias apoiam os grupos de trabalho dentro da organizacao.
As chefias dao feedback construtivo sobre o trabalho que as

pessoas fazem.

Suporte do grupo de trabalho

o

o

Os colegas nesta empresa formam boas equipes de trabalho.

Ha um sentimento de confianca entre as pessoas que trabalham
nos varios departamentos da empresa.

Dentro dos departamentos desta empresa, desafiamos ideias uns

dos outros de uma maneira construtiva
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As pessoas nos varios departamentos desta empresa sdo abertas a
novas ideias.

Nesta empresa, as pessoas nos varios departamentos estdo
dispostas a ajudar uns aos outros.

Ha uma boa variedade de pessoas com diferentes habilidades nos
varios departamentos da empresa.

As pessoas nos varios departamentos da empresa estdo
empenhadas com seu trabalho.

Existe comunicacdo livre e aberta nos varios departamentos da

empresa.

e Encorajamento organizacional

o

As pessoas sdo incentivadas a resolver problemas criativamente
nesta organizagao.

Novas ideias sdao encorajadas nesta organizagao.

Esta organizacdo tem bons mecanismos para incentivar e
desenvolver a criatividade nas pessoas.

As pessoas sdo incentivadas a assumir riscos nesta organizacao.
Nesta organizacdao a alta administracdo espera que as pessoas
facam um trabalho criativo.

As pessoas sentem que a alta administracdo esta entusiasmada
com o projeto (s) /trabalho de cada um.

Novas ideias sdo julgadas de forma justa nesta organizacao.
Pessoas nesta organizacdo podem expressar ideias incomuns, sem
medo de ser criticados.

O fracasso é aceitdvel nessa organizacao, se houve esforco sobre o
projeto/trabalho realizado.

A avaliagcdo do desempenho nesta organizacdo é justa.

As pessoas sdo recompensadas pelo trabalho criativo que fazem

nesta empresa.
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o Ha uma abertura a novas ideias nesta organizagao.

o Nesta organizagcao, ha um fluxo vivo e ativo de ideias.

o Em geral, as pessoas nesta organizacdo tém uma visdo
compartilhada sobre onde estamos indo e sobre o que estamos

tentando fazer.

e Impedimentos organizacionais
o Ha poucos ‘politicos’ nesta organizagao.

o Nao ha concorréncia destrutiva dentro desta organizagao.

Os dados gerais da amostra serdo coletados através dos seguintes itens:

e Empresa

e Numero de colaboradores
e Ramo de atividade

e Sua fungdo na empresa

e Sexo

e Tempo na empresa

e |dade

e Escolaridade

4.2.2 Recolha de dados por meio da entrevista telefonica

A entrevista telefénica foi realizada com o auxilio do computador. Os
entrevistadores foram profissionais especializados do Centro de Estudos e Pesquisas em
Administracdo (CEPA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Segundo Cooper e Schindler (2003) as vantagens da entrevista telefonica sao:

(i) apresenta custos mais baixos do que entrevistas pessoais;

(ii) cobertura geografica ampliada sem custos com locomocao;
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(iii) usa menos entrevistadores, porém mais capacitados;
(iv) reduz as influéncias do entrevistador;
(v) tempo de finalizagdo mais rapido;

(vi) melhor acesso a respondentes dificeis de encontrar através de visitas

repetidas;
(vii) pode usar discagem aleatéria de digitos;

(viii) na entrevista assistida por computador (técnica utilizada nesta pesquisa) as
repostas podem ser digitadas diretamente em um computador para reduzir

0S erros e custos.

Para a realizacdo da pesquisa foi criada uma pagina na Internet onde constava o
guestionario a ser respondido e no momento da entrevista telefénica os dados eram
imediatamente digitados no questionario. Esses dados alimentavam um banco de dados

gue permitiu ao pesquisador acompanhar todo o processo de coleta de dados.

4.3 Pré-teste

Hair Jr. et al. (2009) recomendam utilizar algum tipo de pré-teste quando as
medidas sdo advindas de estudos anteriores ou mesmo quando forem desenvolvidas.
Neste estudo foram utilizadas medidas validadas em estudos anteriores. O pré-teste deste

trabalho foi realizado da seguinte forma:

(i) as afirmacdes relativas a cada construto, ou seja, as escalas foram submetidas
a analise de académicos especialistas na area de estudo. Para este efeito foi
utilizado uma rede de contatos do pesquisador, identificado académicos que
trabalham com pesquisa e docéncia e foi solicitado a estes académicos que
revisassem o conteudo de cada item das escalas. Foram realizadas algumas
alteragdes no que diz respeito principalmente as traducdes da escala original
e com a finalidade de tornar as afirmacdes mais claras possiveis, com a

finalidade de eliminar eventual ambiguidade;
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(ii) Posteriormente o questiondrio estruturado foi aplicado a 35 empresas com a
finalidade de reforgar a clareza na interpretacao das afirmacgdes, eliminar

possiveis erros e cronometrar o tempo de resposta do questionario.

O resultado deste pré-teste foi que o questiondrio estaria apto a ser replicado em
maior escala, pois os respondentes ndo apresentaram dificuldades na resposta do
guestionario.

O pré-teste foi aplicado pelo pesquisador durante o més de janeiro de 2012 em

empresas industriais, como se descreve na proxima secgao.

4.4 Amostragem e coleta de dados

Para Cooper e Schindler (2003) uma populacdo é o conjunto completo de
elementos sobre o qual deseja-se fazer algumas inferéncias. Assim, a populacdo deste
estudo é formada pelas industrias de médio porte sediadas no estado do Rio Grande do
Sul, na regido sul do Brasil.

A organizac¢do industrial pesquisada é considerada um elemento da populagao, é
a unidade de estudo.

Ha, entretanto, diversas razdes para ndo consultar toda a populagdo:

(i) o custo da consulta da amostra é mais baixo;
(ii) maior acuidade dos resultados;

(iii) maior rapidez na coleta de dados;

(iv) disponibilidade dos elementos da populacao.

Diante da impossibilidade de analisar toda a populagao foi utilizada a técnica de
amostragem. Existem basicamente dois tipos de amostragem, a amostragem aleatéria e a
amostragem por conveniéncia. Embora a amostragem aleatdria seja a mais indicada, este
estudo, por questdes relativas ao tempo e aos recursos necessarios, optou pela
amostragem por conveniéncia, sendo uma técnica de amostragem ndo probabilistica.
Portanto, este tipo de amostragem ndo é representativo da populacdo (Mattar, 1996).

Curwin e Slater (1991) alegam que uma pesquisa com amostragem ndo probabilistica bem

97



CAPITULO 4 - METODOLOGIA

conduzida pode produzir resultados satisfatérios mais rdpidos e com menor custo que
uma pesquisa com amostragem probabilistica.

A técnica escolhida para aplicar a pesquisa de campo foi, portanto, uma
amostragem nao probabilistica e selecionada por conveniéncia (Malhotra, 2006).

Partindo destas definicdes foi pensado em selecionar uma populacdo que
representasse a industrializagdo nacional (Brasil) sem preocupar-se com a
representatividade estatistica, diante dos constrangimentos financeiros e de tempo que
uma amostra representativa requer. Foi identificado o setor industrial do Estado do Rio
Grande do Sul. Este estado é um dos quais apresenta maior grau de industrializacdo do
pais. Os principais produtos produzidos pela industria gaucha sao produtos alimenticios,
produtos do segmento de metalurgia e industrias quimicas, farmacéutica, mecanica,
vestuario, calcados, madeira, mobiliario além de processamento de produtos
agropastoris.

As principais cidades que se destacam neste seguimento sdo Porto Alegre, Novo
Hamburgo, S3ao Leopoldo, Canoas, Sapiranga, Caxias do Sul, Bento Gongalves, Pelotas,
entre outras.

A industria do Rio Grande do Sul (RS) foi identificada por meio do cadastro da
Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS). Entidade que trabalha para o
fortalecimento e o crescimento da industria do RS com foco no estimulo a cooperacao
entre as industrias. Esse cadastro é uma fonte documental privada, é confidvel e
atualizada. Destaca-se ainda que a FIERGS possui 109 sindicatos filiados que congregam
mais de 41 mil fabricas responsaveis pela geracdao de mais de 600 mil empregos diretos.

Na selecdo da amostra foi considerado apenas o universo de industrias de médio
porte com numero de colaboradores entre 100 e 499, de acordo com a classificagdo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).Esse critério de selecdo foi relevante
para garantir que as empresas possuiam os cargos e funcdes estabelecidos como o
publico-alvo da pesquisa. As micro e pequenas empresas foram excluidas por ter sido
considerado que estas empresas ndo teriam os departamentos e 0s processos criativos
desenvolvidos, ndao devem possuir departamentos ou pessoas responsaveis pelo setor de

desenvolvimento de produtos, embora possa existir esta fungdo em micro e pequenas
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empresas, provavelmente os processos nao estejam tdo desenvolvidos quanto nas médias
e grandes empresas.

As grandes empresas foram excluidas porque se espera com esta investigacao
contribuir para os processos de desenvolvimento dos processos criativos das médias
empresas, que muito provavelmente tenham demandas mais eminentes em relagao as
grandes empresas que ja tem os processos mais desenvolvidos e consolidados. Neste
porte de empresa é comum haver pessoas exclusivamente desempenhando atividades
ligadas a criatividade e a inovagao.

Além disso, a propensao para inovar, como fonte essencial da competitividade,
pode ser ainda maior nas médias empresas do que em empresas de grande porte (Rhee,
Park e Lee, 2010). E a criatividade é o primeiro passo para a inovagao (Valentim, 2008).

Cabe explicar ainda que esta investigacdo, como trata dos antecedentes e das
consequéncias da criatividade organizacional, terd como respondentes os empregados da
média empresa galcha que trabalham com questdes relativas a criatividade, inovacao e

marketing, nas seguintes categorias:

(i) gestores envolvidos com a drea de marketing;

(ii) gestores envolvidos direta ou indiretamente com a gestdao da empresa, que

conhecam a drea de inovacao, criatividade e marketing;
(iii) gestores de departamentos ou fungées relativas a criatividade organizacional;
(iv) gestores do departamento de pesquisa e desenvolvimento de produtos.

As atividades profissionais exercidas por esse publico estdo em sintonia com os
objetivos da pesquisa.

A operacionalizacdo da recolha dos dados foi totalmente acompanhado pelo
investigador via plataforma Web, em tempo real, ou seja, no exato momento em que os
entrevistados respondiam as perguntas, o banco de dados eletronico era gerado.

O tamanho amostral é uma questdao importante de ser observada na modelagem

de equacgGes estruturais (MEE), normalmente requer um nimero maior que as demais
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técnicas multivariadas. A questdo chave é qudo grande deve ser o tamanho amostral para
produzir dados confidveis.

Segundo Hair Jr. et al. (2009) em distribuicdes multivariadas uma proporc¢ado
geralmente aceita para minimizar os problemas com os desvios da normalidade é de 15
respondentes para cada parametro de estimacdo do modelo, fornecendo um tamanho
amostral suficiente para permitir que o impacto do erro amostral seja minimizado.

Um tamanho amostral recomendado é de 200, o que fornece uma base sdélida
para estimagdo. Tamanhos amostrais entre 150 e 400 s3o sugeridos sujeitos a outras
consideragdes, como por exemplo, a complexidade do modelo, os dados perdidos e a
variancia média de erro dos indicadores (Hair Jr. et al., 2009).

Assim um modelo mais complexo, com mais varidveis exige amostras maiores.
Além disso, dados perdidos complicam o teste de modelos de equacgdes estruturais. Neste
caso o pesquisador deve compensar quaisquer problemas com dados perdidos com um
aumento no tamanho amostral (Hair Jr. et al., 2009).

Ap0ds a eliminacdo de questiondrios problematicos (assunto que serd tratado em
seccao propria) o tamanho amostral deste estudo consolidou 224 elementos. Este
numero estd de acordo com Hair Jr. et al. (2009) que recomendam o minimo de 200

respondentes para uma analise fatorial de qualidade.

4.5 Preparagao da base de dados

De acordo com Malhotra (2006) a preparac¢do dos dados envolve a verificagdo da
completude dos dados, a qualidade da entrevista, a identificacdo de questiondrios
incompletos e se for o caso respostas ambiguas. Em seguida deve-se atribuir um cédigo a
cada resposta possivel de cada questdao e em seguida transferir os dados codificados por
meio de digitacdo. Além disso Malhotra (2006) sugere a identificacdo de dados fora do
padrdo, que sdo inconsistentes ou que apresentam valores extremos e além disso a
verificacdo de respostas faltantes. O processo continua com o ajuste dos dados e
reespecificacdo das varidveis, transformando escalas quando necessario.

Verificou-se que alguns questionarios ndo estavam completamente respondidos,

estes questiondrios foram apagados, isto ndo teve um numero significativo que
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justificasse algum tratamento especifico de substituicdo do questiondrio faltante, pois
havia sido calculado previamente que seriam coletados alguns questionarios a mais para
haver uma margem que permitisse excluir dados considerados problematicos. Em
acréscimo foi verificada a consisténcia dos dados, os casos faltantes e os fora de padrao.
Alguns questiondrios foram respondidos por profissionais fora do perfil dos
respondentes. Optou-se, nestes casos, pela exclusdao dos questionarios respondidos. Apds

estas etapas o banco de dados da pesquisa consolidou com 224 respostas validas.

4.6 Descrigao da amostra da investigacao

Nesta seccdo serd apresentada a descricdo da amostra da presente investigacao.
As questdes utilizadas dizem respeito a “ faixa etaria dos respondentes da pesquisa”, o

I”

“sex0”, o “nivel educacional”, o “tempo de empresa”, o “ramo de atividade da industria” e
0 “cargo que ocupam”. Foi utilizado o software SPSS para andlise dos dados. Esta etapa
constituiu-se relevante por entender que pode antecipar problemas ou solucdes para
fatos que possam ocorrer com as andlises dos dados da pesquisa (Malhotra, 2001).

Inicia-se pela caracterizacdo dos cargos ocupados pelos respondentes da
investigagao.

Os colaboradores das industrias pesquisadas, no total de 224 pessoas
entrevistadas, ocupam cargos bem diversificados, muito embora dentro de um mesmo
espectro, ja que o objetivo da pesquisa era questionar os colaboradores que trabalham
diretamente com a fungdao do marketing e interfaces relacionadas com a criatividade,

como demonstra a Tabela 1.

Tabela 1 - Cargo ocupado pelos colaboradores/respondentes

Frequéncia Percentual Percentual acumulado
gerente marketing 65 29,0 29,0
gerente comercial 37 16,5 45,5
gerente administrativo 23 10,3 55,8
analista de marketing 22 9,8 65,6
assistente marketing 15 6,7 72,3
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assistente comercial 11 4,9 77,2
auxiliar de marketing 7 3,1 80,4
coordenador de marketing 6 2,7 83,0
Diretor 6 2,7 85,7
auxiliar comercial 5 2,2 87,9
diretor de marketing 5 2,2 90,2
assessoria de comunicagao 4 1,8 92,0
Outros 18 8,0 100,0
Total 224 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa

Em destaque, observa-se que 29% dos entrevistados sao gerentes de marketing,

16,5% sao gerentes comerciais de um total de 224 respondentes.

O sexo dos respondentes é predominantemente feminino, com 54% do total de

respondentes neste caso 220 respondentes validados e 4 pessoas ndo responderam a esta

guestdo (missing). Como esta detalhado na Tabela 2:

Tabela 2 - Sexo dos respondentes

Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Masculino 99 44.2
Feminino 121 54.0 100
Total 220 98.2
N3do respond. 4 1.8
Total 224 100.0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa

Com relacdo a faixa etaria dos respondentes da pesquisa os dados foram

agrupadas em faixas etdrias sendo que a maior frequéncia concentra-se na faixa etaria de

colaboradores até 29 anos, e relativamente pode-se perceber um equilibrio, com pouca
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variacdo entre as faixas etarias subsequentes. Caracterizando-se dentro de um espectro

da amostra predominantemente jovem/adulta. Detalhado na Tabela 3.

Tabela 3 - Faixas etarias dos entrevistados

Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Até 29 anos 60 26.8 26.8
De 30 a 36 anos 54 241 50.9
De 37 a 45 anos 55 24.6 75.4
Mais de 46 anos 55 24.6 100.0
Total 224 100.0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa

Quanto ao nivel de escolaridade observa-se que a maioria dos respondentes

(118), possuem nivel superior completo, em outro extremo apenas 4 respondentes, 1,8%

apresentam o nivel médio completo. Pode-se dizer que os respondentes da presente

pesquisa apresentam um bom nivel de escolaridade. Trés entrevistados nao responderam

a questdo “nivel mais elevado de escolaridade que atingiu”, Tabela 4:

Tabela 4 - Nivel de escolaridade

Frequéncia Percentual Percentual acumulado

Nivel Médio 4 1.8 1.8
Nivel Superior Incompleto 21 9.4 11.3
Nivel Superior 118 52.7 64.7
Especializagdo (Pds-Graduacdo) 71 31.7 96.8
Mestrado 6 2.7 99.5
Doutorado 1 0.4 100.0
Total 221 98.7
Ndo respond. 3 13

Total 224 100.0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa
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Relativamente ao tempo de empresa 80,8% dos colaboradores entrevistados
possuem até 10 anos de tempo de empresa e apenas 19,2% dos entrevistados possuem

mais de onze anos de trabalho na empresa, como esta detalhado na Tabela 5

Tabela 5 - Tempo de empresa

Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Até 2 anos 62 27.7 27.7
De 3 a5anos 54 24.1 51.8
De 6 a 10 anos 65 29.0 80.8
Mais de 11 anos 43 19.2 100.0
Total 224 100.0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa

Com relacdo ao ramo de atividade da industria encontrou-se um resultado
diversificado (Tabela 6), predominou com um percentual acumulado de 28,6% nos ramos
das atividades: calcadista e alimenticio, com 14,3% de representatividade cada um. Os
ramos de atividade que apresentaram a frequéncia de uma ocorréncia foram agrupados
como “outros”, esta categoria representou 32% do total de 224 industrias pesquisadas,

mais uma vez ressaltando a diversificagcdo da industria da amostra.
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Tabela 6 - Ramo de atividade da indUstria

Frequéncia Percentual Percentual acumulado
Alimenticio 32 14,3 14,3
Calgadista 32 14,3 28,6
Metaldrgica 11 4,9 33,5
Plasticos 10 4,5 37,9
Construgao civil 8 3,6 41,5
Embalagens 7 3,1 44,6
Coureiro 6 2,7 47,3
Grafica 5 2,2 49,6
Moveleiro 5 2,2 51,8
Eletroeletronico 4 1,8 53,6
Agropecuaria 3 1,3 54,9
Borracha 3 1,3 56,3
Confeccdo 3 1,3 57,6
Papel e celulose 3 1,3 58,9
Quimica 3 1,3 60,3
Acessorios 2 0,9 61,2
Automotiva 2 0,9 62,1
Energia 2 0,9 62,9
Laticinios 2 0,9 63,8
Maquinas 2 0,9 64,7
Metalmecanica 2 0,9 65,6
Tecnologia 2 0,9 66,5
Téxtil 2 0,9 67,4
Outros 73 32,6 100,0
Total 224 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados da pesquisa
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4.7 Técnica de analise de dados: Modelagem de Equagoes Estruturais

Esta pesquisa utilizard a técnica de MEE para analisar os dados coletados. A
modelagem de equag¢des estruturais pode ser vista como uma extensdao da regressao
multipla, embora na modelagem de equacbes estruturais o investigador esteja
interessado em prever mais de uma varidvel dependente, ao contrario da regressao.
Assim se pode testar uma teoria de ordem causal entre um conjunto de varidveis, ja que

o, .n “u.n

na MEE “x” influencia “y” e “y” influencia “z".

