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RESUMO

A criatividade dos trabalhadores é um tema que tem atraido crescente interesse por parte
dos académicos devido ao impacto que se considera ter na inovagdo e performance
organizacional. Nesta vertente da investigacdo, uma das areas que tem recebido pouca
atencdo é a da relacdo entre inteligéncia emocional e a criatividade dos trabalhadores.
Neste contexto, este trabalho pretende contribuir para o conhecimento investigando o0s
mecanismos de difusdo dos efeitos da inteligéncia emocional para a criatividade individual.
Mais especificamente, este trabalho procurou determinar de que forma a inteligéncia
emocional dos empregados de empresas de base tecnoldgica, se relaciona com o conflito
da tarefa e o stresse associado aos papéis que desempenham, bem como com a auto-
eficacia e, através destas variaveis, influencia os resultados criativos. Este trabalho, ao
considerar tais mecanismos de difusdo, acrescenta valor ao estudo da criatividade, ao

avancar relacGes originais entre as varidveis em causa.

O estudo utiliza uma amostra constituida por auto-avaliacdes dos empregados relativas a
variaveis pessoais e de contexto, e por avaliacbes dos seus supervisores relativas a
criatividade que demonstram nos seus trabalhos. A amostra é formada por 249

colaboradores oriundos de 8 empresas do sector privado e de base tecnoldgica.

Os resultados mostram que a inteligéncia emocional € uma variavel importante na gestao

do conflito da tarefa e no stresse associado aos papéis, e que através destas, tem impacto
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indireto na criatividade. Por sua vez, os resultados indicam que o conflito da tarefa tem
influéncia positiva no conflito do papel e na sobrecarga do papel, demostrando que este
tipo de conflito interpessoal tem efeitos disfuncionais associados ao stresse dos papéis que
0s empregados desempenham. Os trés tipos de stresse associado aos papéis influenciam de
forma direta a criatividade dos empregados. A percecdo de falta de clareza ou falta de
informacao relevante para desempenhar o papel (i.e. ambiguidade do papel) e a perce¢édo
de recursos pessoais insuficientes para cumprir essas exigéncias (i.e. sobrecarga do papel)
tém impacto positivo na criatividade, demonstrando serem stressors desafiantes (i.e. cuja a
avaliacdo de possiveis ganhos futuros compensa o esfor¢o e dedicacdo na realizacdo das
tarefas). Contrariamente, o conflito do papel (i.e. exigéncias contraditdrias associadas a um
papel) tem influéncia negativa na criatividade, demonstrado, por isso, ser um stressor
ameacador com consequéncias negativas nos resultados. Por fim, a auto-eficacia € uma
consequente da inteligéncia emocional e da ambiguidade do papel e uma determinante dos

resultados criativos.

Palavras-chave: criatividade dos trabalhadores, inteligéncia emocional, stresse associado

aos papéis, conflito da tarefa, auto-eficacia.
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ABSTRACT

Employee creativity is a topic of growing interest among academics due to its impact on
organizational innovation and performance. In this line of research, one area that has
received little attention is the relationship between emotional intelligence and employee
creativity. In this context, this research aims to contribute to the knowledge of creativity by
investigating the diffusion mechanisms of the effects of emotional intelligence on
individual creativity. Specifically, this research seeks to determine how employee
emotional intelligence of high-tech companies is related to task conflict, role stress and
self-efficacy and, through these variables influence the creative results. This work, to
consider such diffusion mechanisms adds value to the study of creativity, advancing

original relationships between the variables in question.

The study uses a sample comprising two sources of information: individual’s self-
assessments of personal and contextual variables, and ratings of their creativity by their

supervisors. The sample is composed of 249 employees from 8 high-tech companies.

The results show that emotional intelligence is an important variable to the management of
task conflict and role stress, with emotional intelligence having an indirect impact on
employee creativity through the latter variables. In turn, the results indicate that task
conflict has a positive influence on role conflict and role overload, demonstrating that this
type of conflict is associated with dysfunctional effects on role stress. Role stress directly
influences employee creativity. The perception of lack of clarity or lack of relevant

information to play the role (i.e. role ambiguity), and the perception of insufficient



personal resources to meet the demands (i.e. role overload) have a positive impact on
employee creativity, proving to be challenge stressors (i.e. whose evaluation of possible
future gains worth the effort and dedication in carring out tasks). In contrast, role conflict
(i.e. contradictory demands associated with a role) has a negative influence on employee
creativity, meaning this is a hindrance stressor. Finally, self-efficacy is a consequent of

emotional intelligence and of role ambiguity, and a determinant of creative results.

Keywords: employee creativity, emotional intelligence, role stress, task conflict, self-

efficacy
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INTRODUCAO

CAPITILO I - INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo, faz-se a introducdo ao tema “criatividade” objeto deste estudo,
refere-se o contexto de investigacéo, objetivos de investigacao e a estrutura do trabalho que

é proposto seguir.

1.1 Contexto de Investigacdo

A criatividade ¢ um fator chave que guia as civilizacdes e uma necessidade bésica das
organizagOes (Basadur, Taggar e Pringle, 1999; Hennessey e Amabile, 2010). Num mundo
em que os mercados estdo em constante mudanga e onde a crise global apela a solucGes
criativas (Chéavez-Eakle, Eakle e Cruz-Fontes, 2012), estudar a criatividade em contexto
organizacional parece de particular relevancia. A criatividade contribui para a eficicia no
trabalho (Carson e Carson, 1993), para o desempenho (Redmond, Mumford e Teach,
1993), para a inovacdo (Amabile et al, 1996), e para 0 crescimento da organizacao e sua

competitividade (Baer e Oldham, 2006).

A criatividade antecede a inovagéo e ndo se pode imaginar resultados inovadores sem um
conjunto de saltos criativos (Ford, 1996). A principal funcdo da inovacdo é acompanhar, e
se possivel antecipar, a evolucdo das necessidades dos clientes para as empresas 0s
poderem servir com propostas de valor renovadas. As expetativas dos clientes, a tenologia
e a competicdo sdo fatores dinamicos que significam que existem produtos que tém um
tempo de duracéo limite e que tém necessidade de serem significativamente melhorados ou

substituidos (Smith, 2001). A inovacao implica o sucesso de novos produtos introduzidos
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no mercado, e segundo Im e Workman (2004), a criatividade é um mediador entre a
orientacdo para o0 mercado e 0 sucesso de novos produtos. A criatividade é considerada o
elemento central de qualquer estratégia de inovacdo (e.g. Amabile et al, 1996) por trés
razdes fundamentais: i) a criatividade motiva a geracdo de ideias e o conceito de inovacdo
remete para o sucesso do desenvolvimento, adocdo e implementacdo de ideias criativas
(Scott e Bruce, 1994); ii) porque a criatividade resulta na diferenciacdo do produto/servico
0 gque é uma determinante importante do desempenho organizacional (Andrews e Smith,
1996), e porque iii) a criatividade é um recurso intangivel da qual se pode retirar uma
vantagem competitiva, porque é um recurso estratégico que € valioso, flexivel, raro e

imperfeitamente imitavel ou substituido (Im e Workman, 2004).

Neste contexto, este trabalho pretende explorar a criatividade organizacional através dos
trabalhadores internos. Como advoga George (1990), o marketing interno é a melhor
abordagem para desenvolver a orientacdo para ofertas direccionadas para 0 mercado como
um imperativo organizacional. E, acrescenta o autor, o intercAmbio entre a organizagédo e
0s empregados (clientes internos) é um pré-requisito para as transacdes de sucesso com o

mercado externo.

A criatividade pode ser despoletada por qualquer empregado, em qualquer emprego e
organizagdo (Mumford, Whetzel e Reiter-Palmon, 1997; Perry-Smith, 2006; Zhou e
Shalley, 2008). A criatividade € a capacidade dos individuos produzirem ideias ou solucbes
para procedimentos, produtos ou servicos que satisfacam de forma original e apropriada as

necessidades da organizacdo (e.g. Amabilen et al, 1996; Oldham e Cummings, 1996;
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Zhou, 1998; Shalley, Zhou e Oldham, 2004). Esta definicdo implica uma orientacdo para o

produto, solucdo ou resultado.

A criatividade é um fenomeno complexo (Mumford e Gustafson, 1988) que envolve a
interacdo entre pessoas e organizacdo. A criatividade € pois determinante para 0 sucesso
organizacional e depende da simbiose entre certas caracteristicas pessoais e certas
condicdes do ambiente de trabalho (e.g. Shalley, Zhou e Oldham, 2004). Devido a
complexidade do estudo da criatividade que se regista na atualidade, marcada por milhares
de artigos cientificos em todas as areas e quadrantes, estudar-se, de forma original, as
condicdes que implicam a criatividade dos trabalhadores, implica delimitar-se um contexto
e determinadas caracteristicas pessoais que, simbioticamente, oferecam um quadro

atualizado e diferenciado.

1.2. Objetivos do trabalho

As organizacOes sdo carregadas de emocdo (Amabile, Barsade e Muller, 2005), e muitas
vezes caracterizadas pela complexidade emocional (Fong, 2006; Miron-Specktor, Gino e
Argote, 2011). As emogdes criam e sustentam a motivacdo para o trabalho (Barsade e
Gibson, 2007) e ndo sdo mais do que o reflexo da satisfacdo dos trabalhadores perante o
trabalho (Locke, 1969). A literatura defende que gerir as emocgdes de forma inteligente é
um requisito necessario para construir e manter as relagcdes interpessoais (e.g. Carmeli,
2003; Lopes, Grewal, Kadis, Gall e Salovey, 2006) e para o sucesso no trabalho (e.g.

Salovey e Mayer, 1997; Goleman, 1998; Cherniss, 2000). Isto tem particular importancia,
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porque os conflitos interpessoais sao inevitaveis (Wall e Callister, 1995; Jehn, 1995, 1997)
e porque o0s eventos de trabalho por vezes transportam complexidade e ambiguidade
(Peterson et al, 1995). O proprio processo criativo é gerador e gerado por estados
emocionais ciclicos (Amabile et al, 2005) que nem sempre sdo prazerosos (e.g. Kaufman e

Vosburg, 1997; Zhou e George, 2001).

Tem sido sugerido, na literatura revista, mais estudos na criatividade que considerem o
papel das emocdes (e.g. Zhou e George, 2001; Amabile et al, 2005). Por outro lado, é
sugerido que a inteligéncia emocional ¢ um potencial redutor dos eventos stressantes (e.g.
Salovey e Mayer, 1997; Goleman, 1998; Slaski e Cartwright, 2002; Mikolajczak, Roy,
Luminet, Fillée e Timary, 2007) e que, particularmente, sdo necessarios estudos que
considerem a relacdo entre a inteligéncia emocional, stresse no trabalho e resultados de
desempenho (Carmeli, 2003). No que respeita ao stresse, é defendido que nem sempre 0s
eventos stressantes tém consequéncias negativas e que determinado grau de stresse é
essencial a vida (Seyle, 1950) e ao desempenho 6ptimo (Goleman, 1998). Nesta linha, a
literatura evidencia que ha tipos de stresse associados ao papel que os individuos
desempenham nas organizacdes que sdo desafiadores e outros que sdo ameacadores,
dependendo esta diferenciagéo da avaliacdo e julgamento individual do potencial stressor
(e.g. Lazarus e Folkman, 1986; Lazarus, 1993a) e das consequéncias comportamentais no
desempenho, incluindo a criatividade (e.g. LePine, LePine e Jackson, 2004; LePine,

Podsakoff e LePine, 2005; Sacramento e West, 2013).
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Por sua vez, a literatura também sugere que nem todo o conflito é disfuncional, e que o
conflito cognitivo (i.e. conflito da tarefa) é determinante de melhores decisdes (Amason,
1996; Pelled, 1996; Jehn e Mannix, 2001) e de criatividade (Tjosvold, 1998). Pelo que
entender as consequéncias do conflito da tarefa na criatividade, passando pelas
consequéncias no stresse associado aos papéis, é um trabalho relevante em termos tedricos

e préticos.

A relacdo entre a inteligéncia emocional e a criatividade encontra-se, ainda,
deficientemente estudada na literatura. Neste contexto, é objetivo deste trabalho propor
mecanismos de difusdo para os efeitos da inteligéncia emocional (i.e. percecionar,
discriminar, regular e usar toda a informacdo emocional em resultados positivos de
desempenho: Wong e Law, 2002) sobre a criatividade individual. Para o efeito, este
trabalho considera varidveis mediadoras que suscitam elevado grau emocional,
nomeadamente o conflito da tarefa e o stresse associado aos papéis que os trabalhadores
desempenham, bem como a auto-eficacia. Pretende-se, pois, perceber de que forma o
conflito da tarefa (divergéncia de opinides entre colegas de trabalho acerca de assuntos
relacionados com a tarefa: Jehn, 1995), o stresse associado aos papéis (i.e. ambiguidade do
papel, conflito do papel e sobrecarga do papel) e a auto-eficacia conduzem os efeitos da
inteligéncia emocional até a criatividade. Considera-se, também, que o conflito da tarefa
pode ser determinante do stresse associado aos papéis e da auto-eficacia. A auto-eficacia
surge na investigacdo no reforco das determinantes da criatividade e na relagdo entre o

stresse associado aos papéis e a criatividade.
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Estes objetivos permitem testar um conjunto de novas relacdes, que correspondem as

seguintes questoes:

- a relacdo entre inteligéncia emocional e criatividade é mediada ou ndo mediada por outras

variaveis?

- qual a relacdo entre a inteligéncia emocional e o conflito da tarefa e o stresse associado

aos papéis?
- qual a relacéo entre o conflito da tarefa e a auto-eficécia e a criatividade?

Paralelamente, e como a relagdo entre o stresse associado aos papéis e a criatividade tem
sido marcada por resultados contraditorios, o nosso trabalho ao investigar esta relacéo

contribuird também para o acumular de evidéncias nesta matéria.

Em sintese, o estudo pretende colmatar algumas lacunas no estudo da criatividade,
atendendo as recomendacdes da literatura no interesse de estudar o impacto das emocgoes

na criatividade, o que nos permite considerar novas ligacdes causais.

1.3. Estrutura do trabalho

Esta tese € composta por seis capitulos.

O capitulo | é dedicado a introducdo do tema. Faz-se o enquadramento e definem-se 0s

objetivos de investigacdo, assim como se descreve a estrutura que o trabalho segue.
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No capitulo 11 faz-se a revisdo da literatura. Este capitulo subdivide-se em trés seccBes. Na
seccdo | explora-se o conceito da criatividade e as diferentes perspetivas teoricas que
conduzem a pesquisa no dominio da criatividade. Ainda, nesta seccdo, discute-se 0
principio da motivacdo intrinseca como elemento central da acédo criativa. Na seccdo Il faz-
se 0 levantamento das caracteristicas individuais estudadas na literatura que conduzem a
criatividade. A seccdo Il é devota as caracteristicas do contexto que potenciam a
criatividade. Nas seccBes Il e Ill, seguindo a abordagem sistémica, faz-se referéncia a
interacdo entre caracteristicas pessoais e contextuais que, em conjunto, facilitam resultados

criativos.

O capitulo 111 é dedicado a investigacdo empirica. Para o efeito, apresenta-se o modelo de

investigacao e as hipdteses de trabalho que o sustentam.

No capitulo 1V apresentamos a metodologia de investigacdo. Descrevemos a amostra e as

qualidades psicométricas do instrumento de medida.

O capitulo V é consagrado a apresentacdo e discussdo dos resultados da estimacdo do

modelo de investigacao.

Por dltimo, no capitulo VI referimos os principais resultados da investigacdo e as
implicacbes para a gestdo. Apresentamos algumas limitacOes desta investigacdo e

sugestdes para futuros trabalhos no dominio da criatividade.






REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducéo

Para Guilford (1950) a criatividade refere-se as capacidades que sdo mais proeminentes nas
pessoas criativas e que fazem com elas exibam um comportamento criativo num grau
verdadeiramente notavel. Essas capacidades dependem da sua motivacdo e tracos

temperamentais.

A orientacdo dos trabalhos sobre criatividade focada no criador, e nas suas caracteristicas
pessoais criativas, perdurou, depois de Guilford (1950), até aos anos 80 do século passado.
Esta abordagem foi sendo gradualmente substituida por uma abordagem sistémica do
fendmeno criatividade. Varios autores (e.g. Amabile, 1988, 1996; Csikszentmihalyi, 1996,
1999; Ford, 1996; Oldham e Cumming, 1996; Sternberg e Lubart, 1991, 1996; Woodman,
Sawyer e Griffin, 1993) concordam que a for¢a mobilizadora da criatividade é a tendéncia
humana para a auto realiza¢do, mas que ndo basta o impulso interno para os individuos se
auto-realizarem, € indispensavel um ambiente que propicie a liberdade de escolha e de
acao, e que reconheca e estimule o potencial que cada um tem para criar. A criatividade
engloba caracteristicas individuais, fatores situacionais e a interacdo entre elas. Nas
palavras de Csikszentmihaly (1996:p.1) “é mais facil desenvolver a criatividade dos
individuos mudando as condi¢Ges do ambiente do que tentar fazer com que eles pensem de

modo criativo”.
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As teorias compreensivas interpretam e explicam a criatividade derivada de um sistema
complexo onde o individuo e a situacdo interagem. Talvez as melhores teorias
compreensivas do fendmeno criatividade (c.f. Fisher e Amabile, 2009; Amabile, Shatezel,
Moneta e Kramer, 2004) sejam as de Amabile (1988, 1996, 1997) — Teoria das
Componentes, a de Ford (1996) — Multiplos Dominios Sociais, e de Woodman et al (1993)
— Teoria Interaccionista. Outros modelos relevantes na literatura incluem os trabalhos de
Csikszentmihalyi (1996, 1999) — Perspetiva dos Sistemas - e ainda 0 modelo de Sternberg

e Lubat (1991, 1995, 1996) — Teoria do Investimento em Criatividade -.

Estas teorias exploram a interacdo entre pessoas, processos, situacdo e produto para
estimular a criatividade e inovacdo. Grandes partes destas teorias sdo construidas nas
fundacBes dos ensinamentos da teoria das componentes da criatividade de Amabile
(Amabile e Pillemer, 2011). No entanto, Shalley e Gilson (2004) referem que estes
modelos ndo definem especificamente um fator contextual em particular, apresentam, em

vez disso, uma pandplia de variaveis sugestivas a ocorréncia, ou ndo, da criatividade.

Os modelos da criatividade serviram, e servem, de referencial para o desenvolvimento da
ciéncia da criatividade. Destes autores, Amabile é, de longe, a mais citada (Egan, 2005).
Talvez ndo haja um documento cientifico sobre a criatividade que, por uma vez que seja,

nédo refira Amabile e Amabile e colegas.

10



REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, e nas partes integrantes que se seguem, faremos um levantamento das
determinantes da criatividade exploradas na literatura. Para o efeito, dividimos as
determinantes em i) pessoais — seccao I; e ii) contextuais — seccdo Il, a semelhanca de
varios autores (e.g. Woodman et al, 1993; Zhou e Shalley, 2003; George, 2007; Hennessey
e Amabile, 2010). Antes de prosseguirmos para o levantamento das determinantes da
criatividade, faremos, na seccao | deste capitulo, uma abordagem ao conceito criatividade,
as perspetivas teoricas da criatividade e, dentro da perspetiva sistémica, descrevemos o
modelo das componentes da criatividade de Amabile. Por fim, ainda nesta | seccao,
realcamos a importancia da motivacdo intrinseca e dos fatores do contexto (informacionais
versus de controlo) que influenciam a motivacdo e que sustentam a auto-determinacéo

individual.

11
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SECCAO |

2.2. Criatividade e Inovagao

O estudo da criatividade surge com os trabalhos de Guilford (1950) que fornece ao campo
cientifico um método para estudar a criatividade como um fenémeno empirico: o teste da

producdo divergente (Mumford, 2003).

Guilford (1950) foi o impulsionador do estudo da criatividade, nomeadamente no ramo da
psicologia e outras disciplinas congéneres que explicam ou interpretam a criatividade
dando especial atencdo as caracteristicas mais ou menos estaveis do criador e dos seus

processos de pensamento e acdo (Kaufman e Beghetto, 2009; Runco e Acar, 2012).

No modelo da estrutura do intelecto (The Structure-Of-Intellect Model-SOI) Guilford
(1975) identifica 120 capacidades intelectuais diferentes organizadas em trés dimensdes:
Conteldos, Operacdes e Produtos. Cada capacidade representa uma operacao particular e
liga-se a uma zona de contetdo particular que, por sua vez, resulta num produto especifico.
Entre as dimensdes da operacdo, Guilford (1975) identifica a producdo divergente a qual
associa a criatividade, e a producéo convergente a qual associa a resolucdo de problemas.
A produgdo divergente é a capacidade dos individuos produzirem multiplas ou variadas
solugbes para um problema, e a producdo convergente refere-se a capacidade dos

individuos deduzirem uma Unica solucdo para o problema (Guilford, 1975).

12
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Os termos producdo divergente e producédo convergente foram posteriormente substituidos

pelos termos pensamento divergente e resolucdo de problemas (Torrance, 1974).

Torrance (1966), apoiando-se nos trabalhos de Guilford (1950, 1975) desenvolveu o teste
de pensamento divergente. O teste de pensamento divergente engloba as dimensfes
fluéncia, flexibilidade, originalidade e elaboracdo. A fluéncia refere-se ao grande namero
de ideias produzidas pelo individuo, a originalidade é medida em termos de novidade ou
infrequéncia estatistica, a flexibilidade refere-se ao referencial tedrico diversificado usado
pelos individuos nas ideias produzidas, e a elaboracdo realca o facto dos individuos se
destacarem por um caminho distinto no processo de pensamento associativo (cf. Runco,

1993; Runco e Acar, 2012).

O pensamento divergente foi durante muito tempo considerado a chave para a criatividade
(Woodman et al, 1993) e muitas vezes os termos pensamento divergente e criatividade séo

utilizados como sindénimos na literatura (Williams, 2005).

O teste de pensamento divergente € um indicador do potencial criativo (Runco e Acar,
2013), que deve ser distinguido do pensamento criativo e ndo confundido com a
criatividade. O pensamento criativo inclui o estilo de trabalho e o dominio de estratégias,
assim como um determinado estilo cognitivo conducente a producdo de novas ideias
(Amabile, 1996). O pensamento divergente pode tambeém levar a originalidade, mas um

individuo pode ser altamente classificado em pensamento divergente e nunca ter

13
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desempenhado uma tarefa criativa (Runco e Acar, 2012). Por outro lado, a originalidade de
ideias pode levar a solucBes desprovidas de potencial valor para os individuos ou
organizacdo. A criatividade implica um resultado, uma solucdo ou um produto considerado
simultaneamente novo e util. Este julgamento é extra criador, é externo e pertence ao
dominio da criacdo, e resulta fundamentalmente de um processo de pensamento

convergente, igualmente fundamental aos resultados criativos (Csikszentmilhalyi, 1999).

Pese ainda o debate sobre a definicdo e medidas da criatividade (c.f. Hannessey e Amabile,
2010; Kaufman e Baer, 2012) existe um consenso mais ou menos generalizado entre
investigadores e tedricos que a criatividade implica ideias novas e apropriadas (Barron,

1995; Amabile, 1996; Feist, 1998; Sternberg e Lubart, 1999; Mumford, 2003).

Criatividade é consensualmente definida como a capacidade dos individuos produzirem
ideias ou solugdes para problemas conducentes a produtos, Sservigos, Processos e
procedimentos que sejam, em simultaneo, novos e apropriados para a organizacdo focal
(Barron, 1988; Lubart, 1994; Amabile, 1996; Oldham e Cumming, 1996; Zhou, 1998;
Shalley, Zhou e Oldham, 2004). Esta definicdo implica uma orientacdo para o produto,

solugéo ou resultado.

Os resultados ou solugdes s@o novas quando séo consideradas originais, ndo previstas, e
distintas das solucdes ou resultados anteriores, e sdo apropriadas quando consideradas com

utilidade, com eficacia, e/ ou com valor para a organizacdo focal em determinado contexto
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social e historico (Lubart, 1999, Henessey e Amabile, 2010). A natureza do valor ou
eficacia depende do dominio da criatividade. Por exemplo, um quadro pode ser julgado
pelo valor estético, uma descoberta pelo valor tedrico, um negécio pelo seu valor

comercial (Averill, 2001).

A utilidade e novidade sdo dois requisitos indissociaveis na afericdo da criatividade,
porque ideias ou solu¢des novas podem ndo ser Uteis ou apropriadas, e solucBes vulgares
podem ter utilidade mas serem mundanas. Uma ideia nova que nao possua valor potencial

é invulgar mas néo é criativa (Zhou e George, 2003).

Esta visdo da criatividade implica que a criatividade é reativa e que muitas das vezes é
desencadeada pela reacdo a problemas ou desafios (Runco, 2004). Mas é igualmente
proactiva, porque contribui para as mudancas e, nesse sentido, para 0 processo de
evolucdo. As pessoas tipicamente associam o trabalho criativo com cientistas e artistas,
porém, o trabalho criativo ndo é confinado a uma ocupacdo particular (Mumford, Whetzel
e Reiter-Palmon, 1997). Em vez disso, a criatividade é importante numa variedade de
empregos e organizacdes (Shalley, Gilson e Blum, 2000; Perry-Smith, 2006) e pode ser
fomentada por qualquer empregado e em qualquer organizacdo (Rice, 2006). A
criatividade pode ocorrer em qualquer dominio, incluindo as artes, literatura, mausica,

ciéncia, negocios, educacao, e todos os dias das nossas vidas (Lubart, 1999; Runco, 2004).
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Antes de prosseguirmos, e apés a definicdo da criatividade, convém distinguir este
constructo da inovacdo. A inovacao é dependente da criatividade, pois parece ndo haver
inovacdo sem imaginarmos um conjunto de saltos criativos (Ford, 1996), mas a relagédo
causa efeito invertida ndo é necessariamente verdade. A criatividade refere-se a ideias
novas e potencialmente Uteis que podem n&o resultar em inovagdo. Mas a implementacao
bem-sucedida dessas ideias criativas, em produtos, processos ou procedimentos, ao nivel
de uma unidade ou organizacdo, é inovacdo (West e Farr, 1990; West, 2002; Shalley et al

2004).

2.3. Criatividade: Perspectivas Tedricas

Na tentativa de entender a natureza e determinantes da criatividade, as pesquisas abordam
uma diversidade de factores causais. Estas pesquisas surgem de varias areas cientificas
(incluindo a psicologia, sociologia, educacdo, histdria, neurociéncias, organizacional, etc).
A tdnica dos estudos foi variando ao longo do campo cientifico e da época historica. Ora se
focam i) nas diferengas individuais do criador — potencialidades individuais que assentam
em certas caracteristicas e tracos da personalidade, estilos de pensamento e inteligéncia,
propostos com alta pontuacdo criativa, e neste sentido a criatividade é a qualidade do
criador; ii) nos fatores da situacdo, como fatores inibidores ou impulsionadores das
qualidades individuais em contexto de trabalho, iii) no desenvolvimento ou processo,
constituido por grupos de individuos que colaboram entre si e com a organiza¢do na

producdo criativa em contexto de trabalho e iv) no resultado ou o produto criativo.
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A diversidade de abordagens a criatividade pode seguir a proposta de Rhodes (1987) que
defende que a criatividade pode referir-se a pessoa (ou pessoas/grupos), Processos,
ambiente ¢ produtos. Esta perspetiva dos 4P’s (person, process, place, product) é discutida
por varios autores (e.g. Williams e Yang, 1999; Lubart, 2001; Runco, 2004). Outras
abordagens contextualizam-se nos 3P’s retirando o produto (ou resultado). Nesta
abordagem tem enquadramento a criatividade publicitaria. A publicidade € sobretudo
analise de conteudo e por isso ¢ estudada no campo da “ciéncia artistica” da criatividade

(Sasser e Koslow, 2008)

Outras abordagens seguem a tendéncia dos 3P’s, mas retirando place (ou press). Estas
abordagens seguem trés direcGes distintas: criatividade baseada nas qualidades do
individuo (o criador), criatividade baseada no resultado (a criacdo), e criatividade baseada
no processo ou sistema (0 processo criativo). A abordagem focada no resultado (a criacao)
depende grandemente da situacdo, que por sua vez é de curta duracdo (Hennessey e

Amabile, 2010).

Seguindo a proposta dos 4P’s de Rhodes (1987), faz-se, de seguida, a contextualizacdo das

diferentes abordagens a criatividade.

2.3.1. Abordagem centrada na pessoa

Na abordagem centrada na pessoa, também apelidada perspetiva psicométrica (c.f.

Williams e Yang, 1999), a avaliacdo da criatividade diz respeito as qualidades da pessoa
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criativa. As caracteristicas pessoais incluem uma diversidade de facetas, tais como a
personalidade, as disposicdes afetivas, estilos de pensamento, motivacdo intrinseca,
conhecimento, inteligéncia, auto-percecéo, entre outras. Nesta abordagem, os trabalhos de
Barron e Harrington (1981) e Feist (1998, 1999) sdo uma plataforma sumaria que retne os

tracos do criador nos dominios das artes e da ciéncia.

Por outro lado, a motivacgdo intrinseca parece ser a caracteristica central da pessoa criativa
(Amabile, 1986; Lubart, 1999). Os individuos motivados intrinsecamente agem pelo
simples prazer em realizar determinada tarefa e sdo alheios as avaliagdes e

constrangimentos externos que podem inibir a criatividade (Amabile, 2003).

A abordagem da criatividade centrada na pessoa € o paradigma mais dominante na
investigacdo da criatividade (e.g. Guilford, 1950, 1987; Feist, 1999; Torrance, 1989,

Amabile, 1989, Albert e Runco, 1999; Batey, Chamorro-Premuzic and Furnham, 2009).

2.3.2. Abordagem centrada nos processos

A abordagem centrada nos processos € menos pessoal e mais comportamental (Runco,
2004). Esta abordagem foca-se nos processos associativos (mentais e cognitivos) que
levam a resolugdo dos problemas. O termo “problema” enquadrado na abordagem dos
processos criativos refere-se, de uma forma generalizada, a qualquer tarefa que os

individuos procuram realizar (Lubart, 2001). A pesquisa cognitiva descreve 0s mecanismos
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do pensamento criativo com especial enfase no pensamento divergente (i.e. processo de

producdo de muitas ideias alternativas: Lubart, 2001) e nos estagios do processo criativo.

Os testes de pensamento divergente (Torrance Tests of Creative Thinking — TTCT:
Torrance 1966/1974) séo referidos como os testes mais amplamente divulgados e aplicados
na criatividade individual (e.g. Hennessey e Amabile, 2010; Amabile e Pillemer, 2011,
Chavez-Eakle, Eakle, e Cruz-Fuentes, 2012), aferindo, através dos processos de

pensamento e expressao, a criatividade individual.

No que diz respeito aos estagios do processo criativo, estes foram propostos inicialmente
por Wallas (1926) e incluem a i) preparacdo - identificar o problema e recolher dados
relevantes; ii) a incubacdo — o problema é trabalhado na mente dos individuos, de forma
inconsciente, e durante um periodo de tempo; iii) iluminacdo — é o que se pode chamar de
“eureka”, a ideia ou solucdo surge repentinamente; e iv)verificacdo — a ideia ou solucéo é

testada com base nos padrdes de aceitabilidade.

Guilford (1967) propde um modelo semelhante para a resolucdo dos problemas e producao
criativa. Baseado na sua estrutura do intelecto, 0 modelo de estagios segue a seguinte
ordem i) fase de filtragem — enfase a atencdo; ii) fase de cogni¢do — estruturacdo do
problema; iii) estagio de producdo — as ideias sdo produzidas através do pensamento

divergente e do pensamento convergente; iv) um novo estagio de cognicdo — nova
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informacao é obtida; v) nova fase de producdo — que continua de forma ciclica até a tarefa

ser concluida.

Posteriormente Amabile (1996) propde uma abordagem similar e a proposta recai em cinco
estagios: i) identificacdo do problema ou tarefa — fase inicial em que a pessoa toma
consciéncia da necessidade de resolver um problema ou de abracar uma nova tarefa. Esta
primeira fase pode ser estimulada internamente ou externamente; ii) preparacdo — discernir
informacdo relevante da informacdo armazenada para uma resposta algoritmica; iii)
producdo de resposta ou ideias — produzir respostas possiveis considerando elementos da
mem©aria e do ambiente imediato; iv) executar a resposta, isto €, comunicé-la e valida-la; v)
resultado: classificar o resultado — sucesso, falhanco, progresso — de encontro aos objetivos
e aprender com esse resultado. Fisher e Amabile (2009) esclarecem que os estagios nem

sempre seguem uma forma sequencial e que existe uma interatividade ciclica

De forma similar, Lubart (1999) propde um conjunto de etapas semelhantes em contetido a
que chama: i) identificar problema ou oportunidade; ii) recolher informacé&o e recursos; iii)
gerar ideias iv) avaliar, modificar e comunicar as ideias; e iv) implementar as ideias.
Segundo Lubart (1999), qualquer uma das etapas, singularmente, pode ser impulsionadora

da criatividade, o que também implica a ndo sequéncia I6gica dos estagios.

As abordagens que se centram nos processos sao habitualmente adotadas na pesquisa em

criatividade das equipas e elucidativas dos processos atraves dos quais se produz trabalho
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criativo (Batey, 2012). Além disso, 0s processos ou estagios de resolucdo de problemas,
através dos quais se organiza e combina informacao para construcdo e posterior resolucao
dos problemas, distancia a resolucéo criativa de problemas das solucGes vulgares (Lubart,

2001).