Na MEE é investigado como as varidveis independentes explicam a varidvel
dependente e qual das varidveis independentes é a mais importante, podendo ter mais de
uma varidvel dependente em um Unico modelo (Maruyana, 1998).Permite ainda estudar
as relacOes diretas e indiretas entre as variaveis.

Na MEE os trabalhos iniciam com um modelo conceitual que especifique as
relacbes entre um conjunto de varidveis, oferecendo estimativas da forca das relacdes
hipotetizadas em um esquema tedrico. As informagdes disponibilizadas sao tanto de uma
relacdo direta de uma variavel sobre a outra como também de forma indireta dada por
uma varidvel mediadora, estando esta posicionada entre duas varidveis (Hair Jr. et al.,
2009).

De acordo com Maroco (2010) a MEE é uma técnica de modelagdo generalizada,
utilizada para testar a validade de modelos tedricos que definem relagdes causais
hipotéticas entre varidveis. Estas relacdes sdo apresentadas por pardmetros que indicam a
magnitude do efeito que as varidveis, ditas independentes, apresentam sobre outras
variaveis, ditas dependentes, num conjunto composto de hipdteses respeitantes a
padrdes de associagdes entre as variaveis no modelo.

A modelagem de equacgbes estruturais compartilha, com as outras técnicas
multivariada de dados, trés premissas: (i) a independéncia das observacgGes; (ii) amostras

aleatdrias de respondentes; (iii) linearidade dos relacionamentos (Hair Jr. et al., 2009).

106



4.7 Técnica de analise de dados: Modelagem de Equacdes Estruturais

Porém, duas caracteristicas distinguem a MEE de outras técnicas de modelagem:
(i) a estimagdo de dependéncia multipla e inter-relacionada; (ii) a habilidade de
representar construtos latentes, além de considerar o erro no processo de estimagao (Hair

Jr. et al., 2009).

4.7.1 A Modelagem

Estabelecida a teoria utilizada a respeito das relagdes causais entre as variaveis,
apresentando um modelo diagramado, para efetivar a andlise faz-se necessdrio a
existéncia de dados para cada variavel do modelo, dada através de uma escala intervalar
ou uma escala ordinal que possa ser tratada como intervalar. Para rodar o sistema
Maruyama (1998) recomenda de 200 a 300 casos.

Nos modelos de equagbes estruturais existem dois tipos de varidveis, as
enddgenas e exodgenas. Sendo que os valores das varidveis endégenas sdo explicados
pelas varidveis exdgenas e os valores das varidveis exdégenas sdo assumidos como dados, o
modelo ndo tentara explicar as varidveis exdgenas.

Nas equacgdes estruturais cada construto enddgeno constitui uma varidvel
dependente. Uma variavel pode ser tanto dependente como independente. Se uma

variavel é dependente em algum local do modelo entdo ela é enddégena.

4.7.1.1 Estagios da modelagem de equagdes estruturais
Esta seccdo apresenta os seis estagios de decisdo da MEE (Hair Jr. et al., 2009):
(i) Definir os construtos individuais,
(ii) Desenvolver o modelo de mensuracao geral,
(iii) Planejar um estudo para produzir resultados empiricos,
(iv) Avaliar a validade do modelo de mensuracao,
(v) Especificar o modelo estrutural, e

(vi) Avaliar a validade do modelo estrutural.
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4.7.1.2 Definigao dos Construtos Individuais

Segundo Hair Jr. et al. (2009) uma boa teoria de mensuracdao é uma condicdo
necessaria para se obter resultados Uteis a partir da MEE. Na operacionalizacdo de um
construto o pesquisador seleciona seus itens de uma escala de mensuragao e o tipo da
escala. Uma escala comummente utilizada é a escala Likert. A operacionalizacdo dos
construtos ja foi detalhada em secgdo prépria. As escalas, por sua vez, sdo provenientes

da literatura.

4.7.1.3 Desenvolvimento e Especificagdo do Modelo de Medida

Segundo Maroco (2010) a técnica de modelagem de equagdes estruturais é
composta de duas etapas, a primeira constitui a estimacdo do modelo de medidas, ou
modelo de mensuracdo, e a segunda etapa é a estima¢do do modelo estrutural.

Na fase de desenvolvimento e especificacdo do modelo de medida, cada
construto latente, a ser incluido no modelo, é identificado e as variaveis indicadoras (os
itens) sdo definidas para os construtos latentes (Hair Jr. et al., 2009).

Mesmo com as escalas bem definidas é necessario testar a validade e a
unidimensionalidade, esta fase é muito importante para o sucesso da pesquisa, e sera

abordada nesta pesquisa.

4.7.1.3 Planejamento do Estudo para Produzir Resultados Empiricos

Depois que o modelo basico ja esta definido, em termos de construtos e variaveis
indicadoras, a preocupacao volta-se as questdes de planejamento de pesquisa. Segundo

Hair Jr. et al. (2009) as questdes envolvem:

(i) Matriz de covariancia ou correlacao

Segundo Hair Jr. et al. (2009) muitos pesquisadores usuarios da MEE defendem o
uso das correlagdes como uma forma mais simples de analise e mais facil de interpretar.
Embora atualmente a maioria dos programas de MEE pode computar uma solucdo para o
modelo a partir dos dados originais, sem que o pesquisador calcule uma matriz de
correlacdo ou de covaridncia em separado. Agora, simplesmente a opcdo é baseada em

aspectos de interpretacdo e estatistica.
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Hair Jr. et al. (2009) comparando o emprego da covariancia com a correlacdo
recomendam a covariancia, pois as matrizes de covaridancia apresentam maior

flexibilidade devido ao conteudo de informagao relativamente maior que ela contém.

(i) Estrutura do modelo

Segundo Hair Jr. et al. (2009) o passo mais importante para se estabelecer uma
andlise de MEE é a determinagdo e a comunicac¢do da estrutura do modelo tedrico para o
programa. Conhecendo a estrutura do modelo tedrico o pesquisador pode especificar os
parametros a serem estimados. O software Amos permite especificar os parametros a

serem estimados de forma simples ja que contém uma interface grafica.

(iii) Técnica de estimagao

Existem diversas técnicas sob a qual o modelo sera estimado, a MLE (estimacdo
de maxima verosimilhanca) é a técnica mais empregada pelos softwares, sendo a op¢ao
na maioria dos programas. Ela tem se mostrado bastante robusta diante da violagao da
suposicao da normalidade. Portanto, a MLE produzird resultados confidveis sob muitas

circunstancias (Hair Jr. et al., 2009).

(iv) Programa de computador utilizado

O software Andlise de Estruturas de Momentos (AMOS) tem conquistado
popularidade principalmente pela interface amigavel que possui, desta forma o
pesquisador pode efetuar as analises sem digitar qualquer cddigo computacional.

Portanto, fica a critério do pesquisador, considerando alternativas como o LISREL,
utilizar o software mais conveniente para proceder a andlise com MEE.

Para uma estimacdo bem sucedida com MEE é importante observar estas

guestdes, que serdo detalhadas.

4.7.2 Validagao e Consisténcia das Escalas

Uma investigacdo, para ser bem sucedida, necessita uma correta aplicacao dos
métodos de amostragem e validacdo de pesquisa. A avaliacdo da qualidade da pesquisa e

dos dados recolhidos através da quantificacdo e da medicdo dos conceitos definidos é
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muito importante (Churchill, 1979). Portanto, é importante analisar a fiabilidade e a
validade dos indicadores usados na representacao do modelo tedrico. Pretende-se validar
empiricamente as medidas dos construtos ja listados por este trabalho.

Para Spector (1992) é importante considerar a consisténcia e a validade da
escala, duas importantes caracteristicas psicométricas da escala. A consisténcia interna
implica que os itens utilizados nas escalas devem mensurar o mesmo conceito, ou seja
determina a inter-correlagdo entre os itens. Ja a validade refere-se ao grau com que a
escala mede a varidvel em questdo. Existem varios tipos de validade das escalas.

A definicdo de um modelo tedrico que fosse explicativo dos antecedentes e das
consequéncia da criatividade nas organizacdes considera que estes conceitos sdo
naturalmente abstratos para serem medidos diretamente. Foram utilizadas escalas para
mensuragao destes construtos, estas escalas sdo representadas por questdes, itens, que
foram estruturados em um questionario. Este questiondrio foi aplicado as pessoas-chave

das médias industrias gauchas, no Brasil.

4.7.3 Andlise da Confiabilidade das variaveis do modelo conceitual

Serdo analisadas, nesta etapa do presente trabalho, as escalas utilizadas para
mensurac¢ao dos construtos utilizados no modelo conceitual.

No estudo da consisténcia interna mede-se os itens ou indicadores individuais da
escala, verificando se estdo a medir o mesmo construto e se de fato estdo altamente
inter-correlacionados. Adotou-se como medida de consisténcia interna o Alpha de
Cronbach, sendo esta uma das medidas mais utilizadas para verificagdo da consisténcia
interna de grupo de itens, podendo ser definido como a correlacdo que se espera obter
entre a escala utilizada e outras escalas hipotética do mesmo universo com igual nUmero
de itens, que megam a mesma caracteristica (Hair Jr. et al., 2009).

Pestana e Gageiro (2008) relatam que valores de Alpha superiores a 0,9 sdo
considerados muito bons, valores entre 0,7 e 0,8 sdo considerados como bons, valores
entre 0,6 e 0,7 sdo considerados razoaveis e valores menores do que 0,6 sdo considerados

inaceitaveis.
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Serdo analisadas as escalas de “Orientacdo para aprendizagem”, “dimensdes do
clima para a Criatividade”, “Criatividade” e “Performance”. Consideramos também na

presente andlise todas as dimensdes que compdem as escalas., Tabela 7.

Tabela 7 - Alpha de Cronbach por construto

Construto Alpha
Compromisso com aprendizado 0,798
Visdo compartilhada 0,836
Mente aberta 0,836
Liberdade 0,862
Trabalho desafiador 0,881
Incentivo gerencial 0,928
Suporte do grupo de trabalho 0,885
Encorajamento organizacional 0,947
Auséncia de imped. Organizacionais 0,836
Recursos Suficientes 0,850
Pressdo grupo de trabalho 0,919
Criatividade 0,952
Performance satisfacdo 0,844
Performance eficacia em marketing 0,896
Performance lucratividade 0,961

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Os construtos tidos como muito bons sdo “Incentivo gerencial”, “Encorajamento
organizacional”, “Pressdao do grupo de trabalho”, “Criatividade” e “Lucratividade”. Foram
considerados bom, segundo a classificacdo de Pestana e Gageiro (2008) os seguintes
construtos: “Visdao compartilhada”, “Mente aberta”, “Liberdade”, “Trabalho desafiador”,

“Suporte do grupo de trabalho”, “Auséncia de impedimentos organizacionais”, “Recursos
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suficientes”, “Performance satisfacdo” e “Performance do marketing”. Apenas um
construto “Compromisso com aprendizagem” ficou com a classificagdo de razodvel,
embora o valor seja muito préximo da categoria superior 0,798. Portanto, ndo foram

excluidos nenhum item nesta etapa.

4.7.4 Analise Fatorial Exploratéria

Neste estudo utilizou-se a analise fatorial exploratéria (AFE) para investigar a
unidimensionalidade. A unidimensionalidade de uma construcdio é uma suposicao
inerente ao calculo da fiabilidade e é demonstrada quando os indicadores tém um ajuste
aceitavel e dizem respeito a um Unico fator (Hair Jr. et al., 2009).

De acordo com Aaker, Kumar e Day (2004) a andlise fatorial é uma técnica
utilizada para identificar construtos ou dimensdes basicas nos dados e reduzir o nimero
de variaveis por meio da eliminacdo de redundancia. Portanto, parte-se da suposicdo que
existem fatores que dao suporte as varidveis e que estas varidveis representam
adequadamente os fatores.

Entretanto, Aaker, Kumar e Day (2004) advertem que a andlise fatorial é um
método muito subjetivo e a determinacdo do numero de fatores, sua respectiva
interpretacao e a sele¢do do tipo de rotacdo nao satisfazendo os objetivos da investigacao,
podem ir sendo renovada até se chegar a um resultado satisfatério.

Malhotra (2006) sugere a aplicacdo do teste de esfericidade de Barlett para testar
a hipétese nula de que a matriz de correlagdo é uma matriz identidade. O teste de
esfericidade de Barlett é baseado em uma transformacdo do qui-quadrado do
determinante da matriz de correlacao, portanto, um valor elevado deste teste favorece a
rejeicdo da hipdtese nula. Além deste teste, o teste KMO tem a finalidade de comparar as
magnitudes dos coeficientes de correlacio observados com as magnitudes dos
coeficientes de correlacdo parcial. No caso dos valores da estatistica serem menores que
0,5 a analise fatorial pode ser inapropriada.

Foi, entdo, verificado o teste KMO e o teste de esfericidade de Barlett utilizando o

método de rotacdo ortogonal (Varimax), os resultados podem ser observados na Tabela 8:
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Tabela 8 - KMO e esfericidade de Barlett dos construtos

Construto Alpha Esfericidade de Barlett
Compromisso com aprendizado 0,790 ,000
Visdo compartilhada 0,860 ,000
Mente aberta 0,849 ,000
Liberdade 0,810 ,000
Trabalho desafiador 0,852 ,000
Incentivo gerencial 0,937 ,000
Suporte do grupo de trabalho 0,878 ,000
Encorajamento organizacional 0,951 ,000
Auséncia de Imped. organizacionais 0,859 ,000
Recursos Suficientes 0,848 ,000
Pressdo grupo de trabalho 0,830 ,000
Criatividade 0,950 ,000
Performance satisfagao 0,786 ,000
Performance eficacia em marketing 0,752 ,000
Performance lucratividade 0,876 ,000

Fonte: Dados da pesquisa de campo

Pestana e Gageiro (2008) observam que KMO é uma estatistica que varia entre
zero e um, sendo que valores entre 0,9 e 1,0 sdo muito bons e valores entre 0,8 e 0,9 sdo
considerados bons, 0,7 e 0,8 sdo considerados valores medianos e valores entre 0,6 e 0,7
sdo razoaveis, ainda, entre 0,5 e 0,6 sdo valores tidos como maus e menores que 0,5 sdo
inaceitaveis para analise fatorial.

Observando os resultados encontrados na estatistica KMO verifica-se que
“Incentivo Gerencial”, “Encorajamento organizacional” e “Criatividade” obtiveram um
valor classificado, segundo Pestana e Gageiro (2008) como muito bom. Ja os valores

considerados bons, sdo dos seguintes construtos: “Visdo compartilhada”, “ Mente aberta”,
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“Liberdade”, “Trabalho desafiador”, “Suporte do grupo de trabalho”, “Auséncia de
impedimentos organizacionais”, “Recursos Suficientes”, “Pressdao do grupo de trabalho”,
“Lucratividade”. Apenas os valores de “Compromisso com a aprendizagem”, “Performance
satisfacao” e “Performance eficacia em marketing” foram considerados valores medianos
entre 0,7 e 0,8. Nao houve nenhum valor considerado razoavel, mau, ou inaceitavel.

A estatistica de Esfericidade de Barlett, com valores muito baixos, indica que se
rejeita a hipdtese nula de que as variaveis nao estdo correlacionadas entre si.

Por fim, cabe ressaltar que a analise fatorial € um processo subjetivo e assim, a
interpretacao dos resultados somada com as possibilidades de ajustes, nomeadamente no
método de rotacdo, deixa um grande campo de acdo ao pesquisador. Apds a andlise
fatorial exploratéria decidiu-se pela verificacgdo pelo método de andlise fatorial

confirmatéria, preservando os fatores conforme proposto no modelo conceitual original.

4.7.5 Andlise Fatorial Confirmatodria

A andlise fatorial confirmatéria (AFC) no ambito da modelagem de equacbes
estruturais é geralmente utilizada para avaliar a qualidade do ajustamento de um modelo
de medidas tedrico a estrutura correlacional observada entre as varidveis manifestas
(itens). Neste contexto, a AFC pode ser o primeiro passo para avaliagdo de um modelo de
equacdes estruturais (modelo de medidas, mais modelo causal) (Maroco, 2010).

O modelo de mensuracdo especifica as regras de correspondéncia entre as
variaveis observadas e latentes, permitindo ao investigador utilizar uma ou mais variaveis
para um sé conceito independente ou dependente avaliando a contribuicdo de cada item
da escala verificando se o conceito é bem medido (sua confiabilidade) na estimacdo das
relacdes entre as variaveis independentes e dependentes (Hair Jr. et al., 2009)

De forma abrangente na especificacdgo do AFC, o numero de fatores é
estabelecido previamente pelo investigador de acordo com teorias e estudos anteriores e,
obviamente, de acordo com a escala utilizada. A medida destes fatores tem de ser
especificada para identificar o modelo, fixando a trajetéria do fator para um dos itens
num valor definido, geralmente (um) ou estandardizando o fator, fixando a sua variancia
em (um). Os fatores comuns sdo refletidos em itens especificos, mesmo que um item

possa representar mais do que um fator comum. A variabilidade do item ndo explicada
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pelo fator comum é explicada pelo erro ou residuos (Maroco, 2010). Ainda, esses fatores
especificos ou residuos podem apresentar-se correlacionados, refletindo o efeito e a
existéncia de outros fatores comuns aos itens diferentes daqueles presentes no modelo.
Estes fatores nao considerados podem representar erros de formulagdo e ou
interpretacdo dos itens (Maroco, 2010).

Observa-se, entretanto, que ndo se pode medir com perfeigdo um construto,
sempre existirda um grau de erro na mensuracao, isso deve-se também aos respondentes
da investigacdo que por vezes respondem exageradamente, ou minimizam as reais
percepcdes, podendo afetar a estimacdo do verdadeiro coeficiente estrutural. Os
conceitos abstratos favorecem a possibilidade de erro, segundo Hair Jr. et al. (2009).

Esta técnica de andlise fatorial confirmatéria pode explicar, portanto, as
correlacGes entre variaveis manifestas, podendo ser utilizada na validacdo fatorial do
instrumento de pesquisa, sendo esta técnica escolhida para validagdo do instrumento de
pesquisa desta tese. Para Byrne (2001) a AFC é propriamente usada quando o investigador
tem mais conhecimento subjacente da varidvel latente, que pode ser baseado em teoria
ou conhecimento empirico oriundo de pesquisas, ou em ambos.

N3o existe um Unico teste estatistico capaz de avaliar a qualidade do modelo de
AFC, sdo utilizadas diversas medidas para esta avaliagdo, Maroco (2010) sugere trés

perspectivas:

(i) O teste do Qui-quadrado;
(ii) Indices empiricos de qualidade do ajustamento;

(iii) Analise dos residuos, estimativa de parametros e fiabilidade individual de

indicadores.

O teste Qui-quadrado (x2). Baixos valores que resultam em niveis de significancia
acima de 0,05 indicam que a matriz de covariancia populacional e a matriz de covariancia
estimada ndo sdo estatisticamente diferentes, refletindo um ajustamento de boa
qualidade. Mas em casos que excedem 200 respondentes é um teste criticdvel pois possui

sensibilidade a ndo normalidade multivariada, tendo uma tendéncia de rejeicdo de
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modelos com amostras grandes e um elevado nimero de varidveis observadas (Hair Jr. et
al., 2009).

A significancia estatistica também deve ser observada. Elevados niveis de
significancia estdo abaixo de 0,01. Segundo Hair Jr. et al. (2009) a hipétese nula implicada
da MEE é que as matrizes de covariancia observadas na amostra estimadas por MEE sdo
iguais, o que significa que o modelo se ajusta perfeitamente. Como os valores criticos da
distribuicdo x? sdo sabidos pode ser determinada a probabilidade de que qualquer matriz
de covariancia observada na amostra e a estimada pela MEE sejam iguais em uma dada
populagao.

Essa probabilidade é o valor-p associado com testes estatisticos paramétricos.
Com o teste de x> em MEE quanto menor o valor-p maior a chance de que as matrizes de
covariancia observada na amostra e estimada por MEE ndo sejam iguais. Desta forma,
com MEE n3o se deseja que o valor-p para o teste x*> seja pequeno, ou seja
estatisticamente significante. Assim, se a teoria for sustentada por este teste deseja-se um
valor pequeno para x* e um valor-p grande, o que indica nenhuma diferenca
estatisticamente significante entre as matrizes (Hair Jr. et al., 2009).

Os problemas associados ao teste qui-quadrado levam a criagdo de outras
medidas de qualidade/mediocridade do ajustamento: (i) indices absolutos; (ii) indices
relativos; (iii) indices de parcimonia; (iv) indices de discrepancia populacional e (v) indices
baseados na teoria da informacgao (Maroco, 2010).

Como o software AMOS fornece uma série de estatisticas que podem ser
utilizadas para avaliar a qualidade do ajustamento, e ndo é objetivo desta investigacao
aprofundar-se no assunto, pode-se partir do quadro estatisticas e indices de qualidade do
ajustamento, proposto por Maroco (2010) para avaliar a qualidade do ajustamento do

modelo (Quadro 4).
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Quadro 4 - Qualidade do ajustamento

Estatisitca Valores de referéncia
x2e p-value Quanto menor, melhor; p>0.05
x2/ql > 5 — Ajustamento mau

12; 5] — Ajustamento sofrivel
11; 2] — Ajustamento bom

~ 1 - Ajustamento muito bom

CFI (Comparative Fit Index)
GFI (Goodness of Fit Index)

< 0.8 — Ajustamento mau
[0.8; 0.9] — Ajustamento sofrivel
[0.9; 0.95] — Ajustamento bom

>ou = 0.95 — Ajustamento muito bom

PGFI (Parsimony GFl) < 0.6 — Ajustamento mau
PCFI (Parsimony CFl) [0.6; 0.8] — Ajustamento bom

> 0.8 — Ajustamento muito bom
RMSEA (Root Mean Square Error of | >0.10 — Ajustamento inaceitavel
Approximation) 10.05;0.10] — Ajustamento bom
(1.C. 50%) <0.05 — Ajustamento muito bom
e

p-value (Ho: rmsea<0.05)

p-value 2 0.05

AIC (Akaike Information Criterion)
BCC (Browne-Cudeck Criterion)

MECVI (Modified Expected Cross-Validation
Index)

S6 para comparar modelos (especialmente modelos nédo
aninhados)

Quanto menor, melhor...

xze p-value

Quanto menor, melhor; p>0.05

Fonte: Maroco (2010)

A andlise dos residuos também serve como diagndstico dos problemas de

ajustamento. Os residuos estandardizados sao estimados pela divisdo dos elementos da

matriz residual pela estimativa do desvio-padrdo dos erros, podendo ser utilizados para

identificar pares de itens para os quais o modelo de medida ndo prediz com exatiddo a

covariancia observada entre esses itens (Maroco, 2010). Residuos com valor inferior a

[2.0] ndo sugerem problemas, mas do contrério, valores superiores a |2,0| indicam
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observacdes muito dispares com relacao a outras observacdes. De acordo com Hair Jr. et
al. (2009) residuos estandardizados superiores a |4,0| sugerem um grau de erro
inaceitavel, que pode exigir a eliminacdo do item. Residuos abaixo de |4,0] merecem
atengao embora possam ndo representar problemas se ndo estiver associado nenhum
outro problema com relacdo a estes dois itens. O ideal é que estejam entre 0,5 a 0,7 (Hair
Jr. et al., 2009). Baixo peso fatorial sugere a elimina¢do da variavel.

O R? de cada variavel manifesta enddgena é um valor apropriado para avaliar a
relevancia da varidvel manifesta no modelo de medida. indices abaixo de 0,25 indicam
que o fator explica menos de 25% da variancia da varidvel manifesta. Maroco (2010)
considera importante permanecer no modelo varidveis com no minimo 0,20. Os valores

de R? indicam a fiabilidade individual.

4.7.5.1 Fiabilidade e a validade dos construtos

Ainda, é importante observar a fiabilidade e a validade dos construtos.
Maroco (2010) sugere o avaliar a fiabilidade e validade dos construtos a partir

dos seguintes elementos:

(i) Validade fatorial (fatorial validity);
(ii) Validade convergente (convergent validity);
(iii) Validade discriminante (discriminant validity);

(iv) Fiabilidade do construto (construct reliability).

A fiabilidade composta estima a consisténcia interna dos itens indicativos do
construto, indicando de 0 a 1 o quanto os itens sdo consistentes manifestacdes do
construto (Fornell e Larker, 1981).

A validade do construto é determinada pela validade fatorial, validade
convergente e validade discriminante (Maroco, 2010), a validade fatorial ocorre quando

os itens apresentam carga fatorial estandardizada superior ou igual a 0,5, atestando a
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validade fatorial (Maroco, 2010). Validade convergente, por sua vez, é explicada pela
variancia média extraida.

A validade discriminante avalia se os itens que representam um fator, ndo estdo
correlacionados com outros fatores. Para Fornell e Larker (1981) um teste rigoroso seria
comparar os valores da variancia extraida média de dois quaisquer construtos com o
quadro da correlagao entre esses fatores.

Maroco (2010) sugere verificar os indices de modificacdo (IM) do maior para o
menor e ir aos poucos eliminando as varidveis problematicas. Pode-se comecgar com
parametros acima de 11, sendo a forma mais conservadora e segura, mesmo que
considere aceitavel a partir de 4.

De acordo com Hair (2009) o IM é a quantia em que o valor x* do modelo geral
seria reduzido ao se livrar de qualquer caminho, em particular, que ndo seja corretamente
estimado.

Maroco (2010) alerta que modificagdes de um modelo com base nos IM s6 deve
ser feita se existirem fortes fundamentos tedricos para isso. Por outro lado, a
incorporagao de correlagdes entre erros deve ser feita atendendo a interpretabilidade
dessas novas adi¢cOes. A adicao de uma nova trajetdria ou correlagao entre os erros pode
melhorar consideravelmente o ajustamento, mas sem uma explicacdo sensata ou
teoricamente defensavel, o ganho substantivo associado ao novo modelo é minimo. Se
considerarmos apenas o olhar estatistico, este mesmo autor defende que um modelo
pode ser modificado até apresentar ajustamento perfeito, mas ainda assim, ser
conceptualmente absurdo. Por outro lado, a analise dos IM permite melhorar modelos
com ajustamento de ma qualidade, mas ainda assim, proximos do modelo conceptual
real. Portanto, a analise dos IM deve ser encarada como uma estratégia exploratéria e nao
confirmatéria de modelos, considerando a busca por modelos que representem a

estrutura correlacional dos dados observados.

4.7.5.2 Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria

A analise fatorial confirmatdria foi realizada com o software AMOS 20.0. Para
avaliar a qualidade do ajustamento global do modelo consideraram-se os valores de um

bom ajustamento CFl e GFI superiores a 0,9 e PCFI superiores a 0,6. Considerou-se ainda
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que o x¥gl inferior a 2 e RMSEA inferior a 0,5. Foi ainda realizada a analise dos residuos
estandardizados dos coeficientes (pesos fatoriais) e o coeficiente de determinagdo R
Antes de iniciar o diagndstico do modelo de mensuracao cabe observar que o
modelo original com os seguintes elementos: “Orientacdo para a aprendizagem” os
componentes da escala de Amabile (1996) sobre o clima criativo: “liberdade”, “trabalho
desafiador”, “incentivo gerencial”, “suporte do grupo de trabalho”, “encorajamento
organizacional”, “auséncia de impedimentos organizacionais”, “pressao do grupo de
trabalho” e “recursos suficientes”, a escala de “Criatividade” e “Performance”, todos estes
elementos correspondem ao modelo que originalmente pretendia-se testar. Entretanto,
um problema na estimagdao do modelo ocasionado, segundo Maroco (2010) pela
multicolinearidade e também pelas altas correla¢des entre algumas varidveis ocasionou a
eliminagao de algumas varidveis que causaram o problema. Portanto, foram excluidas do

AN (H

modelo de mensuragdo original as seguintes varidveis: “trabalho desafiador”, “incentivo
gerencial”, “suporte do grupo de trabalho” e “encorajamento organizacional”. O modelo
de mensuragao inicial testado foi desenhado no software AMOS 20.0 e obteve os
seguintes indicadores: qui-quadrado estatisticamente significativo (x>=3544,993 df=2184;
p=0,000), Incremental Fit Index [IFI] =0,865, Tucker-Lewis Index [TLI] =0,858, Comparative
Fit Index [CFI]=0,864 e Root Mean Square Error of Approximation [RMSEA]=0,053. Para
[IFI], [TLI] e [CFI] apresentou um ajuste sofrivel e um ajuste bom considerando [RMSEA]
de acordo com os padrdes estabelecidos por Maroco (2010).

De acordo com Byrne (2001) se o modelo inicial de medidas nao for satisfatério
tem de ser ajustado. Para Maroco (2010) no caso de o modelo ndo ter um bom
ajustamento aos dados, a primeira conclusdo que se pode tirar € que o modelo ndo é
apropriado para justificar a estrutura correlacional das varidveis observadas naquela
amostra especifica. Entretanto, isto ndo indica que o modelo esteja completamente
errado, é possivel com um numero de altera¢des reduzidas reespecificar o modelo para
gue o ajustamento melhore significativamente.

E possivel modificar o modelo eliminando vias ndo significativas; libertando
parametros antes fixos, fixando parametros anteriormente livres e ou correlacionando

erros de medida. E importante a observacdo dos IM (indices de Modificacdo), estes
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indices estimam a reducdo (conservadora) da estatistica X* do modelo, se um parametro
fixo ou restricdo de igualdade entre os parametros for libertado; se erros de medida
forem correlacionados; se novas trajetérias adicionais forem desenhadas, etc. Depois de
considerada a reestimagao do modelo e variagdo dos graus de liberdade associados
(Maroco, 2010). De acordo com Maroco (2010) é mais seguro comecar por modificar os
parametros pelos IM maiores de 11.

O ajustamento do modelo, segundo Byrne (2001), é dado por meio de sucessivas
interacdes nas quais observam-se as magnitudes dos coeficientes de correlagdo entre as
varidveis, dos coeficientes estandardizados e ainda dos IMs. E, portanto, um processo
interativo que iniciou pela observagao dos IMs. Em cada interagao foi eliminado o item
que apresentava maior indice de covariancia entre os erros ou maior regressao entre as
varidveis (cross loadings significativos). As intera¢cdes ocorreram sucessivamente,
considerando o parametro para reducdao dos erros, eliminando apenas os IMs sugeridos
gue se destacavam ou eram superiores a 11, considerando que trajetdrias e, ou
correlagdes com IM>11 (p<0,001) eram indicadores de variagao significativa da qualidade
do modelo.

O modelo de mensuragdo apds os procedimentos de ajustes (aqui denominado
modelo final de mensuragdo) resultou nos seguintes indices de ajustamento: (x2 =
1589,282 df = 1101; p = 0,000). Os indicadores Incremental Fit Index [IFI] = 0,932, Tucker-
Lewis Index [TLI] = 0,927, e Comparative Fit Index [CFI] = 0,931, Root Mean Square Error of
Approximation [RMSEA] = 0,045, apresentaram um ajuste de [CFI], ]JTLI] e [IFI]
considerados bom, e [RMSEA] considerado muito bom, de acordo com os padrdes
estabelecido por Maroco (2010). O resultado do CFl evidencia a unidimensionalidade do

modelo. Demais indices de ajustamento podem ser conferidos no Quadro 5:
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Quadro 5 - Qualidade do ajustamento

Estatistica Valor Resultado

X2 e p-value 1589,282, p value menor que 0,05, bom
p=0,000 ajustamento

x2/q! 1,44 Ajustamento bom
CFl (Comparative Fit Index) 0,931 Ajustamento bom
GFI (Goodness of Fit Index) 0,788 Ajustamento aceitavel
PGFI (Parsimony GFl) 0,708 Ajustamento bom
PCFI (Parsimony CFl) 0,872 Ajustamento muito bom
RMSEA  (Root Mean  Square  Error  of
Approximation) (I.C. 90%) e p-value (HO: 0,045 Ajustamento muito bom
rmsea<0.05)

Fonte: Dados da pesquisa

4.7.5.3 Confiabilidade Composta e variancia média extraida

Foram calculadas a variancia média extraida, AVE (Average Variance Extracted)
gue indica a quantia geral da variancia nos indicadores explicada pela varidvel latente.
Este valor ndo deve ser inferior a 0,50 em cada construto de acordo com Hair Jr. et al.
(2009). Todos os valores de AVE apresentaram-se dentro do estabelecido, exceto as
dimensdes “visdao compartilhada” e “compromisso com a aprendizagem”, no entanto,
apresentaram valores muito préximos do que é indicado pela literatura como aceitavel,
conforme pode-se observar na Tabela 9.

J4 a confiabilidade composta, CC (Composite Reliability) é uma medida de
consisténcia interna dos indicadores de um construto, sendo aceitavel valores superiores
a 0,70 (Hair Jr. et al., 2009). Assim, como pode-se observar na Tabela 9, todos os valores
de CC estdo dentro dos padrdes aceitaveis. Conclui-se que as escalas, de modo geral, sdo

consistentes e aceitaveis.
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Tabela 9 - Confiabilidade composta e varidncia média extraida

Construto AVE cC
Compromisso com aprendizado 0,4887 0,8275
Visdo compartilhada 0,4921 0,8287
Mente aberta 0,5064 0,8364
Liberdade 0,6298 0,8716
Recursos Suficientes 0,5016 0,8339
Auséncia de imped. organizacionais 0,5189 0,81
Pressdo carga de trabalho 0,7766 0,9327
Criatividade 0,5930 0,9394
Performance satisfacdo 0,5348 0,7712
Performance eficacia em marketing 0,7570 0,9033
Performance lucratividade 0,8621 0,9615

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

4.7.5.3 Confiabilidade do instrumento das medidas

Uma das medidas mais utilizadas para avaliar a confiabilidade, ou a consisténcia
interna é o Alpha de Cronbach. Esta medida ja havia sido realizada com o instrumento
completo, antes dos ajustes da CFA, passamos agora a testad-la novamente devido a
exclusdo de alguns itens durante o processo de refinamento do modelo a partir dos IMs e
a exclusdo de algumas dimensGes que apresentaram problemas de altas correlagbes e
multicolinearidade.