2.3.3. Abordagem centrada no ambiente

A abordagem centrada no ambiente centra-se na identificacdo de constrangimentos e
estimuladores do contexto que afetam o processo criativo ou a pessoa criativa (e.g.
Amabile, 1996; Shalley e Gilson, 2004). A titulo de exemplo, Amabile e Gryskiewicz
(1989) identificam como influéncias situacionais positivas a ocorréncia da criatividade,
espaco para a autonomia e liberdade individual, referéncias comportamentais, recursos

suficientes (incluindo tempo) e encorajamento organizacional.

2.3.4. Abordagem centrada no produto

A abordagem centrada no produto concentra-se no resultado do processo criativo. Um
resultado criativo deve ser julgado simultaneamente original (novo) e apropriado (eficaz ou
com valor) em determinado contexto social. A abordagem centrada no produto baseia-se

na classificagdo ou avaliacdo do resultado final do processo criativo.

21



REVISAO DA LITERATURA

2.4. Abordagem Interacionista (ou Sistémica)

As quatro abordagens antes expostas estdo altamente interrelacionadas (Batey, 2012). Os
processos criativos s6 acontecem quando as pessoas ou grupos de trabalho produzem um
resultado ou produto. E todo o processo estd imbuido de um contexto. Neste seguimento,
Batey (2012) sugere que a concetualizacdo da criatividade seja a sinergia das quatro
facetas ou abordagens, traduzindo-se em: Pessoa X Processo X Ambiente = Produto.
Ainda, e segundo Batey (2012), nenhum produto pode ser criado sem referéncia a uma
pessoa OuU a um grupo que, por sua vez, estd envolvido em processos cognitivos em
contexto de trabalho. Ou, de outra maneira, que nenhuma pessoa ou grupo pode ser
considerado criativo sem referéncia a qualquer produto, que, por sua vez, € o resultado de

processos cognitivos envoltos num contexto especifico.

Assim, a produgéo criativa surge da dindmica dos quatro elementos: i) As pessoas incluem
as caracteristicas mais ou menos estaveis; ii) 0s processos envolvem técnicas e estratégias
que as pessoas usam para produzir e analisar a informacéo, e que por sua vez estruturam as
ideias para resolver os problemas, para tomar decisdes e gerir o0 pensamento; iii) 0 contexto
inclui a cultura, o ambiente fisico e dindmicas situacionais, tais como a comunicagdo e
colaboracéo; iv) os resultados sdo os produtos e ideias que resultam dos esforgos dos
individuos que trabalham em conjunto num sistema complexo onde todas as partes
integrantes interagem entre si, facilitando ou inibindo, desse modo, a expresséo criativa.
Nas palavras de Mumford e Gustafson (1988), a criatividade € um fendbmeno complexo que
envolve a operagéo de variadas influéncias. A criatividade ndo é acerca de uma coisa, mas

acerca de um conjunto de coisas (Csikszentmilhalyi, 1996).
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Nesta linha, a assuncdo subjacente a definicdo e avaliacdo consensual da criatividade é de
que o processo de pensamento e as caracteristicas de personalidade podem estar associadas
a criatividade mas néo sdo em si proprias criatividade. E a fruicdo desses processos de
pensamento e dinamicas de personalidade, e o trabalho produzido pelos individuos, que é a

manifestacdo da criatividade (Moneta, Amabile, Schatzel e Kramer, 2010).

As abordagens mais recentes a criatividade adotam uma perspetiva interaccionista
(integradora ou sistémica), combinando a pessoa criativa e a situacdo criativa, discutindo
que é a interacdo entre a pessoa e a situacdo que promove a criatividade dos individuos e
grupos em contexto de trabalho. (e.g. Woodman et al, 1993; Oldham e Cummings, 1996;

George e Zhou, 2001; Hennessey e Amabile, 2010).

2.4.1. As Componentes da Criatividade

Amabile (1988) propde um modelo da criatividade — Modelo das Componentes da
Criatividade - composto por trés componentes individuais essenciais ao trabalho criativo. E
sugerido no modelo que as componentes sdo independentes mas ndo excludentes e que
interagem com o0 ambiente de trabalho. S6 o conjunto determina a criatividade, pelo que
podemos chamar-lhe criatividade composita (Fisher e Amabile, 2009). Segundo Amabile
(1995, 1996, 1999), o trabalho criativo é a fungéo das capacidades relevantes do dominio
(e.g. pericia), das capacidades criativas relevantes (e.g. pensamento criativo) e da

motivacgdo para a tarefa (e.g. motivacao intrinseca) dos individuos.
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A pericia esta relacionada com um talento especial num determinado dominio do trabalho,
conhecimento factual e conhecimento adquirido através da educacdo formal e informal,
experiéncia profissional e proficiéncia técnica. A segunda componente, o pensamento
criativo, inclui o estilo de trabalho e o estilo cognitivo, bem como o dominio de estratégias
que favorecam a producéo de novas ideias. O pensamento criativo refere-se ao modo como
os individuos abordam o problema e apresentam solucdes, fazendo uso constante do seu
potencial criativo em novas combinacdes de conhecimento. O pensamento criativo
depende de algumas caracteristicas de personalidade e de como a pessoa pensa e trabalha.
O estilo de trabalho criativo é caracterizado pelo empenho e dedicacdo ao trabalho durante
um longo periodo de tempo, altos niveis de energia empregues, persisténcia, procura de
exceléncia, orientacdo para a tomada de risco, tolerancia a ambiguidade e perseveranca

face a frustracdo (Amabile, 1995, 1997).

Por ultimo, a motivacéo intrinseca tem um papel primordial no modelo de Amabile (1995,
1996, 1999). Amabile (1999: p.79) refere que “a pericia e o pensamento criativo sao
materiais crus dos individuos (...) mas o terceiro fator — a motivacdo — determina o que a
pessoa realmente vai fazer. Um cientista pode ter credenciais educacionais notaveis e uma
grande facilidade em novas abordagens para velhos problemas. Mas se lhe falta a
motivacdo para realizar determinado trabalho, ele simplesmente ndo o quer fazer, e a sua
pericia e pensamento criativo ficard inexplorado ou sera aplicado noutra coisa qualquer”. A
motivacgdo intrinseca é o desejo, a paixdo ou o interesse intrinseco na tarefa. A pessoa
executa determinada tarefa pela satisfacdo ou prazer que essa tarefa que lhe da. A

motivacgdo intrinseca depende dos niveis iniciais de motivacao para a tarefa, da presenca ou
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auséncia de constrangimentos extrinsecos e das capacidades individuais para minimizar

esses constrangimentos.

O principio da motivacdo intrinseca da criatividade (intrinsic motivation principle of
creativity: Amabile, 1997, 1999) professa que as pessoas serdo mais criativas quando se
sentem primeiramente motivadas pelo interesse, satisfacdo e desafio do trabalho em si, e
ndo pelas pressdes externas. No modelo das componentes da criatividade, o principio da
motivacao intrinseca da criatividade deixa subjacente a ideia de que a motivacdo intrinseca
é o catalisador das demais componentes se refletirem em desempenhos criativos. No
entanto, para que a criatividade se manifeste nenhuma das componentes pode estar

completamente ausente (Amabile e Pillemer, 2011).

A orientacdo para a tarefa motivada intrinsecamente é postulada por varios autores como
sendo o elemento central da criatividade (e.g. Barron e Harrington, 1981; Ford, 1996;
Runco, 1993; Sternberg e Lubart, 1999; Woodman et al, 1993). Por exemplo, Sternberg e
Lubart (1999) advogam que a motivacdo intrinseca é o recurso impulsionador dos
desempenhos criativos porque as pessoas estdo mais predispostas a responderem a uma
dada situacdo ou problema quando estdo motivadas pelo prazer de realizar. E segundo
Runco (1993: p.62), “os individuos intrinsecamente motivados fazem o que escolheram e
por isso concentram-se melhor e investem mais tempo e energia do que aqueles que sdo

empurrados para atividades ou trabalhos por razdes extrinsecas (e.g. notas, pagamentos)”.
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O ambiente, ou contexto, é a quarta componente considerada no modelo de Amabile. A
teoria das componentes de Amabile (1997, 1999) assume que o ambiente (contexto da
tarefa) pode influenciar cada uma das trés componentes intra-individuais, embora a
influencia mais imediata e prevalecente seja na componente motivacional (Amabile e
Pillemer, 2011). A este propdsito, e no enquadramento da motivagdo intrinseca para a

tarefa, Amabile (1997:44) refere:

“a tarefa motivadora marca a diferenca entre o que o engenheiro faz e o que
pode fazer. A forma depende do seu nivel de pericia e capacidades criativas
de pensamento. Mas é a motivagdo para a tarefa que determina o grau de
envolvimento da sua pericia e capacidades criativas de pensamento ao
servigco do desempenho criativo. Até certo ponto, um alto grau de motivacao
intrinseca pode até mesmo superar a deficiéncia da pericia e capacidades de
pensamento criativo. Uma pessoa altamente motivada intrinsecamente pode
ir buscar competéncias a outros dominios ou empenhar-se em esforcos para
adquirir competéncias necessarias no dominio alvo. (...) Mas experiéncias
demonstram como a orientacdo motivacional bésica das pessoas para a
tarefa, e os seus resultados criativos, podem ser influenciado por qualquer

alteracdo momentanea no ambiente de trabalho”

E oportuno também referir, e no que se refere ao modelo das componentes da criatividade,
que Amabile, Barsade, Mueller e Staw (2005) propdem uma componente adicional as
componentes iniciais da criatividade (Amabile 1996, 1997): os estados afetivos. Os autores

consideram que os afetos sdo um processo psicoldégico com grande importancia para o
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pensamento criativo e um constructo distinto da motivacao intrinseca. Este tema sera aqui

desenvolvido em se¢do posterior (se¢do Il do capitulo I1)

2.4.2. Teoria da avaliacéo cognitiva e Teoria da Auto-determinagédo

A teoria da avaliagdo cognitiva sugere que o ambiente social da pessoa (e.g. o local de
trabalho) tem efeitos na sua motivacao intrinseca (Amabile, 1997; Deci e Ryan, 1985). De
acordo com a teoria da avaliacdo cognitiva (Deci e Ryan, 1985), os individuos interpretam
0S eventos externos ou contextuais (e.g. local de trabalho) como de controlo ou
informacionais. O comportamento intrinsecamente motivado € livre de recompensas,
porque executar uma tarefa pelo seu interesse intrinseco €, desde logo, intrinsecamente
recompensador. Porém, para manter esse estado intrinseco da motivacdo é necessario
alimentar as necessidades de autonomia e competéncia (Deci e Ryan, 2000). Assim,
determinados fatores externos, tais como as recompensas tangiveis (Amabile, 1999) sdo
prejudiciais a motivacgdo intrinseca. Outros fatores externos, tais como o feedback positivo
que confirma a competéncia ou que faz aumentar o envolvimento das pessoas reforca os
niveis da motivacdo intrinseca (Amabile, 1997; Deci e Ryan, 1985). Em suma, a
significancia funcional atribuida pelos individuos ao tipo de recompensa tem efeitos no

tipo de motivagédo que conduz as suas agoes.

A SDT (Self-Determination Theory) (Deci e Ryan, 1985, 2000, 2008), que engloba a teoria
da avaliacdo cognitiva, postula que todo o comportamento é motivado e intencionalmente

orientado. Na base das motivacOes estdo as necessidades psicologicas inatas de afiliacdo
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(ou de pertenca), de crescimento (i.e. desenvolvimento na base das competéncias) e de
autonomia (i.e., auto-determinacdo, acdes dirigidas ao self). Central na SDT € a distin¢do
entre motivacdo auténoma e a motivacdo controlada (Deci e Ryan, 2000, 2008). A
motivacao autdbnoma abarca a motivacgdo intrinseca e os tipos de motivacdo extrinseca em
que as pessoas se identificam e integram os valores dessas atividades como coerentes com
0 seu sentido de self (Deci e Ryan, 2008). Neste tipo de motivacdo, as pessoas orientam-se
pela autonomia de escolhas, tém mais iniciativa, interpretam as situacdes (ou eventos) do
contexto social de forma a retirarem informacdo pertinente que ajude a organizar e
direcionar as acdes que promovam os interesses e objetivos individuais. Pelo contrério, a
motivacdo controlada condiciona o comportamento individual em determinada direcao
externa (e.g. recompensa, evitar uma punicao). O controlo externo pressiona o pensamento,
sentimento e acdo individual em determinada direcdo (Deci e Ryan, 1985). A motivagédo
autbnoma e a motivacdo controlada direcionam a intencionalidade do comportamento
individual. Por sua vez, os diferentes objetivos pessoais e os diferentes processos de

regulacao levam a diferentes niveis de satisfacdo das necessidades psicoldgicas inatas.

Opostos a estes dois tipos de motivacdo, Deci e Ryan (2008) referem que a amotivacdo é
um estadio no continuum motivacional que se caracteriza pela falta de motivagéo e falta de
intencdo pessoal. Neste estddio as pessoas julgam ndo conseguir regular o seu

comportamento no sentido de alcancarem os resultados desejaveis.
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2.5. Medidas e avalia¢do da criatividade

A criatividade de um produto €, de forma generalizada, um julgamento social (Amabile,
1993). A definicéo operacional da criatividade exalta a producéo de resultados ou respostas
criativas que sdo avaliados com fiabilidade criativa através do julgamento de peritos com
conhecimento na area ou no dominio da tarefa submetida a avaliacéo criativa. Os juizes ou
peritos podem ser 0S supervisores, 0S pares, ou independentes, desde que sejam
socialmente reconhecidos com capacidades relevantes no dominio que avaliam. Os
requisitos avaliados pelos juizes sdo a qualidade da originalidade e a utilidade da solucao

encontrada (Hennessey e Amabile, 2010).

As medidas subjetivas na avaliacdo da criatividade sdo adotadas em estudos de laboratério
(e.g. Zhou, 1998; Shalley, 1995; Amabile, 1996) onde peritos no dominio avaliam a
criatividade dos participantes, e também adotadas em contexto organizacional (e.g. Tierney
e Farmer, 2001; George e Zhou, 2001) onde os supervisores ou colegas de trabalho

avaliam os empregados.

Na avaliacdo da criatividade séo igualmente utilizadas medidas objetivas, tais como o
registo de patentes, sugestdes de programas ou melhorias (caixa de sugestdes), relatorios

técnicos, etc (cf. Oldham e Cummings, 1996)
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A auto-avaliacdo — avaliacdo da auto criatividade -, € uma metodologia largamente
utilizada nos dias hoje (e.g. Shalley, Gilson e Blum, 2009) e igualmente defendida na

literatura (cf. Batey, 2011).
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SECCAO 11

2.6. Antecedentes da Criatividade: Caracteristicas Pessoais

2.6.1. Inteligéncia (Ql)

Depois de Guilford (1975) e a sua estrutura do intelecto (SOI) outros autores tém
salientado a inteligéncia como uma das determinantes individuais da criatividade (e.g
Baron e Harrington, 1981). Gardner (1983) define a inteligéncia como a capacidade das
pessoas resolverem os problemas de forma genuina e criarem produtos dotados de valor
indo ao encontro dos objetivos de uma ou mais culturas. A teoria das mudltiplas
inteligéncias de Gardner (1983) contempla oito inteligéncias: verbal linguistica,
matematica ldgica, visual e espacial, intrapessoal, corporal cinestésica, interpessoal,
naturalistica e musical ritmica. A teoria defende que os individuos quando resolvem

problemas diarios utilizam as inteligéncias complementariamente

Por sua vez, Sternberg e Lubart (1991), na sua Teoria da Criatividade, identificam a
inteligéncia como um dos seis recursos para a ocorréncia de criatividade®. A inteligéncia,
para estes autores, € constituida por trés habilidades cognitivas: i) habilidade sintética —
capacidade de (re)definir problemas criando novos pontos de vista; ii) habilidade analitica
— capacidade de reconhecer dentre as ideias aquelas que valeria a pena investir; e iii)
habilidade préatica contextual — capacidade de persuadir outras pessoas sobre o valor das

proprias ideias. As trés habilidades devem ser conjuntamente acionadas para a producéo de

' Os outros cinco recursos sdo os estilos intelectuais (e.g. estilos cognitivos), conhecimento,
personalidade, motivacdo e contexto da tarefa. A “Teoria de Investimento em Criatividade” (An
Investment Theory of Creativity) constitui uma das abordagens interacionistas a criatividade, onde
0s processos intelectuais tém particular relevancia para a criatividade (Sternberg, 2006).
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atos criativos. Assim, explicam os autores, a habilidade analitica na auséncia das outras
habilidades produz pensamento critico mas ndo criativo, ou a habilidade sintética na
auséncia das duas outras habilidades produz novas ideias porém ndo necessariamente
ideias promissoras ou aplicaveis. Por ultimo, a habilidade pratica contextual na auséncia
das outras duas resultam na transmissdo das ideias, possivelmente ndo por serem
consideradas “boas ideias”, mas porque foram bem e poderosamente apresentadas. Varias
pesquisas confirmam a validade da teoria do investimento em criatividade (cf. Sternberg,

2012).

Baron e Harrington (1981) num estudo sobre criatividade, realizado com artistas,
cientistas, escritores e matematicos, verificam uma alta pontuacdo na inteligéncia geral dos
profissionais com elevados niveis de criatividade. Estes resultados vdo de encontro a

afirmacdo de Weisberg (1999) de que a criatividade é uma expressdo da inteligéncia.

2.6.2. Personalidade

A personalidade diz respeito a forma Unica como as pessoas sentem, pensam e agem. A
personalidade compreende duas componentes: o temperamento — tracos bioldgicos e
hereditarios -, e 0 caracter — tragos adquiridos na interacdo social — (Chavez-Eakle et al,
2012). Os tragos de personalidade (que séo relativamente estaveis ao longo do tempo)
manifestam-se no comportamento e, por ineréncia, no desempenho. A personalidade de um

individuo manifesta-se no seu comportamento através de um conjunto alargado de
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categorias, tais como aptiddes para aprender determinado tipo de coisas, atitudes que

manifestam, interesses pessoais e qualidades temperamentais (Guilford, 1987).

Vaérios estudos foram realizados para determinar as caracteristicas de personalidade das
pessoas criativas. Grande parte destes estudos concentraram-se, primordialmente, na
criatividade dos artistas e cientistas (Feist, 1999), cobrindo também outros dominios de
atividade (Barron e Harrington, 1981) para evidenciar um conjunto estavel de

caracteristicas e atributos associados a criatividade.

Um amplo interesse, alta valorizacdo das qualidades estéticas, tolerancia a ambiguidade,
intuicdo, atracdo a complexidade, grande energia, auto-confianca, autonomia,
independéncia de julgamento, capacidade para resolver antinomias, e um firme sentido de
si mesmo como “criativo”, estdo relacionados positivamente com a criatividade em
diversos dominios profissionais (Barron e Harrington, 1981: p.453). Sternberg e Lubart
(1991; 1995) e Sternberg (2012) acrescentam ainda ao role das caracteristicas criativas, a
perseveranca face aos obstaculos, coragem e determinacgdo para expressar novas ideias e a

auto-eficacia.

Por sua vez, Csikszentmihalyi (1999) na sua perspetiva dos sistemas, defende que 0s
atributos que caraterizam os individuos criativos sdo, entre outros, a curiosidade,
entusiamo, motivacgdo intrinseca, abertura a novas experiéncias, persisténcia, fluéncia de

ideias e flexibilidade de pensamento. O autor defende que os individuos criativos ndo tém
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uma estrutura rigida e pre-estabelecida, mas ajustam as suas caracteristicas nucleares a
ocasido e circunstancias. Csikszentmihalyi (1996) defende que os individuos criativos sao
caracterizados por um conjunto de tracos antitéticos que sdo integrados uns nos outros

através de um processo de tensdo dialética.

Sdo varios os instrumentos hoje disponiveis para avaliar a personalidade criativa (c.f.
Chavez-Eakle et al, 2012). Entre eles, vale a pena salientar os mais comumente citados e
utilizados. A Adjective Check List (ACL) desenvolvida por Gough (1979) tem 300
adjetivos, e destes, 30 referem-se a Personalidade Criativa. A Creative Personality Scale
(CPS: Gough, 1979) subdivide-se em 18 adjetivos cotados positivamente (+1) e doze
cotados negativamente (-1), que descrevem as pessoas criativas e ndo criativas,
respetivamente. A titulo de exemplo, as pessoas mais criativas sdo capazes, confiantes, tém
humor, sdo individualistas, inventivas, originais, inteligentes, refletidas e auto confiantes,
enquanto as ndo criativas sdo cautelosas, conservadoras, convencionais, submissas e com
interesses limitados. O ACL é dtil para identificar o potencial criativo das pessoas e pode
ser utilizado para auto avaliacdo ou avaliacdo dirigida por observadores, num periodo que

compreende 10 a 20 minutos (Chéavez-Eakle et al, 2012)

O modelo dos cinco fatores da personalidade (Five-Factor Model: FFM), vulgarmente
conhecido como Big Five, ou ainda NEO Personality Inventory (NEO-PI-R; Costa &
McCrae, 1992) é o instrumento mais usado para medir os tragos de personalidade (Feist,
1998; Yang, 2010) e a sua validade foi replicada em varios estudos, com 0S mesmos

individuos e ao longo do tempo (anélise longitudinal) (Costa e McCrae, 1992) podendo
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aplicar-se a varias culturas, incluindo Filipinas, Japao, China, Espanha, Inglaterra (Egan,
2005; Yang, 2010). O modelo dos cinco fatores avalia cinco dimensdes da personalidade?:
neuroticismo, extroversdo, abertura a experiéncia, agradabilidade e conscienciosidade

(Costa e McCrae, 1992, 1995).

As pessoas que pontuam alto em neuroticismo tendem a ser depressivas, inseguras e
irritaveis, em oposicao aquelas que tém baixa pontuacdo nesta dimensdo, que tendem a ser
calmas, equilibradas e emocionalmente estaveis. Os extrovertidos sdo sociaveis,
conversadores, assertivos e ativos. Em contrapartida, os introvertidos tendem a ser pouco
expansivos, reservados e cautelosos. Os que sdo “abertos a experiencia” sdo
intelectualmente imaginativos, intuitivos e “mente aberta”, por oposi¢do aqueles que sdo
conservadores e convencionais. A agradabilidade é caracterizada pela modéstia, gentileza e
cooperacdo, por oposicdo a inflexibilidade. Por fim, pontuacdes altas em conscienciosidade
referem-se a pessoas com tendéncia a serem cuidadosas, responsaveis, organizadas e

escrupulosas, por contraposicdo aquelas que sdo irresponsaveis e desorganizadas.

A dimenséo ou fator do Big Five mais consistentemente relacionada com criatividade ¢é a
“abertura a experiencia” (Feist, 1998; George e Zhou, 2001; Williams, 2004; Raja e Johns,

2010; Sung e Choi, 2009; Greven, Chamorro-Premuzic, Arteche e Furnham, 2008). A

2 As cinco dimensdes do Big Five podem ter diferentes nomes, dependendo da especificidade da
pesquisa ou escolha dos pesquisadores (Feist, 1998), embora a atribuicdo mais comumente usada
seja: Extraversion, Agreeableness, Concientiousness, Neuroticism e Openess (Costa e McCrae,
1992, 1995; McCrae e John, 1991). As dimenstes foram aqui traduzidas por neuroticismo,
extroversdo, abertura a experiéncia, agradabilidade e consciénciosidade, respetivamente. Outras
tradugOes sugerem ‘“‘amabilidade” ou “empatia” para “agreeableness” e “escrupulosidade” para
“concientiousness”.
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abertura a experiencia também se relaciona positivamente com o pensamento divergente
(Chamorro-Premuzic 2006; Furnham e Bachtiar, 2008), o que se justifica pelo facto de
individuos “abertos” serem imaginativos, curiosos, originais, independentes € nao

convencionais (McCrae e Costa, 1997).

Feist (1998) realizou um estudo meta analise onde comparou a personalidade dos cientistas
e ndo cientistas, dos cientistas criativos e menos criativos, e de artistas e ndo artistas. Do
resultado do estudo extrai-se o retrato das pessoas criativas nas ciéncias e nas artes:
autdnomas, abertas a novas experiéncias, questionam as regras, auto-confiantes, dotadas de

flexibilidade de pensamento e de imaginacéo ativa, ambiciosas, dominadoras e impulsivas.

Por sua vez, Moneta et al (2010) analisaram a personalidade das pessoas criativas em
contexto de trabalho através de trés formas diferentes de avaliagdo: auto-avaliagdo (pelos
préprios empregados), avaliacdo dos pares (colegas de trabalho) e avaliacdo dos
supervisores. O estudo concluiu que a abertura a experiéncia, a extroversdo,
concienciosidade e agradabilidade estdo associados a criatividade. A abertura & experiencia
tem efeito na criatividade nas avaliacbes dos supervisores e auto-avaliacdo, a extroversdo
na avaliacdo dos pares, a conscienciosidade na auto-avaliagdo e a agradabilidade na
avaliacdo dos pares. Estes resultados sdo, em parte, confluentes com os de Williams (2004)
que indicam que a abertura a experiéncia estd relacionada com as classificacbes da
criatividade pelos supervisores e pelos colegas de trabalho. Por sua vez, Sung e Choi

(2009) nédo encontraram significancia estatistica entre o desempenho criativo de 304
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estudantes de pods-graduacdo com os fatores de personalidade agradabilidade e

conscienciosidade.

No que se refere ao trabalho artistico, Feist (1998) indica que neuroticismo esta mais
associado a vida real dos artistas e ndo dos cientistas. E, Furham e Chamorro-Premusic
(2004) evidenciam que a extroversdo estd associada a criatividade artistica avaliada por
avaliadores externos (supervisor, critico de arte — i.e. com competéncia para avaliar) e a

abertura a experiéncia associada a preferéncia artistica.

Em sintese, os diferentes estudos evidenciam uma relacdo entre os tracos de personalidade
e a criatividade dos individuos. Contudo, estes resultados nem sempre sdo sistematicos.
Uma possivel justificacdo tem a ver com o facto de que o efeito dos diferentes tracos de
personalidade na criatividade poderem variar consoante o dominio de trabalho, como faz

notar Feist (1998) na sua meta-analise.

2.6.3. Estilos Cognitivos

A literatura distingue duas formas principais de processar informacéo, a baseada nas regras
que utiliza formas padronizadas para processar informacdo, e a forma associativa que
depende do contexto para processar a informacgdo (Sagiv, Arieli, Goldenberg e
Goldschmidt, 2010). As formas associativas sdo as competéncias mais comumente

estudadas na relagdo com a criatividade (Barron e Harrington, 1981), porque a capacidade
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ou aptiddo associativa envolve a tendéncia para produzir um conjunto alargado de

associagdes originais ou padrdes incomuns (Ford, 1996; Barron e Harrington, 1981).

A evidéncia empirica da teoria do pensamento janusiano (Janusian thinking theory) de
Rothenberg (1979) demonstra o efeito positivo da capacidade associativa com a
criatividade. O pensamento janusiano refere-se as capacidades dos individuos produzirem
uma variedade de pensamentos opostos. De forma similar, numerosas pesquisas defendem
que a resolucdo de problemas envolve, também, duas formas de pensamento. Uma refere-
se a0 pensamento convergente ou analitico e a outra ao pensamento lateral ou associativo
(Guilford, 1967). O pensamento analitico esta relacionado com um estilo adaptativo de
resolver os problemas, enquanto o pensamento divergente ou associativo esta relacionado

com um estilo inovador de resolucéo de problemas (Cummings e Oldham, 1997).

Dependendo da natureza da situacdo, as duas formas de processar informacao,
padronizadas ou associativas, sdo usadas por todos os individuos no seu quotidiano, mas
uma delas tende a torna-se mais dominante e, por isso, reflete o seu estilo cognitivo (Sagiv
et al, 2010). As capacidades e estilos cognitivos interagem com 0s contextos
organizacionais e de trabalho estabelecendo a integracdo das diferengas individuais
(Woodman et al, 1993). Por exemplo, Amabile (1996) sugere que as capacidades criativas
relevantes (i.e. os estilos cognitivos) dos individuos podem influenciar a forma como estes
respondem perante as condi¢bes contextuais. Por sua vez, a influéncia contextual pode
constranger o raciocinio causal necessario as associagdes através da restricdo ou

delimitacdo da informacéo ou, ainda, através de san¢des negativas (Woodman et al, 1993).
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Assim, o composito dos requisitos cognitivos do trabalho com as caracteristicas individuais

pode determinar o desempenho criativo (Zhou, Hirst e Shipton, 2012).

Neste contexto, a literatura considera que os estilos cognitivos tém implicacfes na forma
como as pessoas recolhem, avaliam e gerem a informacdo do contexto. Os estilos
cognitivos sdo “ preferéncias individuais para recolher, processar e avaliar informacao. E
tém influéncia na forma como os individuos captam a informacdo, como a organizam e a
interpretam nos seus quadros mentais e teorias subjetivas” (Allinson e Hayes, 2012: p.2).
Os estilos cognitivos sdo diferencas individuais estaveis que guiam o0 pensamento e acao

(Sagiv et al, 2010).

Os estilos cognitivos sdo0 uma determinante importante na resolugdo de problemas
(Amabile, 1999; Shalley et al, 2004), na criatividade individual (Miron-Spektor, Erez e
Naveh, 2004) e na inovagédo (Scott e Bruce, 1994; Miron-Spektor, Erez e Naveh, 2011).
Por exemplo, para Amabile (1999) o pensamento criativo, uma das trés componentes do
seu modelo tedrico da criatividade, refere-se a0 modo como as pessoas se aproximam dos
problemas e resolvem esses mesmos problemas, e inclui um estilo cognitivo favoravel para
adotar novas perspetivas do problema e aplicar técnicas heuristicas para explorar novos
percursos e um estilo de trabalho conducente a persisténcia. O pensamento criativo inclui,
ainda, flexibilidade cognitiva e independéncia intelectual (Amabile, 1997) e € composto
por quatro elementos basicos (Amabile, Mueller, Simpson, Hadler, Kramer e Fleming,

2002): i) identificacdo e entendimento do problema; ii) preparacdo envolvendo
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aprendizagem e memoria; iii) producdo de respostas ou novas ideias para resolver 0s

problemas e iv) validagao da resposta.

A literatura revela uma pandplia de dimensdes para estudar os estilos cognitivos. Hayes e
Allinson (1994), por exemplo, identificam 29 dessas dimensdes, entre elas, dependéncia do
campo versus independéncia do campo, reflexdo versus impulsividade, convergéncia
versus divergéncia, serialismo versus holismo e racionalidade versus intuicdo. Estes
conceitos podem agrupar-se em dois polos extremos que formam um continum da Teoria
cognitiva (cf. Allison e Hayes, 2011), de um lado os analiticos e do outro os intuitivos. Os
analiticos sdo passivos, gostam de clarividéncia, tém alta tolerancia a incongruéncia, sao
dedutivos, adaptativos, rigorosos, convergentes, formais e criticos, e do outro lado do
extremo continuum temos o0s intuitivos, que sdo geralmente caraterizados por terem
pensamento ambiguo e divergente, serem inovadores, informais, criativos, holisticos, terem
baixa toleréncia a incongruéncia e serem pouco atentos ao detalhe (cf. Cool e Broeck,

2007; Allison e Hayes, 2012).

Semelhante conceptualizacdo refere-se a sistematico versus intuitivo (cf. Scott e Bruce,
1994; Sagiv et al, 2010; Shin et al, 2012). Os intuitivos pensam simultaneamente em
dominios opostos, sdo adversos a regras e disciplinas circunscritas e tém imaginacdo na
resolugdo dos problemas, enquanto os sistematicos seguem regras e rotinas, usam a
racionalidade e logica e 0 seu pensamento € baseado num habito de processar informacao
(Scott e Bruce, 1994). Ainda, outras conceptualiza¢fes utilizam a terminologia de Kirton

(1976) — KAI — Kirton Adaptadores-Inovadores. As principais diferencas entre adaptadores
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e inovadores sdo medidas por trés caracteristicas: originalidade e criacdo de ideia,
conformidade as regras e normas de grupo, e eficiéncia (ou atencdo aos detalhes) (Kirton,
1976). Estudos empiricos confirmam a independéncia dos trés constructos, assim como 0s
diferentes impactos no desempenho criativo e inovador (cf. Miron-Spektor et al, 2011).
Outros estudos, porem, agregam os trés estilos cognitivos sugeridos por Kirton em um
continuum bipolar com dois extremos, os adaptadores e os inovadores (e.g. Kirton, 1976;
Janssen, Vries e Cozijnsen, 1998). Os adaptadores assumem o0s paradigmas dados e tém
tendéncia a manter a ordem e regras vigentes, em contrapartida os inovadores sugerem

novas ideias para experiéncias e mudancas organizacionais radicais (Janssen et al, 1998).

Independentemente dos “conceitos” escolhidos para os constructos da relagdo bipolar do
continuum da teoria cognitiva e respetivos modelos de avaliagdo empirica, a revisao tedrica
sugere uma confluéncia dos termos intuitivo e inovador num dos polos, e no outro pélo
extremo o analitico, sistematico e adaptativo. Assim, na abordagem de Allinson e Hayes
(2012) — Cognitive Style Index -, os adaptadores situam-se no p6lo extremo dos analiticos e
os inovadores no pélo extremo dos intuitivos, como sinGnimos ou conceitos associados, no

continuum bipolar da teoria cognitiva.