No ambito da CFA é usual avaliar também a confiabilidade do instrumento, além
da qualidade geral do ajustamento. A confiabilidade de um instrumento refere-se a
propriedade de consisténcia e reprodutibilidade da medida. Portanto, um instrumento é
confidvel se medir de forma consistente e reprodutivel uma determinada caracteristica ou
fator de interesse. A medida do Alpha de Cronbach dos construtos utilizados nesta

investigacdo pode ser observada na Tabela 10.
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Tabela 10 - Alpha de Cronbach por construto

Construto Alpha
Compromisso com aprendizado 0,765
Visdo compartilhada 0,828

Mente aberta 0,830

Liberdade 0,862

Auséncia de Imped. Organizacionais 0,810
Recursos Suficientes 0,834
Pressdo carga de trabalho 0,931
Criatividade 0,920
Performance satisfacdo 0,776
Performance eficacia em marketing 0,896
Performance lucratividade 0,961

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Considerando os padrées estabelecidos por Pestana e Gageiro (2008) os
construtos tidos como muito bons sdo “Pressdao do grupo de trabalho”, “Criatividade” e
“Lucratividade”. Foram considerados bom, segundo essa classificacdo, os seguintes
construtos: “Visdo compartilhada”, “Mente aberta”, “Liberdade”, “Auséncia de
impedimentos organizacionais”, “Recursos suficientes”, e “Performance do marketing”
apenas dois construto “Compromisso com aprendizagem” e “Performance satisfacao”
ficaram com a classificacdo de razoavel, embora o valor seja muito préximo da categoria
superior. Ainda assim esses valores sdo aceitaveis e de um modo geral pode-se dizer que o

instrumento final é confiavel, segundo os padrdes estabelecidos na literatura.

4.7.5.4 Validade Convergente

Segundo Maroco (2010) a validade convergente demonstra-se quando o
construto sob estudo se correlaciona positiva e significativamente com outros construtos

teoricamente paralelos e quando os itens que constituem o construto apresentam
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correlagbes positivas e elevadas entre si. O mesmo autor observa que a validade
convergente ocorre quando os itens que sdo reflexo de um fator saturam fortemente
nesse fator, assim, o comportamento destes itens é explicado essencialmente por este
fator. De acordo com Anderson e Gerbing (1988) se a estatistica do teste t (Critical Ratio)
forem superiores a 1,96 existe validade convergente do construto. Conforme pode ser

observado na Quadro 6, hd validade convergente em todos os construtos testados.

4.7.5.5 Validade Fatorial

Segundo Maroco (2010) a validade fatorial é geralmente avaliada pelos pesos
fatoriais estandardizados, uma medida usual e valida é que estes pesos fatoriais de todos
os itens ndo podem ser menores que 0,5. Logo, conforme o Quadro 6, observa-se que nao

ha problemas com a validade fatorial.

Quadro 6 - Indicadores das varidveis latentes, loading standardizes e estatistica t

Loading t-
Indicadores por Variavel Latente :
R Standardized value
Orientagdo para o aprendizado

Compromisso com o aprendizado
Os gestores, em geral, concordam que a capacidade para aprendizagem da 0,593 8,081
nossa empresa é o ponto-chave para a sua vantagem competitiva
A ideia geral internalizada na nossa empresa é de que os processos de 0,627 8,537
aprendizagem dos colaboradores constituem investimento, e ndo despesa
A aprendizagem na nossa empresa é vista como caracteristica chave necessaria 0,754 10,117
para garantir a sobrevivéncia da mesma
A cultura da nossa empresa considera o processo de aprendizagem como 0,739 8,081
prioridade

Visdo compartilhada

Existe uma ideia clara do que nossa empresa é, e para onde ela se dirige 0,676 8,974
H4a um consenso total em relacdo a visdo da empresa, em todos os niveis, funcdes e 0,702 9,207
divisdes
Todos os colaboradores estdo comprometidos com os objetivos da nossa 0,737 9,600
empresa
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Loading t-
Indicadores por Variavel Latente :

s Standardized value
Os colaboradores se veem como parceiros na definicdo da dire¢do para nossa 0,710 9,302
empresa
A alta administragdo compartilha a visdo que tem para a empresa com os 0,681 8,974
niveis mais baixos

Mente aberta

Os administradores da empresa esperam que sua “visdo do mundo” seja 0,629 8,790
questionada
Nossa empresa da uma grande importancia a abertura da mente para novas 0,719 8,795
coisas
Os administradores encorajam os colaboradores a pensarem de forma 0,740 8,987
incomum
A énfase na inovacdo permanente faz parte da cultura corporativa da empresa 0,746 9,039
Ideias originais sdo altamente valorizadas na nossa empresa 0,718 8,790

Liberdade
Nesta empresa as pessoas tém liberdade de decidir como vao realizar o seu 0,791 11,243
projeto / trabalho
Esta empresa permite aos colaboradores decidir como devem fazer o seu 0,830 11,762
trabalho
Esta empresa da grande espago de iniciativa aos seus colaboradores para 0,818 11,613
tomarem as decisdes
Nesta empresa, as pessoas sentem uma sensa¢do de controle sobre o seu 0,732 11,243
proprio trabalho e ideias

Auséncia de Impedimentos Organizacionais
Outras areas da organizacdo ndo impedem/dificultam o trabalho das pessoas 0,630 8,500
As pessoas nao sdo criticas de novas ideias nesta organizagdo 0,764 8,721
Critica destrutiva ndo é um problema nessa organizagao 0,747 8,601
As pessoas ndo estdo preocupadas com a critica negativa de seu trabalho 0,733 8,500
nesta organizagao
Recursos suficientes

Geralmente, nesta empresa consegue-se obter os recursos que precisamos 0,688 9,214

para o nosso trabalho
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. . Loading t-

Indicad Varidvel Latent ;

ndicadores por Variavel Latente Standardized value
O orcamento/meios que as pessoas tém disponiveis para realizarem o seu 0,671 9,006
trabalho é geralmente adequado
As pessoas nesta empresa podem obter todos os dados que precisam para 0,759 10,034
realizar o seu trabalho com sucesso
As pessoas sdo capazes de obter facilmente os meios que precisam para o seu 0,700 9,362
trabalho
A informacgdo que precisamos para o nosso trabalho é facilmente obtida 0,720 9,214

Pressdo de carga de trabalho
Nesta empresa as pessoas tém pouco tempo para fazer o seu trabalho 0,793 15,436
Nesta empresa ha muitas distragGes que nos afastam do trabalho 0,909 20,316
Ha expectativas irrealistas sobre o que as pessoas podem realizar nesta 0,930 21,313
organizagao
As pessoas sentem uma sensacdo de pressio do tempo no ambiente de 0,887 15,436
trabalho
Criatividade
Nossa empresa muitas vezes aborda os problemas de forma original 0,859 14,262
Na nossa empresa ha sugestdes frequentes sobre novas formas de aumentar a 0,765 12,317
qualidade para o mercado
Nossa empresa desenvolve adequadamente planos e horarios para implementar novas 0,732 11,664
ideias para o mercado
Encontramos solugGes criativas para os problemas que temos 0,748 11,972
Na nossa empresa ndo temos medo de correr riscos nos negécios 0,755 12,107
Na nossa empresa as pessoas demonstram criatividade na abordagem ao mercado quando 0,755 12,114
surge oportunidade
Na nossa empresa promovem-se e partilham-se novas ideias sobre o mercado 0,760 12,223
Nossa empresa tem muitas ideias criativas para aplicar no mercado 0,783 14,262
Performance organizacional
Satisfacdo do consumidor

Satisfagdo dos clientes 0,583 8,535
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Indicadores por Varidvel Latente StaLno:::Zigze d vatl_ue

Entregando o que seus clientes desejam 0,734 10,960

Retendo/criando valor para os clientes 0,852 8,535
Eficicia em marketing

Crescimento da participagdao de mercado relativamente aos competidores 0,867 18,414

Aquisicdo de novos clientes 0,856 17,971

Aumento das vendas para os atuais clientes 0,887 18,501
Lucratividade corrente

Rentabilidade da empresa 0,924 25,330

Retorno sobre o investimento 0,929 25,836

Retorno sobre as vendas 0,932 26,096

Alcance de metas ou objetivos financeiros 0,929 25,344

Fonte: Elaborado a partir dos dados da investigacdo

4.7.5.6 Validade discriminante

Segundo Maroco (2010) a validade discriminante ocorre quando o construto sob

estudo ndo se encontra correlacionado com os construtos que operacionalizam fatores

diferentes. A validade discriminante é demonstrada quando todas as correlagdes entre os

construtos sdo significativamente menores do que 1 e as correlagbes ao quadrado entre

cada par de varidveis latentes sdo menores que a variancia extraida de cada uma (Fornell

e Larcker, 1981). Observou-se que a média da variancia extraida de todos os pares de

varidveis é superior ao quadrado do coeficiente de correlacdo entre as respectivas

variaveis, logo, se confirma a existéncia da validade discriminante. Os coeficientes de

correlacdo entre as varidveis latentes apresentam valores entre -0,363 e 0,567, conforme

pode ser visto no Quadro 7:
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Quadro 7 - Correlacbes, médias e desvios padrdes das variaveis latentes

Itens X1 X2 X3 X4 X5 X6 | x7| M | DP
X1-Orientagdo para aprendizagem 1 6,01 | 0,53
X2-liberdade 0,567 1 5,4 0,94
X3-pressdo carga de trabalho 0,233 | -0,139 1 3,83 | 1,58
X4-recursos suficientes 0,323 0,280 | 0,000 1 519 | 0,77
X5-auséncia de imped. Organizacionais 0,254 | -0,148 | 0,498 | 0,254 1 4,78 | 0,87
Xe-criatividade 0,561 | 0,529 | -0,321 | 0,317 | -0,305 | 1 564 | 0,79
X7-performance 0,539 | 0,456 | -0,363 | 0,147 | -0,404 | 0,557 | 1 | 587 | 0,76

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da investigacdo

4.7.6 Variancia de método comum

Segundo Podsakoff et al. (2003) a pesquisa baseada em dados autorreportados,
por respondentes Unicos de cada empresa pesquisada podem conduzir a problema de
variancia do método comum, é o caso desta pesquisa.

Para minimizar este problema esta pesquisa realizou-se de maneira a manter
sigilo com relagdo a identidade dos respondentes e os dados foram tratados de forma
agregada e confidencial. Além de um processo de mensuracdo sistematico por meio de
entrevistas para assegurar clareza dos itens das escalas e a separagao dos itens dos
construtos por ordem direta e reversa, com intuito de minimizar a existéncia do viés do
método comum.

De acordo com Podsakoff et al. (2003) a variancia de método comum (VMC) tem
a ver com a existéncia de erros de medicdo sistematicos e vieses na estimacdo das
relagdes entre construtos tedricos. Para testar a existéncia de tal problema foi testado
método de fator unico.

Foi primeiramente realizado uma andlise fatorial exploratéria onde verificou-se
gue ndo ha um Unico fator que explique mais do que 50% da variancia dos dados, um

unico fator explicou apenas 27,138% da variancia. Adicionalmente foi testado o ajuste no
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modelo de medidas pela técnica descrita por Podsakoff et al. (2003), onde o fator Unico
converge para todos os itens das escalas.

O viés do método é considerado substancial se o modelo se ajustar aos dados
(Mossholder et al., 1998). O resultado foi o seguinte: qui-quadrado significativo (x2 =
1.881,219 df = 1101; p = 0,000). Os indicadores Incremental Fit Index [IFI] = 0,891, Tucker-
Lewis Index [TLI] = 0,883, Comparative Fit Index [CFI] = 0,890 e Root Mean Square Error of
Approximation [RMSEA] = 0,056. O ajuste do modelo obteve indices menores que o
modelo de mensuracdo sem a varidvel comom factor, o que leva a conclusdao de que se

algum viés existir o mesmo nao é substancial.

4.8 Conclusao

Neste capitulo foram apresentadas as técnicas de recolha de dados estruturadas,
o questiondrio, obtido por meio de entrevista telefénica. Foram apresentados o desenho
da amostra, a descricdo da amostra, e a coleta de dados, bem como a descricdo de como
foi realizado o pré-teste.

Adicionalmente foi apresentada a técnica de analise de dados, a modelagem de
equacgdes estruturais, onde apds uma breve revisdao tedrica da técnica, partiu-se para
analise fatorial exploratdria e andlise fatorial confirmatdria. Foram analisadas a qualidade
do ajustamento do modelo de medidas, apds algumas intervencdes de acordo com os
indices de Modificacdo, sugeridos pelo software AMOS, foi verificada a confiabilidade
composta, a variancia média extraida e a consisténcia interna dos indicadores. Todos os
indicadores apresentaram bons niveis de confiabilidade e ajustamento, exceto duas
dimensdes da orientacdo para aprendizado, que apresentaram variancia média extraida
fora do padrdao, no entanto, com valores muito préximos de bons niveis. Ainda, foi
demonstrada a validade fatorial através dos loading standardized que apresentaram niveis
bons, além da validade discriminante. Foi também testado a possibilidade de existéncia
de vieses, através do método comum da varidncia, conclui-se pela inexisténcia deste
problema.

Ao chegar ao final deste capitulo observa-se que o modelo apresentado pela

analise fatorial confirmatéria esta apto a passar para segunda etapa da MEE, que é a
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estimacdo do modelo estrutural. No préximo capitulo pretende-se, centralmente,
apresentar o modelo estrutural, onde serdao testados os indices de ajustamento do

modelo e as hipdteses desta investigagao.
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5.1 Introducgao

Este capitulo, primeiramente, apresenta uma analise descritiva e uma analise
prévia das correlacbes das varidveis latentes, que fornecem evidéncias iniciais sobre
alguns relacionamentos entre os construtos estudados.

Na sequéncia é apresentado o modelo estrutural que serd testado. Sdo
apresentados os resultados do ajustamento do modelo estrutural e sdo relatados os
resultados do teste das hipdteses, avaliando o critical ratio, a significancia e o sinal
esperado dos coeficientes. Adicionalmente, sdo discutidos os resultados encontrados a

partir da andlise do modelo estrutural desta investigacdo.

5.2 Analise descritiva

O Quadro 7 apresenta as médias, desvios padrdes e correlagGes das varidveis
latentes e fornecem algumas evidéncias sobre as hipdteses que serdo testadas neste
estudo. O construto orientacdo para aprendizagem registrou a maior média entre todos
os pesquisados. A segunda maior média corresponde ao construto performance seguido
por criatividade, como a terceira maior média e liberdade, aparece como a quarta maior
média. No entanto, a menor média é correspondente ao construto pressao de carga de
trabalho, seguido de auséncia de impedimentos organizacionais, com a segunda menor
média. Com rela¢do a variabilidade dos dados o construto pressao de carga de trabalho
foi o que apresentou o maior desvio padrao.

J4, os trés construtos que apresentaram as maiores médias, a orientacdo para a
aprendizagem, a criatividade e a performance sao trés elementos centrais do modelo de
estudo. Era de se esperar, portanto, que estes construtos apresentassem maior nivel de
concordancia das respostas, na amostra pesquisada. De certa forma isso fornece indicios
de que estes construtos sao importantes para as empresas pesquisadas e que de fato
possuem relevancia para o modelo proposto.

A andlise das correlacbes também pode fornecer evidéncias iniciais das relacées
hipotetizadas. A orientacdo para aprendizagem e a liberdade apresentaram a maior

correlacdo, a segunda maior correlacdo é correspondente a relacdo entre orientacdo para
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aprendizagem e a criatividade, a terceira maior correlacdo corresponde a relacdo entre
criatividade e performance e a quarta maior é referente a relagdo entre orientagdo para
aprendizagem e performance. Estes relacionamentos vdao de encontro aos fundamentos
apresentados no capitulo 3, onde foi apresentado o modelo conceitual e as hipéteses do
presente estudo. Por exemplo, é esperado que a orientacdo para aprendizagem tenha
impacto positivo na liberdade e a correlagdo desta relagdo é uma evidéncia empirica que

corrobora neste sentido.

5.3 Especificagao do Modelo Estrutural

No capitulo da metodologia foi apresentado o modelo de mensura¢dao com bons
niveis de ajustamento. Agora propde-se o0 modelo estrutural, que expressa as rela¢des
entre as varidveis independentes e dependentes, previstas com base na teoria (Hair Jr. et
al., 2009).

De acordo com Hair Jr. et al. (2009) este estagio envolve a especificacdo do
modelo estrutural pela designac¢do de relagdes de um construto com outro, embasado no
modelo tedrico proposto, e representam as hipoteses propostas, ou seja, evidenciam as
relacdes de dependéncia entre os construtos.

Desta forma, o diagrama de caminhos enfoca o conjunto completo de construtos
e indicadores no modelo de mensuracdao, e também as relagdes estruturais entre os
construtos. Assim, o modelo fica pronto para estimacdo, pois as relacdes vindas da teoria
estdo estabelecidas, as relacdes de dependéncia entre os construtos (Hair Jr. et al., 2009).

A configuragao do modelo estrutural pode ser observada na Figura 4:
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Figura 4 - Modelo Estrutural
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Fonte: Modelo conceitual da investigacdo, elaborado pelo autor

5.3.1 Avaliacao do Modelo Estrutural

Este estagio testa o modelo estrutural e, por conseguinte, as hipdteses. Para
certificar que o modelo é uma representacdo adequada do conjunto de rela¢des causais
foram verificadas as medidas de ajustamento do modelo de equag¢des estruturais.

Antes de analisar as relagGes causais e analisar o ajustamento do modelo foi
testada a normalidade. Segundo Maroco (2010) a distribuicdo normal apresenta sk=ku=0.
No caso de sk (skewness) coeficiente préximo a zero significa simetria, caso contrario ha
uma tendéncia a esquerda para numeros negativos e a direita para numeros positivos. E
Ku (Kurtosis) mede a concentracao préxima a média ou pico, no caso da normalidade o
valor é 3, menos que 3 a distribuicdo é mais achatada e maior que 3 o pico é mais
acentuado.