Estudos empiricos demostram que a criatividade esta relacionada com o estilo cognitivo
intuitivo (Sagiv et al, 2010; Shin et al, 2012) ou também designado inovador (Janssen et
al, 1998; Baer, Oldham e Cummings, 2003; Miron-Spektor et al 2004, Miron-Spektor et
al, 2011). Por exemplo, Sagiv et al (2010) evidencia uma relacdo positiva entre o estilo

intuitivo com a producéo de mais ideias criativas na construcéo e resolucdo de problemas.
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Os resultados deste estudo também provam que quando os individuos sdo expostos a
tarefas livres de condi¢bes impostas, aqueles que se orientam por um estilo intuitivo sdo
mais criativos do que aqueles que se norteiam por formas padronizadas (i.e. estilo
cognitivo sistematico) de resolver os problemas. No estudo de Shin et al (2012) ¢
igualmente evidenciado uma associacao significativa entre criatividade dos membros de

equipa e o estilo cognitivo intuitivo, e uma ndo associacdo ao estilo sistematico.

No que se refere a dicotomia adaptativo versus inovador para identificar os diferentes
estilos cognitivos, os trabalhos de Baer, Oldham e Cummings (2003) e Janssen et al (1998)
mostram evidéncias da relacdo positiva entre um estilo cognitivo inovador com a
criatividade. Por sua vez, Miron-Specktor et al (2004) utilizando o instrumento KAI
(Kirton, 1976) identificam trés estilos cognitivos independentes e correlacionados. Séo eles
os criativos (“originalidade” de Kirton), os conformistas com as regras, € os atentos-ao-
detalhe (“eficiéncia” de Kirton) com diferentes impactos na qualidade do desempenho e na
inovacdo: os criativos estdo associados a desempenhos inovadores, e 0s atentos-ao-detalhe
e 0s conformistas a qualidade do desempenho (Miron-Specktor et al, 2004). A poténcia das
equipas é aumentada, no sentido da inovacdo (i.e, na implementacdo bem sucedida da
ideia), quando se combinam os diferentes estilos cognitivos, ou seja, quando as equipas de
trabalho sdo predominantemente dominadas por membros criativos e conformistas e
poucos membros atentos-ao-detalhe (Miron-Specktor et al, 2011). A triade complementa-
se sinergicamente, os membros criativos identificam e reformulam os problemas, iniciam
as mudancas e inventam novas solugdes, mas sdo pouco atentos a utilidade dessas solucGes
(Levitt, 2002). Os atentos ao detalhe sdo precisos, sistematicos, pouco tolerantes ao erro e

cuidadosamente atentos a implementacdo da ideia (Miron-Specktor et al, 2011) e por
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ultimo, os conformistas tém propensdo a respeitarem a autoridade imposta e as normas

vigentes, pelo que se orientam cognitivamente pelo consenso do grupo.

2.6.4. Valores Pessoais

Rokeach define os valores “como convicgdes basicas de que um modo especifico de
conduta ¢ individual ou socialmente preferivel a outro” (Rokeach, 1973: 286). Os valores
tém um elemento de julgamento baseado naquilo que o individuo considera correto,
positivo, bom ou desejavel. De forma similar, Schwartz (1992, 1999) define os valores
pessoais como sendo objetivos trans-situacionais desejaveis, variando na sua importancia,
que guiam a forma como o0s atores sociais escolhem as acOes, avaliam as pessoas e
justificam essas agdes e suas avaliagdes. Os valores influenciam a atencgéo, a percecgéo e a

interpretacdo das situacdes.

Schwartz (1992) desenvolveu uma tipologia de valores que inclui dez tipos de valores
distintos do ponto de vista motivacional. Os valores considerados s&o: auto-determinagéo,
estimulacdo, hedonismo, realizacdo, poder, seguranca, conformidade, tradigéo,
benevoléncia e universalismo. Na tipologia de valores de Schwartz (10 valores humanos
bésicos), é teorizado que os valores derivam dos trés requisitos humanos universais,
refletidos em necessidades bioldgicas (organismo), motivagGes sociais (interaccdo) e
assegurar o bom funcionamento e sobrevivéncia dos grupos (grupo) (Schwartz e Bilsky,

1987).
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Segundo Schwartz (1999; 2006), as diferencas motivacionais entre valores formam um
continuum de motivacdes relacionadas (figura 1). Quanto mais proximos estiverem dois
tipos de valores, mais semelhantes sdo as motivacdes subjacentes. Em contrapartida,
quanto mais distantes estiverem o0s tipos de valores, mais dissonantes sdo as suas
motivacdes (Schwartz, 2005). Os objetivos motivacionais de alguns valores (poder e
benevoléncia, por exemplo) sdo inerentemente antagonicas e 0s objetivos motivacionais de
outros (por exemplo, poder e realizacdo) sdo inerentemente congruentes. Os tipos
motivacionais organizam-se, ainda, em funcdo de duas dimensdes e/ou categorias que
traduzem relacGes de compatibilidade e conflito entre os valores (Schwartz, 1999; 2006). A
primeira dimensdo suporta a relacdo bipolar entre auto-transcendéncia (universalismo e
benevoléncia) vs auto-promocao (poder e realizacéo), a segunda dimenséo € formada pela
relacdo bipolar abertura a mudanca (auto-determinacdo, estimulacdo e hedonismo) vs
conservacdo (seguranca, tradicdo e conformidade). Na dimensdo bipolar auto-
transcendéncia vs auto-promocéo é expresso o conflito entre a promo¢do do bem-estar
coletivo e a procura do sucesso individual. Na segunda dimensdo bipolar, abertura a
mudanca vs conservacao, é expresso o conflito entre a valorizacdo dada a mudanca e a

manutencdo da situacao.
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Figura 1: A estrutura de valores de acordo com a teoria de Schwartz

Aberturaa Mudanga Auto-Transcendéncia

Auto-determinacdo
Universalismo

Estimulacgo Benevoléncia

J

Conformidade Tradicio

Seguranca

Conservacdo

Auto-promogdo

Fonte: Adaptado de Schwartz, 1992

Porque os valores pessoas implicam um objetivo motivacional ligado a uma necessidade
humana e sua satisfacdo, depreende-se que as diferencas humanas em torno das
necessidades sejam conducentes a acdes estratégicas e estabelecam as diferencas essenciais
entre os valores pessoais conflituantes. Deste modo, excitacdo e novidade (objetivo
motivacional do valor da estimulacéo), pensamentos e acGes independentes, como criar e
explorar (objetivo motivacional do valor da auto-determinac¢éo), ou o0 sucesso pessoal
baseado na competéncia (objetivo motivacional do valor da realizagdo), s&o motivadores

dos valores pessoais que, pela sua natureza, tém potencial teérico de se relacionarem com a
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criatividade. Por outro lado, valores como a tradicdo e conformismo (aceitacédo de ideias e

de costumes e evitar agdes, respetivamente) sejam valores desfavoraveis a criatividade.

Estudos empiricos que analisaram os efeitos dos valores pessoais na criatividade,
utilizando a escala de medicdo dos valores pessoais de Schwartz (1992) confirmam uma
relacdo positiva dos valores tipo auto-determinacéo (Rice, 2006; Kasof, Chen, Himsel and
Greenberger, 2007, Dollinger, Burke and Gump, 2007), realizacdo (e.g. Rice, 2006),
estimulacéo (Kasof et al, 2007; Dollinger et al, 2007) e universalismo (Kasof et al, 2007),
e na dimensdo auto-promocdo (realizacdo e poder) (Sousa e Coelho, 2011) com a

criatividade dos individuos.

Em contrapartida, estes estudos também evidenciam relagdes negativas dos valores
pessoais com a criatividade. Tradicdo, conformidade e seguranca (Kasof et al, 2007),
tradicdo, seguranca e poder (Dollinger et al, 2007), conformidade e poder (Rice, 2006), e
na dimensdo conservadorismo — que compreende os valores tradi¢cdo, conformidade e

seguranca - (Sousa e Coelho, 2011).

O poder aparece com resultados contraditérios na relacdo com a criatividade. Uma das
explicagOes e o facto das amostras diferirem em termos de caracteristicas dos respondentes
(Sousa and Coelho, 2011). As implicacOes retiradas dos trabalhos de Dolliger (2007) e
Kasof et al (2007) projetam-se para 0 campus universitario, enquanto o trabalho de Sousa e

Coelho (2011) refletem um campo particular do estudo das organizacGes: 0s empregados

46



REVISAO DA LITERATURA

de contato. O poder e a realizacdo sdo valores congruentes e ndo antagonicos, de modo
que a motivacdo para a valorizagdo (pelos outros e comparada aos outros) e sucesso
pessoal, sejam mais eminentes na vida das organizacdes e determinantes para a carreira dos

individuos nelas envolvidas.

2.6.5. Afeto, Emocdes e Humor

Os afetos nas organizagdes incluem as emocdes discretas (p.ex. medo, ira ou desgosto), o
humor (sentir-se alegre ou apatico) e tragos disposicionais (“ele é uma pessoa negativa”,
“cla estd sempre Otimista”) (Barsade e Gibson, 2007). Exemplos de afeto incluem
agradabilidade versus desagradabilidade, energia versus cansaco (baixa energia). As
pessoas experienciam o afeto constantemente, embora a natureza e intensidade do afeto

varie ao longo do tempo.

O afeto engloba um conjunto alargado de sentimentos que as pessoas vao experienciando e
podem traduzir-se em i) estados de sentimentos que se tém no momento (humor), e
experiencias afetivas de curta duracdo (emocdo) e ii) tracos de sentimentos (i.e.,
disposi¢des afetivas) que sdo tendéncias estaveis de se sentir e agir numa determinada

direcdo (Barsade e Gibson, 2007; Baron, 2008; Davis, 2009).

As emoc0Oes sdo provocadas por um evento externo — que pode ser um objeto, pessoa ou
causa particular, e pode ser reportado ao presente, passado, futuro, real ou imaginado

(Russell e Barrett, 1999) — séo relativamente intensas e pouco duradouras e envolvem
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reacao psicoldgica e sequente acdo. A avaliacdo cognitiva envolvida na transacdo entre a
pessoa e 0 objeto, pessoa ou evento é considerado o elemento definidor da emocao. Por sua
vez, 0 humor é mais difuso e global, € mais duradouro que as emocdes, e embora derive de
uma causa, essa causa nao é facil de decifrar (por exemplo, uma pessoa pode estar ansiosa

e 0 objeto focal pode ser de ha 20 anos atrés ou de um futuro proximo).

As abordagens tedricas e empiricas tendem a estudar as emocdes diferentemente do humor
e disposicbes afetivas (tracos). As emocgdes sdo vistas como discretas (basicas ou
primarias: amor, medo, repugnancia, ira, surpresa), focadas numa causa ou objetivo
especifico e ligadas a um determinado tipo de acdo. O humor e disposicdes afetivas tendem
a ser estudadas através de uma abordagem que resume uma variedade alargada de
experiéncias afetivas (Barsade e Gibson, 2007; Perry-Smith e Coff, 2011). A abordagem
dimensional é representada na figura 2, onde 0s eixos representam as dimensdes do
circumplexo afetivo (CA) (Watson e Tellegen, 1985; Russell e Barrett, 1999; Barsade e
Gibson, 2007). As dimensdes agradabilidade e ativacdo/ energia formam um continuum,
que varia de alta para baixa intensidade. Os estados de humor seguem esse continnum
(manifestando-se entre agradavel ou desagradavel, ou entre ativado ou ndo ativado) como
polos primérios. E possivel, ainda, verificar quatro estados de humor distintos que surgem
da interacdo entre os dois polos priméarios (cf. Watson e Tellegen, 1985; Perry-Smith e
Coff, 2011): ativado-agradabilidade (contente entusiasmado), ativado-desagradabilidade
(angustiado  tenso), desativado-agradabilidade (calmo sereno) e desativado-
desagradabilidade (apatico relaxado). Estes quatro estados de humor nao sdo considerados
opostos no continuum, em vez disso, sdo dimensdes bipolares independentes, embora

possam estar moderadamente correlacionadas (cf. Watson e Tellegen, 1985). As
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disposicdes afetivas podem ser abordadas como tracos de agradabilidade (Staw e Barsade,
1993) ou pela combinagdo entre as dimensfes agradabilidade e energia formando dois
constructos independentes: afetividade positiva e afetividade negativa (ver eixos tracejados
na figura 2) (Watson e Tellegen, 1999). Por fim, os episddios emocionais, muitas vezes
conhecidos como categorias discretas (Russel e Barrett, 1999) variam ao longo das
dimensGes conforme a sua intensidade, grau de agradabilidade ou grau de ativacdo. Os
episédios emocionais caem sé em certas regides do circumplexo (Russel e Barrett, 1999),

como mostra a figura 2.

Figura 2: Circumplexo Afetivo (CA)

ATIVACAO/
ALTA ENERGIA
T Medo Em alerta
enso
ALTA AFETIVIDADE
ALTA AFETIVIDADE Excitado
Ira POSITIVA
MNEGATIVA
Mervoso Entusiasmado
Em stress Eufdrico
Desgosto .
g Feliz
Angustiado -
g & Felicidade
BAIXA " ALTA

AGRADABILIDADE AGRADABILIDADE

Tristeza .
Tricte ' | . Contente
Depressivo Sereno
Apético Relaxado

BAIXA AFETIVIDADE
POSITIVA Cansado

BAIXA AFETIVIDADE
NEGATIVA

Calmo

DESATIVACAO/
BAIXA ENERGIA

Fonte: Adaptado de Watson e Tellegen, 1985; Russel e Barrett, 1999; Barsade e Gibson, 2007.
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O instrumento mais utilizado para medir os afetos € o PANAS (Positive and Negative
Affect Schedule — Watson, Clark, e Tellegen, 1988) (Staw e Barsade, 1993; George e Zhou,
2002). O PANAS contempla 20 itens, 10 medem os estados de humor negativo (e.g.
relaxado, nervoso) e os outros 10 medem os estados de humor positivos (e.g. excitado,
entusiasmado). A pergunta que antecede o formulario diz respeito a percecdo dos
individuos de como se sentiam num periodo pré determinado pelo investigador (o quadro

temporal deve ser curto, por exemplo uma semana).

Alguns estudos utilizam a inducéo dos afetos (e.g. Isen, Daubman e Nowicki, 1987; Davis,
2009) quer dizer, a possibilidade de manipular os estados afetivos (provocar
deliberadamente estados negativos ou positivos) através de estimulos externos - através de
uma histéria ou de um filme (por exemplo, um filme comico para induzir humor positivo)-.
Este método € baseado na assuncdo de que a intensidade dos afetos tem impacto na
cognicdo e no arousal® (Martindale, 1981; Isen et al, 1987). Martindale (1981) defende que
moderado arousal facilita a criatividade, enquanto niveis elevados ou baixos de arousal

impedem a criatividade.

Os afetos estdo relacionados com a criatividade através do seu efeito na cognigéo e na

memoria (Isen, 2002; Amabile, Barsade, Mueller e Staw, 2005; Baron, 2008). Sugerindo,

® Arousal é um estado fisiologico e psicoldgico de estar reativo a estimulos. Envolve a ativagio
reticular do tronco cerebral, do sistema nervoso autonomo e do sistema enddcrino, levando a um
aumento da frequéncia cardiaca e da pressdo arterial, e a uma condi¢do de alerta sensorial,
mobilidade e prontiddo de resposta (....). Na abordagem da psicologia, o arousal muitas vezes é
substituido pelo termo “Aten¢do”, isto é, alocacdo de recursos cognitivos (Runco e Sakamoto,
1999).
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entdo, que diferentes afetos (positivos, negativos ou neutros) podem levar a estados de
cognicdo e de armazenamento e recuperacdo de memoria diferenciados, que, por sua vez,

terdo impacto no desempenho e na criatividade.

Desdobrando, o afeto positivo tem influéncia: i) no pensamento - aumenta a flexibilidade
cognitiva (i.e., capacidade de adaptacdo aos requisitos novos, diferentes ou em mudanca);
ii) na atencdo devotada a informacdo (i.e., imparcialidade e responsabilidade nos inputs
requeridos pela situacdo, e ndo uma atitude defensiva ou de distorcer a informacao); iii) na
memoria (i.e., recuperacdo de informacao consistente com o estado afetivo e que serve de
trampolim para o julgamento e decisdo); iv) na resolucdo criativa de problemas (i.e,
aumenta a considera¢do cuidadosa de mdaltiplos fatores que sdo necessarios serem
pensados na situacdo presente); v) na tomada de decisdo (i.e., produto do pensamento em
situacbes complexas em vez de situacGes de respostas simples ou impulsiva); vi) no
desempenho da tarefa (i.e., na participacdo, mestria da informacéo e envolvimento) e; vi)
nas respostas inovadoras, em contextos e tarefas diversificadas (Isen, 1987, 2001, 2002;
Staw e Barsade, 1993; Baron, 2008). As atitudes perante a tarefa ou trabalho representam,
em primeira instancia, a componente afetiva entre a relacdo pessoa-objeto (Staw e Barsade,
1993). Uma atitude positiva para a tarefa promove a criatividade através dos processos

afetivos (Lim e Choi, 2009).

Vérios estudos demonstram, entdo, que as pessoas quando experienciam afeto positivo
tendem a chegar a resultados mais criativos em comparacdo aquelas que experienciam

estados afetivos neutros ou negativos (e.g. Staw e Barsade, 1993; lIsen, 2001, 2002;
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Amabile et al, 2005). As pessoas quando se sentem felizes estdo mais propensas a fazerem
0 que gostam, porque estdo motivadas a realizarem o0s seus objetivos, estdo mais atentas a
informacao e pensam mais claramente (Isen, 2002). Coincidente com esta assercéo sdo 0s
resultados do estudo de Wycoff e Prior (2003), que concluem que as pessoas mais
propensas a rir e sorrir ttm também personalidades criativas, e do estudo de Staw e
Barsade (1993) que indicam que os felizes e espertos, em oposi¢do aos tristes mas sabios,

desempenham melhor as tarefas interpessoais e tém maior precisdo na tomada de decisao.

Isen (1999) em varios estudos de laboratorio, através da inducdo do humor positivo,
conclui que as pessoas quando estdo sob um estado de humor positivo sdo mais criativas.
Baas, DeDreu e Nijstad (2008) numa analise longitudinal que envolveu sessenta e seis
estudos, confirmam que a ativacdo do humor positivo associado a promocdo da atencao
(i.e., felicidade/ alegria) faz aumentar a criatividade, facilitando a flexibilidade, fluéncia e
originalidade na producdo de ideias. A pertinéncia do estimulo da flexibilidade na
criatividade, através da ativacdo do humor positivo é novamente verificado, por estes
autores, numa investigacdo que envolveu 20 diferentes estudos (Nijstad, DeDreu,
Rietzschel e Bass, 2010). Outra investigacdo levada a cabo por Davis (2009) que
contempla sessenta e dois estudos experimentais confirma a relagcdo positiva entre humor
positivo e 0 desempenho criativo. Estes resultados sdo notaveis nas tarefas que exigiam
pensamento divergente, associa¢fes remotas e categorizagdo. O autor também enfatiza os
efeitos positivos da inducdo do humor positivo (através de uma histdria) na criatividade.
Estes efeitos sdo aumentados por comparagdo aos efeitos de humor neutro. Paralelamente,

Isen et al (1987) verificaram que o afeto positivo induzido (através de um filme cémico)
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leva a resultados mais criativos na resolucdo de problemas do que os resultados alcancados

pelos individuos em condigdes de controlo (i.e., sem inducdo de estados afetivos).

Ha que referir ainda o trabalho seminal de Amabile et al (2005) num estudo longitudinal
com 222 empregados de sete diferentes empresas e com varias medidas de criatividade.
Durante varias semanas 0s empregados destas empresas registaram, diariamente, 0s seus
estados de afeto (humor positivo e humor negativo) completando, dessa forma, 11.000
relatorios (diarios). Os resultados do estudo indicam que existe uma relacdo linear entre
humor positivo (caraterizado por agradabilidade) e criatividade. Estes autores argumentam
que os afetos positivos aumentam a disponibilidade de material processado
cognitivamente, o que faz aumentar a associacdo e selecdo relevante de ideias para 0s
problemas ou tarefas. Os autores desenvolveram um modelo afeto-criatividade, num ciclo
interligado, que indica que os afetos positivos facilitam a variacdo cognitiva, que por sua
vez aumenta a possibilidade de novas associacdes que serdo formadas antes do processo de
incubacdo. Os resultados da criatividade podem ser acompanhados por afetos
concomitantes e também engendrarem as emocdes. A criatividade pode, igualmente, levar
a eventos emocionais incluindo reagdes positivas ou negativas em relacdo aos outros, que
por sua vez destilam em novas reacgdes afetivas que influenciam o subsequente ciclo afeto-
criatividade. Outro estudo organizacional (Madjar, Oldham e Pratt, 2002) relata o papel
significante do afeto positivo. Neste estudo, o afeto positivo € um mediador na relacdo
positiva entre 0 apoio que os empregados recebem para desenvolverem trabalhos criativos

e 0s seus desempenhos criativos.
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Paralelamente, outros estudos demonstram 0 oposto, ou seja, que afetos negativos facilitam
a criatividade (e.g Kaufman e Vosburg, 1997; Zhou e George, 2001). Zhou e George
(2001) verificaram como a influéncia de afetos especificos (0 medo e a jovialidade)
influenciam a criatividade. Os resultados demonstraram que o0 medo relaciona-se
positivamente com a criatividade quando a clareza do humor (i.e., tendéncia duradoura
para monitorar 0S seus proprios sentimentos e experiencia-los lucidamente) e o
reconhecimento da criatividade (i.e., percecdo do impacto dos esforgos criativos no
aumento salarial e promocdes) sdo altos. Os autores argumentam que o status quo pode ser
uma variavel controversa e que interage com o estado de humor negativo como uma forca
energizante para a criatividade e inovacdo. Isto é, os afetos negativos podem levar a um
aumento da criatividade em certas condi¢des porque, face a essas circunstancias, os afetos
negativos sao interpretados como um sinal que a situacdo atual é contingente e que, por
isso, é necessario empregar esforcos adicionais para avaliar criticamente o problema, ndo
seguindo as alternativas mais disponiveis ou convencionais, para poder provocar a

mudanca (Kaufman e Vosburg, 1997; Zhou e George, 2001).

Por outro lado, Bass, De Dreu e Nijstad (2011) demonstram, através da inducdo do humor,
que as pessoas iradas (zangadas) produzem ideias menos estruturadas que as pessoas
tristes. E argumentam que assim como o contentamento, a tristeza leva ao processamento
flexivel e ndo estruturado com grandes niveis iniciais de criatividade. Verificaram também
que ao longo do tempo, os individuos irados demonstram um declinio substancial no
desempenho criativo, enquanto os individuos tristes e os individuos mantidos num estado
de humor neutro, mantém o nivel de desempenho. Os autores demonstram que 0sS

individuos irados, antes de realizarem as tarefas criativas, sentem-se mais esgotados do que
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0S seus pares (0s tristes e 0s de humor neutro), e que o declinio relativo no seu desempenho
criativo € mediado por esse sentimento de esgotamento. Efeitos positivos da ira na
criatividade foram igualmente encontrados no estudo de Miron-Spektor et al (2011). Estes
autores observam que a ira influencia o processo de pensamento e as capacidades de
resolucdo analitica dos problemas. E quando a ira € comunicada através do sarcasmo,
denota-se um aumento na complexidade do pensamento que produz efeitos positivos na

resolucéo criativa dos problemas.

Outros estudos indicam que os afetos positivos e afetos negativos, em conjunto, e em
simultaneo, podem ser benéficos para a criatividade (e.g. George e Zhou, 2007; Nijstad, De

Dreu, Rietzschel e Baas, 2010; Perry-Smith e Coff, 2011).

Nijstad et al (2010) desenvolveram um modelo a que chamaram “duas vias para a
criatividade” ou “caminhos duplos para criatividade” (Dual Pathway to Creativity Model),
que essencialmente defende que a originalidade e a utilidade das ideias s&o funcdo da
flexibilidade cognitiva (i.e., a facilidade que as pessoas tém em mudar para uma diferente
abordagem ou considerar uma perspetiva diferente) e da persisténcia cognitiva (i.e., grau
de sustentacdo e de focagem do esforco cognitivo direcionado para a tarefa), e que o0s
fatores disposicionais e situacionais influenciam a criatividade através dos seus efeitos na
flexibilidade e na persisténcia. Os autores testam e comprovam o modelo utilizando uma
amostra que compreende 20 estudos diferentes num total de 2118 individuos envolvidos
em tarefas exigindo pensamento divergente. Os resultados indicam que os dois caminhos

para a criatividade, ou vias, isto é, flexibilidade e persisténcia, sdo condutivas da
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criatividade através de estados de humor diferenciados. Enquanto a flexibilidade é
estimulada pelo estado de humor ativado positivo, a persisténcia é estimulada pelo estado

de humor ativado negativo

De forma similar, Perry-Smith e Coff (2011) defendem que diferentes estados de humor
sd0 necessarios para a producdo de ideias e para a selecdo da melhor ideia, dois
mecanismos independentes mas ndo excludentes para resultados criativos. Concluem,
entdo, que o estado de humor coletivo ativado-agradabilidade conduz a maior producédo de
ideias, enquanto o estado de humor coletivo desativado-agradabilidade promove a selecéo
de ideias. Acresce gue quando o estado de afeto positivo € aumentado o nimero de ideias
produzidas pelo grupo aumenta. Os resultados também indicam que na selecdo de ideias, 0
estado de humor associado a novidade é desativado-agradabilidade e que a utilidade
estriba-se no estado de humor ativado, caracterizado pelo humor agradabilidade e
desagradabilidade em simultaneo. No que se refere a producdo de ideias, o primeiro passo
do processo criativo, os resultados obtidos por Perry-Smith e Coff (2011) sdo convergentes
com os de Kaufman e Vosburg (2002) que verificam que o estado de humor positivo,
manipulado através da inducdo, é mais vantajoso no inicio do processo criativo e em

condicdes de nao restricdes de requisitos de solucéo.

A simultaneidade de dois afetos opostos como facilitadores da criatividade (e.g. Perry-
Smith e Coff, 2011) remete-nos para as experiéncias ambivalentes das emocOes, quer

dizer, para a vivéncia sincronizada de duas emog¢des opostas perante uma unica situagéo.
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Alguns autores (e.g. Fong, 2006; Miron-Spektor et al, 2011; Ritter et al, 2012)
argumentam que a criatividade pode ser fortalecida através do aumento das relacdes
contraditdrias entre dois elementos, aumentando a capacidade para os entender e combinar
e procurar novas solugdes. Por outro lado, a conflitualidade de dois elementos opostos
vivenciados numa Uunica situacdo aumenta o pensamento divergente, provoca o0
processamento de informacéo relevante para a tarefa e a exploracéo de novas ideias (Jehn,

1995).

Fong (2006) defende que o local de trabalho é muitas vezes caracterizado pela
complexidade emocional. Esta complexidade leva a ambivaléncia emocional. Um dos
exemplos dado pela autora, de experiéncia emocional ambivalente, é quando um individuo
sente excitamento por ter contribuido para o lancamento de um novo produto da sua
empresa, mas, a0 mesmo tempo, sente frustracdo por o processo ndo ter sido tdo rapido
como era esperado. A experiéncia de duas emoc¢des contraditérias informam os individuos
que existem contradi¢des no ambiente e que coisas aparentemente ndo relacionadas podem
concorrer levando a acuracia do processamento de informacao e a predisposicao para fazer
relacBes entre objetos aparentemente ndo relacionados. Em dois estudos experimentais,
Fong (2006) demonstra que os individuos que experienciam ambivaléncia emocional
demonstram ter melhores capacidades para reconhecerem relacbes ndo usuais entre
conceitos. Na sua segunda experiéncia, verifica uma relacdo positiva entre ambivaléncia
emocional e criatividade nos individuos que acreditam que a ambivaléncia emocional é

atipica.
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2.6.6. Inteligéncia Emocional

O termo “emocional” na inteligéncia emocional abarca, de forma generalizada, os estados
afetivos de baixa intensidade ou de maior intensidade, incluindo as emocdes e os estados
de humor (George, 2000; Zhou e George, 2003). A definicdo de inteligéncia emocional
(IE) “envolve a capacidade de perceber, avaliar e expressar emogdes, a capacidade de
aceder e produzir sentimentos quando eles facilitem o pensamento, a capacidade para
entender as emocgGes e conhecimento emocional, e a capacidade para regular as emocoes
para promover o crescimento emocional e intelectual” (Mayer ¢ Salovey, 1997:p.10). De
forma abreviada, a inteligéncia emocional € a capacidade de racionalizar as emogdes
atraves dos processos cognitivos e engloba o entendimento das emocdes proprias e a dos
outros, a regulacdo e uso dessas emocdes, no sentido da sua eficacia funcional (i.e., tomada

de deciséo) (Wong e Law, 2002).

Embora o conceito IE tenha sido pela primeira vez cunhado por Salovey e Mayer (1990),
mais tarde Goleman (1995, 1998) aplica o conceito ao contexto de trabalho e torna-o
popular®. Goleman (1998) argumenta que a IE dos trabalhadores pode ser qualificada em
duas areas: as competéncias pessoais (como 0s empregados gerem as suas emogdes) e as
competéncias sociais (como os empregados gerem as emog0oes nas relagdes com o0s outros).
Para Goleman (1998) a IE é definida como a capacidade de reconhecer os sentimentos
proprios e 0s sentimentos dos outros, no sentido de aumentar a motivagdo pessoal e de
gerir as emogdes nos relacionamentos com os outros. As competéncias pessoais incluem a

auto-consciéncia, a auto-regulacdo e a motivacdo. As competéncias sociais abarcam a

* As obras de Goleman “Emotional Intelligence” (1995: Bantam Books) e “Social Intelligence: The
new science of human relationship” (2006: Bantam Books) sdo best-sellers.<
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empatia (consciéncia dos sentimentos, necessidades e preocupacdes dos outros) e as

competéncias sociais (provocar respostas favoraveis nos outros).

Para Bar-On e Parker (2000) a IE € uma inteligéncia ndo cognitiva definida através de um
conjunto interligado de emoc6es, personalidade, competéncias individuais e sociais, que
influenciam a capacidade dos individuos lidarem com as exigéncias e pressbes do
contexto. Esta concecdo de IE engloba cinco dimensdes: intrapessoal, interpessoal,

adaptabilidade, gestdo do stresse, e gestdo do humor.

Seguindo a proposta de Mayer (2001) e Mayer e colegas (Mayer, Salovey e Caruso, 1999,
2000; Mayer, DiPaolo e Salovey, 1990), a literatura (e.g. Petrides e Furnham, 2001, 2003;
Ziedner, Mathews e Roberts, 2004; Conte, 2005) distingue dois tipos de modelos de IE: 0
“modelo de capacidades mentais” ou “competéncias cognitivas emocionais”, que vé€ a [E
como a capacidade de processar informacdo emocional (c.f. Mayer, Salovey e Caruso,
1999, 2000), e o baseado nos “tragcos” ou “modelo misto” que inclui fatores motivacionais
e disposicdes afetivas (c.f. Bar-On, 1997; Goleman, 1998; Bar-On e Parker, 2000). Esta
distingdo prende-se, sobretudo, com a forma como sdo medidos os constructos. A IE
baseada nas capacidades mentais é medida através de testes de maximo desempenho e a IE
baseada nos tracos € medida atraves de questionarios de auto-avaliacdo (Petrides e
Furnham, 2001). Pese embora a distin¢do, Pérez, Petrides e Furnham (2005) afirmam que
0s pesquisadores que utilizam diferentes instrumentos para operacionalizar a IE assumem

estar a medir o mesmo constructo.
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A literatura evidencia que a IE esta positivamente relacionada com o desempenho (e.g.
Cherniss, 2000; Wong e Law, 2002; Lopes et al, 2006b; Law, Wong e Song, 2004;
Goleman, 1998) e com a satisfacdo (e.g. Brackett, Rivers, Learner, Salovey e Shiffman,

2006; Carmeli, 2003; Schutte et al, 2001; Whiteoak e Manning, 2012; Wong e Law, 2002).

Sé&o escassos 0s trabalhos que estudam a relacéo entre inteligéncia emocional e criatividade
e a maioria destes estudos centram-se na abordagem das capacidades emocionais dos
lideres e consequente impacto na criatividade dos liderados (e.g. Zhou e George, 2003;
Hashem, 2010; Castro, Gomes e Sousa, 2012), seguindo a perspetiva maioritariamente
adotada na literatura da IE-lideranca (e.g. Wong e Law, 2002; Tang e Yin, 2012; Whiteoak
e Manning, 2012). Por exemplo, Zhou e George (2003) apoiando-se nos trabalhos seminais
de Mayer e Salovey e colegas (e.g. Mayer e Salovey, 1993, 1997; Mayer, DiPaolo e
Salovey, 1990) descrevem cinco caminhos que as organizacfes devem seguir, atraves da
conducdo dos seus lideres, para incentivarem os resultados criativos dos empregados. Os
caminhos defendem os autores, ndo tém uma ordem pré determinada, sendo que cada uma
das vias pode, por si sO, fomentar a criatividade. Os caminhos propostos sdo: identificar
uma oportunidade, recolher informacédo, producdo de ideias, avaliacdo e modificacdo da
ideia inicial, e implementac&o da ideia (Zhou e George, 2003). O estimulo em cada um dos
caminhos é fornecido ou apoiado pelo lider, cujas competéncias diferenciadoras no
processo se espelham na sua inteligéncia emocional, isto é, na capacidade de avaliar com
precisdo as emocgOes proprias e as dos outros, de regular as emocBes para um nivel
apropriado a situacdo, e utilizar toda a informacdo emocional em agdes que beneficiem

todas as partes (individuo, grupos e organizacao).
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A constatacdo empirica da eficacia da inteligéncia emocional dos lideres na criatividade
das equipas de trabalho é comprovada no estudo de Castro et al (2012). Em contexto
hospitalar, os autores verificaram que a inteligéncia emocional dos supervisores esta
positivamente associada a criatividade individual dos membros das equipas e aos
resultados da equipa. Outro estudo empirico de Hashem (2010) com empregados bancarios
de 13 bancos comerciais na Jordania, indica existir um alto impacto da inteligéncia
emocional dos gestores na criatividade dos empregados. Este impacto da IE dos gestores
na criatividade dos empregados bancarios engloba todas as dimens@es da escala IE adotada
neste estudo (consciéncia de si mesmo, controlo das emocGes, motivacdo, competéncias

sociais e empatia).

O ensaio da IE dos empregados nos seus resultados criativos é pioneiro no estudado de
Lassk e Shepherd (2013). Com uma amostra de 460 vendedores independentes da industria
da saude e beleza, os autores demonstraram que a IE dos vendedores esta relacionada com

a sua criatividade, satisfacdo e desempenho geral.

Na literatura é possivel verificar que nem sempre a inteligéncia emocional tem efeitos
diretos na criatividade. Por exemplo, o trabalho de Barczak, Lassk e Mulki (2010) indica
que a inteligéncia emocional da equipa fomenta a confianca da equipa que, por sua vez,
promove a cultura de colaboracdo (i.e., partilha de valores e crengas acerca do suporte
organizacional para uma comunicacao aberta, para o respeito, trabalho de equipa, tomada

de risco e diversidade), que resulta, por altimo, em desempenhos criativos da equipa.
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2.6.7. Auto-eficacia

O conceito de auto-eficacia tem origem na teoria social cognitiva (Bandura, 1997) que
advoga que os individuos sdo motivados pelos julgamentos que fazem das suas
competéncias para desempenharem certas tarefas ou comportamentos especificos, e pelas
expetativas que tém do resultado das suas a¢des (Bandura, 1997). Esses julgamentos de si
préprios no decurso das acdes e expetativas dos resultados constituem a auto eficécia:
“entre os mecanismos da agéncia humana nenhum é mais central ou penetrante do que a

crenca na eficacia pessoal” (Bandura, 2002:p.270).

A informacdo que formata as crencas de auto-eficicia advém de quatro recursos principais
(Bandura, 1997): i) da mestria da experiéncia da tarefa em questdo — 0S Sucessos
fortalecem o senso de auto eficécia, os falhancos repetidos enfraquecem a sua construcao -;
ii) da experiéncia vicaria — comparacdo dos desempenhos profissionais préprios com 0s
desempenhos dos outros; iii) persuasdo verbal — comunicacao persuasiva e o feedback dos
outros influenciam o julgamento de auto-eficacia; iv) reacfes psicoldgicas — intensidade
psicoldgica do arousal, tais como batimentos cardiacos, suores, fadiga, dores ou alteragdes

do humor afetam a avaliacdo da auto-eficacia.

Bandura (1997: p.239) admite uma relagdo entre a auto-eficacia e os desempenhos
criativos: “A inovagdo requer um sentimento inabaldvel de eficdcia para persistir em

esforcos criativos quando € exigido investimento prolongado em tempo e esfor¢o. As
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pessoas com alta auto-eficacia abordam as tarefas dificeis como desafiadoras em vez de

olharem para elas como ameacas a serem evitadas (Bandura, 1997)

Por outro lado, trabalhos anteriores ja tinham anunciado os beneficios da crenca nas
capacidades préprias como potenciadoras de acOes criativas. Ford (1996: p.1121) na sua
teoria de agao criativa individual defende “que crencas nas capacidades sao as expetativas
das pessoas em relacdo as suas capacidades para desempenharem com sSucesso um
comportamento especifico (e.g. agdo criativa) durante um episodio particular. (...) estas
crengas referem-se frequentemente a auto-eficacia, auto-confianga e auto-estima. (...) Uma

forte e positiva crenga nas capacidades podem facilitar a criatividade das pessoas”.

Com alicerce na literatura da criatividade e auto eficacia (e.g Amabile, 1988; Ford, 1996,
Bandura, 1997), Tierney e Farmer (2002) desenvolveram e testaram um novo constructo
interrelacionado: a auto-eficécia criativa. A auto- eficécia criativa é definida como a crenca
que as pessoas tém nas suas competéncias ou capacidades para atingirem resultados

criativos (Tierney e Farmer, 2002, 2004; Farmer e Tierney, 2007).

Os dois constructos separam-se na aplicacdo ao dominio ou ao campo de intervengdo. A
auto-eficacia diz respeito as convicgdes individuais nas competéncias proprias em VAarios
dominios, enquanto a auto-eficacia criativa refere-se as crencas nas competéncias proprias

num dominio particular ou especifico: o trabalho criativo (Tierney e Farmer, 2002).
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O constructo auto-eficacia criativa foi testado por Tierney e Farmer (2002). Os resultados
indicam que a antiguidade, a auto-eficacia do trabalho, 0 comportamento dos supervisores
e a complexidade do trabalho contribuem para a auto-eficécia criativa. De salientar que a
antiguidade relaciona-se negativamente com a auto-eficacia criativa, as demais
positivamente, e o efeito mais forte na auto-eficacia criativa resulta da auto-eficacia do

trabalho.

Por sua vez, Zhou, Hirst e Shipton (2012), tentaram testar o construto de exigéncia de
resolucdo de problemas (problema-solving demand - PSD) como antecedente da auto
eficécia criativa e a importancia da auto-eficacia na relacdo entre PSD e a criatividade. Os
autores definem PSD como os requisitos da tarefa que se relacionam diretamente com a
percecdo dos empregados do encorajamento do emprego para aplicarem conhecimento
acumulado numa area especifica, como também para adotarem novas abordagens para
resolver os problemas. Os autores determinaram que o PSD esta positivamente relacionado
com a auto-eficacia criativa, que a auto-eficicia criativa esta relacionada com a

criatividade, e que a auto-eficacia criativa medeia a relagdo entre PSD e a criatividade.

Paralelamente, Farmer e Tierney (2007) verificam que o comportamento de apoio e
suporte dos supervisores para a criatividade, tais como o encorajamento para fixar
objetivos criativos e dar autonomia aos empregados, estdo associados a empregados que se
veem como mais criativos, que tém grande expetativas nas suas competéncias e que tém

desempenhos mais criativos.
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O efeito das expetativas remete-nos para o efeito Pigmalido. O efeito Pigmalido® adotado &
lideranca (e.g. Pygmalion leadership: Eden, 1992) traduz-se num modelo que, e aqui
abreviadamente, sugere que o comportamento da lideranca baseado na inspiracdo das
expetativas, fomenta a auto-eficacia e o desempenho dos seus seguidores, motivando
esforcos e promovendo a realizacdo (Eden, 1992). Com base nestes pressupostos, Tierney
e Farmer (2004) aplicam o modelo a criatividade. Os autores confirmam que 0s gestores
com altas expetativas quanto a criatividade dos seus empregados sao vistos pelos
empregados como tendo um comportamento de apoio a criatividade, e que o efeito desse
comportamento na auto-eficacia criativa dos empregados € mediado pela visdo que 0s
empregados tém das suas expetativas criativas. Por outro lado, o efeito das expetativas do

supervisor nos resultados criativos € mediado pela auto-eficécia criativa.

Carmeli e Schaubroeck (2007) reforcam o papel das expetativas no trabalho criativo. Os
autores verificaram que as expetativas individuais para desempenhos criativos eram
determinadas pelas expetativas percecionadas dos clientes, familia e da lideranca,
separadamente, e que o efeito mais forte na formacao das auto- expetativas provinham das
expetativas da lideranca para a criatividade. Os resultados também indicaram que a relacao
entre as expetativas individuais para a criatividade e o envolvimento dos empregados em

trabalhos criativos é maior quando estes tém niveis altos de auto-eficacia.

> Fendmeno psicoldgico que abarca a ideia de que o que se espera de um individuo torna-se uma
profecia auto realizavel. Ou seja, é a ideia de que as pessoas cumprem as expetativas que 0s outros
tém delas O termo efeito Pigmalido e auto profecia realizdvel sdo usados como sindnimos na
literatura (Eden, 1992; Amabile et al, 2002).
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A literatura sugere alguma funcionalidade da auto-eficacia criativa como variavel
moderadora e mediadora nas relacBes de casualidade entre outras varidveis pessoais e
contextuais e os resultados criativos. Por exemplo, Shin, Kim, Lee e Bian (2012)
determinaram que existe uma relacdo entre a diversidade cognitiva da equipa e a
criatividade individual dos membros da equipa somente quando a auto eficacia-criativa dos
membros da equipa é alta. Por sua vez, Gong, Huang e Farh (2009) verificam que o efeito
da orientacdo para a aprendizagem dos agentes de seguros, e a lideranca transformacional
na criatividade dos empregados, era mediada pela auto-eficacia criativa dos empregados.
Choi (2004) demonstra uma relacdo positiva entre a auto-eficacia criativa dos estudantes e
a avaliacdo dos seus desempenhos criativos pelos professores, comprovando que a auto-
eficdcia criativa medeia por completo as variaveis individuais (e.g. personalidade,

capacidades e motivacgdo) e as do contexto (e.g. influencias dos lideres e dos pares).

Em suma, a literatura revela que as pessoas quando reconhecem em si mesmas
competéncias (conhecimento e pericia) para realizar determinada tarefa, e sabem utilizar
esses recursos a favor dos objetivos, estdo mais motivadas a persistir e a selecionarem
novas abordagens para resolverem os problemas (Bandura, 1993), demonstrando, dessa
forma, terem indices superiores de criatividade do que aquelas que ndo confiam ou vacilam
acerca da sua proficiéncia. Por outro lado, a literatura também sugere que a auto-eficacia é
uma caracteristica que se constroi e desenvolve (Bandura, 1993, 1997). Quando o contexto
é de encorajamento, fomenta a autonomia e da suporte ao desenvolvimento das
competéncias individuais, pelo que a auto-eficacia tem mais probabilidade de ocorrer a

favor dos resultados criativos.
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SECCAO 111
2.7. Antecedentes da Criatividade: Caracteristicas Contextuais

2.7.1. Caracteristicas do Trabalho

As caracteristicas do trabalho influenciam a motivacdo e satisfacdo dos individuos na
realizacdo das suas tarefas (Hackman e Oldham, 1980; Wang e Netemeyer, 2004; Oldham
e Hackman, 2005). O modelo de criatividade de Amabile (1999) alerta para a importancia
dos gestores considerarem as caracteristicas do trabalho que contribuem, em grande
medida, para a motivacdo intrinseca, e por essa via, para a criatividade (Oldham e

Cummings, 1996).

Os trabalhos complexos e exigentes estdo relacionados com a criatividade (Oldham e
Cumming, 1996; Cummings e Oldham 1997; Shalley et al 2004; Tierney e Farmer, 2004).
Quando um trabalho € exigente apresenta niveis altos de desafio. E isto acontece quando os
trabalhos proporcionam autonomia (i.e., liberdade e independéncia de acdo e
responsabilidade pelos resultados), identidade (i.e., possibilidade de identificar todas os
passos numa tarefa e de a completar desde o inicio ao fim), significancia (significancia da
tarefa através do impacto que a sua execugdo tem na vida de outras pessoas), variedade
(diferentes atividades que requeiram diferentes competéncias) e feedback (conhecimento
do desenvolvimento das atividades e seus resultados) (Hackman e Oldham, 1980; Oldham

e Hackman, 2005).
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A autonomia €, porventura, o indicador mais preponderante da complexidade do trabalho
para a funcdo da criatividade (Ford, 1996; Shalley et al, 2004). Para que os individuos
desenvolvam uma ideia é preciso que sintam uma certa autonomia, quer na gestdo do seu
tempo (Amabile, Mueller, Simpson e Hadley, 2002), quer ainda de como o trabalho deve
ser feito (Shalley et al, 2004). Ter autonomia significa que os empregados fazem escolhas
acerca de como e quando o seu trabalho deve ser feito utilizando, para o efeito, uma
variedade de conhecimentos (Cummings e Oldham, 1997). Esta liberdade de acéo, por sua

vez, aumenta a motivacao intrinseca e o sentimento de pertenca (Amabile 1999).

Thill et al (1998) verificaram que os individuos com elevada autonomia tinham uma maior
motivacao intrinseca, sentiam-se mais competentes, expressavam um maior interesse pelas
tarefas e obtinham melhores desempenhos, comparativamente aos individuos orientados
pelo controlo. Estes resultados sdo confluentes com a teoria da avaliacdo cognitiva (Deci e
Ryan, 1985) que defende que os estimulos contextuais com natureza informacional estdo
relacionados com a percecdo, por parte dos empregados, de maior liberdade na execucao
do trabalho. Deste modo, os empregados regulam o seu comportamento com base nas
expectativas internas e nos seus pontos de vista. Quando os estimulos contextuais tém
natureza controladora, os empregados percepcionam que estdo pressionados a tomarem
decisbes no seu trabalho de uma forma externamente determinada, o que reduz o
sentimento de auto-determinagédo e, por conseguinte, os niveis de motivacdo intrinseca e a

criatividade.
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A teoria das caracteristicas do trabalho (Hackman e Oldham, 1980) advoga que as
caracteristicas do trabalho afetam os resultados pessoais e de trabalho através dos seus
efeitos nos estados psicoldgicos (significancia atribuida as experiéncias do trabalho,
experiéncia de responsabilidade nos resultados e conhecimento dos resultados). A teoria
defende também que os efeitos positivos das caracteristicas do trabalho sdo mais salientes
quando os empregados tém um forte sentimento de crescimento pessoal (i.e., quando tém
necessidade ou desejo de se desenvolverem pessoal e profissionalmente). Nestas
circunstancias, ha uma tendéncia para os individuos serem mais persistentes e dedicarem
mais energia ao trabalho e a solugcbes criativas. Por outro lado, as caracteristicas de
trabalhos rotineiros (e.g., sem variedade e autonomia) ndo motivam os empregados a
desenvolverem o seu potencial criativo porque inibem o seu pensamento flexivel para
procurarem novos caminhos e solugdes originais e potencialmente Uteis para a organizacao

(Oldham e Cummings, 1996; Shalley et al, 2004).

2.7.2. Objetivos

Definir claramente os objetivos e mante-los estaveis num periodo determinado de tempo
pode levar a resultados criativos (Amabile, 1999). Os objetivos tornam as metas claras e
sdo mecanismos motivadores de acdo individual porque permitem o uso de estratégias que
facilitam atingir esses mesmos objetivos (Shalley e Gilson, 2004). Por outro lado, os
objetivos sdo mais provaveis de serem alcangados quando os individuos sentem entusiamo
e desafio pela tarefa que executam (Amabile, 1999) e quando recebem feedback a respeito

do progresso na prossecucao desses objetivos (Shalley e Gilson, 1999).
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Em contraponto, Zhou e Shalley (2003) defendem que, embora 0s objetivos possam
aumentar a produtividade, podem, igualmente, ter efeitos negativos ou neutros na
criatividade. Os autores argumentam que a orientacdo para o desempenho pode desviar a
atencdo focada na tarefa e direciona-la para o comportamento dos outros (performances
comparadas) podendo indizir a estados psicologicos de pressdo para agir de forma
determinada. Neste sentido, 0s objetivos podem ser percecionados como constrangimentos
externos e inibirem a motivacao intrinseca e consequente criatividade (Shalley e Oldham,

1985).

Por outro lado, é possivel estabelecer objetivos para que os individuos sejam criativos. Os
objetivos criativos estabelecem niveis desejados de comportamento criativo (e.g.
pensamento flexivel) e desempenho criativo (resultados novos e Gteis) através dos quais 0s
individuos sdo avaliados (Shalley, 2008). Quando os individuos percecionam que a
criatividade é esperada ou é um requisito para o desempenho, existe uma maior
probabilidade de concentrarem esforcos para responderem de forma nova e apropriada

(Zhou e Shalley, 2003).

Shalley (1995) demonstrou que os resultados criativos dos empregados de uma empresa de
aco estavam associados aos objetivos criativos que lhes foram organizacionalmente
propostos. Noutro estudo, Shalley (1991) explora a relacdo entre objetivos criativos e
objetivos de produtividade. Os resultados demonstram que os empregados que exibiram

niveis altos de criatividade e niveis altos de produtividade tinham recebido um objetivo
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criativo. Pelo contrério, aqueles que ndo receberam um objetivo criativo demonstraram

menor criatividade comparada com 0s seus pares.

Zhou e Shalley (2003) advogam que quando sao estabelecidos objetivos de criatividade, a
vontade ou o desejo de ser criativo, como um objetivo alcangavel, desencadeia processos
internos de focagem da atencdo e de recuperacdo de informacdo importante para gerar
respostas apropriadas. Nesta linha, e de acordo com Loke e Latham (1990), o
estabelecimento de metas faz aumentar a motivacdo, atencdo e esforco conducentes ao
desenvolvimento de novas estratégias que, por sua vez, fazem aumentar a probabilidade de
realizar esses objetivos. Quando a orientacdo para os objetivos é focado na aprendizagem,
isto €, no desenvolvimento da mestria e competéncia da tarefa, o interesse intrinseco pela
tarefa aumenta a possibilidade das pessoas depositarem esforcos e persisténcia adicionas
para completarem as tarefas complexas, ainda que ndo haja recompensas extrinsecas

(Hirst, Knippenberg e Zhou, 2009).

Os objetivos criativos requerem, de certo modo, um investimento em aprendizagem e
dominio de competéncias relevantes, um certo estilo de pensamento e dedicacdo para

explorar alternativas promissoras (Amabile, 1999).

2.7.3. Expetativas na Avaliagdo

Alguns estudos sugerem que os individuos quando esperam uma avaliagdo sdo menos

criativos nas suas atividades (Amabile, 1979; Shalley e Oldham, 1985; Amabile, Goldfarb
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e Brackfield, 1990). Outros estudos indicam o oposto, que a avaliagdo aumenta os niveis
de motivacdo e de criatividade (Jussim, Soffin, Briown, Ley e Kohlhepp, 1992;
Harackeiwicz e Elliot, 1993; Shalley, 1995). Outros estudos, porém, encontram resultados
dispares na relacdo entre tipos de avaliacdo e criatividade (e.g. Shalley e Perry-Smith,

2001; Zhou e Oldham, 2001)

Amabile (1979), por exemplo, verificou que os individuos que antecipavam que 0 seu
trabalho fosse avaliado foram menos criativos do que os individuos que, nas mesmas
circunstancias, ndo esperavam qualquer avaliacdo. Este resultado foi justificado pela
possibilidade de uma avaliacdo poder minar ou reduzir a motivacdo intrinseca através do
desvio da atencdo para as razdes extrinsecas das tarefas. Noutro estudo, a autora e seus
colegas (Amabile et al, 1990) obtiveram resultados analogos. Os participantes do estudo
que esperavam obter uma avaliacdo nas atividades de colagem e poemas demonstraram

niveis mais baixos de criatividade do que aqueles que ndo esperavam qualquer avaliacéo.

Por sua vez, Shalley (1995) verificou que os individuos que trabalhavam sozinhos (num
espaco delimitado com barreiras fisicas) tendo um objectivo criativo a atingir, e que
esperavam obter uma avaliacdo externa das suas actividades, demonstravam altos niveis de

criatividade.

A conflitualidade dos resultados da relacdo entre avaliacdo e criatividade é explicado por

Shalley (1995) com recurso a teoria de avaliacdo cognitiva (Deci e Ryan, 1985). Explica a
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autora (Shalley, 1995) que a proeminéncia relativa dos aspetos informacionais e de
controlo da avaliacdo esperada pode mediar os efeitos da avaliacdo na criatividade através
dos seus efeitos na motivacdo intrinseca. Na impossibilidade de neste estudo a autora
provar empiricamente o argumento que defendeu, Shalley e Perry-Smith (2001) deslindam
os efeitos diferenciais da avaliacdo baseada na informacdo e da avaliagdo baseada no
controlo na criatividade. O estudo conclui que os individuos quando esperam uma
avaliacdo baseada em aspectos informacionais obtém maiores niveis de criatividade do que
guando esperam uma avaliacdo de natureza controladora. Os resultados sdo confluentes
com o trabalho de Zhou e Oldham (2001) que verificou que os individuos que esperavam
uma avaliacdo auto-administrada do seu desenvolvimento exibiam maior criatividade do
que os individuos que ndo esperavam qualquer avaliacao, e do que aqueles que esperavam
uma avaliacdo administrada pelos outros. A avaliacdo auto-administrada significa que os
outros (colegas, supervisores) sO intervém, através de apoio ou juizos de valor, quando
requisitados para o efeito. Em contrapartida, a avaliagdo administrada pelos outros implica
a convicgdo individual de que outros atores externos avaliam os resultados individuais de

forma controladora (Zhou e Oldham, 2001).

A abordagem da avaliacdo do desenvolvimento (Zhou e Oldham, 2001) enfatiza os aspetos
informacionais da teoria da avaliagdo cognitiva (Deci e Ryan, 1985). A informagéo
requisitada voluntariamente pelos individuos acerca do desenvolvimento dos seus
trabalhos revela o interesse e motivagao intrinseca na mestria da execucdo da tarefa. Por
outro lado, a informacdo dos outros, relativa ao progresso das atividades individuais, ainda
gue ndo solicitada voluntariamente pelo proprio, continua a ter natureza de

desenvolvimento e por isso deve ser utilizada, sob o escrutinio do préprio individuo, com o
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propdsito de aperfeicoamento ou desenvolvimento das suas capacidades criativas (Zhou e

Shalley, 2003).

Deste modo, em sintese, € plausivel supor que avaliagdes de desenvolvimento, que
assentem em informac&o ndo critica ou coercitiva, reforcem as capacidades e competéncias
individuais para a execucdo de respostas ou resultados novos e potencialmente Uteis. Pelo
contrario, avaliacdes baseadas nos resultados podem induzir os individuos a sentirem-se
controlados e, dessa forma, reduzir a sua autonomia e liberdade de pensamento e acdo, o
que, por consequéncia, levard a niveis inferiores de interesse intrinseco na trefa e a

menores resultados criativos.

2.7.4. Recompensas

De acordo com Amabile (1996, 1999) a motivacdo extrinseca pode prejudicar a
performance criativa. A motivacdo extrinseca refere-se ao envolvimento do individuo
numa tarefa com o objetivo pessoal de alcancar uma meta externa a tarefa, e é marcada
pela recompensa monetéria e reconhecimento externo. A recompensa externa ao processo
criativo pode prejudicar o interesse e niveis de desempenho (Amabile, 1999), porque os
individuos podem ver a recompensa como uma forma de controlo dos seus
comportamentos, reduzindo, desse modo, a sua autonomia e o interesse intrinseco pela

tarefa (Deci e Ryan, 1985).
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Por outro lado, “as recompensas externas podem conduzir a criatividade, particularmente
se houver altos niveis de motivag¢do intrinseca” (Amabile, 1996: 119). Isto &, se a
recompensa confirma a competéncia das pessoas reconhecendo o valor do seu trabalho, ou
se as torna mais entusiasmadas e envolvidas nos trabalhos (p.ex. através de recursos
adicionais inerentes ao desenvolvimento do trabalho), entdo, a motivacdo intrinseca e a
criatividade podem aumentar (Amabile, 1993, 1996). Este processo é denominado

“sinergia motivacional” (Amabile, 1993).

Neste seguimento, Eisenberg e Rhoades (2001) postulam que as recompensas para um
desempenho elevado podem aumentar a criatividade atraves da auto-determinacdo e do
interesse intrinseco na tarefa. Num estudo empirico, os autores concluem que o interesse
intrinseco pelo emprego medeia a relacdo positiva entre a expetativa na recompensa por
elevado desempenho e as sugestfes criativas que os empregados ofereciam aos seus
trabalhos. A recompensa por um alto desempenho desencadeia a perce¢do individual de
auto-determinacdo e competéncia, o que, subsequentemente, faz aumentar o interesse

intrinseco pela tarefa (Eisenberger e Shanock, 2003).

A relacdo positiva entre recompensas e desempenho criativo € igualmente suportado
noutro estudo empirico de Eisenberg e Aselsade (2008), onde se concluiu que o interesse
intrinseco na tarefa provocado pela expetativa de recompensa por desempenhos elevados
estava positivamente relacionado com o desempenho criativo dos empregados. Deste

modo, os individuos percecionam a recompensa como uma forma de reconhecimento
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individual e dignificacdo do empenho e esforco que depositaram nos seus trabalhos

(Eisenberg, Rhoades e Cameron 1999).

Ora, os estudos sugerem que a motivacdo extrinseca, isto €, o estimulo que provoca a a¢ao
individual ou de grupo conducente a obtencdo de determinada recompensa material ou
social (Janssen, 2001), ou ainda de evitar alguma forma de punicéo, entrelaca a motivagédo
intrinseca como um mecanismo de reforco ao desenvolvimento pessoal, ao empenho e
persisténcia nas atividades organizacionais conducentes a resultados novos e
potencialmente Gteis. Por vezes isto acontece porque 0 que pode ser intrinsecamente
motivador num determinado periodo pode deixar de sé-lo passado algum tempo. Por
exemplo, um individuo pode estar motivado pela tarefa em si mas é razoavel supor-se que
pretende igualmente ser remunerado a altura dos seus feitos (recompensa monetéaria) e isto
servira de reforco (reconhecimento do mérito) nas proximas atividades em que se envolve
com interesse e afinco. O reconhecimento social é também uma necessidade humana
(Maslow, 1943) e esta necessidade de nivel superior € alcancada com indicadores de
mérito e prestigio. Deste modo, parece pertinente supor-se que atividades ou tarefas
desafiantes que requeiram empenho e dedicacdo intrinseca sejam reconhecidas ou
recompensadas por mecanismos externos, certificando, desse modo, a competéncia
individual, e reforcando o interesse e vontade individual para trabalhos exigentes e

complexos.
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2.7.5. Feedback

A literatura afirma que o feedback tem impacto na criatividade (e.g. Hackman e Oldham,
1980; Oldham e Cummings, 1996, Zhou e Shalley, 2003; Zhou, 2003, 2008). O feedback
refere-se a quantidade e qualidade de informacéo fornecida ao individuo relativa ao seu
progresso e niveis de desempenho das fungdes a que se compromete (Hackman e Oldham,
1980). O feedback traduz-se num conjunto de estimulos que o individuo recebe e gere de
forma a monitorar o seu proprio trabalho (Cummings e Oldham, 1997). O feedback é um
recurso informacional que ajuda os individuos a desenvolverem e a direcionarem as suas
competéncias para resultados novos e potencialmente Gteis, porque podem internalizar
padrdes do que deve ser um trabalho criativo ou o que € criativo em contraposicao ao

bizarro (Zhou, 2008).

Zhou (1998, 2008) desenvolve um quadro conceptual de analise dos efeitos do feedback na
criatividade. Segundo a autora, a influéncia do feedback na criatividade depende de trés
determinantes: i) da natureza e componentes do feedback (valéncia e estilo, orientacdo para
o desenvolvimento, focado na pessoa ou focado na tarefa); ii) das caracteristicas de quem
recebe o feedback (motivacdo para a realizacdo, motivacdo para o poder, inteligéncia
emocional), e iii) das caracteristicas de quem fornece o feedback (detentor de
conhecimento e pericia, detentor de posicdo e status quo). As interaces entre as
determinantes provocam reacGes nos mecanismos psicoldgicos individuais (motivacao
intrinseca, entendimento dos padrGes de criatividade e aquisicdo de competéncias, e

estratégias criativas), que, por conseguinte, determinam os resultados criativos.
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A valéncia do feedback indica que a informacdo fornecida pode ser positiva ou negativa
tendo em conta um critério criativo. Isto é, se em termos de comparacdo ao critério o
individuo é mais criativo, entdo o feedback € positivo (Zhou e Shalley, 2003). O estilo de
feedback refere-se a maneira como foi transmitida a informacéo. O estilo de feedback pode
ser informacional ou de controlo (Zhou, 1998). O estilo informativo é mais propenso a
gerar resultados criativos no seu recipiente (i.e. individuo) porque é percebido como de
suporte ou apoio ao desenvolvimento das suas competéncias e na exploracdo de novos
caminhos. O feedback de controlo, em contrapartida, enfatiza os aspetos salientes dos
constrangimentos externos para a obtencdo de determinado resultado, provocando nos
individuos a sensacdo que as suas acdes passam a ser controladas pelos outros, baixando,
por consequéncia, 0s niveis de autonomia e iniciativa individual inerentes a solucbes

criativas (Zhou e Shalley, 2003).

O feedback também pode variar na sua orientacdo para o desenvolvimento (Zhou e
Shalley, 2003). As mensagens que sdao altamente orientadas para o desenvolvimento sao
caracterizadas pelo valor da informacdo que contém (Zhou, 2003). Este valor é traduzido
na utilidade que o individuo faz dela na aprendizagem e desenvolvimento das suas
competéncias e na introdugdo de melhorias nos seus trabalhos. Cada feedback desta indole
pressupde que os individuos podem tornar-se cada vez melhores ao longo do tempo, quer
dizer, mais competentes, mais criativos e com maior controlo na conducdo dos seus
trabalhos (Zhou, 2008). Pelo contrario, o feedback com baixa orientacdo para o
desenvolvimento tem informacéo considerada insuficiente para ajudar os empregados a

aprenderem a serem criativos e a crescerem profissionalmente.
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Outra componente do feedback reporta-se ao facto de ser focado na pessoa ou focado na
tarefa. A mensagem focada na tarefa é defendida como a perspetiva mais conducente a
criatividade porque aumenta os niveis de motivacdo intrinseca na realizacdo da tarefa
(Amabile, 1997; Zhou, 2008). Quando o feedback é direcionado para a tarefa, 0s
individuos ndo sentem que estdo a ser julgados pelas suas competéncias e, deste modo,
estdo mais propensos a envolverem-se e a depositarem energia intrinseca na realizacdo da
tarefa. Por outro lado, se o feedback é focado na pessoa, os individuos sentem que 0 seu
desempenho na tarefa € uma forma de classificar as suas competéncias comparativamente
ao desempenho dos outros (Zhou, 2008). E, neste contexto, o esforco e atencdo individual

direciona-se para proveito do ego em vez da tarefa em si.

Zhou (1998) num estudo experimental testa os efeitos conjuntos das componentes valéncia
e estilo do feedback na criatividade. Os resultados de quatro experiéncias (feedback
positivo e estilo informacional, feedback negativo e estilo informacional, feedback
negativo e estilo informacional, e feedback negativo e estilo de controlo) indicam que os
individuos que receberam feedback positivo e de estilo informacional foram os mais
criativos, enquanto aqueles que receberam feedback negativo e de estilo de controlo foram

0S mMenos criativos.

Noutro estudo, Zhou e George (2001) demonstram que o feedback orientado para o
desenvolvimento, combinado com outras variaveis pessoais e contextuais, promovem a
criatividade dos empregados. O estudo foi conduzido numa empresa petrolifera e os

resultados mostram que os empregados que se sentem muito insatisfeitos com os seus
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trabalhos, mas que continuam comprometidos com a organizacdo, demonstram
desempenhos criativos quando recebem dos seus colegas de trabalho feedback orientado

para o desenvolvimento.

O modelo proposto por Zhou (2008) defende que as caracteristicas do recetor e do emissor
do feedback podem interferir na relacdo entre as diferentes naturezas e componentes do
feedback e a criatividade através dos mecanismos psicoldgicos individuais. E proposto que
os individuos motivados para a realizacdo beneficiam mais, por exemplo, de um feedback
negativo do que os motivados pelo poder na realizacao criativa das suas tarefas. Porque os
que estdo motivados para a realizacdo procuram a exceléncia nos seus trabalhos e revertem
a negatividade da mensagem em esfor¢os e soluc@es criativas. Ainda, aqueles que pontuam
relativamente alto em inteligéncia emocional podem tirar melhor proveito de um feedback
do estilo informacional porque entendem e gerem melhor o potencial positivo desse

feedback na realizacéo criativa das suas tarefas.

No que respeita as caracteristicas do emissor do feedback como potencialidades para a
criatividade do recetor, Zhou (2008) sugere que quanto mais conhecimento e pericia 0
emissor tiver mais o recetor do feedback ouve e acredita na mensagem respondendo
positivamente. Mas, se ao emissor do feedback é reconhecida antiguidade e status quo, 0
que se traduz em forma de poder legitimado, os resultados criativos resultantes desse
feedback sdo improvaveis de acontecer, porque, explica a autora, hd uma tendéncia para

defender a posi¢do alcancada tomando-se decisfes e procedimentos padronizados. Deste
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modo, individuos com baixa antiguidade e baixo status quo fornecem feedback mais util

para a criatividade.

2.7.6. Influéncias Sociais: O papel dos “outros”

A importancia social dos outros no comportamento do individuo focal ajuda-nos a entender
quais as caracteristicas ¢ condi¢gdes em que os “outros” podem influenciar a criatividade
individual. Deste modo, existe uma panéplia de estudos elucidativos da influéncia dos
outros nos comportamentos criativos individuais. Alguns destes estudos evidenciam a
presenca competitiva dos outros (Cummings e Oldham 1997; Shalley e Oldham, 1997),
outros estudos salientaram a presenca de coatores, isto €, outros individuos que trabalham
na mesma secc¢do e ndo competem diretamente com o individuo focal (Amabile et al, 1990;
Shalley, 1995), outros estudos debrugcam-se nos modelos do papel (Shalley e Perry-Smith,
2001), e outros estudos, ainda, na importancia das redes de trabalho (Perry-Smith e
Shalley, 2003; Perry-Smith, 2006; Baer, 2012), para explicarem o efeito da presenca dos

“outros” na criatividade individual.

2.7.6.1. Competitividade

A competicdo pode ter resultados contraditorios na criatividade. A competicdo por recursos
ou para ser 0 melhor a executar a tarefa pode representar um estimulo para os empregados
procurarem ideias novas e uteis através de maior persisténcia dedicada ao trabalho. Por

outro lado, competir por recursos ou com 0s outros pode inibir a criatividade porque 0s
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empregados direcionam a sua atencdo e energia para as relagdes com 0s outros e ndo para

tarefa que executam (Cummings e Oldham, 1997).