Contudo ndo é consensual quais sdo os valores que indicam um desvio da

normalidade capaz de comprometer a fiabilidade das conclusGes relativas a qualidade do
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modelo. Maroco (2010) observa que valores absolutos de ku, em analise multivariada,
superiores a 10 e sk superior a 3 indicam violagao séria do pressuposto da normalidade.
Os dados desta investigacdo ndo apresentaram uma violacdo considerada séria da
normalidade. Maroco (2010) afirma que os resultados neste parametro sdao confidveis
para estimacOes realizadas com o método ML (Maxima Verosimilhanca). Além disso,
Bollen (1989) diz que a normalidade multivariada apesar de ser uma condigao suficiente,
ndo é uma condicdo necessaria para a estimacdo de modelos tedricos, consoante com a
visdo de Hair Jr. et al. (2009) que afirmam que globalmente a modelagem de equacgdes
estruturais é uma técnica robusta a violagdes da normalidade multivariada.

O modelo foi estimado utilizando o método ML que é o método mais tradicional
utilizado em MEE. Segundo Maroco (2010) o método ML produz estimativa dos
parametros centrados e consistentes e a medida que a dimensdo da amostra aumenta, as
estimativas aproximam-se do verdadeiro valor do parametro populacional, com
distribuicdo normal. De uma forma geral, portanto, o método ML é robusto a violacdo do
pressuposto da normalidade se a assimetria e achatamento das distribui¢cdes das variaveis
manifestas ndo forem muito grandes, o caso dos dados analisados.

Foi verificado o ajustamento do modelo estrutural que obteve os resultados

conforme o Quadro 8:

Quadro 8 - Indices de ajustamento do modelo estrutural

Estatistica Valor Resultado
1653,089, p-value menor que 0,05, bom

X2 € p-value p=0,000 ajustamento
x2/ql 1,40 Ajustamento bom
CFl (Comparative Fit Index) 0,923 Ajustamento bom
GFl (Goodness of Fit Index) 0,779 Ajustamento aceitavel
PGFI (Parsimony GFl) 0,704 Ajustamento bom
PCFI (Parsimony CFI) 0,869 Ajustamento muito bom
ggﬂjﬁﬁ;?iﬁ:%? frzgggigrgg)r of Approximation) (I.C. 0,047 Ajustamento muito bom
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O modelo estrutural apresentou os valores de ajustamento predominantemente

na faixa de bom e muito bom.

A seguir sdo apresentados os resultados referentes aos pardmetros estimados do

modelo proposto, além da verificagdao das hipdteses (Quadro 9).

5.3.2 Teste das hipéteses

De acordo com Hair Jr. et al. (2009) se uma relacdo teorizada é proposta de

maneira positiva ou negativa, deve-se utilizar um teste de significancia unicaudal. Para

testes unicaudais o valor de significancia adotado é de 0,05, e o CR (critical ratio/valor

critico) 1,645, no caso de bicaudal o valor critico é de 1,96.

Quadro 9 - Hipodteses, indicadores e conclusdo

Estimate C.R. P Conclusao
Liberdade <--- Orientagdo_aprendizagem ,931 6,606 kX Suportada
Pressdo carga trabalho <--- Orienta¢do_aprendizagem -,837 -3,256 ,001 Suportada
Aus. imped. organizac. <--- Orientacdo_aprendizagem -,450 -3,058 ,002 Na&o Suportada
Recursos suficientes <--- Orientacdo_aprendizagem ,464 3,845 HoEx Suportada
Criatividade <--- Liberdade ,255 3,630 HEx Suportada
Criatividade <--- Pressdo carga trabalho -,063 -2,499 012 Suportada
Criatividade <--- Aus. de Imped. organizacionais -,135 -2,514 ,012 Na&o Suportada
Criatividade <--- Recursos suficientes ,189 2,844 ,004 Suportada
Criatividade <--- Orienta¢do_aprendizagem ,385 2,983 ,003 Suportada
Performance <--- Criatividade ,325 3,145 ,002 Suportada
Performance <--- Orienta¢do_aprendizagem ,462 2,815 ,005 Suportada

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da investigacao
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Verificou-se que a “Orientacdo para aprendizagem” impacta positivamente na
“Liberdade” (b =.931; p<0,05) - sendo esta hipdtese significativa e suportada. “Orientagao
para aprendizagem” impacta negativamente na “Pressdo por carga de trabalho” ” (b =
.837; p<0,05) - sendo a hipdtese significativa e suportada. “Orientagdo para
aprendizagem” impacta negativamente em “auséncia de Impedimentos organizacionais”
(b =-.450; p<0,05) - pelo que a hipdtese ndo foi suportada “Orientagdo para
aprendizagem” impacta positivamente nos “Recursos suficientes” (b = .464; p<0,05)-
sendo esta hipdtese significativa encontra-se suportado pela literatura. “Liberdade”
impacta positivamente em “Criatividade” (b = .255; p<0,05)- sendo esta hipdtese
significativa e de acordo com a literatura foi suportada. “Pressdo de carga de trabalho”
impacta negativamente a “Criatividade” (b = - .63; p<0,05)- sendo a hipdtese significativa
o sinal do coeficiente como o esperado a hipdtese foi suportada. “Auséncia de
impedimentos organizacionais” impactando em “Criatividade” (b = -.135; p<0,05)-
aparece com o sinal do coeficiente contrario do esperado pelo que a hipdtese ndo foi
suportada. “Recursos suficientes” impactam positivamente a “Criatividade” (b = .189;
p<0,05)- sendo a hipdtese significativa e o sinal do coeficiente conforme o esperado a
hipotese foi suportada. “Orientagdo para aprendizagem” impacta positivamente a
“Criatividade”(b = .385; p<0,05)- sendo a hipdtese significativa e com o sinal do
coeficiente conforme o esperado a hipdtese foi confirmada. “Criatividade” impacta
positivamente na “Performance” (b = .325; p<0,05)- sendo a relagdo entre as variaveis
significativa e o sinal do coeficiente conforme o esperado a hipdtese foi suportada.
“Orientacdo para aprendizado” impacta positivamente a “Performance” (b = .465; p<0,05)
- hipétese significativa e suportada.

Fazendo uma avaliagdo geral observa-se que a “Orientacdo para aprendizado”
impacta positivamente nos fatores do clima criativo exceto “auséncia de impedimentos
organizacionais” e “Pressdao de carga de trabalho” isto estd de acordo com o esperado,
exceto “auséncia de impedimentos organizacionais”. “Liberdade” e “Recursos suficientes”
impactando positivamente em “Criatividade” estd de acordo com o que preconiza

Amabile (1996). E “Criatividade” impactando positivamente em “Performance” também
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comprova a relagao positiva entre estas varidveis, conforme o esperado na definicao do

modelo teorico.

5.4 Discussoes dos resultados

Nesta secc¢do serdo discutidos os resultados da estimacdo do modelo estrutural.
Para esta finalidade cabe uma visdo que possibilite o didlogo comparativo entre os
fundamentos tedricos das hipdteses versus o resultado do teste de hipdteses. Desta
forma houve a comparacdo deste estudo com outros estudos, considerando inclusive
especificidades da amostra e do contexto em que se insere.

A seccdo foi estruturada tendo como ponto de partida a orientacdao para
aprendizagem, a variavel que originou a relacdo com os fatores do clima criativo,
posteriormente serdo discutidas as relagcdes dos fatores do clima criativo com a
criatividade, em seguida, a relacdo da criatividade com a performance, e ainda, a relacdo
direta da orientacdo para aprendizagem com a performance. Esta apresentacdo estd

organizada em grupos, nos quais sdao detalhados os efeitos identificados.

5.4.1 O impacto da orientagdo para aprendizagem nos fatores do clima criativo de

Amabile (1996)

A hipdtese H1d: Orientacdo para aprendizagem impacta positivamente a
liberdade foi suportada e esta de acordo como o que era esperado, uma vez que uma
empresa que tenha comprometimento com o aprendizado, tenha visdo compartilhada e
mente aberta a novas possibilidades na criacdo e desenvolvimento de produtos e
processos (Baker e Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997) provavelmente terd maior abertura
a liberdade dos seus colaboradores. Esta também consoante com a visdo de Bedani (2012)
qgue diz que a manifestacdo da criatividade é estimulada por ambientes de trabalho que
possibilitem o exercicio da liberdade e estimulam a curiosidade de seus membros.
Consoante com a visdo de Amabile (1996), a autonomia e liberdade autoriza os
colaboradores a tomar decisGes e também de acordo com Hans e Ruiten (2008) que
dizem que as pessoas tém autonomia quando podem tomar decisdes livremente.
Portanto, a orientacdo para a aprendizagem provavelmente crie um ambiente favordvel a

liberdade pela abertura que da as novas ideias, aos questionamentos, ao
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compartilhamento de conhecimentos. Estes fatores muito provavelmente impactam na
liberdade do colaborador, ou seja existem condi¢des favordveis ao desenvolvimento da
liberdade. Portanto, conceitualmente a orientacdo para a aprendizagem conduz a
liberdade.

Esta pesquisa corrobora no sentido de fornecer uma evidéncia empirica original,
pode-se dizer que na industria gaucha pesquisada a orientagdo para a aprendizagem estd
positivamente relacionada a liberdade por parte dos colaboradores, isto contribui para
desenvolvimento de um ambiente favoravel ao desenvolvimento da criatividade. Isto
sugere ainda que uma cultura empresarial mais comprometida com a aprendizagem sera
um estimulo importante para a liberdade e autonomia dos colaboradores, criando um
clima propicio também para a inovagao.

A orientacdo para aprendizagem ndo tem influéncia positiva sob pressdo de carga
de trabalho, j4 que uma empresa orientada para aprendizagem ndo exerce pressao de
carga de trabalho sob seus colaboradores. Este posicionamento confirmou a hipotese de
gue orientacdo para aprendizagem tem impacto negativo na pressao de carga de trabalho
(H1g). Provavelmente o fato de que quando a pressdo de carga de trabalho é baixa
fortalece os trabalhos criativos (Hans e Ruiten, 2008) ja que, quando ocorre o contrdrio ha
uma expectativa sob a criatividade irreal, ha muito trabalho para ser feito em pouco
tempo, confirmando que na orientacdo para a aprendizagem ha um ambiente contrario a
este posicionamento, ja que ha um ambiente favoravel ao desenvolvimento da
criatividade, ndo sendo compativel com o excesso de pressoes.

Wong e Pang (2003) observam que o excesso de trabalho pode ser uma barreira
a criatividade dos colaboradores. No entanto estes resultados ndo podem ser encarados
como definitivos visto que quando a pressdao no trabalho é encarada como trabalho
desafiador os individuos podem sentir-se estimulados (McElvaney, 2006). Estes resultados
contrarios sugerem a necessidade de estudos mais aprofundados em relagao a pressao de
carga de trabalho e seu relacionamento com a orientacdo para a aprendizagem.

A orientacdo para aprendizagem estd positivamente relacionada com a
disponibilidade de recursos suficientes (Hle). Da mesma forma que orientacdo para

aprendizagem esta relacionada a disponibilidade de conhecimento e o compartilhamento
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deste conhecimento, além da postura de mente aberta de seus colaboradores (Baker e
Sinkula, 1999; Sinkula et al., 1997). E a visdo de Hans e Ruiten (2008) considera a
disponibilidade de recursos informacionais, o acesso das pessoas as informacdes que
precisam para desempenhar o seu trabalho. Sendo estas visdes compativeis na literatura,
este trabalho fornece uma evidéncia empirica deste relacionamento.

Esta evidéncia sugere que a orientagdo para aprendizagem cria condigdes
favordveis ou estimula a disponibilizacdo de recursos nas industrias gauchas, contribuindo
para o ambiente criativo. Sendo a disponibilizacdo de recursos parte importante no
desenvolvimento da criatividade, as instalacdes sendo adequadas, com os equipamentos
necessarios, os recursos financeiros e informacionais, estes fatores contribuem para um
ambiente favoravel ao desenvolvimento da criatividade (Amabile, 1996). Na industria
gaucha a orientacdo para a aprendizagem estd, portanto, relacionada a disponibilizacdo
destes recursos.

Esperava-se uma relacdo positiva entre a orientacdo para aprendizagem e
auséncia de impedimentos organizacionais. Todavia a hipétese H1h foi rejeitada. Mesmo
gue as evidéncias empiricas sugerem uma relacdo entre a orientacdo para a aprendizagem
e a auséncia de impedimentos organizacionais tenham uma similaridade de
direcionamentos, considerando que a orientacdo para a aprendizagem favorece a troca de
informagdes, o compartilhamento de conhecimentos e a mente aberta dos colaboradores
(Baker e Sinkula, 1999). Este posicionamento é compativel com a auséncia de
impedimentos organizacionais e que por sua vez sao favoraveis ao ambiente criativo
(Amabile, 1996; Ensor et al., 2006).

No contexto da industria do Rio Grande do Sul pesquisada, os resultados
revelaram um panorama um pouco diferente. Neste contexto, a orientacdo para a
aprendizagem ndo impactou na auséncia de impedimentos organizacionais. Isso de certo
modo poderia ser explicado por diferencas culturais existentes em diferentes contextos,
Mostafa e ElI-Masry, (2008) em seus estudos apresentaram resultados de diferencas entre
a cultura egipcia e uma cultura individualista ocidental. Isto sugere que as diferencas

culturais poderiam estar a impactar no resultado desta pesquisa.
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Entretanto, mais pesquisas neste campo sdo requeridas a fim de elucidar se estas
diferencgas culturais impactam na relagdo entre a orienta¢do para a aprendizagem e a
auséncia de impedimentos organizacionais. Esta constatacdo abre a possibilidade de uma
sugestdo para pesquisa futura, tendo em vista que esta relagdo ndo encontrou suporte
tedrico direto na literatura.

De modo geral a relagdo entre a orientagao para a aprendizagem e os fatores do
clima criativo ndo estd suportada explicitamente na literatura. Este trabalho contribui para
elucidar algumas destas relagGes, isso demonstra relevancia e originalidade do estudo.
Mesmo que os resultados ndao permitam conclusdes definitivas, considerando as
diferencas culturais envolvidas, ha a necessidade de pesquisar contextos diferentes, além
da necessidade de confirmar algumas relagdes que apresentaram comportamento

contrario ao esperado, além da necessidade de replicacdo e estudo em amostras maiores.

5.4.2 O impacto dos fatores do clima criativo na criatividade

A hipdtese H2d, que a liberdade tem impacto positivo na criatividade estda em
consonancia com Amabile (1996), Lair (2005), Alencar e Faria (1997) e McElvaney (2006).
Esta hipdtese é explicada pela caracteristica da liberdade, que significa que o colaborador
tem autonomia para decidir como fazer e o que fazer no seu trabalho do dia-a-dia, isto
abre a possibilidade que tenha um ambiente mais favoravel ao desenvolvimento de ideias
Uteis, mais favoraveis a criatividade. Este trabalho constitui mais uma evidéncia empirica
gue sugere também que a auto determinagdo profissional, um ambiente que estimula a
variedade, a curiosidade, em que o colaborador tenha espaco para desenvolver ideias,
contribui para a criatividade. Este panorama na industria galdcha revela que a liberdade
constitui um estimulo no contexto pesquisado, corroborando portanto com Amabile
(1996), Lair (2005), Alencar e Faria (1997) e McElvaney (2006).

A hipotese H2e: A disponibilidade de recursos suficientes tem impacto na
criatividade foi confirmada e esta de acordo com Amabile (1996), Lair (2005) e Klign e
Tomic (2010). Este relacionamento pode ser explicado, uma vez que quanto maior a
disponibilidade de recursos maior o acesso a materiais, ferramentas e processos, ndo
constituindo um bloqueio a criatividade, pelo contrario é a disponibilidade de recursos

gue aumenta as possibilidades de emprego de novas ideias, processos, procedimentos
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gue poderdo gerar desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Consoante com a
visdo de Hans e Ruiten (2008) que consideram a disponibilidade de recursos
informacionais e financeiros uma necessidade a adequacdo ideal ao ambiente de
trabalho. Shalley e Gilson (2004) também observam que recursos criativos referem-se aos
recursos necessarios para que os colaboradores possam pensar de forma criativa e
explorar diferentes perspectivas a fim de produzirem novas ideias, ora, a criatividade é
baseada em novas ideias. Portanto, no contexto da industria do Rio Grande do Sul,
pesquisada, a disponibilidade de recursos impacta positivamente a criatividade,
confirmando a hipdtese desta pesquisa e as evidéncias empiricas dos trabalhos de
Amabile (1996), Lair (2005) e Klign e Tomic (2010), Hans e Ruiten (2008), Shalley e Gilson
(2004).

A hipotese H2g, de que a pressao por carga de trabalho tem um impacto negativo
na criatividade foi confirmada e estd de acordo com o que preconiza Amabile (1996) e Lair
(2005), quando trata a carga de trabalho como empecilho para a criatividade. Hans e
Ruiten (2008) também observam que quando a pressao de carga de trabalho é baixa, isso
poderia favorecer o trabalho criativo, porque a pressdao de carga de trabalho tem um
efeito negativo na criatividade pois fixa aspiracdes criativas, este posicionamento também
é compativel com os resultados desta pesquisa. O trabalho de Amabile e Grvsekiewicz
(1987) constata que o excesso de trabalho, e pressdo de tempo sdo barreiras que
bloqueiam a criatividade, constituindo também outra evidéncia que corrobora com os
resultados desta tese. Hadley e Kramer (2002) e Ensor et al. (2006) observam que esta
relagdo provavelmente aconteca devido a necessidade de incubac¢do do processo criativo,
este tempo seria necessario para que os elementos mentais relevantes reorganizem novos
padrdes para a mente escolher as mais provaveis possibilidades, tempo necessario para
funcionamento eficaz dos processos criativos.

No contexto das industrias do Rio Grande do Sul pesquisadas provavelmente
estes processos ocorram de forma similar, pelo menos é o que evidencia os resultados
desta pesquisa. O excesso de pressOes e cobrancas por tempo e desempenho no trabalho
podem gerar um ambiente desfavoravel ao desenvolvimento da criatividade. Embora um

estudo de Schmitt et al. (2012) demonstre que a pressdao do tempo pode ter um efeito
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contrario aos resultados desta pesquisa, quando o colaborador encara a pressdao de
tempo como um desafio, pode ser que aumentando a pressao aumente também a
guantidade de ideias.

O estudo de McElvaney (2006) também relata a questdo do desafio, constatando
gue quando os trabalhos sdo complexos e desafiadores os individuos tendem a estar
animados com suas atividades, e quando ocorre isso, a percepc¢ao de trabalho desafiador
seria um estimulo a criatividade e ndao um fator inibidor. Esta contradicao sugere uma
necessidade de estudos mais aprofundados deste relacionamento, por exemplo,
buscando identificar como a pressdo é encarada pelo colaborador, como um fator
limitador ou um desafio, e quais as circunstancias ou fatores determinantes desta
percepgao.

A hipdtese de que a auséncia de impedimentos organizacionais tem impacto
positivo na criatividade nao foi confirmada pelos resultados desta pesquisa. As evidéncias
contrdrias na literatura de Amabile (1996), Lair (2005), Ensor et al. (2006) e Mostafa e El-
Masry (2008) dizem que os impedimentos organizacionais referem-se a concorréncia
destrutiva dentro das organizacdes, a critica feroz as novas ideias, o excesso de controle
da administracdo, estes fatores ndo constituiriam um ambiente favoravel ao
desenvolvimento da criatividade. Considerando estas evidéncias, e comparando com os
resultados desta pesquisa, um dos fatores que poderiam justificar este resultado contrario
seriam as possiveis diferencas culturais existentes. Na industria galcha o resultado sugere
um questionamento de maior peso de outros fatores na composicdo de um clima
favordvel, no contexto pesquisado, poderiam inclusive haver fatores desconhecidos. Para
esta comprovagdo seriam necessarias pesquisas futuras.

De um modo geral o impacto dos fatores do clima criativo sob a criatividade, por
um lado mostrou a confirmacdo de alguns fatores e, por outro lado, alguns fatores nao
foram impactantes da criatividade, na industria do Rio Grande do Sul, pesquisada,
sugerindo algumas possibilidades de investigacdo futura, nomeadamente sobre questdes
culturais e exploracdo da existéncia de outros fatores. De todo modo a liberdade, a

disponibilidade de recursos e a baixa pressao de carga de trabalho constituem fatores
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importantes a serem considerados, o que pode impactar no gerenciamento dos fatores

estimulantes a criatividade deste contexto e em contextos similares.

5.4.3 O impacto da criatividade na performance

A hipétese H3: A criatividade impacta positivamente na performance foi
confirmada. Hd uma evidéncia empirica que pode justificar. De acordo com Sung e Choi
(2012) ha uma relagdo positiva entre a criatividade e a performance financeira.
Considerando que a performance foi estudada, nesta pesquisa, em trés dimensdes:
lucratividade, marketing e satisfacdo do consumidor, a performance financeira esta ligada
a lucratividade. Embora esta evidéncia confirme apenas parcialmente uma dimensao.

Barrett et al. (2005) demonstram que atividades criativas dos individuos sdo
facilitadores do desempenho organizacional. Ainda, considerando que a inovagao e a
criatividade sao conceitos muito proximos e a criatividade é uma condigao para o
desenvolvimento da inovagdo, muitos estudos estabelecem o relacionamento positivo
entre inovacdo e performance (Tidd, 2001; Gopalakrishn, 2000; Motohashil, 1998). A
hipdtese H3 confirmada corrobora neste sentido, por confirmar os pressupostos tedricos.
Além disso, da mesma forma, Brito, Brito e Morganti (2009) estabelecem uma relacdo
positiva entre inovacdo e lucratividade, ora lucratividade é uma dimens3do da
performance. Keskin (2006) preconiza que ha uma relagdo positiva entre inovacdo e
desempenho. Todas estas constatacdes, embora indiretas, confirmam que a hipdtese H3
comportou-se como era esperado nos pressupostos tedricos.

Isto pode ser justificado pelo fato de que as sugestdes oriundas dos processos
criativos podem aumentar a qualidade dos produtos, podem ajudar as empresas a
alcancarem os objetivos, otimizar o aproveitamento de oportunidades do mercado, além
da possibilidade de novos desenvolvimentos tecnoldgicos, esses fatores podem contribuir
para a melhor performance da empresa. No contexto estudado, portanto, estes fatores
provavelmente estejam presentes, ja que esta pesquisa evidenciou que as industrias do
Rio Grande do Sul, pesquisadas, ao desenvolver a criatividade acaba impactando a

performance.
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5.4.4 O impacto da orientagao para aprendizagem na criatividade

A hipétese H4: a orientagdo para aprendizagem tem impacto na criatividade foi
confirmada. Estd, portanto, consoante com os resultados obtidos por Wang et al. (2008),
neste estudo o aprendizado afetou positivamente os niveis de criatividade, isto pode ser
justificado pelo fato da orientacdo para a aprendizagem motivar as organizacdes aos
processos de adaptagdo, de mudangas dos produtos, em opera¢des e planejamento.
Amabile e Gryskkiewicz, (1987) observam que a aquisicdo de conhecimento e a aquisicdo
de novas habilidades aumentam a criatividade. A orientacdo para a aprendizagem esta
ligada a aquisicdo e compartilhamento de conhecimento. Além disso, ha fortes indicios
que sustentam esta relagdo, por exemplo, a orientagao para o mercado e orientagao para
aprendizado sdo antecedentes da inovacdo (Ghorbani, Soleimani e Madani, 2012), ora
para que ocorra a inovacdo necessariamente ha um processo criativo. A hipotese H4,
portanto apresentou um comportamento conforme o esperado, justificavel pelo fato de
gue quanto maior a abertura mental dos colaboradores, maior a visdo compartilhada e
maior a capacidade de aprendizagem, desta forma sendo maior a possibilidade que a
criatividade encontre um campo fértil para o seu desenvolvimento, ja que a criatividade
esta ligada ao conhecimento (Wu, Lee e Tsai, 2012).

Nas industrias gauchas pesquisadas a orientagdo para a aprendizagem impacta
positivamente a criatividade. Este cendrio é particularmente interessante no
reconhecimento de fatores impactantes da criatividade de industrias interessadas em
desenvolver a criatividade organizacional, além disso, como a criatividade esta associada a
performance o gerenciamento destas condi¢cdes e fatores podem ser estimulado para o

alcance de melhores resultados nas organizacées.

5.4.5 O impacto da orienta¢do para aprendizagem na performance

A hipdétese H5: a orientacdo para aprendizagem tem impacto positivo na
performance tem fundamento tedrico estabelecido na literatura (Frank et al. 2012), a
presente pesquisa corrobora com este estudo. Esta relacdo é explicada pela natureza da
orientacdo para aprendizagem, que é a capacidade da organizacdo em aprender com os

préprios erros, aprender a aprender, disponibilizar conhecimentos, ter a mente aberta de
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seus colaboradores, ter visdo compartilhada e espirito colaborativo. Naturalmente estas
caracteristicas da empresa e de seus colaboradores sdo fatores importantes para o
desenvolvimento de melhores niveis de performance, seja performance de lucratividade,
de eficacia em marketing ou de satisfacdao dos clientes. Pois, colaboradores que possuem
iniciativa conduzem a empresa a maiores niveis de performance. Além disso, Luntraru
(2011) revela que a orientagdo para aprendizagem apresenta impacto positivo no
desempenho do negdcio. Abbade et al. (2012) relatam que das trés dimensdes da
orientacdao para aprendizagem, mente aberta e comprometimento com a aprendizagem
tem impacto positivo e significativo no desempenho das organiza¢gdes pesquisadas.
Provavelmente estas relacbes sejam sustentadas também porque as organizacbes
orientadas para a aprendizagem sdao capazes de prever mudangas do mercado e fazer
ajustes, estando dispostas a questionar suas rotinas e procedimentos estes
comportamentos provavelmente conduzam a melhores niveis de performance, inclusive
pela influéncia da competitividade. Além disso, o estudo de Skerlavaj e Dimovski (2006)
associou a aprendizagem organizacional a indicadores de desempenho e a orientagao
para aprendizagem e performance em ambientes turbulentos e ndo turbulentos, foi
testada por Hanvanish et al. (2006) o que corrobora para a confirmacao desta hipotese.
Os resultados desta pesquisa mostram que nas industrias galchas pesquisadas a
orientacdo para a aprendizagem estd positivamente relacionada com a performance,
corroborando com as evidéncias empiricas de Frank et al. (2012), Luntraru (2011) e

Abbade et al. (2012).

5.5 Conclusao

Este capitulo apresentou a andlise da estatistica descritiva, os resultados da
avaliacdo do modelo estrutural, o teste das hipoteses, e a discussdo dos resultados.

Verificou-se, pelas andlises descritivas que os indicativos das maiores médias dos
construtos pesquisados e suas correlacbes sdo compativeis com os resultados
encontrados nas relacdes do modelo estrutural, ou seja, os indicios levantados pelas

analises descritivas corroboram com a analise do modelo estrutural.

147



CAPITULO 5 — RESULTADOS E DISCUSSOES

Com relacdo a avaliacdo do modelo estrutural verificou-se que o modelo
apresenta um ajustamento bom com CFl de 0,923 e demais indices de ajustamento na
faixa de bom e muito bom. Com relacdo ao teste das hipdteses a grande maioria delas foi
suportada. De modo geral a orientagdo para aprendizagem impacta positivamente nos
fatores do clima criativo exceto na auséncia de impedimentos organizacionais e pressao
de carga de trabalho. Liberdade e recursos suficientes mostraram-se como fatores
importantes para desenvolvimento do clima criativo nas organiza¢des pesquisadas. Estes
fatores tém impacto na criatividade. A criatividade, por sua vez, tem impacto positivo na
performance, e a orientacdo para aprendizagem também tem impacto positivo na
performance.

Este capitulo também apresentou a discussdao dos resultados, referente ao teste
das hipéteses, onde foram apresentadas cada uma das relacdes hipotetizadas e o
detalhamento e discussao dos resultados relativos a elas. Esta abordagem permitiu uma
analise de cada um dos relacionamentos, procurando evidéncias na literatura e

intercalando a discussao com os resultados obtidos neste estudo.
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6.1 Introducgao

O objetivo desta tese foi de analisar os antecedentes e as consequéncias da
criatividade organizacional nas médias industrias do estado do Rio Grande do Sul, Brasil.
Ao chegar neste estdgio pode-se concluir que a orientagdo para a aprendizagem, a
liberdade e os recursos suficientes constituem antecedentes da criatividade, além desses,
a pressdo de carga de trabalho exerce um efeito negativo sobre a criatividade e a
performance foi confirmada como uma consequéncia da criatividade e da orientacdo para
a aprendizagem.

Este estudo, primeiro partiu da exploracdo do referencial bibliografico relativo
aos temas de interesse da pesquisa, posteriormente houve a proposicdo de um modelo
conceitual, este modelo foi entdo testado, utilizando a técnica de modelagem de
equacoes estruturais, as relacdes entre os construtos foram elucidadas. O capitulo
anterior apresentou a discussdo dos resultados. Neste capitulo serdo apresentadas a
sintese conclusiva dos resultados, as contribuicGes tedricas, as implicacbes gerenciais, as

limitacdes do estudo, as sugestdes de pesquisas futuras e as consideragdes finais.

6.2 Sintese conclusiva

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que a orientacdo para aprendizagem
impacta positivamente na liberdade dos colaboradores e na disponibilizagdo de recursos
suficientes. Provavelmente o mecanismo que impacte na liberdade e na disponibilizacdo
dos recursos suficientes sdo oriundos da mentalidade e do posicionamento da orientacdo
para aprendizagem, ja que estas condi¢des estdo associadas ao maior compartilhamento
do conhecimento, a mente aberta por parte dos colaboradores e geréncia, além dos
guestionamentos das normas organizacionais vigentes. No sentido inverso, a orientacdo
para a aprendizagem tem um impacto negativo sob a pressdo de carga de trabalho. Isto
provavelmente ocorra pois a mentalidade do posicionamento orientado para a
aprendizagem ndo é compativel com as pressoes relativas a carga de trabalho.

A criatividade, por sua vez, mostrou-se positivamente impactada pela liberdade e

pelos recursos suficientes, estando de acordo com Amabile et al. (1996). Na industria
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galcha pesquisada, estes fatores mostraram-se determinantes, como fatores de estimulo
a criatividade, encontrando suporte na literatura. Estes fatores s3do importantes
elementos no gerenciamento do clima criativo, para empresas interessadas em estimular
a geragao de novas ideias. Como era de se esperar a pressao de carga de trabalho, desde
gue ndo considerada como um desafio estimulante, € um fator inibidor da criatividade,
pois este elemento fixa aspiragdes irreais do desempenho da criatividade e funciona como
um bloqueio ao processo criativo, que requer maturacdo dos processos cognitivos para
gue seja convertido em ideias potencialmente Uteis.

A orientacdo para a aprendizagem, por sua vez, mostrou-se como um fator
impactante na criatividade. N3o é dificil de reconhecer que o posicionamento gerado pela
orientacdo para a aprendizagem forneca condi¢Ges ideais para o desenvolvimento de
processos criativos, jd que estes processos requerem abertura da mente dos
colaboradores e intenso uso do conhecimento. Pode-se dizer que a orientagdo para
aprendizagem, a liberdade e os recursos suficientes sdo antecedentes da criatividade e a
performance é uma consequéncia.

A relagdao positiva da criatividade e da performance também confirmou a
hipotese. Este relacionamento é justificavel principalmente pelo fato da criatividade gerar
ideias que potencialmente tornam-se novos produtos, novos processos, novas
tecnologias. Isto permite as empresas explorar melhor o mercado em que atua ou
possivelmente explorar novos nichos, além de permitir o aprimoramento de produtos,
processos e procedimentos, em alguns casos representando até reduc¢des de custos, em
outros ganho de margem. Estes fatores certamente terdo impacto na performance da
empresa, na industria gaucha pesquisa os resultados demonstram este cenario. A
orientacdo para a aprendizagem, mostrou-se também participante deste fluxo, ou seja,
estando a empresa voltada ao compartilhamento do conhecimentos, estando com a
mentalidade voltada a abertura de novas possibilidades e em constante questionamento
dos processos, produtos e procedimentos, abre-se um campo fértil para criatividade, que
permite, ao haver um aproveitamento das ideias criativas geradas, melhorar o

desempenho organizacional.
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Com relacdo as hipdteses nao suportadas, constatou-se que, na realidade
pesquisada, a orientagdo para aprendizagem ndo impacta positivamente na auséncia de
impedimentos organizacionais, contrariando algumas evidéncias indiretas da literatura. A
auséncia de impedimentos organizacionais impactando positivamente na criatividade
também ndo foi suportada, contrariando as evidéncias indiretas da literatura. Estas
constatagdes podem sugerir um cendrio um pouco diferente comparando a realidade e
contexto estudado nesta pesquisa com pesquisas anteriores. Este cendrio distinto
possivelmente seja decorrente de diferencas culturais, ja identificados por Mostafa

(2005).

6.3 Contribuicdes teoricas

No capitulo 2 desta tese ficou evidente a importancia que a criatividade possui
para o desenvolvimento das organizacdes. Ficou evidente também o carater
multidisciplinar que a tematica possui, a sua insercao de anadlise em um ambiente
sistémico, em que diversos elementos impactam e sdo impactados na composicdo de
modelos que possam expressar uma aproximacao da realidade. Tendo em vista que
Hennessey e Amabile (2010) consideram a criatividade um sistema de forgas inter-
relacionadas. Considerando também que as pesquisas de criatividade, embora tenham
evoluido bastante, ainda trazem resultados por vezes inconclusivos, isto denota uma
necessidade de maior exploracdo deste tema. Esta tese, portanto, teve alguns contributos
importantes no campo tedrico.

Primeiro, hd uma escassez de trabalhos sob o tema criatividade no Brasil. Ao
pesquisar nos periddicos brasileiros verifica-se que existem pouquissimos trabalhos nesta
tematica. Considerando o contexto gaucho, praticamente ndo existem trabalhos neste
campo. Trabalhos envolvendo, simultaneamente, os construtos estudados neste estudo
sdo igualmente escassos no exterior. Este trabalho contribui para diminuir esta escassez.

Segundo, a proposta de um modelo conceitual que considerou os antecedentes e
as consequéncias da criatividade ao nivel da organizacao é algo inédito na literatura, nao
existem, atualmente, trabalhos que tenham relacionado a orientacdo para aprendizagem

e os fatores do clima criativo como antecedentes da criatividade ao nivel da organizacao e
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a performance como uma consequéncia da criatividade organizacional, em um Uunico
modelo. Embora nem todos os fatores do clima criativo tenham sido confirmados como
antecedentes da criatividade, ndo pode-se deixar de constar que o modelo apresentado
demonstrou estar com bom ajustamento aos dados.

Terceiro, a relagdo entre orientacdo para aprendizagem e liberdade ndo é
explicita na literatura, embora os trabalhos sobre orientacdo para aprendizagem de
Backer e Sinkula (1999) e Sinkula et al. (1999) apresentem similaridade conceitual com os
conceitos de liberdade (Amabile, 1996; Hans e Ruiten, 2008) fornecendo evidéncias sobre
a existéncia desta relagdo, ainda assim esta relagdo ndo é clara e explicita. Este trabalho
evidencia a existéncia deste relacionamento na amostra pesquisada, sendo uma evidéncia
empirica original e de valor que atesta este relacionamento.

Quarto, o relacionamento entre orientacdo para aprendizagem e pressdo de
carga de trabalho ndo é evidente na literatura. Alguns trabalhos como Amabile (1996),
Hans e Ruieten (2008) e Wang e Pang (2003) estabelecem um relacionamento negativo
entre pressdo de carga de trabalho e criatividade. A orientacdo para aprendizagem é uma
mentalidade da organizacdo que favorece o ambiente criativo, pode-se concluir que o
excesso de pressdao poderia ser contrario a ideia da orientacdao para aprendizagem, no
entanto, as evidéncias empiricas da literatura ndo sao claras. Este trabalho contribui para
elucidar este relacionamento, portanto, a orientacdo para aprendizagem impacta
negativamente a pressao de carga de trabalho.

Quinto, relativamente a relacdo entre a orientacdo para aprendizagem e a
disponibilizacdo de recursos suficientes (Backer e Sinkula,1999; Sinkula et al., 1999;
Amabile, 1996; Hans e Ruiten, 2008) esta tese fornece uma contribuicao original de que a
orientacdo para aprendizagem cria um ambiente favoravel a disponibilizacdo de recursos,
estando estes fatores positivamente relacionados.