Seguindo o principio da motivacgdo intrinseca, Shalley e Oldham (1997) argumentam que
os efeitos da competicdo na criatividade sdo complexos. E distinguem duas componentes
da competicdo, a informacional e a de controlo. Quando os aspetos informacionais sao
mais salientes, a competicdo informa a qualidade dos desempenhos na tarefa que, por sua
vez, € desejada e valorizada pelos individuos aumentando a sua motivacgdo intrinseca e 0s
seus contributos criativos. Mas, se a competicdo salienta mais os aspetos de controlo, 0s
desempenhos na tarefa sdo atribuidos a uma forca externa que os coage a realizar,

diminuido desse modo a motivagao intrinseca e a criatividade.

Shalley e Oldham (1997) conduziram um estudo com o intuito de verificarem a tese dos
efeitos opostos da competicdo informacional e a de controlo na criatividade. Para o efeito,
manipularam dois fatores: a presenca e a visibilidade dos competidores. Havia trés
condicdes de presenca de competidores (ndo competidores, competindo com 0s outros, e
competindo na auséncia dos outros) e duas condicdes de visibilidade (visivel ou néo visivel
para 0S outros enquanto trabalhavam). O estudo concluiu a favor da tese defendida. Os
individuos com maiores niveis de criatividade encontravam-se em duas das condi¢cdes de
competicdo informacional, isto é, quando estavam a competir com 0s outros presentes mas
que ndo estavam visiveis, e quando estavam a competir na auséncia dos outros
competidores e visiveis para outros observadores ndo competidores. Em contrapartida, os

individuos que competiram com o0s outros em situacdo de visibilidade bilateral

82



REVISAO DA LITERATURA

demonstraram niveis mais baixos de criatividade. Contudo, os autores (Shalley e Oldham,
1997) também verificarm uma baixa criatividade naqueles que competiram com outros
ausentes e nao estavam visiveis a outros observadores ndo competidores. Este resultado
abala, parcialmente, a assertividade da tese pela competicdo informacional versus

criatividade.

Por outro lado, o trabalho de Cummings e Oldham (1997) aponta para efeitos positivos,
ainda gque descriminantes, da competicdo com 0s outros e na presenca dos outros (i.e.
situacdo de controlo).Os resultados revelam que em condicGes de alta competicdo com 0s
colegas de trabalho, os individuos com personalidade criativa e com um estilo inovador de
resolver os problemas apresentaram o maior nimero de sugestdes criativas. Mas, em
condicdes de baixa competicdo, estes mesmos individuos apresentaram contribuicdes mais

fracas do que os outros empregados.

Tomados em conjunto, os resultados dos estudos aqui apresentados sublinham a
complexidade dos efeitos da competicdo na criatividade. Por um lado, o estudo de Shalley
e Oldham (1997) apontam para uma tendéncia positiva da competicdo na criatividade
quando ela é interpretada pelos competidores com valor informacional e, desse modo,
servindo de refor¢o ao desenvolvimento das competéncias individuais para a tarefa. Por
outro lado, o trabalho de Cummings e Oldham (1997) alvitra que determinadas
caracteristicas individuais e contextuais podem interagir na relagdo entre competicdo e
criatividade considerando a validade da hipdtese de que a competicdo em condicdes de

controlo é facilitadora de resultados criativos.
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2.7.6.2. Presenca de coatores

Com base na teoria da distraccéo- conflito da facilitacdo social (Baron, 1986)°, Shalley
(1995) examinou os efeitos dos “coatores” (i.e., outros individuos que trabalham na mesma
seccao e ndo competem directamente com o individuo focal) na criatividade individual. O
primeiro estudo concluiu que os individuos que trabalhavam sozinhos, numa sala privada,
apresentaram solucdes mais criativas do que aqueles que trabalhavam numa mesa
partilhada com mais cinco trabalhadores. No segundo estudo, a autora verificou que 0s
maiores niveis de criatividade foram atribuidos aos individuos que trabalhavam sozinhos

para objetivos criativos, e que esperavam ser avaliados.

Os resultados dos estudos indicam que a presenca de coatores pode, em determinadas
circunstancias, constranger a criatividade individual porque distrai a atencdo que deve estar
focada na tarefa. Porém, o estudo de Amabile et al (1990) ndo encontrou significancia

estatistica nos efeitos de “coatores” e de vigilancia na criatividade.

Parece que os efeitos dos “coatores” na criatividade individual ndo dependem per si da sua
visibilidade ao trabalhador, mas de um conjunto de outras variaveis contextuais e pessoais
que interagem nos mecanismos psicologicos individuais para interpretar e gerir a presenca

dos “outros” na realizagdo de trabalhos criativos. Contudo, estes estudos também nos

® A teoria da distracao-conflito advoga que na presenca de “outros”, o individuo focal sente conflito
de atencéo entre atender (focar a atenc¢éo) no(s) outro(s) ou focar a atencdo na tarefa. A distracdo
acontece quando ndo existe uma relacdo entre os principais objetivos do individuo e a tarefa que
executa. A teoria também defende que o conflito da aten¢do tem implicacdes no arousal e é
favoravel em tarefas simples e prejudicial nas tarefas complexas (Baron, 1986).
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elucidam de situacbes mais favoraveis a ocorréncia de criatividade introduzindo na

equagdo os “coatores”.

2.7.6.3. Modelos e Modelagem de Papel

A teoria da aprendizagem social (Bandura, 1977, 2001) advoga que 0os comportamentos
sdo aprendidos através da observacdo do comportamento dos outros. Ao observarem 0s
comportamentos dos outros, os individuos antecipam os que lhes poderd acontecer se
agirem de determinada maneira. Esta forma de aprender € chamada de aprendizagem
vicéria, isto é, o comportamento do modelo é imitado assim que a oportunidade surgir,

especialmente se tiver impacto positivo no ambiente (comportamento reforgado).

Os modelos de papel, ou simplesmente “modelos” — isto €, 0 comportamento ou 0 sucesso
de uma pessoa como exemplos que podem ser emulados (Merton, 1994) - podem
contribuir para o desenvolvimento da criatividade individual. Os modelos criativos, como
exemplos, podem inspirar os observadores a desafiarem-se a si mesmos no sentido de
realizarem trabalhos originais e Uteis. Este desafio pode ser visto como uma necessidade
intrinseca de realizacdo (Deci e Ryan, 1985). Zhou e Shalley (2003) afirmam que se 0s
individuos séo capazes de desempenharem determinado comportamento e ndo o fazem, é
provavel que o venham a fazer através da transmissdo de exemplos apropriados

(modelagem comportamental) ou processos de pensamento (modelagem cognitiva).
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A modelagem cognitiva é uma técnica muito utilizada em sessdes de treino relacionada
com a resolucdo de problemas do trabalho (Egan, 2005). Gist (1989), por exemplo,
descobriu que os gestores participantes em sessdes de treino de modelagem cognitiva

aumentaram o nimero de respostas originais na resolucéo de problemas inovadores.

Por outro lado, os comportamentos criativos dos outros, como modelos de papel, podem ter
efeitos contagiantes. Se estes comportamentos sdo observados e interpretados como tendo
efeitos positivos no ambiente circundante, porque, por exemplo, sdo desejados e
valorizados pela organizacdo, haverd uma maior probabilidade de serem imitados pelo
observador (Bandura, 2001). E esta probabilidade pode ser aumentada se os individuos
estiverem motivados intrinsecamente, porque, dessa forma, destilardo a informacgdo e
conhecimento necessario para adquirirem novas competéncias e para definirem estratégias

criativas (Zhou, 2003).

Adotando uma abordagem interaccionista e seguindo a perspetiva da motivacao intrinseca,
Zhou (2003) verificou que quando colegas criativos estdo presentes, menos a
monitorizacao do supervisor € feita de perto e maior é a criatividade dos empregados. Este
efeito é mais forte nos empregados com personalidades menos criativas. Noutro estudo, a
autora (Zhou, 2003) averiguou que quando colegas criativos estdo presentes no trabalho,
maior é o feedback de desenvolvimento da supervisdo e maior é a criatividade dos

empregados.
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Modelos de trabalho criativo podem, igualmente, beneficiar os individuos a discernirem o
que € considerado criativo ao inves de rotineiro ou padronizado. Num estudo de
laboratdrio, Shalley e Perry-Smith (2001) testaram o efeito de diferentes tipos de modelos
de trabalho no desempenho criativo. O estudo concluiu que os individuos que receberam
um modelo de trabalho criativo exibiram maior criatividade do que antes de obterem esse
referencial. Para os outros individuos, que receberam um modelo padronizado, e para
aqueles a quem ndo foi dado qualquer modelo, ndo houve diferencas significativas nos

niveis de desempenho criativo demonstrado.

2.7.6.4. Redes de trabalho

A influéncia das redes sociais de trabalho na criatividade é uma area de estudo mais
recente. De que modo, os “outros” ligados reciprocamente com o individuo focal,
estabelecendo redes ou lacos entre si, podem influenciar a criatividade individual ¢é a
questdo central. A comunicacado interpessoal e as interacdes interpessoais sdo dois fatores
relevantes na perspetiva das redes de trabalho (Perry-Smith, 2006). A informacdo e
comunicacdo de ideias, assim como o contacto com os outros dentro e fora da organizacao
podem contribuir para o aumento das competéncias relevantes criativas, particularmente se
a partilha assentar em diferentes perspetivas, areas de especializagdo e conhecimento, e
diferentes responsabilidades (Amabile et al, 1996; Woodman et al, 1993). Por outro lado, o
valor da comunicagéo e da interacdo depende do tipo de relacionamento e da posi¢do dos

individuos nas redes de trabalho (Perry-Smith e Shalley, 2003).
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O tipo de relacionamento refere-se aos lagcos que os individuos estabelecem entre si serem
fracos ou fortes. Lagos ou relacionamentos fortes é quando existe um relacionamento
direto entre duas pessoas envolvendo interacdes frequentes, forte emocionalidade e
reciprocidade. Relacionamentos fracos, por oposicao, refere-se a relacionamentos de fraca
interacdo, proximidade e emocionalidade, e com trocas num Unico sentido (Granovetter,

1973; Perry-Smith e Shalley, 2003).

E postulado que a informacdo veiculada nas redes de forte relacionamento tém caracter
redundante porque todos os individuos conectados tém acesso a mesma informacéo, por
sua vez, a informacdo veiculada nas redes de fraco relacionamento € ndo redundante
porque pode surgir de uma outra rede imediatamente ligada (Granovetter, 1973). As redes
de relacionamento fraco tém a estrutura de bridge, isto é, as relagdes entre dois individuos
(A e B) e feita de forma direta, quer dizer, o individuo A ndo estd conectado direta ou

indiretamente com os outros individuos do circulo de B, e vice-versa (Granovetter, 1973).

Por sua vez, a posicao dos individuos nas redes reporta-se a distancia entre um individuo e
os outros incluidos na rede, quer dizer, a sua centralidade e proximidade (e.g. Perry-Smith

e Shalley, 2003).

A literatura aponta para uma relagdo positiva entre redes de trabalho de fraco
relacionamento e a criatividade (e.g. Perry-Smith e Shalley, 2003; Uzzi e Spiro, 2005;

Perry-Smith, 2006) e entre centralidade na rede e criatividade (Perry-Smith, 2006).
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Por exemplo, Perry-Smith (2006) num estudo empirico com cientistas, verificou que as
redes de relacionamentos fracos promovem a criatividade através da heterogeneidade dos
grupos de contacto, enquanto as redes de forte relacionamento ndo tém efeitos na
criatividade. A autora observou ainda que a posicao central na rede tem efeitos positivos na
criatividade quando as redes organizacionais interagem com outros relacionamentos de
fraca densidade fora das redes de trabalho. As redes de forte relacionamento podem ser
benéficas para o apoio e suporte social entre membros, mas, por outro lado, a pressdo da
influéncia social pode conduzir a conformidade atraves dos constrangimentos cognitivos
que provocam e, desse modo, inibem a criatividade (Perry-Smith e Shalley, 2003; Perry-

Smith, 2006).

Noutro estudo, Uzzi e Spiro (2005) investigaram como ¢ que o “pequeno mundo” (small-
world) dos artistas influenciava o desempenho artistico e financeiro dos musicais da
Broadway, durante o periodo de 1945 a 1989. Os autores definiram “pequeno mundo™’
como uma estrutura em rede de trabalho que é altamente localizada em forma de cluster e

ao mesmo tempo com fracas ligagbes. O estudo de Uzzi e Spiro (2005) concluiu que a

relagdo entre o “pequeno mundo” das redes de trabalho dos artistas e o desempenho

" Rede de “pequeno mundo” tem origem na matematica. Refere-se a um tipo de grafico matematico
onde grande parte das conexdes sdo estabelecidas entre 0s vértices mais proximos, embora a curta
distancia entre os outros pontos permita uma ligacao rapida. As caracteristicas do pequeno mundo
sdo o elevado grau de agrupamento e o cumprimento de curto percurso. Estas caracteristicas
sugeriram que os “pequenos mundos” podem oferecer um mecanismo de organizagdo benéfico para
0 aumento do desempenho em diferentes sistemas (artificial, bioldgico, ecoldgico e social) (Uzzi e
Spiro, 2005; Uzzi et al, 2007). Uzzi e Spiro (2005) defendem que o conhecimento e pericia
individual, como caracteristicas potenciadoras da criatividade, estdo associados ao tipo de conexdes
que se fazem com os outros (redes). As conexdes que os individuos estabelecem podem ter duplo
efeito: os outros conectados na rede podem ampliar ou inibirem as competéncias do individuo
focal.
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artistico e financeiro dos musicais da Broadway tinha a forma de U invertido. Os autores
arguiram que até certo ponto as caracteristicas de um “pequeno mundo” sdo benéficas para
a criatividade porque facilitam a passagem mais rapida da informacdo e outro material
entre os clusters. No entanto, prosseguem os autores, se 0 “mundanismo” se torna muito
alto, o efeito da homogeneizacédo dificulta que ideias novas surjam, dominando as ideias

preexistentes.

A ideia subjacente as redes do “pequeno mundo” artistico ¢ que a aglomeragdo de
diferentes grupos permite a incubacdo de ideias especializadas, enquanto o cumprimento
de percurso curto permite recursos para sair do “casulo” e combinar ideias novas e

inovadoras (Uzzi e Spiro, 2005).

2.7.7. Lideranca

Um dos principais fatores do ambiente de trabalho € a lideranca. S&o os lideres que
avaliam, facilitam ou impedem o acesso a recursos e informacgdo fundamentais ao processo
criativo. O suporte instrumental e socio-emocional s&o duas componentes centrais no

trabalho criativo (Amabile, Schatzel, Moneta e Kramer, 2004).

Vaérias pesquisas indicam que os lideres e/ou supervisores influenciam a criatividade
individual e das equipas de trabalho (e.g. Tierney et al, 1999; Amabile et al, 2004; George
e Zhou, 2003, 2007). A literatura aponta para trés aspetos fundamentais na relacéo entre a

lideranca e a criatividade dos empregados: i) as caracteristicas individuais dos lideres; ii) 0
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comportamento dos lideres; e iii) as relacdes que estabelecem ou partilham com os

empregados (Tierney, 2008).

2.7.7.1. Tragos do lider

E reconhecido que determinados tracos dos lideres sdo mais facilitadores de desempenho
criativo (Shalley, 2004; Tierney e Farmer, 2004). Também é reconhecido que, e numa
perspetiva interacionista, os tracos do lider e os tracos dos empregados podem interagir de

forma a desencadear resultados criativos (Tierney, 2008).

A motivacao pessoal do lider é um fator chave para os desempenhos criativos (Amabile et
al, 1996) porque grande parte da motivagdo intrinseca depende da personalidade, da
orientagdo e sentimento de desafio (Amabile, 1997). Por exemplo, Tierney (1999)
comprovou que os empregados motivados intrinsecamente que trabalhavam com lideres

motivados intrinsecamente tinham desempenhos mais criativos.

Por sua vez, Reiter-Palmon e Illies (2004) sugerem que uma das caracteristicas dos lideres
criativos € compreenderem as exigéncias dos processos de resolugéo criativa de problemas.
E necessario que os lideres fornecam informacéo critica e relevante, que estruturem e
direcionem a tomada de deciséo relativa a informacéao a ser pesquisada e codificada. Esta
influéncia dos lideres resultam das suas experiencia passadas e competéncia técnica. A
proficiéncia pessoal dos lideres em termos de capacidades para a resolucdo de problemas

criativos (Mumford, Scott, Gaddis e Strange, 2002), torna-os mais capazes de, e
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adequadamente, avaliarem as ideias e solucGes criativas dos empregados e de se tornarem

crediveis ou modelos de papel aos olhos dos empregados.

Mumford et al (2002) defendem que os lideres criativos possuem também um conjunto de
competéncias sociais que lhes permitem interagir de forma bem-sucedida com os
potenciais criadores. Nesta linha, Zhou e George (2003) propdem que a inteligéncia
emocional dos lideres € determinante na promocdo da criatividade durante os estagios do
processo criativo. As autoras salientam a influéncia da inteligéncia emocional dos lideres

na forma como o feedback é fornecido e percebido.

Por semelhanca aos tracos de personalidade dos empregados que fazem deles mais
criativos comparativamente aos colegas, os tracos dos lideres criativos constituem uma
referéncia ao tipo ideal de lider criativo. E plausivel que os decisores organizacionais
tenham uma tendéncia para recrutarem lideres que possuam determinadas capacidades,
competéncias e caracteristicas que os tornem notaveis na organizacdo (Fiedler, 1996). Mas,
mais do que reunir um conjunto de caracteristicas pessoais tipo, talvez a combinacdo delas,
ou de algumas delas, com outros atributos contextuais e ajustamentos apropriados a
diferentes papeis e situacdes seja mais propicio a eficacia da lideranca nos resultados

criativos (Mumford et al, 2000).

2.7.7.2. Comportamento dos lideres

Os estudos relativos a influéncia do comportamento dos lideres na criatividade exploram o

tipo de controlo e monitorizacdo que os lideres exercem sobre os empregados e o grau de
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participacdo e envolvimento dos empregados (Redmond et al, 1993; Cummings e Oldham,
1997; Shin e Zhou 2003; Amabile et al, 2004; Choi, 2004; Tierney e Farmer, 2004;

Tierney, 2008).

A percecdo do suporte da lideranca para a criatividade dos empregados € tematica
documentada h& quatro décadas (Mumford et al, 2002). Uma lideranca de suporte
compreende as necessidades e sentimentos dos empregados, reconhece o bom trabalho,
permite o desenvolvimento das competéncias individuais e fornece feedback positivo e
informacional (Cummings e Oldham, 1997). Esta lideranca de monitorizacdo positiva
encoraja a colaboracdo e comunicacdo e faz aumentar as componentes da criatividade
(Amabile, 1999). A troca de informacéo faz aumentar a comunicacdo e a abordagem dos
problemas por diferentes prismas, o que por sua vez faz aumentar o conhecimento

relevante do dominio e a satisfacdo e motivacdo na tarefa (Amabile, 1999).

Sao sugeridos na literatura varios tipos de suporte/ apoio da liderangca. Por exemplo,
Mumford et al (2002) referem trés tipos de suporte da lideranca relacionados com a
criatividade dos empregados: suporte das ideias, suporte no trabalho e suporte social. Ja
Amabile et al (2004) referem que certos tipos de suporte influenciam a percecdo dos
empregados e subsequentemente influenciam a sua criatividade. Estes tipos refere-se ao
suporte instrumental (aspetos técnicos e relacionados com a tarefa) e ao suporte socio-
emocional (empatia, consideracdo, confianca). Muitos estudos tém focado um ou outro
tipo, embora pareca que ambos sejam requisitos para as acdes criativas dos empregados

(Amabile et al, 2004).
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Por exemplo, numa perspetiva de suporte socio emocional, alguns estudos verificam uma
relacdo positiva entre atitudes de empatia e consideracdo da lideranca pelos empregados e
0s resultados criativos dos empregados (e.g. Amabile et al, 1996; Amabile et al, 2004;
Oldham e Cumming, 1996). Outros estudos demonstram que fundos e recursos atribuidos
pela lideranca (Tierney e Farmer, 2004) e de feedback positivo (George e Zhou 2007,
Zhou, 2003) necessarios a realizacdo criativa das tarefas, esta associado ao desempenho
criativo de grande parte dos empregados, apoiando, deste modo, a perspetiva instrumental

do apoio da lideranga.

Por oposicdo a uma lideranca de suporte, uma lideranca de controlo direto ndo incentiva o
envolvimento no processo de decisdo nem o pensamento criativo dos empregados (Oldham
e Cummings, 1996; Amabile, 1997). A liberdade de expressdo e para conduzir os trabalhos
é elementar nos processos criativos (Deci e Ryan, 1985; Amabile et al, 1996), pelo que o
castramento da expressdo da auto-determinacdo e motivacdo intrinseca reduz

significativamente a possibilidade de trabalhos criativos.

Estudos empiricos comprovam uma relacdo negativa entre lideranca de controlo direto e a
criatividade dos empregados (e.g. Oldham e Cummings, 1996; George e Zhou, 2001;
Zhou, 2003; Zhang, Tsui e Wang, 2011)). Estes resultados suportam-se na teoria da
avaliacdo cognitiva (Deci e Ryan, 1985) e no principio da motivacdo intrinseca da
criatividade (Amabile, 1996, 1997) que, no conjunto, advogam que quando os individuos

percecionam constrangimentos externos desviam a sua atencdo da tarefa, ou seja, do
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interesse intrinseco da tarefa para a concretizacdo dos objetivos que sdo desejados pela

organizacao e controladas de perto pela lideranca (interesse extrinseco).

As acdes criativas precisam de individuos que tenham um forte sentido de confiancga e auto
eficécia, e este “sentimento” deve ser estimulado ¢ apoiado pela lideranga (Ford, 1996). Na
perspetiva do sensemaking (“fazer sentido”) (Ford, 1996), os individuos precisam de
interpretar e atribuir significado as suas acdes. Interpretacdes invulgares facilitam a agéo
criativa porque descobrem intencdes que mobilizam a motivacdo e competéncia para
executar a tarefa. Por outro lado, interpretacdes vulgares ou usuais sdo oriundas de um
processamento controlado da informacédo que podera diminuir a vontade de se incorrer em
acOes criativas (Ford, 1996). Deste modo, a percecdo da coacgdo inibe o potencial criativo
dos empregados e facilita comportamentos esperados e solucBes aparentemente

apropriadas ou 6bvias.

Nesta linha, e a titulo de exemplo, Redmond et al (1993) realizaram um estudo
experimental para verificar quais os comportamentos de lideranga mais condutivos a
criatividade dos individuos. Para o efeito, os autores manipularam diferentes tipos de
comportamento de liderangca: comportamentos que contribuem para a alta e para baixa
auto-eficacia, comportamentos direcionados para a aprendizagem ou direcionados para a
concretizacdo de objetivos, e comportamentos facilitadores de construcdo de problemas.
Os participantes trabalhavam em tarefas de marketing e foram convidados a prepararem
uma campanha de publicidade para o langamento de um novo produto. Os resultados

demonstraram que os comportamentos de lideranca que obtiveram a maior criatividade dos
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individuos foram os que contribuiram para a constru¢cdo do problema e para o alto

sentimento de auto-eficacia.

2.7.7.3. Estilos de Relacionamento Lideranca-empregado

Os estilos da lideranga mais estudados na literatura da criatividade sdo a lideranga
transformacional (e.g. Shin e Zhou, 2003; Gong, Huang e Farh, 2009; Gumuslouglu e
llsev, 2009; Zhang, Tsu e Wang, 2011; Wang e Rode, 2010) e a lideranca que enfatiza a
qualidade do relacionamento lider-subordinado (Leader-Member-Exchange - LMX) (e.g.

Scott e Bruce, 1994; Tierney et al, 1999; Liao, Liu e Loi, 2010).

A lideranga transformacional (cf. Burns, 1978; Bass e Avolio, 1995) inclui quatro
componentes: carisma, consideracao, motivacao e estimulo intelectual. Através do carisma,
a lideranca inspira admiracdo, respeito, lealdade e real¢ca o sentido de missdo coletiva.
Através da consideracdo, o lider desenvolve relacionamentos individualizados com o0s
subordinados no sentido de acolher e dar apoio as diferentes necessidades, competéncias e
aspiracles. A inspiragdo motivacional é transferida através da projecdo entusiastica das
perspetivas para o futuro, da demonstragdo de como concretizar 0s objetivos e da
convicgdo que todos séo capazes. Por ultimo, o estimulo intelectual conduz a discussao por

diferentes perspetivas e a solucdes criativas.

Estudos demonstram que a lideranca transformacional esta relacionada positivamente com

a criatividade (Shin e Zhou, 2003; Gumusluoglu e lles, 2009; Wang e Rode, 2010; Zhang
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et al 2011). Por exemplo, Shin e Zhou (2003) verificaram que a lideranca transformacional
tem impacto na criatividade dos grupos através da mediacdo da motivacdo intrinseca.
Resultados similares sdo obtidos ao nivel individual, por Gong et al (2009), utilizando a

auto-eficécia criativa como variavel mediadora.

A relacdo entre lideranca transformacional e criatividade dos empregados pode ser
amparada por um conjunto de pressupostos: i) a confianca nas capacidades préprias e
particularmente nas capacidades criativas € indutora da criatividade (Bandura, 1997,
Tierney e Farmer, 2002, 2004); ii) a crenca nas competéncias proprias para realizar acdes
bem-sucedidas pressupde conhecimento e competéncias relevantes no dominio e interesse
intrinseco nas tarefas para despender esforcos e energia adicionais (Gong et al, 2009); iii)
por outro lado, a auto eficacia pode ser desenvolvida através da modelagem indireta,
particularmente saliente quando se fazem compara¢cdes com modelos (Bandura, 1997) ou
resultante da elevacdo das expetativas mediadas pelo efeito Pigmalido (Eden, 1990;
Tierney e Farmer, 2004). Ora, considerando as possiveis explanac6es, o carisma do lider €
emblematico para o entusiamo dos trabalhadores, a consideracdo enfatiza o feedback
positivo, a motivacdo direciona o comportamento para resultados elevados e o estimulo
intelectual fomenta as capacidades criativas. Resumindo, a lideranga transformacional
estimula a motivacdo intrinseca e a auto-eficacia que, por sua vez, resultam em

desempenhos criativos.

Considerando os pressupostos da teoria da troca lider-membro, é defendido na literatura

que os relacionamentos de alta qualidade da liderangca com os subordinados promovem
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elevados niveis de desempenho criativo no trabalho (Scott e Bruce, 1994; Tierney et al,
1999). Nesta relacdo diadica, 0s empregados experienciam um sentimento de
empowerment (Tierney et al, 1999) e obtém recursos adicionais (Scott e Bruce, 1994)
condutivos a realizacdo criativa. Scott e Bruce (1994) confirmaram empiricamente uma
relacdo positiva entre a qualidade do relacionamento lider-membro no comportamento
inovador dos empregados e na percecdo de um clima favoravel a inovacgéo. Tierney et al
(1999) também demonstraram que 0s empregados com um estilo cognitivo adaptativo
envolvem-se em altos niveis de criatividade quando tém relacionamentos de alta qualidade

com o lider.

2.7.8. Relacbes com os colegas de trabalho

No modelo interacionista da criatividade de Woodman et al (1993), é proposto que 0s
grupos criativos (e pessoas e organizaces criativas) sdo inputs que sdo transformados
atraves dos processos criativos e da situacdo e cujo resultado (outcome) da transformacao
se reverte a favor da criatividade. Inputs e condi¢bGes para a criatividade dos grupos
incluem a composicao e factores contextuais que presumivelmente promovem ou travam a
criatividade (George, 2007). Neste sentido, é defendido que a heterogeneidade dos grupos
e equipas de trabalho é favoravel a criatividade e inovagdo (e.g. Mumford, 2000; Choi,

2004; Miron-Specktor et al, 2004; Shin e Zhou, 2007).

A diversidade € um fendémeno subjectivo criado pelos membros de um grupo. Os

individuos utilizam as suas diferentes identidades sociais para categorizarem 0s outros de
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similares ou dissimilares (De Dreu, Bechtoldt, Nijstad, 2001, 2010). A diversidade de
conhecimentos, capacidades e competéncias (i.e., a diversidade cognitiva), promove a
criatividade (Mumford, 2000; Miron-Specktor et al, 2004; Paulus, 2008), porque a
abordagem aos problemas de trabalho e aos desafios propostos, analisados por diferentes
perspectivas, estimula a partilha de conhecimentos e competéncias e, por conseguinte,
permite a criacdo de um novo conhecimento individual e colectivo, estimula o sentimento
de crescimento, a coesdo do grupo e a motivacdo para resultados superiores. A
heterogeneidade em termos de género sexual, atitudes e educacdo (i.e., diversidade
demogréafica) é igualmente reconhecida como potenciadora de resultados inovadores ao

nivel dos grupos (Shin e Zhou, 2007).

E defensavel que a partilha de backgrounds diferenciados entre os elementos do grupo
possa ser indutora de resultados criativos quando, por exemplo, exista um ambiente de
suporte e apoio entre colegas de trabalho que facilite a comunicacdo e a partilha de ideias
(e.g. Amabile et al, 1996; Cummings e Oldham, 1997; George e Zhou, 2001). No entanto,
os resultados empiricos demonstram alguma controveérsia. Por exemplo, o trabalho de
Amabile et al (1996) demonstra que os individuos mais criativos trabalhavam em equipas
cujos colegas tinham uma atitude de suporte e encorajamento. Resultados idénticos, que
relacionem positivamente o apoio dos colegas com a criatividade sdo apresentados nos
trabalhos de Madjar, Oldham e Pratt (2002) e Wang e Cheng (2010). Por outro lado,
Shalley e Oldham (1997) demonstraram que os individuos em competi¢do tinham ideias
mais criativas do que aqueles que né@o se encontravam a competir. E, finalmente, George e
Zhou (2001) nao encontram significancia estatistica na relacdo entre ajuda dos colegas e a

criatividade dos individuos, pese embora a demonstracdo empirica de uma relacdo
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interativa positiva entre insatisfacdo dos empregados e criatividade quando os empregados

se sentem comprometidos com a organizagao e sentem apoio e ajuda dos colegas.

E igualmente defendido que a diversidade cognitiva e demografica dos grupos e equipas de
trabalho € mais benéfica em tarefas complexas, que requeiram diversidade de
conhecimentos e informac&o, e quando os membros tém uma atitude positiva em relacdo as
diferencas demograficas (Paulus, 2008). No entanto, a divergéncia de conhecimentos e
perspectivas entre os membros, e a dificuldade de comunicacdo pode levar a falta de
consenso de como conduzir as tarefas. Esta falta de consenso, por sua vez, pode induzir a
um maior grau de conflito entre os membros do grupo ou equipa, aumentando a

dificuldade em apreciar o valor das contribui¢des dos colegas (kurtzberg e Amabile, 2001).

No entanto, a literatura documenta que nem todo o conflito € prejudicial (Jehn, 1995,
1997) e que aquele que é relacionado com a tarefa € facilitador da criatividade (e.g.
Tjosvold, 1991; Kutzberg e Amabile, 2001; De Dreu e Beersma, 2005; West e Sacramento,
2006). O conflito da tarefa refere-se aos diferentes pontos de vista e opinides entre os
membros envolvidos na tarefa e que, na esséncia, servem para aumentar a qualidade do
desempenho da tarefa através de estratégias e tomada de decisdes entre as diversas op¢coes
(Jenh, 1997; West e Sacramento, 2006), levando, desse modo, a um incremento de

resultados criativos (Tjosvold, 1991, Jehn e Chatman, 2002; Chen e Chang, 2005).
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Por outro lado, os conflitos de relacionamento (Jehn, 1995) - isto &, desentendimentos com
base nas incompatibilidades pessoais, abrangendo animosidades e tensdo entre 0s membros
de um grupo de trabalho -, sdo prejudiciais ao desempenho das tarefas (Jehn, 1995) e
relacionam-se negativamente com a criatividade (Jehn, 1997; Chen e Chang, 2005).
Quando existe animosidades entre colegas de trabalho, o acesso e partilha de informacao
torna-se dificil, assim como a receptividade em acolher uma ideia ou opinido de um colega
de quem ndo se gosta. Deste modo, 0 processamento cognitivo torna-se limitado a
informacdo que é pessoalmente acessivel, e 0 empenho e esforco pessoal dedicado a tarefa
é direccionada para o conflito interpessoal, para a sua resolucdo ou evitamento (Jehn,

1995).

Existe um consenso geral que o conflito de relacionamento, ou socio-emocional, é
disfuncional para o desempenho em geral (e.g. Jehn, 1995, 1997, 1999; De Dreu e
Weingart, 2005; Guerra et al, 2005), e para a criatividade, em particular (Chen e Chang,

2005).

Contudo, os efeitos do conflito da tarefa ndo sdo consensuais. Estudos empiricos
demonstram que em situacdes especificas (Jehn, 1995) ou muito especificas (De Dreu e
Weingart, 2003b), a relacdo entre conflito da tarefa e resultados no desempenho, incluindo
a criatividade, pode ser positiva. Estas situacGes particulares interagem com o tipo de
tarefa (Jehn, 1995; Jehn e Chatman, 2000; Chen e Chang, 2005), assimetrias percecionados
no grau de conflito (Jehn, Rispens e Thatcher, 2010), caracteristicas individuais (Shin,

Kim, Lee e Bian, 2012), entre outras (cf. eg. Janssen, 2003; Petterson e Behfar, 2003;
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Guerra, Martinez, Munduate e Medina 2005; Medina, Munduate, Dorado, Martinez e

Guerra, 2005).

Por exemplo, Shin et al (2012) comprovam, fazendo uso de uma amostra de trezentos e
seis empregados de cinguenta organizacdes, que o conflito da tarefa tem efeitos positivos
na criatividade quando os empregados tém um estilo cognitivo do tipo intuitivo e quando o
conflito da tarefa é alto. Para os outros empregados, com estilo cognitivo do tipo
sistematico, esta relacdo € negativa, considerando igualmente que o conflito da tarefa é
alto. Paralelamente, Clerg e Auh (2008) verificaram que a relagdo positiva entre estratégias

de inovacdo e o desempenho é maior quando o conflito da tarefa é alto.

Noutro estudo, de Chen e Chang (2005), concluiu-se que o conflito da tarefa nas equipas
orientadas para as tecnologias tinha efeitos positivos na criatividade, enquanto nas equipas

orientadas para os servicos o efeito na criatividade demonstrou ser negativo.

A literatura também aponta para uma correlacao forte entre conflito da tarefa e conflito de
relacionamento (Jehn, 1995; Pelled et al, 1999; Simons e Peterson, 2000; De Dreu e
Weingart, 2003; Peterson e Behfar, 2003; Choi e Cho, 2011). As diferencas individuais
assentes nas perspetivas que se adotam e defendem para resolverem assuntos relacionados
com a tarefa podem escalar para animosidades com tonica nas diferencas de caracter
pessoal (Jehn, 1997). A falta de confianca entre os colegas de trabalho € um dos

mediadores mais estudados na relacdo positiva entre conflito da tarefa e conflito de
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relacionamento (Simons e Peterson, 2000; Choi e Cho, 2011). Por outro lado, s6 se pode
apreciar o contributo de outras ideias diferentes quando se adota a discusséo construtiva de
assuntos relacionados com o trabalho, retirando-se dai os beneficios da heterogeneidade de
conhecimentos e competéncias dos membros envolvidos (Kurtzber e Amabile, 2001;

Paulus, 2008).

2.8. “Exigéncias” do trabalho e Stresse

2.8.1. Pressdo do tempo e exigéncias do trabalho

Pressdo de tempo é definida como o tempo subjetivamente percebido que pressiona ou
impde um prazo final (Amabile, et al, 2002). Segundo a autora, a percecdo que 0S
individuos tém da pressdo do tempo afeta todos os elementos do processo cognitivo
criativo, tais como a realizacdo, descoberta, pensamento flexivel, clarificacéo,
concentracdo e aprendizagem (processo cognitivo positivo). Segundo a autora, 0S prazos
falsos ou apertados inibem a criatividade. A criatividade precisa de tempo para explorar
novos conceitos (Amabile, 1999) porque é necessario um esforgo cognitivo maior para
gerar multiplas alternativas, para julgamentos e para olhar para os problemas de diferentes

e frequentes maneiras (Shalley e Gilson, 2004)

A exigéncia do trabalho ¢ um “psychological stressor” e ¢ definido pelos requisitos de
trabalhar muito e rapidamente. Isto é, caracteriza-se pelo facto de o individuo ter muito
trabalho para fazer em pouco tempo ou uma carga horaria muito pesada (Janssen, 2000).

Altos niveis de exigéncia no trabalho podem levar a um elevado estado de despertar
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(excitacdo) do trabalhador. Este estado de despertar/ excitacao, faz com que o trabalhador

se auto adapte a intensificacdo das exigéncias ou modifique o seu contexto de trabalho.

Adaptar-se a si proprio requer um conjunto de capacidades e habilidades para combinar as
exigéncias de trabalho pesadas, enquanto adaptar-se ao local de trabalho refere-se a
modificacdo contextual que os individuos fazem, tais como ajustar os objetivos, métodos
de trabalho, alocacdo e coordenacdo de tarefas, comunicacdo interpessoal, etc (Janssen,
2000). Nos trabalhos de Janssen (2000) os trabalhadores respondem de forma mais criativa
quando exibem altos niveis de exigéncia de trabalho e quando percebem que o seu esforco
é recompensado pela organizacédo. Estes resultados convergem com os resultados do estudo
de Sacramento, Fay e West (2013) onde se verificou que as exigéncias do trabalho afetam
positivamente a criatividade através da focagem individual na promocao (i.e., motivacao

individual centrada na concretiza¢ao de ganhos pessoais).

A pressdo do tempo, em algumas circunstancias, também pode ser condutora de trabalhos
criativos. O aperto do tempo e a importancia dada ao trabalho faz com que as pessoas se
sintam apressadas, aumentando o desafio e, desse modo, a sua motivagdo intrinseca
(Amabile, 1999). Quando a pressdo de tempo é percebida como importante e
intelectualmente estimulante para concluir um projeto, os resultados na criatividade s&o
positivos. Pelo contrario, se a pressdo da carga de trabalho é exercida externamente e
percebida como uma forma de controlo, a autonomia e liberdade de acéo é condicionada
levando a uma forma de pensar rasa, estreita e conservadora, oposta ao pensamento

criativo (Amabile et al, 2002).
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Alguns estudos empiricos demonstram que uma alta pressdo de carga de trabalho esta
associada a baixa criatividade em projetos organizacionais (Amabile, Conti, Coon,
Lazenby e Herron, 1996; Andrews e Smith, 1996; Amabile et al, 2002). Por exemplo,
Andrews e Smith (1996) demostram que 0s gestores de produto que percecionaram uma
grande pressdo de tempo conceberam programas de marketing fracos em criatividade.
Similarmente, o estudo de Amabile et al (2002) mostrou uma relacdo negativa entre a
pressdo de tempo percecionada pelos trabalhadores e o processamento cognitivo criativo

(i.e., identificacdo do problema e geracao de ideias).

Por outro lado, os resultados do trabalho de Baer e Oldham (2006) indicam uma relacdo
positiva entre a pressao de tempo e a criatividade dos empregados, quando os empregados
sdo abertos a experiencia e sentem um forte apoio da organizacdo para o desenvolvimento
de trabalhos criativos. Na mesma linha, os resultados do estudo de Ohly, et al (2006)
demonstram uma relagdo curvilinea entre pressdo de tempo e os resultados ao nivel da
criatividade e da inovagéo. A relacéo positiva entre pressdo de tempo e a criatividade pode,
ainda, observar-se nos trabalhos de Ohly e Fritz (2010) e Unsworth, Wall e Carter (2005).
O estudo de Unsworth et al (2005) conclui que a percecdo de niveis altos de pressdo do
tempo provoca a percecdo nos trabalhadores de que a criatividade é uma expetativa e um
requisito inerente aos trabalhos que assumem, levando-os a responder com niveis altos de
criatividade. Nesta linha, Baer e Oldham (2006) defendem que o entusiasmo e o desafio
que decorre da percecdo de pressdo de tempo € um estimulador da criatividade porque

conduz a um maior investimento pessoal nas tarefas.
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A dualidade dos resultados entre pressdo de tempo e criatividade tende a ser explicada pela
teoria da ativacdo (Janssen, 2001) que sugere que até a um nivel étimo, isto €, um nivel
médio, a pressdo de tempo pode ser benéfica para a criatividade porque aumenta os niveis
de activacdo (i.e, arousal) tendentes a avaliacdo de recursos cognitivos. Por outro lado,
niveis baixos de pressdo de tempo conduzem a ativacao baixa que podem ser insuficientes
para gerar solucbes novas. Por ultimo, elevada pressdo de tempo induz a uma
fragmentacdo no trabalho causadas pela falta de focagem em partes especificas do

problema.

2.8.2. Stresse associado aos Papéis

O significado do stresse deriva do conceito de homeostasia. Neste contexto, o stresse é
qualquer forca que causa altera¢fes no sistema interno, ou seja, 0 stresse € 0 desvio a uma
qualquer norma ou estado estavel (e.g. Lazarus, 1993a). Na medicina, o termo foi adotado
por Selye (1954), que definiu o stresse como uma resposta ndo especifica do corpo e mente
a pressao ou ameaca externa. O stresse foi entdo definido como qualquer circunstancia que

requer uma adaptacao.

Posteriormente, o conceito “stress” ¢ retomado pela psicologia na abordagem cognitiva e
comportamental e em contexto de trabalho. O stresse resulta entdo da transagéo entre a
pessoa e 0 ambiente (Lazarus, 1978; Schuler, 1982; Dewe, O’Driscoll e Cooper, 2012). O

produto dessa transacdo € determinado pela avaliagdo individual da situacdo (Lazarus,
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1993). A transaccdo significa, pois, uma relacdo reciproca (Schuler, 1982), em que a

pessoa e 0 ambiente podem ser causa ou efeito (Lazarus, 1978).

Nesta perspetiva, o stresse ¢, entdo, definido como “um estado dinamico que ¢ percebido
pelas pessoas, € que compreende incerteza acerca de alguma coisa considerada importante”
(Schuler, 1982: 6). O estado dindmico do ambiente engloba oportunidades (stresse
positivo), constrangimentos ou exigéncias (stresse negativo). A percecdao do grau de
incerteza e do grau de importancia associada aos potenciais stressors® varia de pessoa para
pessoa, das suas diferencas cognitivas e motivacionais (Lazarus, 1993a). E, neste sentido,
as respostas individuais ao stresse (fisioldgicas, sociopsicolégicas e comportamentais)’sdo
refletidas no desempenho individual desencadeando diferentes resultados (positivos ou

negativos).

Os stressors organizacionais mais estudados sdo as qualidades do emprego, 0s papéis
organizacionais e os relacionamentos no trabalho (Schuler, 1982). Os relacionamentos com
0s supervisores e colegas de trabalho podem provocar incerteza acerca das atitudes e
comportamentos a adotar (Schuler, 1982). Esta incerteza, por sua vez é indutora de stresse.
As qualidades do emprego prendem-se com a sobrecarga ou sobreposicdo de exigéncias de
trabalho face aos recursos pessoais, incluindo o tempo, para as realizar (Schuler, 1982;

Coverman, 2001).

® Stressors - s&0 estimulos ou acontecimentos que induzem stresse nas pessoas que os enfrentam.
° As respostas psicoldgicas, fisicas ou comportamentais dos individuos aos stressors sdo também
apelidadas de strain ou load (e.g. Lazarus, 1993a)
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Os papéis, por sua vez, sdo comportamentos esperados para o desempenho de uma
determinada posicdo associada a uma funcdo ocupada por uma pessoa na organizagao
(Stets e Burke, 2000). Os papéis sdo adotados (role taking) e desempenhados (role making)
pelos individuos num determinado contexto organizacional. O contexto enforma os valores
e normas imbuidos nos diferentes papéis que sdo adotados. A teoria do papel (Katz e Kahn,
1978) enfatiza a importancia das expectativas de comportamento associado aos papéis
como determinantes no comportamento de todas as pessoas na organizacdo (Jackson e

Schuler, 1995).

Os papéis organizacionais associados ao stresse mais comumente estudados sdo o conflito
do papel (role conflict) e a ambiguidade do papel (role ambigity) (e.g. Schuler, 1982;
Nonis et al, 1996; Tubre e Collins, 2000; Bettencourt e Brown, 2003). O conflito do papel
refere-se as incompatibilidades de expectativas entre as partes, ou entre aspectos de um
anico papel (Peterson et al, 1995). O conflito de papel torna saliente que existem
exigéncias conflituantes associadas ao desempenho de um papel. O detentor do papel pode
ter que responder a exigéncias contraditorias, entre, por exemplo, supervisor e clientes, ou
de dois supervisores com posic¢des diferentes na linha hierarquica. A ambiguidade do papel
resulta da falta ou indisponibilidade de informacdo necesséria a realizacdo de um papel
(Rizzo, House e Lirtzman, 1970). A teoria do papel (Katz e Kahn, 1978) advoga que
quando os individuos percepcionam inconsisténcias nas expectativas do seu papel, ou
sentem ambiguidade na informacéo considerada necesséria para realizarem o seu papel,
sentem stresse e, em consequéncia, sofrem de ansiedade, reduzem a satisfacdo e o

desempenho no trabalho.
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Lazarus (1993a), na abordagem transacional do stresse, destaca a importancia da avaliacdo
individual dos stressors e dos estilos do coping® adotados para reduzir a incerteza e para a
adaptacdo as situacBes ou eventos organizacionais. Por isto, 0 stresse ndo € sentido de igual
forma por todos os membros de uma organizacao, ou por aqueles que estdo expostos a
mesma situacdo. E, de igual forma, as respostas ao stresse dependem do estilo e das
estratégias individuais para enfrentar ou lidar com a situacdo na tentativa de repdr o estado

de equilibrio.

A literatura indica que o stresse reduz a satisfacdo (Hartline e Ferell, 1996; Nonis, Sager e
Kumar, 1996; Bettencourt e Brown, 2003; Jones, Chonko, Rangarajan e Roberts, 2007,
Netemeyer, Burton e Johnston, 1995) e o desempenho no trabalho (Singh, 1993; Babin e

Boles, 1996, 1998; Mohr e Puck, 2007; Tubre e Collins, 2000).

Poucos sédo os estudos que relacionam o stresse e a criatividade. Belcher (1975) e Shanteau
e Dino (1993) verificam que os trabalhadores expostos a situagcdes ou eventos stressantes

viam diminuida a sua criatividade.

Por sua vez, Coelho, Augusto e Lages (2011) estudaram os efeitos dos papeis stressantes —

da ambiguidade do papel e do conflito do papel - na criatividade de empregados de

A palavra coping faz parte do vocabulario da psicologia em Portugal (Ribeiro e Rodrigues,
2004). Embora haja quem adote traducdes, tais como, “enfrentamento”, “adaptacao” ou lidar com”,
aqui decidiu-se utilizar invariavelmente o termo original “coping”. O coping é definido como um
conjunto de esfor¢os — de pensamento e acdo — que visam facilitar a adaptacdo dos individuos

perante situacGes avaliadas como stressantes (Lazarus, 1993Db).
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contacto. Os resultados indicaram que o conflito do papel tem impacto positivo na
criatividade e a ambiguidade do papel efeito negativo. Os autores argumentam que as
incompatibilidades das exigéncias de papel sentidas pelos empregados de contato, e
formuladas em expetativas pelos colegas, supervisores e clientes, sdo inevitaveis nesta
profissdo. Assim, um bom desempenho do papel carece de estratégias criativas capazes de
manter as expetativas de todas as partes interessadas. Por outro lado, a falta de clareza na
definicdo do papel, quer dizer, de objetivos imprecisos e davidas ndo esclarecidas, afeta

negativamente a criatividade dos empregados (Coelho et al, 2011).

Outros estudos referem que quando o0s stressors séo vistos como uma oportunidade para as
pessoas se desenvolverem profissionalmente, e ndo uma ameaca, os efeitos na criatividade
sdo positivos. Long (2013) verificou que quando existe grande pressdo de trabalho, os
empregados que vém o downsizing como uma oportunidade manifestam grande
criatividade, ao passo que aqueles que vém o mesmo fendmeno como uma ameaca
diminuem a sua criatividade. Os resultados convergem com as asser¢fes de Lazarus
(1993a) e Schuler (1982), de que a avaliacdo individual dos stressors, quer dizer, das
diferencas individuais em termos de valores e motivos, e os estilos individuais para lidar
ou enfrentar o stresse, isto é, appraisal e coping respetivamente, sdo determinantes para o

comportamento e desempenho dos individuos.

Paralelamente, o contexto de trabalho pode reforcar ou atenuar o efeito do stresse. Por
exemplo, Van Dyne, Jehn e Cummings (2002) confirmam que a relacdo lider-empregado

modera os efeitos negativos do stresse na criatividade. E Leung, Huang, Su e Lu (2011)

110



REVISAO DA LITERATURA

sustentam a ideia de que a percecdo de um forte suporte organizacional para a inovacgao
interage na relacdo positiva entre o conflito de papel e o desempenho inovador. Estes
resultados sdo confluentes com a proposicdo de que o suporte social pode ter efeito
“amortecedor” (buffering) no stresse (Buunk, Janssen e Van Peren, 1989; Giebels e

Janssen, 2005).

2.9. Recursos Organizacionais

2.9.1. Estrutura organizacional

Woodman (1995: p.64) refere acerca do impacto da estrutura organizacional na
criatividade que “...em geral, formas organizacionais adaptativas (matriciais, em rede,
estruturas colaterais ou paralelas) aumentam o potencial da criatividade. Estruturas
burocréticas, mecanicistas ou rigidas diminuem a possibilidade da criatividade
organizacion”. As estruturas adaptativas sdo mais flexiveis para acolherem as mudancas
necessarias nos diferentes estagios da organizacdo. As operacOes sdo mais facilmente
adaptaveis as necessidades do mercado, a introducdo de novas tenologias e outras
prioridades do negocio. As organizacbes que promovem a criatividade sdo mais

adaptativas e inovadoras (Lorenz e Lundvall, 2010)

A centralizacdo, formalizagdo e complexidade sdo aspectos das estruturas organizacionais
que podem afectar os trabalhos criativos. A centralizacdo diz respeito a forma como a
autoridade e tomada de decisdo é concentrada no topo da linha hierarquica (Burns e

Stalker, 1961). West e Richter (2008) sugerem que a descentralizagdo pode ser propicia a
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criatividade, enquanto a centralizacdo pode ser necessaria a implementacdo eficaz de ideias
novas. A descentralizacdo facilita a comunicacédo e partilha de informacédo, a anélise e
discusséo de diferentes perspectivas necessarias a producdo de novas e Uteis ideias. Por sua
vez, a implementacdo dessas ideias, ou da ideia seleccionada, carece de convergéncia (em
vez de divergéncia) e de alinhamento a politica e estratégia da organizagdo, aos recursos e

sua alocagdo e aos processos conducentes a transformacéo da ideia em resultado inovador.

A formalizacdo, por sua vez, refere-se a quantidade de normas e regras escritas, geralmente
associada as formas burocraticas e mecanicistas de autoridade e tomada de deciséo
centralizada. E defendido que a formalizacdo inibe a criatividade, porque reduz a procura
de novas fontes de informacdo fundamentais aos processos criativos e a introducao de
mudancas no trabalho (Woodman, 1995). Amabile et al, 1996 defem que a formalizacao
do comportamento pode reduzir a motivacdo intrinseca e a criatividade dos individuos

porque os trabalhadores percebem os fatores de controlo mais salientes.

A complexidade, outro aspecto caracterizador das estruturas organizacionais, diz respeito
ao grau de especializagédo profissional. Alta especializacao facilita a troca de informagéo e
a partilha de uma variedade de conhecimentos catalisadores de ideias criativas (Oldham e

Hackman, 2005).

112



REVISAO DA LITERATURA

2.9.2. Configuragdo e Tamanho do local de trabalho

A configuracdo espacial, isto &, a delimitacdo do espaco fisico, 0 nimero de individuos por
espaco fisico (densidade espacial) e a distancia entre os individuos que partilham um

espaco fisico delimitado, pode influenciar a criatividade.

Por exemplo, Shalley e Oldham (1997) demonstraram que quando os individuos
trabalhavam em espacos abertos e eram expostos a outros observadores, apresentavam
trabalhos menos criativos em comparagdo aos colegas que trabalhavam em espacos
delimitados fisicamente. Por outro lado, a baixa densidade espacial esta positivamente
relacionada com a criatividade (Aiello, DeRisi, Epstein e Karlim, 1997), enquanto a falta
de espaco adjuvado ao barulho sdo caracteristicas do trabalho prejudiciais a ocorréncia da

criatividade (Alencar e Faria, 1997).

2.9.3. Recursos suficientes: recursos materiais

Recursos suficientes, incluindo tempo e dinheiro (Amabile, 1999; Amabile et al, 2002) tém
impacto directo na qualidade dos projectos e na criatividade dos individuos neles
envolvidos (Amabile et al, 1996). Os recursos materiais sdo fundamentais para a
ocorréncia de criatividade (Shalley e Glson, 2004). Recursos materiais suficientes sdo
sugeridos como facilitadores da criatividade (Drazin, Glynn e Kazanjian, 1999; Amabile et
al, 1996), embora a sua abundancia ou facil acesso possa ser prejudicial ao pensamento

criativo. Csikszentmihalyi (1997) defende que a falta de recursos pode levar os individuos
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a procurarem alternativas mais criativas, enquanto o facil aceso torna a situacdo mais
cdémoda esquivando a possibilidade de explorar outros caminhos promissores para levar a

cabo os trabalhos.

2.10. Valores Culturais

A expressao criativa, 0s processos e resultados criativos, assim como a importancia relativa
do que é criatividade dependem, em grande parte, dos valores culturais partilhados
maioritariamente por uma comunidade ou sociedade. A cultura refere-se a um conjunto de
valores, normas, rituais e simbolos partilhados que orientam as pessoas na forma correta de
pensar, sentir e agir (Schein, 1992). A cultura é adquirida, ndo herdada, e transmitida de
geracdo em geracdo (Hofstede, 1991). As praticas culturais, sociais, politicas e econémicas
de um determinado pais, e organizagdes locais, constituem a “programacdo mental
coletiva” (i.e., programacéo coletiva da mente que distingue 0s membros de um grupo, ou

categoria de pessoas, face a outra: Hofstede, 1991).

Estudar a criatividade ao nivel universal requer um certo relativismo cultural. E necessario
considerar as diferencas culturais, ou as diferentes programagdes mentais coletivas, para
compreender, ou pelo menos tentar, as agdes organizacionais conducentes a criatividade, a

sua esséncia (ou definigdo) e valorizagdo (ou classificacdo).

A criatividade envolve caracteristicas pessoais — formas de pensar, estilos e preferéncias —

que por sua vez sdo moldadas pela aprendizagem cultural. Por outro lado, a criatividade
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ndo ocorre num vacuo e ndo pode ser descontextualizada (Lubart, 1999) da envolvente
social e cultural. Posto de outro modo, a criatividade é constituida e influenciada pelo
contexto social e € uma consequéncia do enredo cultural desse contexto (Westwood e Low,

2003).

Nesta linha, a literatura distingue duas diferentes culturas, a Ocidental e a Oriental (e.g.
Lubart, 1999; Awverill et al, 2001) com implicacbes na definicdo e valorizacdo da
criatividade. Na perspetiva Ocidental a criatividade é julgada pela sua originalidade e
adequacdo ao uso. Uma das caracteristicas da criatividade na visdo Ocidental é a sua
relacdo com o produto observavel (e.g. Lubart, 1999). Na visdo Oriental, a criatividade é
menos focada na inovacdo dos produtos e estd mais relacionada com a meditacdo, com a
procura da verdadeira natureza humana, com a auto-atualizacdo (Lubart, 1999) ou auto-
cultivacdo (Averill et al 2001). A religido de ambas as culturas (judaismo-cristianismo na
Ocidental e confucionismo, taoismo e budismo na Oriental) s&o pilares estruturantes nas
distintas “programagdes mentais coletivas”. Embora a criatividade seja vista como positiva
em ambas as culturas, existe alguma variabilidade relativa & sua importancia, papel e

funcdo social, e dominio de relevancia (Westwood e Low, 2003).

Um dos aspetos relevantes das diferencgas culturais diz respeito ao dominio (subculturas)
em que a criatividade é julgada ou avaliada. Porque os atos criativos ndo se manifestam
numa cultura em geral, mas num dominio especifico dessa cultura (por exemplo, nas
ciéncias, nas artes ou nos negacios) (Csikszentmihalyi, 2006), a novidade e utilidade das
solugdes ou resultados criativos podem variar entre 0os dominios e na decisdo de como e

guando serdo aceites e adotadas (Westwood e Low, 2003).
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Por exemplo, o trabalho de Berry (1999) mostra-nos que as diferencas culturais religiosas
tém impacto nos resultados criativos em diferentes dominios. Com uma amostra de
empreendedores em dominios cientificos, da arte e literatura, o autor concluiu que o grupo
de judeus obteve o melhor resultado criativo nas artes e ciéncias, 0s protestantes 0s

melhores resultados criativos nas ciéncias e os cat6licos nas artes.

Por outro lado, um dos aspetos salientes das diferencas culturais assenta no sistema
educacional. Alias, foi reconhecido que a criatividade é uma caracteristica que pode
florescer através da educacdo (cf. Barron e Harrington, 1981). A este proposito, e a titulo
de exemplo, enguanto a aprendizagem dos Japoneses, Chineses e Coreanos é baseada na
obediéncia e conformidade, interpretado como estilos cognitivos ndo facilitadores a
criatividade, a aprendizagem dos americanos, e outros povos do Ocidente, enfatiza uma
educacdo liberal assentes em juizos criticos e independentes facilitadores do pensamento

criativo (Westwood e Low, 2003).

As diferengas culturais podem, ainda, ser analisadas através de uma variedade de
dimensoes estruturais e de conteudos relacionados (Hofstede, 2001), e aquela que recebeu
maior atengdo académica foi, sem duvida, a dimens&o individualismo-coletivismo (e.g.
Hofstede, 2001; Goncalo e Staw, 2006; Zha, Walczyk, Griffith-Ross, Tobacyk e Walczyk,
2006; Bechtoldt, Choi e Nijstad, 2012).0s valores coletivistas enfatizam o grupo como
fonte fundamental de identidade e pertencga. Os interesses de grupo prevalecem sobre as do
individuo. Os valores individualistas, por outro lado, assentam no “eu” por oposi¢dao a

13

nos”. Este “eu” ¢ catalogado de acordo com as caracteristicas individuais e nao através
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das caracteristicas do grupo de pertenca, distanciando, desta forma, os individuos uns dos

outros pela independéncia e autonomia de comportamento e acdo (Hofstede, 1991, 2001).

Neste contexto, Goncalo e Staw (2006) verificaram que os valores individualistas podem
ser benéficos para a criatividade quando a criatividade € um objetivo deliberado. Com uma
amostra de 204 estudantes Americanos, 0s autores verificaram que 0S grupos
“individualistas” quando instruidos para serem criativos apresentaram resultados mais

criativos do que os grupos “coletivistas” com as mesmas instrugdes.

No entanto, Bechtoldt et al (2012) consideram este resultado pouco especifico,
argumentando que o individualismo-coletivismo é um continuum multidimensional que
afeta os valores individuais e a auto-interpretagdo. Neste sentido, 0s autores propuseram
verificar a extensdo com que estas dimensdes (individualismo e coletivismo) afetavam
diferentemente a criatividade dos grupos. Com 58 grupos de estudantes Coreanos
envolvidos em sessbes de brainstorming, os autores finalizaram o estudo concluindo que
0s grupos com valores coletivistas produziam mais ideias criativas do que 0s grupos
orientados por valores individualistas. Por outro lado, o estudo também apresenta
resultados de interacfes entre a orientacdo dos valores e a auto-interpretacdo. As ideias
eram mais originais quando os membros dos grupos tinham concomitantemente valores

coletivistas e auto-interpretacOes individualistas (Bechtoldt et al, 2012).
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Estes dois estudos mostram-nos diferentes resultados no que se refere a relacdo entre
criatividade e valores culturais. Contudo, as amostras de ambos os estudos tém uma base
cultural diferenciada em termos de “programagdo cultural coletiva”. A este respeito, o
trabalho de Zha et al (2006) € mais elucidativo das diferencas culturais nos resultados
criativos. Considerando, entdo, que a criatividade é um fenomeno cultural delimitado (i.e,
com fronteiras) e ndo tdo simplesmente um processo mental (Csikszentmihalyi, 1999), Zha
et al (2006) levaram a cabo um estudo com 56 Chineses e 55 Americanos, ambos
estudantes de doutoramento, onde concluiram que os Americanos sao culturalmente mais
individualistas e os Chineses mais coletivistas. No que se refere ao potencial criativo de
ambos 0s grupos, os resultados demonstram que 0s Americanos sao mais criativos do que

0s Chineses.

O trabalho criativo é promovido por certos tipos de organizacdes de trabalho e suas
politicas de gestdo (Lorenz e Lundvall 2010). A criatividade deve ser apoiada pela
organizacdo, pelo encorajamento dos lideres a diversidade de ideias que floresce no seio
dos grupos (Amabile, 1996; Ford, 1996; Drazin et al, 1999). Por sua vez, as organizacdes
sdo subsistemas que recebem influéncias do sistema cultural vigente. Por sua vez, as
pessoas que nelas trabalham sofrem influéncias do contexto social e fazem ajustamentos de
forma a terem uma conduta organizacionalmente aceite e valorizada. Nesta linha, o estudo
de Lorenz e Lundvall (2010) analisa o trabalho criativo em 27 paises da Europa, com o
pretexto de verificar as diferencas atribuidas a importancia do trabalho criativo associadas
aos desempenhos inovadores nacionais entre os 27 paises. Para o propoésito, o trabalho
criativo foi medido por seis variaveis: i) atividades ligadas a resolugdo de problemas; ii)

tarefas complexas; iii) aprender novas formas de fazer o trabalho; iv) usar ideias proprias
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no trabalho; v) competéncia para alterar métodos de trabalho; e vi) competéncia para
alterar a ordem das tarefas. Os trabalhadores foram aglomerados por ocupacdes
profissionais em sectores de atividade e tipo de aprendizagem, de onde resultou: i)
trabalhadores criativos; ii) trabalhadores que resolvem problemas rotineiros; e iii)
trabalhadores mecanizados (i.e., taylorized). Por fim, o desempenho criativo foi medido
através i) do numero de patentes por milhdo de habitantes; ii) das inovacGes das empresas;

e iii) das inovagdes em mercados.

Em conclusdo, o estudo indica que os trabalhadores criativos sdo mais proeminentes nos
paises nordicos (Suécia, Dinamarca, Holanda), em Malta, Franca e Luxemburgo. Estdo
menos presentes em Espanha, Grécia, Italia, Chipre, Republica Checa, Hungria, Lituénia,
Polonia, Eslovaquia, Bulgaria e Roménia. Os niveis intermédios das atividades do trabalho
criativo situam-se em Inglaterra, Irlanda, Portugal, e entre 0os hovos membros Europeus -
Esténia, Lituania e Eslovénia. A frequéncia dos trabalhadores mecanizados segue a
tendéncia oposta aos trabalhadores criativos entre as nacdes, com menor peso nos paises do
norte. E o registo dos trabalhadores de resolucdo de problemas rotineiros é relativamente
alta na Grécia e nos novos paises membros, com excecao da Lituania e Eslovénia (Lorenz

e Lundvall, 2010).

O estudo demonstra, igualmente, uma correlagdo positiva entre os trabalhadores criativos e
0 registo de patentes nacionais, entre os trabalhadores criativos e o desempenho inovador
nacional, e os trabalhadores criativos e a introducdo de novos produtos no mercado

(Lorenz e Lundvall, 2010). Portugal ocupa uma posi¢cdo mediana comparada na relacéo
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entre trabalhadores criativos e inovacfes das empresas, e na relacdo entre trabalhadores

criativos e introducgéo de novos produtos no mercado.

2.11. Clima Organizacional

O clima organizacional € um conjunto de atitudes, sentimentos e comportamentos que
caracterizam a vida organizacional (Ekvall, 1996). O Clima organizacional para a
criatividade refere-se a um conjunto de fatores percecionados do contexto que

harmoniosamente interagem para promoverem o trabalho criativo.

Amabile et al (1996) validaram um instrumento, denominado KEYS (Assessing the climate
for Creativity) para avaliar o melhor clima organizacional para a ocorréncia da criatividade
e da inovacdo. O instrumento baseia-se nas percecdes individuais de uma série de
circunstancias do ambiente de trabalho facilitadoras e inibidoras do trabalho criativo e
inovador. Os resultados da aplicacdo e validacdo do KEYS numa empresa de alta
tecnologia com mais de 30 000 empregados ditam que o encorajamento organizacional, o
encorajamento da supervisdo e apoio dos colegas nos grupos de trabalho, assim como a
liberdade de agéo individual, o trabalho desafiante e recursos suficientes, sdo, no conjunto,
estimuladores ao trabalho criativo. A sobrecarga de trabalho e impedimentos
organizacionais, duas das dimensdes do instrumento, sdo considerados como obstaculos ao

trabalho criativo e inovador.
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Por sua vez, Anderson e West (1998) desenvolveram um instrumento — TCI: Team Climate
Inventory, para medir o clima para a inovacdo dos grupos de trabalho, incluindo a
introducao de ideias (Mathisen e Einarsen, 2004). O instrumento comtempla quatro fatores
relevantes: i) A visdo clara e partilhada dos objetivos; ii) participacdo — incluindo
informacdo partilhada, influéncia e interacdes frequentes entre os membros; iii) orientacdo
para a tarefa — incluindo a exceléncia da qualidade no desempenho; e iv) apoio e suporte a

inovacao.

Outros instrumentos foram desenvolvidos com o proposito de averiguar o melhor e pior
clima para a criatividade e inovacdo. Entre eles podemos ainda referir o CCQ — Creative
Climate Questionnaire (Ekvall, 1996) que inclui nove dimens6es (desafio, liberdade, apoio
das ideias, confianca e¢ “abertura”, dinamismo, humor, debates, conflito, tomada de risco,
tempo e ideias) e o SSSI — Siegel Scale of Support for Innovation (Siegel e Kaemmerer,
1978) com cinco dimensdes: Lideranca, dominio e autonomia, diversidade,

desenvolvimento continuo e consisténcia.

Entre os instrumentos para medir o clima organizacional para a criatividade e inovacao, o
instrumento KEYS (Amabile et al, 1996) e o instrumento TCI — Team Climate Inventory
(Anderson e West, 1998), sdo, talvez, “os mais citados na literatura cientifica revista e
apresentam qualidades cientificas aceitaveis e um alto valor de utilizacdo” (Mathisen e

Einarsen, 2004: p.136). Ambos os instrumentos tém uso pratico e comercial.
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2.12. Conclusao

Neste segundo capitulo pretendeu-se explorar o conceito de criatividade, as perspetivas

tedricas que conduzem as investigacdes e 0s determinantes que explicam a criatividade.