Sexto, considerando que Amabile (1996), Lair (2005), Alencar e Faria (1997),
McElvaney (2006), Klign e Tomic (2010) e Hans e Ruiten (2008) estabelecem um
relacionamento entre os fatores do clima criativo com a criatividade individual, este
trabalho ndo confirmou todos os fatores como impactantes da criatividade no contexto

organizacional pesquisado. Mesmo assim, a liberdade, a pressdo de carga de trabalho e a
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disponibilidade de recursos foram confirmados como fatores impactantes da criatividade.
Considerando ainda que criatividade tem um impacto positivo na performance (Sung e
Choi, 2012) este relacionamento ndo estd ainda consolidado na literatura, devido ao baixo
numero de trabalhos. Embora estes achados ndao constituam uma contribui¢do original,
neste ponto, este trabalho contribui para o aumento do volume destas evidéncias

empiricas.

6.4 Implicagdes gerenciais

O aumento da competitividade das organizacbes atualmente é um fator de
sobrevivéncia. De acordo com Madjar (2005) a imaginacao, a criatividade, a mudanca e a
inovacdo sdao elementos importantes para a busca de competitividade. A criatividade
proporciona o aprimoramento de produtos organizacionais, praticas, servicos e
procedimentos (Shalley e Gilson, 2004) e por conseguinte pode contribuir para aumento
da competitividade. A criatividade como elemento central do processo dinamizador dos
negocios foi alvo de muitas pesquisas. Esta pesquisa, no que se refere a contribuices
gerenciais para desenvolvimento da criatividade e consequente aumento da
competitividade das organizagdes faz algumas observagoes.

Considerando a importancia da orientacdo para aprendizagem como antecedente
da criatividade e também que as estratégias organizacionais ndo sao eficientes em todas
as circunstancias (Hanvanich, 2006), as empresas devem sempre reconfigurar suas
competéncias para lidar com os processos dinamicos do ambiente. Argys e Schon (1978),
De Geus (1988) e Bettis e Prahalad (1995) referem-se a orientacdo para aprendizagem
como os modelos mentais, dominios ldgicos e aspecto cultural que enfatizam o processo
de melhoria de novas ideias, conhecimento e entendimento para melhorar o desempenho
organizacional. Esta pesquisa evidencia a importancia da orientacdo para aprendizagem
como potencial dinamizador dos negdcios, ja que contribui para as condi¢des de criacdo
do clima criativo e, por conseguinte, contribui para a criatividade organizacional. O
gerenciamento das organizagdes interessadas em desenvolver a criatividade passa pela
consideracdo da orientacdo para aprendizagem como fator fundamental para permitir

reconfiguracdo das competéncias, para lidar com os processos dinamicos ambientais. O

153



CAPITULO 6 — CONCLUSOES

posicionamento da organizacdo orientada para aprendizagem contribui para a promocao
da liberdade e a disponibilizagdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento da
criatividade.

Portanto, os gestores interessados em desenvolver a criatividade devem
gerenciar os elementos antecedentes da criatividade organizacional, a fim de criar um
clima favordvel ao seu desenvolvimento. Mas como os gestores podem fazer isso? No que
se refere a orientacdo para aprendizagem, é mesmo necessdrio uma mudanca cultural nas
organizagOes interessadas em adotar este posicionamento. Devem promover a troca de
informagbes e o compartilhamento de conhecimentos, devem adotar uma mentalidade
gue favoreca a colaboracdo entre os participes do processo criativo.

Para promover a criatividade é essencial a aceitacdo do erro, como parte do
processo criativo, o estimulo ao desenvolvimento de novas ideias, com suporte do grupo
de trabalho, suporte gerencial e de toda a organizagdo. E a disponibilizagdao de recursos
informacionais, de equipamentos e financeiros necessarios ao desenvolvimento de ideias,
promove a liberdade durante este processo, também constituem fatores importantes.
Amabile (1996), Lair (2005), Alencar e Faria (1997), McElvaney (2006), Klign e Tomic
(2010) e Hans e Ruiten (2008) ja destacaram a importancia dos fatores do clima criativo
para a promogao da criatividade.

Com relacdo a consequéncia da criatividade para as organizacbes, esta pesquisa
demonstrou que a performance é afetada pela criatividade e pela orientagdo para
aprendizagem. A performance organizacional nesta pesquisa foi estudada nas dimensdes
de satisfacdo do cliente, eficacia em marketing e lucratividade. A importancia do
monitoramento da performance organizacional passa pelo fato da empresa conseguir
antecipar oportunidades, prevenir ameacas e utilizar mais adequadamente os recursos
gue dispde (Leopoldino e Loiola, 2010; Richard et al., 2008).

Desenvolver melhores niveis de performance traz diversos contributos, que
podem resultar em melhor margem de lucratividade, maior participacdo no mercado,
podendo ser originada por melhor desempenho na satisfacdo do cliente, que pode
reconhecer no produto um valor agregado maior e consequentemente pode gerar um

ciclo virtuoso de maior eficicia em marketing e maior lucratividade. Reconhecida a
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importancia da performance a pergunta que fica é: Como conseguir melhor performance
da organizacao? Esta pesquisa traz também uma contribuicao gerencial no sentido de que
reconhece a importancia da criatividade e da orientacdo para aprendizagem como
impactantes da performance. Para aproveitar estes efeitos os gestores devem promover a
implantagdo da orientagdo para aprendizagem, e desenvolver a criatividade nas
organizagOes adotando estratégias gerenciais necessarias para criagdo de um ambiente
propicio de desenvolvimento do clima criativo e monitorar esses elementos, uma vez que
a criatividade é resultante da interagdo pessoa-contexto.

Ao considerar a interagdo pessoa contexto reconhece-se que a criatividade
também é resultado das capacidades particulares de cada individuo. O setor de
recrutamento, portanto, tem um papel importante pois pode identificar o perfil dos
futuros colaboradores devendo buscar um profissional com mente aberta, questionador,
movido pelo aprendizado, adaptavel e multifuncional. Entretanto, isto ndo é suficiente e
ndo é garantia de que os processos criativos ocorram. O gerenciamento do clima criativo,
das condi¢cBes para desenvolvimento da criatividade, os incentivos e as barreiras a
criatividade tem papel preponderante para o desenvolvimento da criatividade e por
consequéncia melhor performance organizacional.

Considerando que um dos objetivos das organiza¢des é melhorar seus niveis de
performance, observando os resultados desta pesquisa e sabendo que isso passa pelo
gerenciamento dos antecedentes da criatividade, sumarizou-se algumas orienta¢des para

os gestores (Quadro 10).
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Quadro 10 - Sugestdes para os gestores

Promover o acesso, o compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores e
geréncia;

Promover a mentalidade de abertura a novas ideias por parte dos colaboradores e
geréncia;

Incentivar o desenvolvimento da criatividade;

Aceitar o erro como parte do processo criativo;

Reconhecer as novas ideias através de incentivos;

Considerar o processo de aprendizagem como uma prioridade;

Possibilitar o questionamento de normas vigentes e métodos de trabalho;

Ter uma visao da empresa disseminada entre os colaboradores;

N3o ter receio de refletir criticamente sobre a forma de conducdo dos negécios;

Dar liberdade ao colaborador de como decidir realizar o seu trabalho/projeto;

Evitar o controle excessivo sob o trabalho dos colaboradores;

Dispor de instalages, equipamentos e recursos necessarios ao desenvolvimento dos
trabalhos;

Dispor de recursos informacionais necessarios ao desenvolvimento do trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo

6.5 Limitagoes do estudo e sugestoes para pesquisa futura

Muito embora este estudo tenha apresentado vdrias contribuicdes, tanto
dirigidos aos tedricos e pesquisadores da criatividade nas organiza¢cdes como aos praticos,
gerentes e responsaveis pelo gerenciamento da criatividade, este estudo ndo esta livre de
limitacbes. A medida que sdo sugeridas pesquisas futuras, pode-se contribuir para
minimizar estas limitacGes e para a evolu¢dao do conhecimento cientifico.

Primeiramente, cabe constar como uma limitacdo o prdprio modelo tedrico
proposto. Todo e qualquer modelo sempre sera uma tentativa de representacdo de uma
realidade, que normalmente mostra-se mais complexa e interativa do que uma simples
representacao, isto deve-se essencialmente ao ambiente sistémico e complexo do qual a

criatividade nas organizacdes esta inserido. Considerando que os modelos sdo
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representacdes simplificadas e inteligiveis do mundo, que permitem vislumbrar
caracteristicas essenciais de um dominio ou campo de estudo, entretanto, pelo menos
tem-se uma visdo das caracteristicas essenciais de um dominio (Saydo, 2001).
Considerando esse pressuposto, admite-se que o modelo aqui apresentado representa
apenas uma parcela da realidade, diga-se de passagem, um parcela suscetivel a erros e
limitada da analise de uma realidade. Ao falar desta limitagdo emerge como sugestdo de
pesquisa futura a necessidade de pesquisar outros fatores impactantes na criatividade, na
composicdo do clima criativo e outros fatores também que possam impactar a
performance das organiza¢des. Uma pesquisa exploratéria poderia contribuir para ampliar
o numero de fatores impactantes. Novas pesquisas poderiam também confirmar ou
refutar os resultados desta pesquisa, ao passo que se buscaria ampliar o numero de
fatores e buscar-se-ia inter-relacbes entre eles poderia haver um modelo mais
aproximado da realidade, mesmo que ainda seja uma representagdo simplificada da
realidade, isto contribuiria para minimizar o problema apontado.

Segundo, outra limitacdo refere-se ao restrito espaco geografico alvo desta
pesquisa, considerando que a presente pesquisa coletou dados da média industria
gaucha. Novas pesquisas sao requeridas para confirmar ou refutar os resultados desta
pesquisa em outros espacos. E necessario ndo sé ampliar o nimero de questiondrios, mas
também ampliar a pesquisa em outros espacos geograficos. Seria importante, do ponto
de vista da evolugdo tedrica, mapear as empresas brasileiras e comparar com resultados
obtidos no exterior, principalmente no que se refere aos fatores do clima criativo
impactantes na criatividade, seus antecedentes e suas consequéncias. Ao falar de
limitacbes geograficas inclui-se também as possiveis diferencas culturais existentes.
Mostafa (2005) ja reconhece a existéncia de diferencas culturais. Existe possivelmente
uma microcultura no estado do Rio Grande do Sul oriunda das matrizes culturais que
poderiam afetar os padrdes de comportamentos dos colaboradores e gestores das
empresas gauchas. Estas diferencas culturais, representam especificidades que merecem
ser mais bem exploradas, no ambito das pesquisas de criatividade, pois possivelmente sdo
suscetiveis de condicionar o clima criativo. Eventualmente, poderia haver estudos

comparativos entre os diferentes padrdes culturais.
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Terceiro, o nimero de questiondrios desta pesquisa também constitui uma
limitacdo desta pesquisa, a utilizagdo da técnica de amostragem ndo-probabilistica nao
permite a generalizacdo dos dados (Malhotra, 2001). Assim os resultados ficaram restritos
ao universo pesquisado, embora este procedimento também é encontrado em outros
trabalhos na literatura. Sugere-se, em outros trabalhos, a ampliacdo dos questionarios
buscando representatividade estatistica.

Quarto, ha limitacdo referente a questdo tempo. Esta pesquisa baseia-se em
questionarios respondidos por representantes das empresas, em um restrito espago de
tempo, essa pesquisa é do tipo cross section. Seria interessante, e do ponto de vista para
evolucdo do conhecimento neste campo, replicar esta pesquisa em um horizonte de
tempo alargado. Principalmente considerando as questdes relativas as dinamicas
ambientais, por exemplo, esta pesquisa pode representar uma situacao particular em um
Unico momento do tempo, portanto, o ideal seria monitorar o comportamento das
variaveis pesquisadas ao longo do tempo.

Quinto, considerando que a entrevista contou com um Unico respondente por
empresa, isso pode ocasionar viés. Embora Pinto, Escudero e Cillan (2012) realtam que
assumir que estes dados sejam menos validos do que os de multiplas fontes poderia ser
simplista demais. Uma nova pesquisa poderia contar com fontes secunddrias de
informacGes, por exemplo, poderia ser comparado aquilo que o respondente indicou
como desempenho das empresas por fontes secunddrias, como informagdes do
faturamento, relatérios gerenciais e estatisticas utilizadas pela empresa, estas
informagbes poderiam ser cruzadas, a fim de melhorar ou confirmar a consisténcia das
informacGes prestadas.

Sexto, considerando que ndo ha consenso na literatura a respeito do impacto da
pressdo por carga de trabalho sobre a criatividade, pois algumas evidéncias sugerem que
este fator é uma barreira a criatividade (Amabile e Grvsekiewicz, 1987; Hadley e Kramer,
2002 e Ensor et al., 2006). Embora estudos de Schmitt et al. (2012) e McElvaney (2006)
relatem que quando a pressdo é encarada como desafio, pode ser benéfica para a
criatividade. Esta contradicdo sugere uma necessidade de novos estudos, capazes de

diferenciar a percepcdo relativa a pressdao de forma a distinguir se estd sendo encarada
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como desafio ou se de fato representa um bloqueio. Hd de se distinguir em quais
circunstancias estas diferencas ocorrem e quais os fatores podem determinar estas
diferencas.

Por fim, também é considerada uma limitagdo deste estudo, a exclusao de varios
componentes do clima organizacional que apresentaram-se altamente correlacionados e
tiveram que ser excluidos das analises, isto fez com que nem todas as hipdteses tenham
sido testadas. Este problema pode indicar que as caracteristicas psicométricas da escala
“KEYS” provavelmente precisem ser aprimoradas. Entretanto, mais estudos sdo

necessarios para confirmar esta suposicao.

6.6 Consideragdes finais

Considerando que o objetivo central desta tese era analisar os antecedentes e as
consequéncias da criatividade organizacional, a orientacdo para aprendizagem e os
fatores do clima criativo de Amabile (1996) foram testados como antecedentes da
criatividade organizacional, o resultado mostrou que a orientacdo para aprendizagem é
um antecedente da criatividade e os fatores do clima criativo foram parcialmente
confirmados como antecedentes da criatividade. Com relagdo as consequéncias da
criatividade, a performance mostrou-se como uma consequéncia chave. A andlise da
amostra e da segmentacdo demografica dos respondentes da pesquisa, mostraram que os
respondentes tinham a qualificacdo necessdria para responder ao questiondrio e muito
provavelmente o entendimento e a interpretacdo das questdes ndo foi prejudicada. A
técnica de modelagem de equacgbes estruturais mostrou-se adequada a responder os
objetivos da investigacdo. Havia um modelo a ser testado, este modelo apresentou um
bom ajustamento, apenas algumas poucas hipoteses ndo foram confirmadas, de modo
gue os dados mostraram-se ajustados ao modelo. O problema do método comum da
variancia foi testado e o resultado é que muito provavelmente o problema do viés ndo
estd presente.

Evidentemente, a presente pesquisa ndo elimina as lacunas de investigacdo
existentes neste campo e temdtica, entretanto, fornece uma contribuicdo original e de

valor. Espera-se que os resultados tenham impacto para a academia, para os gestores e
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES

colaboradores das organizagdes interessadas em promover a criatividade como essencial
para a dinamica dos negdcios, aumentando a competitividade organizacional e

promovendo a disseminacdo do conhecimento.
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ANEXO | - QUESTIONARIO

Tendo em vista as operacées em vossa empresa, por favor, indique o grau de

concordancia com as seguintes afirmagdes:

Discordo Ndo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
\2 \2 \2
Nosso objetivo de negdcio esta direcionado principalmente para a
1.1 0SSO Objetivo de neg principaimente p 1 2 3 4 5 6 7
satisfagdo do cliente.
15 NGs constantemente monitoramos nosso nivel de comprometimento 1 ) 3 4 5 6 7
" e orientacdo para servir as necessidades dos clientes.
13 Nossa estratégia para vantagem competitiva estd baseada no 1 ) 3 4 5 6 7
"~ entendimento/conhecimento do que os clientes precisam.
i Nossas estratégias de negdcios sdo conduzidas por nossas crengas 1 ) 3 4 5 6 7
" sobre como podemos criar maior valor para os clientes.
N6s mensuramos a satisfagdo dos clientes sistemdtica e
15 ¢ 1 2 3 4 5 6 7
frequentemente.
1.6 Nos damos muita atengdo ao servigo de pds-venda. 1 2 3 4 5 6 7
17 Nossos vendedores regularmente compartilham informagGes com as 1 ) 3 4 5 6 7
" demais dreas da empresa, sobre as estratégias dos concorrentes
Nés respondemos rapidamente as agdes da concorréncia que nos
18 P i g £ 1 2 3 4 5 6 7
ameagam
A gestdo de topo discute regularmente os pontos fortes dos
19 1 Bestaodetopo discute reg P 1 2 3 4 5 6 7
concorrentes e estratégias
Nés servimos os segmentos de mercado em que somos mais
1.10 Vi < g 1 2 3 4 5 6 7
competitivos
Os nossos gestores de topo visitam regularmente os nossos atuais e
111 05 8¢ P & 1 2 3 4 5 6 7
potenciais clientes.
Nos distribuimos informagdes sobre as nossas experiéncias bem ou
112 . . ~ . . 1 2 3 4 5 6 7
mal sucedidas com clientes para todas as fungées do negdcio.
Todas as fungdes de nossos negdcios sdo integradas para atender as
113 8 TUng & gradasp 1 2 3 4 5 6 7
necessidades dos nossos mercados-alvo.
Todos 0s nossos gestores compreendem como todos em nossa
114 estielies Gl : 1 2 3 4 5 6 7
empresa podem contribuir para criar valor para o cliente
Todos os grupos funcionais da empresa trabalham duro para
115 grup ) P P 1 2 3 4 5 6 7
completamente e em conjunto resolver problemas.
Os gestores, em geral, concordam que a capacidade para
1.16 aprendizagem da nossa empresa é o ponto-chave para a sua 1 2 3 4 5 6 7
vantagem competitiva.
Os valores basicos da nossa empresa incluem aprendizagem como o
1.17 elemento fundamental para o aperfeicopamento das nossas 1 2 3 4 5 6 7
atividades.
A ideia geral internalizada na nossa empresa é de que os processos de
1.18 aprendizagem dos colaboradores constituem investimento, e ndo 1 2 3 4 5 6 7
despesa.
119 A aprendizagem na nossa empresa € vista como caracteristica chave ) 3 4 5 6 7
"7 necessdria para garantir a sobrevivéncia da mesma.
A cultura da nossa empresa considera o processo de aprendizagem
120 1 O P & 2 E 1 2 3 4 5 6 7
como prioridade.
A organizagdo sabe que, parar o processo de aprendizagem, é colocar em risco
1.1 ~orEANZAC Gue, pararop P & 1 2 3 4 5 6 7
o seu futuro.
1.22 Existe uma ideia clara do que nossa empresa €&, e para onde ela se dirige. 1 2 3 4 5 6 7
Ha um consenso total em relagdo a visdo da empresa, em todos os niveis,
1.3 o umconsens ¢ P 1 2 3 4 5 6 7
fungOes e divisdes.
Todos os colaboradores estdo comprometidos com os objetivos da
1.24 2 ! 1 2 3 4 5 6 7

Nnossa empresa.
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Os colaboradores se veem como parceiros na definigdo da diregdo
para nossa empresa.