Com especial enfoque para os determinantes, pode-se concluir que existe um conjunto de
caracteristicas pessoais e contextuais que sdo mais provaveis de desencadearem processos

e resultados criativos do que outros.

A pericia e o conhecimento, motivacao intrinseca, um certo grau de inteligéncia, um estilo
de pensamento criativo ou um estilo inovador, abertura a experiéncia, valores de auto-
determinacdo, estimulacdo e realizacdo, sentimento de eficacia pessoal, e humor e emoc¢des

positivas, sdo potencialidades individuias condutoras a realizagdo criativa.

Entre as caracteristicas contextuais promissoras de ganhos em criatividade temos os
trabalhos complexos que estimulem a variedade, identidade, feedback positivo e
autonomia, estabelecer objetivos e metas criativas, reconhecer e reforcar os bons
desempenhos através de uma lideranca que apoie os seus trabalhadores (apoio emocional e
apoio instrumental) e que tenha um comportamento exemplar (modelo de papel), a
facilitacdo social através de redes de cooperacgéo, a gestdo dos conflitos, nomeadamente 0s
conflitos interpessoais, recursos organizacionais suficientes e extruturas organizacionais

flexiveis.

122



REVISAO DA LITERATURA

A literatura também documenta resultados nem sempre sistematicos. Por exemplo, que o
humor negativo pode facilitar a criatividade, ou que recompensas contingentes a tarefa

podem aumentar a criatividade.

A abordagem interacionista postula que o comportamento das pessoas é o resultado da
interacdo entre as caracteristicas individuais e as caracteristicas contextuais. Sugerindo,
portanto, que na vida organizacional, as pessoas, grupos e a organizacgdo interagem através
de um conjunto de atitudes e comportamentos que se traduzem no menor ou maior
ajustamento entre essas interacdes. Neste sentido, estudar a criatividade como um resultado
positivo para a organizacdo, implica conhecer as condicdes em que determinadas
caracteristicas pessoais, em interacdo com 0s seus contextos de trabalho, levam a
resultados criativos para as pessoas e para a organizacdo. Estudar a criatividade implica,
igualmente, um certo relativismo cultural, acautelando, desse modo, comparagfes sociais e

culturais.

Em sintese, nas assercdes de Schneider (1996), as pessoas fazem o contexto. Embora 0s
contextos exercam uma influéncia forte sobre o comportamento das pessoas, esses
contextos sdo procurados pelos individuos, o que significa que as pessoas nao sdo
passivamente moldadas pelo contexto. O comportamento das pessoas, e por ineréncia o seu
desempenho, resulta de uma interacdo, ou ajustamento, entre individuos e situacéo. A ideia
central € que a realidade € socialmente construida (Berger e Luckman, 2004). Quer dizer, e
restringindo a vida organizacional, a identidade organizacional ha-de ser o alinhamento, ou
ajustamento, dos comportamentos individuais e coletivos com o sistema técnico e/ou

instrumental e as estratégias globais da organizacdo que sao refletidos nos desempenhos de
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mercado. Posto de outro modo, as expetativas individuais sdo contingentes as expetativas
de grupo e organizacionais, criando-se, desse modo, uma identificacdo dos niveis de
exigéncia que se ajustam aos niveis de desempenho considerados aceitaveis. Assim, 0s
desempenhos criativos hdo-de ser o resultado ajustado e interativo entre as capacidades e
desideratos organizacionais e as dos individuos que nelas trabalham. Considerando, para o
efeito, que as interpretacdes e motivos individuais sdo uma varidvel importante no
julgamento dos eventos organizacionais, que a criatividade ndo pode ser

descontextualizada, e que a sua relevancia é julgada e relativa a um dominio especifico.
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CAPITULO 11l - MODELO E HIPOTESES DE TRABALHO

3.1. Introducéo

Neste capitulo € apresentado o modelo de investigacdo que se propde estudar. Foram
selecionadas um conjunto de variaveis, pessoais e contextuais, que se interrelacionam e
que podem implicar os resultados criativos. Estas varidveis foram selecionadas
considerando: i) a sua relevancia para o estudo da criatividade; e ii) o contexto de mercado

que as empresas hoje vivem. As hipdteses propostas fundamentam-se na literatura revista.

3.1.1. Delimitacéo do Estudo

Este estudo tem como principal objetivo de investigacdo estudar os mecanismos de difusdo
da inteligéncia emocional. Como se verificou na revisdo da literatura, os estudos que
investigam os efeitos da inteligéncia emocional na criatividade sdo raros. Neste contexto, o
presente estudo pretende contribuir para a literatura ao desenvolver um modelo que explora
os mecanismos de difusdo dos efeitos da inteligéncia emocional. Em particular, propde-se
neste trabalho que a inteligéncia emocional afectara varidveis contextuais com elevada
intensidade psicoldgica/ emocional (i.e., conflito da tarefa e stresse associado aos papéis e
auto-eficacia), para, e por intermédio destas, impactar nos desempenhos criativos. Neste
contexto julgamos que o conflito e o stresse sdo variaveis mediadoras chave dada a
necessidade de controlar as emog0es de forma inteligente, o que se configura como uma
vantagem nas relacGes interpessoais de trabalho, influenciando o aparecimento e a
magnitude de eventos stressantes e, por essa via, desenvocando em comportamentos

condutores a resultados criativos.
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O modelo de investigacdo sugere que a inteligéncia emocional é determinante nas relacfes
de trabalho em contexto de conflito e stresse associado aos papeis. Por sua vez, a
criatividade é um requisito para as empresas que se sustentam e desenvolvem em mercados
incertos e competitivos através do recurso ao capital humano. Neste tipo de empresas, €
legitimo supor-se ambientes de conflito e de stresse provocados pela necessidade constante
de adaptacdo a mercados volateis e a necessidade de flexibilidade dos recursos no quadro
social, politico e econémico europeu da “flexiseguranga”. Neste contexto, o pretexto do
controlo pessoal das emoc¢bes como forma de adaptacdo e salvaguarda do emprego,
lidando com o conflito e o stresse associado as funcdes, parece de crescente importancia
para 0 processo e resultado criativo que diferencia, de forma positiva, as empresas no

mercado.

Assim, é estabelecido no modelo de investigacdo que a inteligéncia emocional dos
trabalhadores é facilitadora de relagbes interpessoais cooperativas e integradoras,
reduzindo, por essa via o conflito da tarefa e o stresse associado aos papéis que 0s
trabalhadores executam, e aumentando o seu sentimento de auto-eficicia. Por sua vez, é
também postulado que o conflito da tarefa pode provocar o sentimento de auto-eficacia e
que ambos (conflito da tarefa e auto-eficacia) sdo condutores de resultados criativos. O
stresse associado aos papéis podem, igualmente, serem geridos individualmente de forma
positiva, através da perce¢do do desafio que os estimulos organizacionais podem provocar
no crescimento e desenvolvimento pessoal e, por essa via, serem facilitadores de resultados

criativos para 0s empregados e para as empresas.

126



MODELO E HIPOTESES DE TRABALHO

Né&o € estabelecida no modelo que a inteligéncia emocional tenha um impacto direto na
criatividade dos trabalhadores, atendendo que os mecanismos psicologicos influenciam,
em primeira instancia, a percecdo e avaliacdo dos fatores externos, que por sua vez
determinam as atitudes e comportamentos (e.g. Lazarus, 1993a; Brown et al, 2002; Jordan
et al, 2002; Mikolajczak et al, 2008). Por outro lado, a literatura apresenta resultados
inconsistentes na relacdo direta entre inteligéncia emocional e criatividade. Neste sentido,
Ivcevic et al (2007) defendem que ndo é suposto que a inteligéncia emocional esteja
relacionada com a criatividade dos empregados e Carmeli (2003) sugere a importancia de
futuros estudos investigarem os efeitos da inteligéncia emocional na relacdo entre o stresse
no trabalho e o desempenho. Nesta linha, em sintese, é objetivo desta investigacdo estudar
os efeitos mediadores do conflito, do stresse associado aos papéis e da auto-eficacia na

relacdo entre inteligéncia emocional e a criatividade.

A figura 3 apresenta o desenho das hipdteses de trabalho e respetivos sentidos em que 0s

paths séo estabelecidos.
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Figura 3: Modelo de investigacao
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3.2. Hipoteses de investigacao

3.2.1.0s efeitos da Inteligéncia Emocional

A inteligéncia emocional, como constructo autonomo, pretende uma simbiose entre a
inteligéncia, ou a razdo, € a emoc¢do. Pelo que “entender o conceito de inteligéncia
emocional requer explorar os termos de duas componentes: inteligéncia e emocao” (Mayer

e Salovey, 1997:4). A inteligéncia refere-se a capacidade das pessoas resolverem
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problemas de forma genuina e criarem produtos dotados de valor (Gardner, 1983). A
inteligéncia abarca um conjunto alargado de capacidades, e por iSso encerra Varios
significados e referenciais (Barron e Harrington, 1981). Por exemplo, Guilford (1975) no
seu modelo de estrutura do intelecto identifica 120 capacidades, entre elas, a memodria,
cognicdo, avaliacdo, producdo divergente e producdo convergente. Gardner (1983), por sua
vez, encontra 7 tipos de inteligéncia que se complementam reciprocamente na resolucao de
problemas, entre as quais saliente-se a inteligéncia interpessoal e a inteligéncia intrapessoal
— capacidade de se relacionar com os outros e capacidade de conhecer as proprias emogoes

e orientar o comportamento com base nesse conhecimento, respetivamente.

Por outro lado, a “emog¢@0” na inteligéncia emocional engloba, genericamente, os estados
afetivos de baixa e alta intensidade, incluindo as emocdes e os estados de humor*! (George,
2000; Zhou e George, 2003). A inteligéncia emocional € a capacidade de raciocinar com e
acerca das emocdes (Mayer e Salovey, 1997). Isto €, € um tipo de inteligéncia social que
envolve a percecdo, entendimento e regulacdo das emocdes proprias e as dos outros,
discriminacdo entre elas, e uso dessa informacdo para guiar o pensamento e a acao
(Salovey e Mayer, 1990). A inteligéncia emocional inclui avaliacdo verbal e ndo-verbal,
expressdo das emocoes, regulacdo das emogOes em si mesmo e das emocgdes dos outros, e

uso da informacgé@o emocional para resolver os problemas (Mayer e Salovey, 1993).

"' Os estados de humor podem igualmente ser conotados de “estados de espirito” ou

“temperamento”. A definicdo de emocdes e estados de humor podem ser revistos no capitulo Il -
revisdo da literatura.
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A inteligéncia emocional é distinta de outras formas de inteligéncia e da personalidade, na
medida em que a inteligéncia emocional diz respeito a forma como as pessoas reconhecem
e lidam com as emocdes e seus contetdos (Mayer e Salovey, 1997). Posto de outro modo,
a inteligéncia emocional é um conjunto de capacidades inter-relacionadas que ajudam as

pessoas a processar a informagdo emocional (Lopes et al, 2006a).

O constructo Inteligéncia emocional, aqui adotado, engloba quatro dimensdes: avaliacao
das proprias emocoes, avaliacdo das emocgdes dos outros, regulacdo das emocdes, e uso das
emocOes (Law et al, 2004). Estas quatro dimensbes tém proximidade as dimensGes
“entendimento das emocdes”, “percecdo das emocgdes”, “uso das emogdes” e “gestdo das
emocdes” de Salovey e Mayer (1997). A avaliagdo das proprias emogdes ¢ a capacidade
que as pessoas tém em entender e expressar as suas emocdes. A avaliacdo das emocgdes dos
outros é a capacidade de percecionar e entender as emocg6es dos outros. A regulacdo das
emocOes reporta-se a capacidade de regular as emocGes préprias e provocar afetos

positivos nos outros. O uso das emocgBes é a capacidade de usar as emogOes em praticas

construtivas e desempenho individual (Salovey e Mayer, 1997; Law et al, 2004).

Usar as emogdes inteligentemente ajuda a flexibilidade do pensamento, melhora o processo
de tomada de decis&o, redireciona, de forma positiva, 0 humor, e aumenta a persisténcia

perante tarefas desafiantes (Salovey e Mayer, 1990).
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A inteligéncia emocional tem sido referida como uma varidvel critica nos resultados
organizacionais (e.g., Ciarrochi et al, 2002; Carmeli, 2003; Law et al, 2004; Lopes et al,
2006b; Wu, 2011; Witeoak et al, 2012), reforcando a ideia de que empregados
emocionalmente inteligentes contribuem para o sucesso das organizac@es (e.g., Salovey e

Mayer, 1990; Goleman, 1995, 1998; Cherniss, 2000; Goleman et al, 2006).

3.2.1.1. Inteligéncia Emocional e Conflito da Tarefa

O conflito da tarefa é dirigido para as tarefas em si e consubstancia-se nas diferencas de
opinides e julgamentos acerca da melhor forma de alcangar os objetivos (Jehn, 1995),
incluindo a distribuicdo e alocacdo de recursos, procedimentos e politicas que devem ser
aderidas e praticadas, diferentes desacordos na interpretacdo dos factos e percecOes de
padrdes de desempenho (De Dreu et al, 1997; Chen e Chang, 2005). Este tipo de conflito
assenta na partilha da diversidade de informacdo e conhecimentos teérico e técnico das
partes envolvidas (Jehn, 1999). O conflito da tarefa é visto como tendo uma natureza
funcional porque influencia a qualidade do desempenho da tarefa através da defini¢do de
estratégias e tomada de decisdo entre diferentes op¢des (Amason, 1996; Jehn, 1997;

Tjosvold, 1998; Pelled et al, 1999; West e Sacramento, 2006).

Nos tipos de conflito interpessoais, o conflito da tarefa, ou conflito cognitivo, distingue-se
do conflito de relacionamento, tambem apelidado de afetivo ou socio-emocional (Jehn,
1995) que se caracteriza por diferengas individuais ao nivel da personalidade e outros

desentendimentos do forum pessoal que extrapolam a natureza da tarefa, tais como
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desconfianca e animosidades (Jehn, 1995). Os conflitos afetivos sdo vistos como
disfuncionais, quer dizer, com efeitos danosos no desempenho, porque os membros
envolvidos no conflito, depositam grande parte da sua energia a resolverem ou a evitarem
o conflito, em vez de a direcionarem para a realizacao da tarefa (Jehn, 1997). O conflito de
relacionamento despoleta reacfes negativas, tais como ansiedade e medo, e inibe o normal

funcionamento cognitivo no processamento de informacao (Jehn, 1997).

Este estudo ndo tem como objetivo verificar os determinantes nem os efeitos do conflito de
relacionamento. Contudo, parece pertinente referir que o conflito de relacionamento e o
conflito da tarefa estdo altamente correlacionados (Jehn, 1995; Amason, 1996; Pelled et al,
1999; Simons e Peterson, 2000, De Dreu e Weingart, 2003; Giebels e Janssen, 2005; Choi
e Cho, 2011). Sugerindo que os conflitos interpessoais (de relacionamento e de tarefa)
implicam-se mutuamente. Os desentendimentos de opiniBes relativas a assuntos da tarefa
podem escalar'® para animosidades entre os pares, quando, por exemplo, sdo vistos e
sentidos como ‘“‘ataque pessoal” (Jehn, 1999). Paralelamente, os conflitos com tdénica
pessoal podem dificultar a extracdo dos beneficios da heterogeneidade de saberes e fazeres

(Jehn, 1995, 1997).

A forma como as pessoas gerem os conflitos pode ser infinita. A estratégia que cada um
adota depende da alta ou baixa preocupacdo consigo mesmo e da alta ou baixa

preocupacdo com os outros (De Dreu e Beersma, 2005). Thomas (1992) identifica cinco

2.0 conflito escalante é o processo de aumento da intensidade ou do agravamento do conflito
(Wall e Callister, 1995)
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categorias de respostas comportamentais ao conflito (i.e. estilos de gestdo do conflito™),
que determinam o grau de cooperacdo (preocupacdo com 0s outros) e de assertividade
(preocupacdo consigo mesmo) da pessoa durante a situacdo de conflito. Os cinco estilos de
conflito sdo: a) dominando ou competindo — a intengdo é ganhar o conflito (alta
preocupacdo consigo mesmo e baixa preocupagcdo com 0s outros) -, b) evitacdo — retirar-se
do conflito e deixar que a outra parte ganhe (baixa preocupacdo consigo mesmo e com 0s
outros) -, ¢) acomodacao — deixar que as outras partes ganhem numa situacdo de conflito
(baixa preocupacédo consigo mesmo e alta preocupacao com 0s outros) -, d) compromisso —
baseada numa concecdo dada (moderada preocupa¢do consigo mesmo e com 0s outros) —,
e e) colaborando ou integrando — procura vantagens mutuas de ganhos (alta preocupacéo

€OoNsigo mesmo e com 0S outros) -.

Os estilos de gestdo de conflito prescrevem as intencdes estratégicas das partes envolvidas,
ou seja, 0 que cada parte tenta realizar para satisfazer os seus objetivos e 0s objetivos dos
outros (Thomas, 1992). O estilo de gestdo de conflitos do tipo colaborativo € defendido
como o0 mais desejavel para as pessoas e para a organizacdo (Thomas, 1992; Friedman, et
al, 2000). Porque este estilo de conflito promove a satisfacdo e auto-estima pessoal,
fomenta a confianga, afeto e respeito nos relacionamentos interpessoais, propicia maior
troca de informac&o, e decisGes mais integradas na tomada de decisdo organizacional

(Thomas, 1992).

3 Thomas (1992) define estilos de gest&o do conflito como disposices individuais que sdo estaveis
ao longo do tempo e transversais as situacdes.
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A funcionalidade do conflito cognitivo advém dos resultados positivos atinentes a
diversidade de perspetivas na resolucdo de problemas relacionados com as tarefas (e.g.
Jehn, 1995; Amason, 1996). Por outro lado, € também advogado que para o conflito da
tarefa nutrir resultados positivos € necessario que as partes envolvidas tenham uma postura
de colaboracéao (e.g. Amabile, 1999), partilhando e integrando conhecimento (Jehn, 1995),
conduzindo, dessa forma, a um incremento da qualidade das decisGes (Jehn, 1997;
Tjosvold, 1998; Pelled et al, 1999). A colaboracdo é um elemento essencial para construir
e manter relacGes (Schutte et al, 2001) e evita o efeito escalante do conflito. Por exemplo,
se uma das partes, ou ambas as partes, envolvidas no conflito adotarem um estilo mais do
tipo competitivo, provocando uma maior dissonancia cognitiva, havera maior dificuldade
em as partes envolvidas chegarem a consenso e retirarem o potencial valor de todas as
participacbes (Fineman et al, 2000). Em consequéncia, as divergéncias de opinides

relacionadas com as tarefas podem converter-se em divergéncias pessoais.

Os conflitos, pela sua natureza interativa, envolvem sempre diferencas pessoais (Wall e
Callister, 1995) que se vém a manifestar nos diferentes estilos adotados para lidar e gerir as
emocOes em situacOes adversas (Thomas, 1992; Fineman et al, 2000). Pessoas
emocionalmente inteligentes mantém ao longo do tempo saudaveis relacionamentos
interpessoais (Carmeli, 2003) e relacfes afetivas proximas (Schutte et al, 2001), séo
empéticos'® (Mayer e Salovey, 1993, 1997; Bar-On, 1997; Goleman, 1998), tomam a

perspetiva do outro e vém os outros de forma mais positiva (Carmeli, 2003; Brackett et al,

4 Salovey e Mayer (1990:194 e 195) definem empatia como “a capacidade para compreender os
sentimentos dos outros e experiencia-los em si proprio”. Para Goleman et al (2002: 50) a empatia é
“a competéncia fundamental da consciéncia social (...) e sine qua non de toda a eficacia social na
vida do trabalho”.
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2006), contribuem para um ambiente de trabalho mais positivo (Carmeli, 2003; Law et al,
2004; Lopes et al, 2006a), adotam respostas cooperativas para com o0s colegas (Schutte et
al, 2001) relatam experiéncias positivas em situacdo de negociacdo (Foo et al, 2004), sdo
comprometidos com a organizacdo™ (Nikolaou e Tsaousis, 2002; Wong e Law, 2002;
Carmeli, 2003) e tém atitudes positivas para com as tarefas e nos resultados de trabalho

(Carmeli, 2003; Vakola et al, 2003; Law et al, 2004; Lopes et al, 2006b).

A este propdsito, Goleman (1998) afirma que os individuos com alta inteligéncia
emocional tém competéncias superiores para resolverem os conflitos e para se envolverem
em maior colaboracdo, porque controlam as emocges e ensaiam solucdes que satisfazem as
necessidades das partes envolvidas. Nesta linha, os estudos de Jordan et al (2002) e Jordan
e Troth (2002, 2004) verificam uma relacdo positiva entre colaboracdo, como o estilo
preferido na resolucdo de conflitos durante as tarefas, e a inteligéncia emocional. Por sua
vez, o0 estudo de Friedman et al (2000) demonstra que 0s empregados que usam um estilo
integrativo (ou cooperativo) em situacdo de conflito experienciam baixos niveis de conflito

da tarefa e reduzem o conflito interpessoal.

A capacidade para entender as emocdes dos outros e a capacidade para entender as
proprias emocdes sdo centrais na inteligéncia emocional (Salovey e Mayer, 1990; Law et

al, 2004). E estabelecem as bases para a empatia e cooperagédo (Schutte et al, 2001, Mayer

® O comprometimento organizacional refere-se ao processo através do qual as pessoas
desenvolvem o sentido de propriedade psicoldgica das suas acdes e, por isso, comprometem-se
com essas agdes (c.f. Nikolaou e Tsaousis, 2002). As pessoas quando comprometidas com a
organizag&o identificam-se com os objetivos e valores organizacionais (Sousa e Coelho, 2011).
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et al, 2008). Através da regulacdo das emocdes € possivel controlar as emocgdes proprias,
reequacionar a primeira impressao emotiva e a propria situacdo (Jordan et al, 2002; Mayer
et al, 2008). O uso das emoc¢des tornam o comportamento mais inteligente, isto €, as
emocOes facilitam o pensamento, priorizando a informacéo, e ajudam a tomar melhores
decisbes (Mayer et al, 2008) que, por consequéncia, fazem aumentar o desempenho (Law
et al, 2004). A clareza em distinguir diferentes humores e a capacidade para reparar ou
regular o humor estd associado a baixos niveis de ansiedade social e a uma melhor

satisfacdo interpessoal (Salovey et al, 2002).

O conflito cognitivo pode beneficiar de pessoas emocionalmente inteligentes na justa
medida que estas pessoas priorizam e integram a informacdo necessaria, filtram as
emocOes negativas e revertem a favor dos outros inputs positivos que harmonizam os
desejos das partes envolvidas, fortalecendo, desse modo, a coesdo dos relacionamentos

(Mayer e Salovey, 1997; Schutte et al, 2001; Carmeli, 2003).

Neste contexto, propde-se a seguinte hipotese:

Hia:A inteligéncia emocional esta negativamente relacionada com o conflito da tarefa

3.2.1.2. Inteligéncia Emocional e Papel Stressante

As organizagfes entendidas como sistemas sociais caracterizam-se por um conjunto de
papéis que diferenciam as diversas fungdes ou cargos dentro do sistema hierarquico e
funcional. Os papéis — padrdes de conduta associados e esperados das pessoas que ocupam

determinada posicdo ou funcdo (Stets e Burke, 2000) — sdo imbuidos de normas e valores.
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As normas séo as expetativas quanto ao cumprimento dos papéis e os valores orientam 0s
individuos a cumprirem as exigéncias dos papéis (Katz e Kahn, 1978). Um sistema social,
na perspetiva de Katz e Kahn (1978) €, antes de mais, uma estruturacdo de eventos que se
torna possivel quando os constituintes estdo em interacdo. Nesta linha, os papéis interagem
num ciclo de eventos entre organizacdo, grupos e pessoas. O desempenho dos papéis
comporta as expetativas e normas existentes no papel e uma margem de liberdade para

negociar e modificar os padrdes pré-estabelecidos (Katz e Kahn, 1978).

Do aventado entende-se, pois, que 0s papéis sdo em parte ditados pela estrutura e em parte
uma (re)negociacdo dos papéis adotados que modifica essa mesma estrutura. Por isso, 0
desempenho do papel ndo é simplesmente o resultado da adogdo do papel (role taking),
mas antes um processo de definicdo e construcdo de papéis (role making) que implica a
possibilidade do recetor rejeitar ou ndo cumprir o papel, quer a possibilidade de reconstruir

0 seu papel.

As caracteristicas do papel e as relagdes de trabalho foram identificadas como antecedentes
do stresse no trabalho (Schuler, 1980). O stresse ¢ “um estado dindmico que € percebido
pelas pessoas, € que compreende incerteza acerca de alguma coisa considerada importante”

(Schuler, 1982: 6). O stresse resulta da transac&o™® entre a pessoa e o seu ambiente, e pode

'® As abordagens ao stresse utilizam terminologias distintas. O stresse como transacéo é uma das
abordagens ao stresse, ¢ talvez “uma das abordagens mais antigas e fundamentais no stresse
psicologico “ (Dewe et al, 2012: 269). O Modelo Transacional do Stresse é atribuido a Lazarus
(1991, 1993). O stresse como transacao da enfase ao processo cognitivo individual que influencia a
avaliacdo e a interpretacdo da situacdo como uma experiéncia stressante. Nesta abordagem o termo
coping (lidar com, enfrentar) € commumente utilizado. Outras abordagens vém o stresse como
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ser positivo ou negativo, dependendo se a pessoa percebe o potencial stressor como uma

oportunidade ou uma ameaga, respetivamente (Schuler, 1980; Lazarus, 1993).

A literatura sugere que as pessoas emocionalmente inteligentes lidam melhor com os
eventos stressantes (e.g. Salovey et al, 1995; Goleman, 1998; Nikolaou e Tsaousis, 2002;
Salovey et al, 2002; Slaski e Cartwright, 2002; Extremera e Fernandez-Berrocal, 2006;
Lopes et al, 2006b; Caruso e Salovey, 2007; Chan, 2008; Wu, 2011), sentem menos
inseguranca no emprego (Jordan et al, 2002), e reagem melhor as mudancas
organizacionais (Vakola et al, 2003). A ideia subjacente € que o ajustamento aos eventos
stressantes ¢é facilitado pela ativacdo simultanea de varias componentes da estrutura da
mem©ria afetiva: a capacidade de ativar, a capacidade de experienciar e a capacidade de

modificar os sentimentos (Salovey et al, 1995).

E advogado que as pessoas emocionalmente inteligentes sdo conscienciosas das suas
emocOes e conseguem percecionar 0 que os outros sentem (Mayer e Salovey, 1997). A
clareza da informacdo emocional torna as pessoas mais perspicazes no entendimento dos
seus sentimentos e dos sentimentos dos outros (Salovey et al, 2002), o que, por sua vez,

induz a um melhor ajustamento a situacdo e a focagem dos seus pensamentos na tarefa

reacdo ou resposta a um evento externo ao individuo (e.g. Selye, 1974). Outras abordagens, ainda,
vém o stresse como como um estimulo [(Teoria da Ativacdo Cognitiva do Stress (e.g. Ursin e
Erikson, 2004) e Perspetiva da Teoria da correspondéncia Pessoa-Ambiente - P-E fit (e.g. Edwards
e Cooper, 1990; Dewe et al, 2012)]. As abordagens ao stresse como estimulo utilizam os conceitos
stressors (estimulos) e strain (resposta). A literatura sobre stresse no trabalho utiliza
invariavelmente todas estas abordagens (cf., Gatchel e Schultz, 2012). A semelhanca de outros
autores (e.g., Cooper e Dewe, 2001), a mesma tendéncia é replicada neste trabalho por se
considerar que uma melhor interpretacdo do stresse é enriquecida com as sinergias retiradas de
todas as abordagens.
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(Extremera e Fernandez-Berrocal, 2006). Por outro lado, a regulacdo e uso das emocgoes
propicia a reparacdo do humor para um estado considerado individualmente conveniente e
razoavel a situacdo (Salovey et al, 2002; Law et al, 2004; Lopes et al, 2006b). A literatura
evidencia que a clareza da percecdo e o entendimento das emocgdes, assim como a
reparacao do humor (i.e., regulacdo das emocGes) esta negativamente relacionado com a
ansiedade e depressdo provocada pelas situacdes stressantes (Salovey et al, 2002;
Extremera e Fernandez-Berrocal, 2006) e positivamente relacionada com estratégias de

coping mais adaptativas (Salovey et al, 2002; Chan, 2008).

3.2.1.2.1. Inteligéncia emocional e Ambiguidade do papel

As caracteristicas do papel associadas ao stresse mais comumente estudadas sdo a
ambiguidade do papel e o conflito do papel (e.g. Rizzo et al, 1970; Bedeian e Armenakis,
1981; Singh, 1993; Babin e Boles, 1996; Nonis et al, 1996; Tubre e Collins, 2000;

Bettencourt e Brown, 2003; Mohr e Puck, 2007; Coelho et al, 2011).

Os empregados sentem gue 0s seus papéis sao ambiguos quando percecionam que ndo tém
informagdo necessaria ou pertinente para desempenharem adequadamente o papel
incumbido (Katz e Kahn, 1978). A perce¢do da ambiguidade do papel causa stresse no
recetor porque depreende incerteza acerca de alguma coisa considerada importante
(Schuler, 1982). Porém, a forma como se avalia uma situacdo dubia e 0s recursos
disponiveis para lidar com essa situacdo enformam as agdes a adotar para lidar

eficientemente com a situacéo (Goolsby, 1992; Lazarus, 1993a).
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Em termos de diferencas individuais, as pessoas emocionalmente inteligentes pautam-se
por tracos de agradabilidade®’ (Ivcevic et al, 2007), séo auto-conscientes (conhecem bem
as suas emocdes e as emocdes dos outros) (Mayer e Salovey, 1997, 1999; Goleman, 1998),
tomam empaticamente a perspetiva dos outros (Schutte et al, 2001), reforcando, desse
modo a motivacdo pro-social*® (De Dreu e Nauta, 2009; Grant e Berry, 2011), e colaboram
prestavelmente com os parceiros (Schutte, 2001). Em consequéncia, sentem-se mais
satisfeitas nos relacionamentos com os outros (Salovey et al, 2002; Law et al, 2004) e

tornam o ambiente de trabalho mais harmonioso (Carmeli, 2003).

Neste seguimento, as pessoas emocionalmente inteligentes experienciam afeto positivo
(Mayer e Salovey, 1990). O afeto positivo, por sua vez, tem influéncia no pensamento
através do aumento da flexibilidade cognitiva, na atencdo focada na informacdo e na
recuperacdo da memaria consistente com o estado afetivo (Isen, 1987, 2001; Baron, 2008).
Estes mecanismos cognitivos induzem a avaliacfes e julgamentos mais positivos (Mayer e
Salovey, 1990). Nesta linha, Forgas e George (2001) reforcam que os afetos influenciam o
tipo de informacdo que as pessoas recuperam (ou recordam), selecionam, interpretam e
aprendem em funcdo dos seus estados afetivos, quando lidam com situacdes sociais

ambiguas.

" Agradabilidade é um fator da personalidade considerado pelo Big Five. As pessoas com tragos
de agradabilidade caracterizam-se pela modéstia, gentileza, simpatia, confianca e cooperacdo
(Costa e McCrae, 1992, 1995). Os cinco tracos da personalidade podem ser revistos no capitulo I -
reviséo da literatura.

8 A motivagdo pré-social é definida como um processo psicolégico de focagem no outro, tomando
a perspetiva do outro no que € Util para o grupo (Grant e Berry, 2011).
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As pessoas emocionalmente inteligentes avaliam com precisao as proprias emocdes e as
emoc0Oes dos outros, provocadas por um mesmo evento, verificam a congruéncia dessas
emoc0es, revertem o seu humor para estados apropriados as expetativas e, por fim, usam o
manancial de informacdo emocional que apuraram para darem respostas inteligentes e
socialmente aceites. Com efeito, é provavel que as pessoas emocionalmente inteligentes
atenuem a incerteza que transporta a ambiguidade através de uma avaliacdo mais positiva
das circunstancias (Jordan et al, 2002). Além disso, as pessoas emocionalmente
inteligentes vao construindo os seus papéis na interacdo com 0s outros, e é expectavel que
pessoas colaboradoras, integradoras e comprometidas ndo se frustrem, numa primeira
avaliacdo, perante uma situacdo ambigua, mas que empreguem esforcos na procura de
informacdo para clarificarem as expetativas associadas aos seus papéis. Por outro lado, a
falta de clareza percecionada pode ser colmatada através do acesso seletivo ao capital
social que as pessoas emocionalmente inteligentes foram construindo nas suas interacées

com o0s outros, para lidarem de forma mais positiva ou diferenciada com a situacao.

Em conformidade com o exposto, e considerando, ainda, que a necessidade de afiliacéo e
de realizacdo se relacionam com a inteligéncia emocional (Jordan et al, 2007), e de que o
processo para lidar com a incerteza comega quando a pessoa sente que pode haver uma
mudanca no status quo (Folkman 2010), é razoavel supor-se que 0s motivos e valores
associados as estratégias de coping das pessoas emocionalmente inteligentes reflitam a
vontade de serem bem-sucedidas e de manterem relacdes proximas com 0s parceiros,
assim como corresponderem as expetativas que criaram para a auto-identidade. Desta
forma, a procura de informacéo adicional (Schuler, 1982; Folkman, 2010), através, por

exemplo, do feedback e do suporte social, evidenciados na literatura como redutores da
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ambiguidade (e.g. Jackson e Schuler, 1985; Goolsby, 1992), sdo recursos de facil acesso

para as pessoas socialmente competentes'® clarificarem os seus papéis.
Neste sentido, levanta-se a seguinte hipotese:

Hip:A inteligéncia emocional esta negativamente relacionada com a ambiguidade do

papel

3.2.1.2.2. Inteligéncia emocional e conflito do papel

O conflito do papel refere-se ao grau de incongruéncia ou incompatibilidade de expetativas
associadas a um papel (House e Rizzo, 1972). Desta forma, a oposicdo de exigéncias as
quais a pessoa tem de responder (Peterson et al, 1995), torna dificil o cumprimento

simultaneo, e satisfatorio, das expetativas envolvidas.