A alta administragdo compartilha a visdo que tem para a empresa
com os niveis mais baixos.

1.27 A nossa empresa tem uma visdo bem definida para o seu negdcio. 1 2 3 4 5 6 7
A organizagdo ndo tem receio de refletir criticamente sobre a forma como

1.25

1.26

1.28 L. 1 2 3 4 5 6 7
conduz os seus negocios.
Os administradores da empresa esperam que sua “visdo do mundo” seja

1.29 : P peramd 1 1 2 3 4 5 6 7
guestionada.
Nossa empresa da uma grande importancia a abertura da mente para

130 e e 2 i 1 2 3 4 5 6 7
novas coisas.
Os administradores encorajam os colaboradores a pensarem de

131 . J P 1 2 3 4 5 6 7
forma incomum.
A énfase na inovagdo permanente faz parte da cultura corporativa da

132 seop P i 1 2 3 4 5 6 7
empresa.

1.33 Ideias originais sdo altamente valorizadas na nossa empresa. 1 2 3 4 5 6 7

2. Com relagdo ao ambiente da organizagao, por favor indique o grau de concordancia
com as seguintes afirmacgdes:

Discordo N&o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
\’ \’ 2

Nesta empresa as pessoas tém liberdade de decidir como vao realizar

2.1
o0 seu projeto / trabalho. ! 2 3 4 > 6 /

9 Esta empresa permite aos colaboradores decidir como devem fazer o 1 ) 3 4 5 6 7
seu trabalho.

23 Esta empresa da gran.d? espaco de iniciativa aos seus colaboradores 1 ) 3 4 5 6 7
para tomarem as decisoes.

- Nesta o.’empresa, as pess.oa? sentem uma sensagdo de controle sobre o 1 ) 3 4 5 6 7
seu préprio trabalho e ideias.

25 'As pessoas nesta empresa sentem que estdo trabalhando em tarefas 1 ) 3 4 5 6 7
importantes.

2.6 As tarefas nesta empresa sdo desafiadoras. 2 3 4 5 6 7

2.7 Astarefas nesta empresa exigem o melhor das pessoas. 2 3 4 5 6 7
A organizagdo tem uma necessidade urgente de realizagdo com

2.8 - 1 2 3 4 5 6 7
sucesso dos trabalhos que as pessoas estao fazendo agora.

" Nes~ta empresa as pessoas sentem-se desafiadas pelo trabalho que 1 ) 3 4 5 6 7
estdo fazendo atualmente.

20 As expectativas dfas chefias desta empresa quanto aos varios 1 2 3 4 5 6 7
departamentos s3do claras.

2.11 As chefias planejam bem. 2 3 4 5 6 7

P As chefias definem claramente os objetivos gerais para os 1 ) 3 4 5 6 7
colaboradores.

2.13 As chefias desta empresa se comunicam bem com as pessoas. 1 2 3 4 5 6 7

2.14 As chefias tém boas habilidades interpessoais. 1 2 3 4 5 6 7

2.15 As chefias desta empresa mostram confianga nas pessoas. 1 2 3 4 5 6 7

2.16 As chefias desta empresa valorizam contribuigdes das pessoas. 1 2 3 4 5 6 7

2.17 As chefias desta empresa servem como um bom modelo de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

2.18 As chefias estdo abertas a novas ideias. 1 2 3 4 5 6 7

2.19 As chefias apoiam os grupos de trabalho dentro da organizagao. 1 2 3 4 5 6 7

P As chefias dao feedback construtivo sobre o trabalho que as pessoas 1 ) 3 4 5 6 7
fazem.

2.21 Os colegas nesta empresa formam boas equipes de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

e Ha um sentimento de confianga entre as pessoas que trabalham nos 2 3 4 5 6 7

varios departamentos da empresa.
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Dentro dos departamentos desta empresa desafiamos ideias uns dos

2.23 . ) 1 2 3 4 5 6 7
outros de uma maneira construtiva.

e As pessoas nos varios departamentos desta empresa sdo abertas a 1 ) 3 4 5 6 7
novas ideias.

525 Neéta empresa, as pessoas nos varios departamentos estdo dispostas 1 ) 3 4 5 6 7
a ajudar uns aos outros.

e H:a .uma boa variedade de pessoas com diferentes habilidades nos 1 ) 3 4 5 6 7
varios departamentos da empresa.

927 As pessoas nos varios departamentos da empresa estdo empenhadas 1 2 3 4 5 6 7
com seu trabalho.

- Existe comunicacdo livre e aberta nos varios departamentos da 1 ) 3 4 5 6 7
empresa

929 As pe§soa~s sdo incentivadas a resolver problemas criativamente nesta 1 ) 3 4 5 6 7
organizagao.

2.30 Novas ideias sdo encorajadas nesta organizagdo. 1 2 3 4 5 6 7

231 Esta' orgfanlzagao tem bons mecanismos para incentivar e desenvolver 1 ) 3 4 5 6 7
a criatividade nas pessoas.

2.32 As pessoas sdo incentivadas a assumir riscos nesta organizagao 1 2 3 4 5 6 7

233 Nesta orgamza.;ag a alta administragdo espera que as pessoas fagam 1 ) 3 4 5 6 7
um trabalho criativo.

550 As pe'ssoas sentem que a alta administragdo estd entusiasmada com 1 ) 3 5 6 7
o projeto (s) /trabalho de cada um.

2.35 Novas ideias sdo julgadas de forma justa nesta organizagao. 1 2 3 4 5

e Pessoas nesta .o.rganlzagao podem expressar ideias incomuns, sem 1 ) 3 5 6 7
medo de ser criticados.

937 0] ft“acasso é aceitévgl nessa organizagao, se houve esfor¢o sobre o 1 ) 3 4 5 6 7
projeto/trabalho realizado.

2.38 A avaliagdo do desempenho nesta organizagdo € justa 1 2 3 4 5 6 7

239 As pessoas sdo recompensadas pelo trabalho criativo que fazem 1 ) 3 4 5 6 7
nesta empresa.

2.40 Ha uma abertura a novas ideias nesta organizagao. 2 3 4 5 6 7

2.41 Nesta organizag¢do, ha um fluxo vivo e ativo de ideias. 2 3 4 5 6 7
Em geral, as pessoas nesta organizagao tém uma visao compartilhada

2.42 . 1 2 3 4 5 6 7
sobre onde estamos indo e sobre o que estamos tentando fazer.

2.43 Ha poucos ‘politicos’ nesta organizagdo. 1 2 3 4 5 6 7

3. Com relagdao ao ambiente de trabalho nesta organizacao e as pessoas, por favor indique
o grau de concordancia com as seguintes afirmacdes

Discordo Ndo concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
\ \ 2

3.1 Nao ha concorréncia destrutiva dentro desta organizagao 1 2 3 4 5 6 7

32 As pess<_)als _nesta organizagdo estdo pouco preocupadas em proteger 1 ) 3 4 5 6 7
seu territorio
QOutras 4 d izagdo ndo i d dificult trabalho d

e utras dreas da organizagdo ndo impedem/dificultam o trabalho das 1 ) 3 4 5 6 7
pessoas

3.4 As pessoas ndo sao criticas de novas ideias nesta organizagao 2 3 4 5 6 7

3.5 Critica destrutiva ndo é um problema nessa organizagao 2 3 4 5 6 7

36 As pessoas ndao estaq pre~ocupadas com a critica negativa de seu 1 ) 3 4 5 6 7
trabalho nesta organizagdo
As pessoas nesta organizagdo sentem-se pressionadas a produzir algo,

3.7 . . 1 2 3 4 5 6 7
mesmo que isso tenha alguns problemas de qualidade

3.8 A alta administragdo esta disposta a assumir riscos nesta organizagdo 2 3 4 5 6 7

3.9 Nesta organizagdo ndo fazemos as coisas como sempre foram feitas 2 3 4 5 6 7

3.10 Procedimentos e estruturas sdo pouco formais nesta organizagdo 2 3 4 5 6 7
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Esta organizagdo é rigorosamente controlada pela administragdo

3.11 . 1 2 3 4 5 6 7
superior
312 Nés temos as instalagdes/equipamentos/recursos que precisamos 1 ) 3 4 5 6 7
para fazer bem o nosso trabalho
s s Gera_lmente, nesta empresa consegue-se obter os recursos que 1 ) 3 4 5 6 7
precisamos para o nosso trabalho
314 0 orgamento/’mems que as pessoas tém disponiveis para realizarem o 1 ) 3 4 5 6 7
seu trabalho é geralmente adequado
e As pesso§s nesta empresa podem obter todos os dados que precisam 1 2 3 4 5 6 7
para realizar o seu trabalho com sucesso
A a de obter facil t i i
316 ASPessoas sdo capazes de obter facilmente os meios que precisam 1 ) 3 4 5 6 7
para o seu trabalho
A informagdo que precisamos para o nosso trabalho é facilmente
3.17 . 1 2 3 4 5 6 7
obtida
3.18 Nesta empresa temos muito trabalho para fazer em pouco tempo 2 3 4 5 6 7
3.19 Nesta empresa as pessoas tém pouco tempo para fazer o seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
3.20 Nesta empresa ha muitas distragdes que nos afastam do trabalho 2 3 4 5 6 7
s Ha expectat.lvas:rreallstas sobre o que as pessoas podem realizar 1 ) 3 4 5 6 7
nesta organizacdo
) As pessoas sentem uma sensagdo de pressdao do tempo no ambiente 1 ) 3 4 5 6 7
de trabalho
4- Relativamente as atividades de vossa empresa, por favor, indique o grau de
concordancia com as seguintes afirmagdes:
Discordo N3o concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
\ \ \
N T tas idei - 4 -
a1 ossa empresa tem muitas ideias novas e inovadoras para servir o 1 ) 3 4 5 6 7
mercado
4.2  Nossa empresa muitas vezes aborda os problemas de forma original. 1 2 3 4 5 7
43 Na nossa empre?a ha sugestGes frequentes sobre novas formas de 1 ) 3 4 5 6 7
aumentar a qualidade para o mercado.
N I | horari
as ! ossa empresa desgnvp \ve adequadamente planos e horarios para 1 ) 3 4 5 6 7
implementar novas ideias para o mercado.
4.5 Encontramos solugdes criativas para os problemas que temos. 2 3 4 5 6 7
4.6 Na nossa empresa ndo temos medo de correr riscos nos negocios. 2 3 4 5 6 7
47 Na.nc?ssa emprgsa a}s pgssoas sugerem novas formas de atingir os 1 ) 3 4 5 6 7
objetivos organizacionais.
| Na nossa empresa as pessoas de?monstram criatividade na abordagem ao 1 ) 3 4 5 6 7
mercado quando surge oportunidade.
49 Na nossa empresa as pessoas com frequéncia sugerem novas formas de 1 ) 3 4 5 6 7
atuar no mercado.
e Na nossa empresa promovem-se e partilham-se novas ideias sobre o 1 ) 3 4 5 6 7
mercado.
411 Na nossa empresa as pessoas tém ideias novas para melhorar o 1 ) 3 4 5 6 7
desempenho organizacional.
4.12 Nossa empresa tem muitas ideias criativas para aplicar no mercado. 1 2 3 4 5 6 7
NG tecnologi téni idei
413 NOs procuramgs novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos 1 ) 3 4 5 6 7
produtos/ servigos para o mercado.
Relativo a outros produtos da empresa, 0s nossos novos produtos sao
4.14 muito bem sucedidos em termos de vendas, participagdo de 1 2 3 4 5 6 7
mercado, retorno do investimento, ou lucros.
Relativo aos produtos concorrentes no mercado, 0s n0ssos Novos
4.15 produtos sdo muito bem sucedidos em termos de vendas, 1 2 3 4 5 6 7
participagdo de mercado retorno sobre o investimento, ou lucros.
4.16 Em relagdo ao objetivo da empresa para os novos produtos, estes 1 2 3 4 5 6 7
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produtos sdo muito bem sucedidos em termos de vendas,
participagdo de mercado, retorno sobre o investimento, ou lucros.
Em relagdo ao objetivo inicial da empresa para novos produtos, estes

417 . . e~ . 1 2 4 5 6 7
sdo muito bem sucedidos em termos de satisfagdo dos clientes
Em relagdo ao objetivo inicial desta empresa para novos produtos,
4.18 estes produtos sdo muito bem sucedidos em termos de avango 1 2 4 5 6 7
tecnologico
Em relagdo ao objetivo inicial desta empresa para os novos produtos,
4.19 estes produtos sdo muito bem sucedidos em termos de desempenho 1 2 4 5 6 7
global
A empresa e os seus clientes criam conjuntamente solu¢Ges para os
4.20 P : ) ) SOESIR 12 4 5 6 7
problemas/necessidades dos clientes
A empresa procura que os clientes participem na construgdo da
421 . . . . . 2 4 5 6 7
experiéncia de servigco que melhor se adéqua as suas necessidades
A empresa define conjuntamente com os seus clientes
4.2 " EMpresac J : 1 2 4 5 6 7
ideias/solucdes para novos produtos/servicos
A empresa personaliza o produto/servico de acordo com as ambigoes
4.23 presa p P /servig ¢ 1 2 4 s 6 7
dos clientes
A empresa acredita no sucesso e performance de novos produtos
4.24 . . . 1 2 4 5 6 7
desenvolvidos em conjunto pelos clientes e colaboradores
Premiamos nossos clientes pela colaboragdo no desenvolvimento de
4.25 ! pe’ ¢ 1 2 4 5 6 7
novas solugdes/produtos/servigos
Procuramos que nossos produtos e solugdes incorporem ideias
226 € . - c o 1 2 4 s 6 7
trazidas pelos nossos clientes
Nossa empresa dialoga frequentemente com os seus clientes para
427 presa claloga freq P 1 2 4 5 6 7
melhorar os servigos que presta
e Ha um grau elevado de envolvimento entre os clientes e a empresa 1 ) 4 5 6 7
" no processo de criagdo conjunta de produtos/servicos
Os ambientes de criacdo de produtos/servigos favorecem
4.29 participacdo entre a empresa e clientes no processo de 1 2 4 5 6 7
desenvolvimento de produtos
. O fluxo de informagdes entre empresa e clientes é favoravel ao 1 ) 4 5 6 7
" processo de criagdo e desenvolvimento de produtos/servigos
A interagdo entre empresa cliente é constante no processo de
431 ¢ P . P 1 2 4 s 6 7
desenvolvimento de produtos/servicos
Criamos equipes conjuntas com os nossos clientes para o
4.32 Pl G . s 1 2 4 5 6 7
desenvolvimento de novos produtos/servigos
Ha integragdo entre clientes e colaboradores nos desenvolvimentos
433 grag . 1 2 4 5 6 7
de novos produtos/servicos
4.34 Varias inovagdes foram introduzidas nos novos produtos da empresa 1 2 4 5 6 7
Comparativamente com os produtos da concorréncia, 0s Nossos
4.35 e . 1 2 4 5 6 7
produtos oferecem beneficios Unicos aos compradores/clientes
Nossos novos produtos langados nos mercados apresentam muitas
4.36 caracteristicas completamente novas para a classe de produtos ja 1 2 4 5 6 7
existentes
Nossos novos produtos sdo altamente inovadores, substituindo
437 10V0S PTO 12 4 5 6 7
alternativas inferiores
Nossos novos produtos incorporam novos conhecimentos
4.38 S e 1 2 4 5 6 7
tecnoldgicos muito originais
5- Relativamente a concorréncia, por favor, indigue como avalia o desempenho da
empresa nos seguintes aspectos?
Muito Pior Nem mglhor Muito
. nem pior melhor
\ \
5.1 Satisfagdo dos clientes 1 4 6
5.2 Geragdo de valor/beneficios para os clientes 4 6
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5.3  Entregando o que seus clientes desejam 2 4
5.4 Retendo/criando valor para os clientes 2 4
o Crescimento da participagdo de mercado relativamente aos 1 ) 3 4
competidores
5.6 Aquisi¢cdo de novos clientes 1 2 3 4
5.7 Aumento das vendas para os atuais clientes 1 2 3 4
5.8 Rentabilidade da empresa 1 2 3 4
5.9 Retorno sobre o investimento 1 2 3 4
5.10 Retorno sobre as vendas 1 2 3 4
5.11 Alcance de metas ou objetivos financeiros 1 2 3 4

Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informacao para efetuarmos o tratamento global dos

dados.

Por favor indique:

Idade: anos Sexo: [J(1)Masculino [ (2)Feminino

Nivel mais elevado de escolaridade que atingiu:

1.1 Nivel Médio 2.LJ Nivel Superior Incompleto 3.LJ Nivel Superior

4.[] Especializacdo (Pds-Graduacdo)  5..] Mestrado 6./ Doutorado

Ha guantos anos trabalha nesta empresa? anos

Qual o ramo de atividade da industria?

v o0 L0 L1 L L1 L1 L1 »n

a 0O oo oo oo o0 O O

NN NN NN NN

Por favor descreva o cargo que desempenha:

FIM, MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO.
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