Porém, a literatura indica que nem sempre o conflito de papel é prejudicial aos resultados
de trabalho. Por exemplo, Babin e Boles (1998) encontram uma relacdo positiva entre
conflito do papel e desempenho, e Coelho et al (2011) evidenciam mais ganhos em

criatividade através da percecdo do conflito do papel.

¥ E defendido na literatura que as pessoas emocionalmente inteligentes sdo socialmente
competentes (e.g. Goleman, 1998; Salovey et al, 2002). As pessoas socialmente competentes tém
capacidade para responder de forma socialmente apropriada quando as situacfes sdo exigentes e
inconfortaveis (Kelly e Barsade, 2001).
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Ora, os resultados de trabalho (de desempenho e criatividade), em situacdes de conflito do
papel, resultam de um esforco de coping que, por conseguinte, implicam variaveis pessoais
latentes. Nesta linha, a capacidade de observar e distinguir com clareza as emoc¢6es dos
outros e as emocdes proprias, assim como gerir emoc¢fes contraditorias, regulando as
emoc0Oes negativas, e usando toda a informacdo emocional em beneficio proprio e dos
outros, é atributo daqueles que sdo emocionalmente inteligentes. As pessoas
emocionalmente inteligentes tém capacidades relevantes para resolverem situacGes
conflituantes (Goleman, 1995), sdo persistentes nos objetivos quando as situacdes
requerem maior esforco (Salovey e Mayer, 1995), respondem cooperativamente em
situacOes de conflito (Goleman, 1995; Jordan e Troth, 2004), e sdo comprometidas com a
organizacdo (Nikolaou e Tsaousis, 2002), quer dizer, procuram respostas que preencham as

expetativas dos papéis para os quais foram incumbidas.

Por outro lado, a literatura também evidencia que pessoas emocionalmente inteligentes séo
otimistas (Carmeli, 2003) e tém atitudes mais positivas para com o trabalho (e.g. Carmeli,
2003; Lopes et al, 2006), sugerindo que sabem lidar com as emoc¢es disfuncionais e usar a
informacdo emocional de forma a evitar os sentimentos de frustracdo. Reforcando esta
posicdo, Whiteoak e Manning (2012) afirmam que as pessoas com alta competéncia para
gerir as emocdes dos outros tendem a adaptar-se melhor a situagdes stressantes, porque
sabem regular o humor que a situacdo provoca, e estabelecem relacionamentos amigaveis

de forma a aumentarem o apoio social.
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Face ao exposto, infere-se que as pessoas emocionalmente inteligentes tém habilidades
para i) percecionar e entender as emoc¢des dos outros — isto é, entenderem o porqué das
incongruéncias das expetativas, quais as causas e como 0s outros se sentem; ii) retém e
recordam acontecimentos congruentes com as emoc¢6es despoletadas — isto é, apuram a
informacao relativa as contrariedades; iii) gerem o humor adjacente ao conflito — isto &,
controlam os sentimentos negativos e pensam racionalmente a informagdo emocional e,
por fim; iv) agem em conformidade com as expetativas, atraves, por exemplo, da procura
de informacéo adicional, de forma a encontrarem solucGes que minimizem ou esbatam 0s

efeitos antagonicos das expetativas conflituantes.

Nesta direcdo, estabelece-se a seguinte hipotese:

Hic:A inteligéncia emocional esta negativamente relacionada com o conflito do papel

3.2.1.2.3. Inteligéncia emocional e sobrecarga do papel

A sobrecarga do papel acontece quando as pessoas percecionam que ndo tém 0s recursos
necessarios para cumprirem integralmente as exigéncias dos seus papéis (Peterson et al,
1995; Schuler, 1982). A sobrecarga do papel abarca muitas exigéncias e a pressao do
tempo para cumprir todas essas exigéncias (Nandram e Klandermans, 1993; Ohly e Fritz,

2010; Sacramento e West, 2013).

A sobrecarga do papel é uma contingéncia dos trabalhos complexos (Peterson et al, 1995),
sendo referido como o stressor mais penetrante no ambiente de trabalho (Ohly e Fritz,

2010; Sacramento e West, 2013). A sobrecarga do papel ¢ considerado um “bom” stressor,
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ou um stressor desafiante, com impacto positivo na satisfacdo e no desempenho
(Cavanaugh et al, 2000; LePine et al, 2005, respectivamente)?’. Os stressors desafiantes
fazem aumentar a motivacdo (LePine et al, 2004) porque as pessoas avaliam de forma
positiva a relacdo entre o esfor¢co que empregam e os resultados que poderdo alcancar. A
oportunidade de ganhos futuros e de crescimento pessoal sdo contundentes na avaliacdo

deste tipo de stressor e subsequente esforgo de coping.

Por sua vez, a literatura também evidencia que o compromisso® e a iniciativa®* sdo
determinantes do papel sobreposto (Bolino e Turnley, 2005; Lindberg e Wicent, 2011,
respetivamente), e que a inteligéncia emocional estd positivamente relacionado com o
comportamento de cidadania organizacional (Wong e Law, 2002; Ramachandran et al,
2011). O comportamento de cidadania organizacional refere-se as atividades extra papel,

isto é, todas as atividades que as pessoas desempenham na organizacdo que ndo estdo

20 Estudos mais recentes (e.g. Cavanaugh et al, 2000; LePine et al, 2004; LePine et al, 2005)
distinguem os stressors do trabalho em duas dimensbes: 0s que sdo individualmente avaliados
como ameacadores (hindrances) e os avaliados como desafiadores (challenges). Aplicando a
terminologia de Selye (1954), os stressors desafiadores provocam bons sentimentos e bem-estar
(eustress) e incluem as exigéncias do trabalho, complexidade do trabalho, carga de trabalho e
pressdo do tempo (e.g. LePine at al, 2005). Os stressors ameagadores provocam sentimentos
negativos (distress) onde se incluem a ambiguidade de papel, o conflito de papel, aborrecimento,
recursos inadequados, politicas organizacionais, entre outras (e.g. Cavanaugh et al, 2000; LePine,
2004;). Nesta agregacao que distingue entre “bom” e “mau” stresse, os Stressors ameagadores estéo
relacionados negativamente com a satisfagdo (Cavanaugh et al, 2000), com a motivacdo para a
aprendizagem (LePine et al, 2004) e com o desempenho (LePine et al, 2005). Resultados opostos
séo encontrados para o0s stressors desafiadores (Cavanauhg et al, 2000; LePine et al, 2005).

21 Compromisso é definido como a determinacio individual para alcancar um objetivo ou meta
(Locke e Latham, 1990).
2 A iniciativa refere-se & medida em que os empregados chegam cedo ou ficam até tarde no
trabalho, levam trabalho para casa, vo ao trabalho fora de horas de expediente, respondem a e-
mails ou atendem chamadas durante as férias e voluntariam-se para projetos extra trabalho diario
(Bolino e Turnley, 2005).
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formalmente contratualizadas e, por conseguinte, ndo sdo alvo de qualquer tipo de
recompensas (Katz, 1964). Porém, o assumir e comprometer-se com estas atividades
(requisitos ndao formais) conduz a um conjunto de expetativas partilhadas entre o detentor
do papel e as outras partes envolvidas (o chamado “contrato psicologico”: Rousseau,
1989). Por outro lado, os limites que separam o intra papel do extra papel, dependem das
responsabilidades que as pessoas identificam e assumem para os seus papeis (Morrison,
1994). A medida que aumenta as responsabilidades inerentes a um papel (formal e
informal) aumenta a sensacdo de sobrecarga de papel, na justa medida que 0s recursos (por
exemplo, o tempo Gtil de uma jornada de trabalho) determinam a percecdo de muito

trabalho e presséo de tempo.

Neste raciocinio, e com suporte em anteriores evidéncias, as pessoas emocionalmente
inteligentes sdo comprometidas com a organizacdo (Nikolau e Tsaousis, 2002; Wong e
Law, 2002; Carmeli, 2003) sdo colaboradoras (e.g. Bar-On, 1997; Goleman, 1995, Mayer
et al, 2008), estabelecem relacionamentos solidos com os outros (Carmeli, 2003; Schutte et
al, 2001) e tém atitudes positivas para com o trabalho (Carmeli, 2003). Os lacos que criam
com os outros reforcam os seus papéis de entre-ajuda, de camaradagem, de envolvimento e
comprometimento com os colegas e com a organizagéo (e.g. Wong e Law, 2002; Carmeli,

2003; Nikolau e Tsaousis, 2002).

Deste modo, parece gque as expetativas associadas aos papéis formais e informais (i.e., in-
role e extra-role), que as pessoas emocionalmente inteligentes assumem, e nos quais se

identificam, sdo eficientemente cumpridos, levando a suposicdo que varias exigéncias em
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simultaneo para recursos aparentemente limitados podem constituir um desafio para
aqueles que s@o emocionalmente inteligentes. Esta ideia é fortalecida com a evidéncia de
que a necessidade de afiliacdo e necessidade de realizacdo caracterizam as pessoas
emocionalmente inteligentes (Christie et al, 2007), e que as pessoas emocionalmente
inteligentes tendem a assumir funcdes extra-papel (Wong e Law, 2002; Ramachandran et

al, 2011).

Neste sentido, levanta-se a hipotese

Haiq:A inteligéncia emocional estéa positivamente relacionada com a sobreposicao do papel

3.2.1.3. Inteligéncia emocional e auto-eficacia

A precisdo na avaliacdo das proprias emocdes e a avaliacdo das emog¢des dos outros €
central na inteligéncia emocional (e.g. Bar-On, 1997; Goleman, 1998; Mayer e Salovey,
1993, 1997; Wong e Law, 2002). As competéncias intrapessoais fomentam e sustentam as
relagbes interpessoais (Bar-On, 1997; Goleman; 1998; Mayer e Salovey, 1997), e

estabelecem as bases para a cooperacao, integracdo e comprometimento.

A expressdo das emocdes informa as intencdes e objetivos das partes (Ekman, 1993).
Saber regular e usar toda a informacdo emocional captada nos relacionamentos, isto &,
derivar as emog¢des em funcdo de respostas socialmente ajustaveis ou aceites, facilita o
julgamento, a tomada de deciséo e a resolugéo de problemas (e.g. Mayer et al, 1999; Wong
e Law, 2002). A inteligéncia emocional intrapessoal diz respeito as competéncias pessoais

de auto-dominio e auto-controlo tendo em conta as emog¢des que sdo despoletadas nas
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interacdes pessoais (Bar-On, 1997; Goleman, 1998). Quando determinada situacdo provoca
emocdes que ndo se ajustam ou coadunam com a situacdo, as pessoas tentam regular as
suas repostas emocionais para melhor servirem o0s seus objetivos (Salovey et al, 1993;
Gross, 2002). A inteligéncia emocional interpessoal caracteriza-se pela atitude em estar
atento e compreender as emocgfes e perspetivas dos outros, assim como responder

apropriadamente ao humor e desejos das outras partes (Gardner, 1983; Goleman, 1998)

As pessoas emocionalmente inteligentes preservam a inteligéncia interpessoal e
intrapessoal, no sentido que o entendimento apurado das emocdes que sdo transacionadas
na convivéncia com os outros, facilitam as relacdes de reciprocidade e cooperacdo e
fornecem as bases para a tomada de melhores decisdes (através dos mecanismos de
regulacdo das emocdes). Neste sentido, subentende-se que o uso das emogdes recai em

beneficio das partes envolvidas (i.e., nos objetivos coletivos)?.

Por sua vez, a auto eficacia é a crenca nas competéncias proprias para desempenhar uma
dada tarefa (Bandura, 1997). As pessoas que acreditam que sdo capazes de desempenhar
bem uma tarefa fazem-no melhor do que aquelas que vacilam no julgamento das suas

competéncias (Gist e Mitchell, 1992). A auto-eficacia € um constructo motivacional

2 A regulacio das emogdes é analisada como interdependente das dimensdes “avaliagio das

proprias emogoes®, “avaliagdo das emocdes dos outros” e “uso das emogdes” no constructo
unidimensional da inteligéncia emocional. Quando analisada individualmente, a “regulacdo das
emoc¢des”, com objetivo de ganhos proprios, pode conduzir, num dos extremos, a sociopatia ou
maquiavelismo. No extremo oposto, as pessoas podem sentir-se bem simplesmente pelo facto de
fazer com que os outros se sintam bem (Salovey et al, 1993).
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importante porque influencia o compromisso e realizacdo dos objetivos, o esfor¢o e

persisténcia (Gist e Mitchell, 1992; Bandura, 1997; Latham e Locke, 2006).

A auto-eficacia deriva da teoria social cognitiva. A teoria social cognitiva defende que a
cognicgdo, o comportamento e o ambiente interagem de forma dindmica (Bandura, 1997).
Neste pressuposto, o auto julgamento das competéncias para executar e realizar com
sucesso as tarefas (i.e. auto eficdcia) € um constructo dindmico (Gist e Mitchell, 1992) que
depende de fontes de informagdo do ambiente que atestam e certificam as competéncias
(colegas, supervisores, resultados da tarefa), e de mecanismos de cognic¢édo individuais

(Bandura, 1982).

Nesta linha, a percec¢do individual de competéncias préprias para realizar é sustentada pela
avaliacdo cognitiva que implica o processamento de informacdo relevante de diferentes
fontes e as regras de inferéncia que as pessoas utilizam para integrarem a informacéo

(Bandura, 1982).

Assim, os estados psicoldgicos individuais tém particular importancia na recolha,
armazenamento e processamento de informacdo (Bandura, 1982; Staw e Barsade, 1993;
Isen, 2001; Amabile et al, 2005; Baron, 2008). As pessoas com estados emocionais
positivos sdo mais atentas & informacgédo e tém maior flexibilidade cognitiva (Isen, 2001).
Em consequéncia do seu afeto positivo, desempenham melhor as tarefas interpessoais

(Staw e Barsade, 1993), e tomam melhores decis6es (Isen, 2002; Baron, 2008).
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Porém, e porque as emoc0des fazem parte da vida das organiza¢Ges, nem sempre 0s eventos
despoletam sentimentos positivos. Os constrangimentos e ameacas podem abalar a auto
percecdo de eficacia (Bandura, 1993). Ser auto-eficaz requer ndo sé deter conhecimento e
pericia, mas, e acima de tudo, acreditar e confiar nas capacidades de que se é dotado, e usar

essas competéncias em beneficio dos objetivos que foram tracados (Perrewé et al, 2002).

Neste raciocinio, é plausivel supor-se que a inteligéncia emocional possa facilitar a crenca
na mestria para desempenhar. As pessoas emocionalmente inteligentes sdo otimistas
(Carmeli, 2003) e fazem avaliacGes mais positivas (Salovey e Mayer, 1990), percecionam
e compreendem claramente as emocdes que tém e as que 0s outros manifestam, e estas
competéncias facilitam os relacionamentos com os outros (Goleman, 1998; Carmeli,
2003). Os “outros” — colegas e supervisores — por sua vez, influenciam vicariamente a
percecdo de eficacia individual (Bandura, 1982, 1993). Por outro lado, a regulacdo e uso
das emocdes certificam as competéncias intrapessoais e facilitam a eficacia dos

desempenhos.

Em conformidade com o argumento, Chan (2004) demonstrou que a empatia esta
positivamente relacionada com a auto-eficacia no relacionamento com 0s outros e que a
regulacdo positiva das emocdes é uma variavel que explica a auto- eficacia generalizada.
Nesta linha, Fabio e Palazzeschi (2008) comprovam que a inteligéncia emocional
intrapessoal € a dimensdo que melhor justifica a auto- eficacia dos professores. O estudo
destes autores concluiu que a dimens&o intrapessoal da inteligéncia emocional influencia a

auto-eficacia dos professores na gestdo da sala de aula e nas estratégias que instruem,
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enguanto a dimensdo intrapessoal esta relacionada com o envolvimento dos estudantes. Por
ultimo, o trabalho empirico de Mikolajczak e Luminet (2008) evidencia que as pessoas
emocionalmente inteligentes exibem maior auto-eficacia para lidarem com situacdes

stressantes.

Face ao explanado, ergue-se a hipotese:

Hie:A inteligéncia emocional esta positivamente relacionada com a auto-eficacia

3.2.2. Os efeitos do Conflito da Tarefa

3.2.2.1. Conflito da Tarefa e Stresse associado aos Papéis

Katz e Kahn (1978) referem-se ao conflito do papel como a incompatibilidade de duas ou
mais expetativas. Essa incompatibilidade, portanto, torna dificil o cumprimento de uma
expetativa quando se cumpre a outra. As exigéncias contraditérias podem vir de uma Unica
pessoa ou de duas ou mais pessoas diferentes com interesses diferentes na organizacao
(e.g. dois supervisores com diferentes posi¢Oes hierdrquicas, ou entre supervisor e cliente).
O papel ambiguo acontece quando as pessoas percecionam que ndo tém informacao
necessaria ou relevante para desempenharem adequadamente o seu papel (Katz e Kahn,
1978). Ambos os papéis causam incerteza acerca da melhor ou apropriada conduta do

recetor satisfazer as expetativas das partes envolvidas.

Ainda que menos estudada na literatura revista, surge, ainda, a sobrecarga do papel (Katz e

Kahn, 1978; Netemeyer et al, 1995; Peterson et al, 1995). A sobrecarga do papel acontece
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quando as pessoas percecionam que ndo tém 0S recursos necessarios para cumprirem
integralmente as exigéncias dos seus papéis (Peterson et al, 1995), incluindo tempo

suficiente ou necessario (Schuler, 1982; Nandram e Klandermans, 1993).

Os efeitos do stresse ndo sdo iguais em todos os individuos, e as condi¢cdes de stresse
dependem da tarefa (Lazarus, 1993). Os conflitos da tarefa sdo uma potencial fonte de
stresse (Wall e Callister, 1995). Schuler (1980) advoga que os relacionamentos que 0s
individuos tém com os seus superiores, colegas e subordinados, quando insatisfatorias,

provocam stresse (Schuler, 1980).

De Dreu e Weingart (2003), num estudo meta anélise que envolveu a revisao de trinta
estudos publicados entre 1994 e 2001, concluiram que o conflito da tarefa (e também o de
relacionamento) é prejudicial ao desempenho e a satisfacdo. Concluiram, também, que
existe uma correlacio de 0.54 entre o conflito da tarefa e o conflito de relacionamento®.
Os autores justificaram estes resultados defendendo a ideia de que altos niveis de arousal
associados ao conflito prejudicam o eficaz processamento de informacdo (De Dreu e
Weingart, 2003). Semelhante proposicao € defendida por Wall e Callister (1995), de que
emocOes negativas — associadas a insatisfacdo — levam a frustracéo pessoal e desconfianca,
reduzindo, por essa via, a motivacdo e o desempenho. Contrariamente, quando as pessoas
experienciam estados emocionais agradaveis estdo mais motivadas a concretizarem 0s

objetivos, estdo mais atentas a informacao e pensam mais claramente (Isen, 2002).

24 0 trabalho de Simons e Peterson (2000), com base em 11 estudos, relata uma correlagdo entre
conflito de relacionamento e conflito da tarefa de 0.34 a 0.88.
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Por outro lado, o processo de interpretacdo é um mecanismo que liga o conflito da tarefa
ao conflito de relacionamento. Por vezes o conflito da tarefa é classificado como pessoal
(de relacionamento ou emocional) porque 0s motivos subjacentes as tarefas podem ser
interpretados como desentendimentos orientados para os relacionamentos pessoais (Simons
e Peterson, 2000; Giebels e Janssen; 2005). Wall e Callister (1995) defendem que todo o
conflito, pela sua natureza interativa, deriva, em grande parte, das caracteristicas pessoais
das partes envolvidas. Por outro lado, Salancik e Pfeffer (1978) advogam que o ambiente
também fornece “dicas” que as pessoas usam para construir € interpretar os eventos. E
Crozier e Friedberg (1977) afirmam que, perante um problema pertinente, os individuos
podem ndo ser capazes de descodificar a situacao e, portanto, inscrevé-la nas suas proprias

estratégias.

Subjacente ao conflito da tarefa esta a interacdo de diferentes individuos, com
caracteristicas particulares — desejos e valores -, que interpretam a situacdo como uma
oportunidade ou constrangimento capaz de interferir nos desideratos individuais. A
funcionalidade do conflito da tarefa sublinha a importancia da heterogeneidade de
conhecimentos e experiéncia, ou seja 0 background funcional. Em decisdo estratégica,
Crozier e Friedberg (1977) consideram que o dominio de uma competéncia particular e da
especializacdo funcional é a fonte de poder mais relevante que os atores detém. Porém, a
diversidade contempla assimetrias entre as partes que interferem na condi¢do em que cada

um participa nos eventos organizacionais.
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Nas organizacgdes, a adocdo e desempenho dos diferentes papéis refletem a diversidade.
Esta diversidade é enformada pela estrutura que dita as normas e regras de forma a regular
e disciplinar os comportamentos dos atores. Ao regular e disciplinar o comportamento, a
organizacdo delimita o campo de intervencdo e 0s recursos que cada ator pode utilizar
(Crozier e Friedberg 1977; Katz e Kahn, 1978). Os papéis sdo definidos e (re)construidos
na interagdo com os “outros”. Os “outros” (colegas, supervisor e organizagdo) guiam 0S
individuos a desempenharem o0s papéis que sdo consistentes com as expetativas

normativas.

Deste modo, a posi¢do que cada membro ocupa no conflito da tarefa - nos desacordos
fundados em opinides e divergéncias acerca do melhor caminho para atingir os objetivos —
é circunscrito a expetativa de papel de cada um no conjunto das partes. Quer dizer, a maior
ou menor participacdo e envolvéncia é conduzida por aquilo que cada um considera que é
esperado do seu papel, por um lado, e os desejos e valores pessoais, por outro (Kahn,
1990). Acresce que a diversidade implica categorizacdo e conflito emocional (Pelled et al,
1999). As diferencas demograficas implicam dissimilares estruturas de crencas, i.e.,
prioridades, pressupostos e entendimentos baseados nas experiencias atuais e passadas.
Estas diferencas encorajam as pessoas a selecionarem o que € importante e conduzem as
interpretacdes da tarefa e as suas preferéncias (Pelled et al, 1999). Perante a diversidade, as
pessoas tém tendéncia a identificarem-se com os seus similares -talvez porque as pessoas
tenham necessidade de estar integradas (Fiske, 1992) e necessidade de aceitacdo e

reconhecimento (Schuler, 1980) -, criando oposi¢des entre “eles” e “nds”.
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Por outro lado, os conflitos da tarefa surgem quando se questionam os métodos e
procedimentos anteriores ou rotineiros para concretizar da melhor forma os objetivos. E,
embora as pessoas sejam naturalmente propensas a permanecerem na sua “zona de
conforto” (Ford, 1996), evitando, desse modo, qualquer ameaga ao modo operando de
realizar as tarefas, o conflito da tarefa, por ineréncia, questiona 0s procedimentos
familiares ¢ cria uma “zona de incerteza” que propicia 0s jogos de poder. Croizier e
Friedberg (1977) defendem que as organizacBGes sdo um produto das relacdes de poder e

que essas relagbes sao estruturadas através das acOes estratégicas dos atores.

Nas zonas de incerteza — i.e., perante problemas pertinentes a resolver, ndo determinados e,
portanto, imprevisiveis — 0s atores tém a oportunidade de maximizar os seus objetivos.
Para o efeito, os recursos mais poderosos que detém sdo o conhecimento, especializacao
numa area funcional, e o prestigio social (status quo) (Croizier e Friedberg, 1977; Salincik
e Pfeffer, 1978). Embora o poder seja uma relacdo reciproca, isto €, de negociacdo, ela é
igualmente uma relacdo desequilibrada, porque, segundo Croizier e Friedberg (1977),
numa relacdo de troca os atores ndo podem utilizar recursos iguais e, em consequéncia, ela
é favoravel a um ou alguns atores em detrimento de outro ou outros participantes nessa
interacdo. Embora o poder seja um aspeto fundamental da organizagdo social (Sligte et al,
2011), ndo existe poder sem regra, porque 0 seu exercicio é ele préprio criador de regra
(Friedberg, 1993), e, deste modo, as organizagdes sé se identificardo com as estratégias dos

atores que sejam pertinentes e coincidentes com o0s seus objetivos.
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Ora, a funcionalidade do conflito da tarefa enaltece a qualidade das decisdes resultantes da
sinergia de conhecimentos e experiéncias — bakground funcional — dos seus participantes
(e.g. Amason, 1996; Jehn, 1999; Pelled et al, 1999). Em virtude disto, a tomada de decisao,
ou a resolucdo do problema que originou o conflito da tarefa, tendera a beneficiar alguns
contributos (e pessoas), e ndo todos as partes envolvidas no processo. Em consequéncia, 0
poder de alguns individuos sai fortalecido e o de outros sai fragilizado, tendo posteriores
consequéncias nas relacOes interpessoais e de desempenho. Como afirma Thomas (1992),
o conflito € uma sequéncia de eventos ou episodios de conflito, que incluem percecdes,
atitudes e comportamentos das partes envolvidas, resultados e intervencdes de terceiros na

resolugéo dos conflitos.

Nesta linha, o exercicio do conflito cognitivo ajuda a reconhecer que existem
contrariedades inerentes a tarefa e ao seu desempenho. Se por um lado, o individuo pode
usufruir, numa postura de colaboracdo e de aprendizagem das contribui¢cbes dos outros,
aumentando, desse modo, a possibilidade de reciclar ou aumentar os seus conhecimentos e
pericia (Amabile, 1999), por outro, as divergéncias podem ndo levar ao consenso e escalar
para situacfes de colaboracdo provocativa e competitiva (Jehn, 1997). A resolucdo dos
conflitos, pela intervencdo de terceiros (no papel de arbitro ou de mediador, i.e., tendéncia
ou estilo do gestdo), influenciam igualmente as escolhas comportamentais dos individuos
em situacdo de conflito (Thomas, 1992). Quando a tomada de decisdo ndo encontra
consenso entre as partes envolvidas no conflito da tarefa, é natural que haja elementos da

unidade que se sintam frustrados pelos esforcos pessoais expendidos (Amason, 1996).
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O conflito da tarefa estd relacionado com o stresse no trabalho (Diskstra et al, 2005;
Giebels e Janssen, 2005), e estudos evidenciam que este tipo de conflito interpessoal reduz
a satisfacdo (Jehn, 1995; De Dreu e Weingart, 2003; Janssen, 2003; Guerra et al, 2005;
Jehn et al, 2010), a confianca (Simons e Peterson, 2000), a coesdo e consenso (Amason,
1996; Keller, 2001), a sensacdo de bem-estar (Giebels e Janssen, 2005), e de
comprometimento com o trabalho (De Dreu e Beerma, 2005). As atitudes perante o
trabalho sdo um reflexo da componente afetiva pessoa-objeto (Staw e Barsade, 1993). Os
estados afetivos negativos reduzem a flexibilidade cognitiva, tém influéncia nas avaliacdes
e julgamentos, na tomada de decisdo e no desempenho (Staw e Barsade, 1993; Forgas e
George, 2001; Isen, 2001; Baron, 2008). Relacdes de trabalho insatisfatorias geram stresse
com implicacBes marcantes devido ao seu efeito escalante que intensifica a condicao

inicial (Schuler, 1982).

Deste modo, infere-se que o conflito da tarefa tenha um impacto positivo nos papéis
stressantes, aumentando, desse modo, a ambiguidade, a conflitualidade e a sobrecarga dos

papéis.

A falta de coeséo e falta de consenso (i.e. polariza¢do), assim como a desconfianca entre
parceiros, associado a estados emocionais negativos, todos resultantes do conflito da tarefa,
podem acentuar os julgamentos que os individuos fazem dos seus papéis, pela
indisponibilidade ou incapacidade para aceder aos recursos necessarios para clarificar a

situacao.
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Em virtude do exposto, as relacbes baseadas em hostilidades e polarizacfes de interesses e
objetivos inibem a partilha de informacdo necessaria a clarificagdo de papel, obstr6i os
processos de entreajuda fundamentais para o0 descongestionamento da sobrecarga de papel
e, por ultimo, acentuam o conflito de expectativas na justa medida em que exigéncias
contraditdrias sdo desencadeadas por erros ou falhas de comunicacdo. Uma comunicacao
baseada em mal entendidos tende a ser prevalente, especialmente quando uma das partes
esta insatisfeita, frustrada ou ndo confia na outra parte (Wall e Callister, 1995). Por outro
lado, a falta de objetividade e estados emocionais negativos, associados a episodios de
stresse, podem inibir 0 processo de recuperacdo da informacdo ou alterar a forma como as

pessoas integram a informagdo (Goolsby, 1992).

Deste modo, levantam-se as seguintes hipdteses de trabalho:

H.4:0 conflito da tarefa esta positivamente relacionado com a ambiguidade do papel

H.p:0 conflito da tarefa esta positivamente relacionado com o conflito do papel

H,.:O conflito da tarefa esta positivamente relacionado com a sobreposic¢éo do papel

3.2.2.2. Conflito da Tarefa e Auto-eficacia

A literatura evidencia que o conflito da tarefa pode influenciar positivamente o
desempenho (Jehn, 1995; Basadur e Head, 2001; De Dreu e Weingart, 2003b; Jehn et al,
2010). A funcionalidade do conflito da tarefa funda-se na asser¢do de que 0s grupos

heterogéneos sdo mais eficazes do que os grupos homogéneos (e.g. Mumford, 2000;
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Kutzber e Amabile, 2001; Choi, 2004; West e Sacramento, 2006; Shin e Zhou, 2007),
decorrendo dessa diversidade uma melhor qualidade de decisbes (Amason, 1996). Neste
sentido, as diferentes abordagens aos problemas do trabalho e desafios propostos podem
promover a partilha e aprendizagem de competéncias (tedricas e praticas) entre colegas de
trabalho (Amabile, 1999), estimulando o sentimento individual de crescimento e de
motivacdo para atingir resultados. O conhecimento e pericia sdo fundamentais aos
resultados de trabalho (Amabile, 1999), e acreditar nessas capacidades individuais

direcionando-as para os objetivos propostos sdo atributos da auto-eficacia.

A auto-eficacia baseia-se na crenca individual de que se é dotado de um conjunto de
competéncias capazes de realizar com sucesso as tarefas propostas (Bandura, 1993). A
auto-eficacia € um constructo motivacional importante que conduz a seleccdo de
abordagens para resolver desafios (Bandura, 1993) e a realizacdo dos objetivos (Gist e

Mitchell, 1993; Locke e Latham, 2002).

Face ao exposto, é possivel supor-se que a o conflito da tarefa estimule a auto-eficacia dos
empregados. As divergéncias acerca de um melhor caminho na conducgéo das tarefas para
resultados melhorados ou superiores, pressupde um conjunto de opinides baseadas em
saberes e experiéncias que ao serem partilhadas enriquecem o bakground individual e

coletivo, refor¢ando a crenca pessoal na mestria e proficiéncia.

Deste modo, levanta-se a seguinte hipotese:

H.4:0 conflito da tarefa esté positivamente relacionado com a auto-eficacia
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3.2.2.3. Conflito da Tarefa e Criatividade

A literatura aponta para os beneficios do conflito da tarefa na criatividade — i.é, capacidade
dos individuos, grupos ou organizacdo produzirem novas e uteis ideias, procedimentos,
produtos ou servicos (Amabile, 1996; Oldham e Cummings, 1996; Shalley, et al, 2004) -.
Por exemplo, Baron (1991) demonstra que o conflito da tarefa nos grupos de trabalho
encoraja 0s membros a desenvolverem novas ideias e abordagens diferenciadas. Os
trabalhos de Tjosvold (1997) e Farh et al (2010) comprovam que o conflito da tarefa leva a
um incremento de resultados criativos e inovadores. Num estudo com grupos de marketing,
Tjosvold et al (1992) verificou que a discussdo do grupo assente na diversidade de
perspetivas e pontos de vista estava associado com a realizacdo das tarefas, uso mais
eficiente de recursos e uma melhor entrega dos servicos ao cliente. Paralelamente, Amason
(1996) demonstrou que o conflito da tarefa leva a um incremento da qualidade das decisfes
em gestores de topo, e Pelled et al (1999) evidenciam que a partilha de diferentes

conhecimentos torna as tarefas cognitivas de grupo mais funcionais.

A diversidade de conhecimentos, capacidades e competéncias (i.e., a diversidade
cognitiva), promove a criatividade (Mumford, 2000; Miron-Specktor et al, 2004; Paulus,
2008). A informacdo partilhada e a colaboragdo, por via da discussdo construtiva de
diferentes perspetivas e pontos de vista, aumentam a pericia, pensamento criativo e
motivacdo (Amabile, 1999) — as trés componentes necessarias aos resultados criativos. As
varias abordagens discutidas entre os parceiros de trabalho (colegas, supervisores, outros

trabalhadores) e relativas a assuntos da tarefa, aumentam o bagagem cognitiva, direcionam
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0 pensamento € aumentam o interesse por uma solucdo partilhada para o problema “em

maos”.

Kutzberg e Amabile (2001) defendem que a criatividade € mais suscetivel de ocorrer
qguando existem apropriadas combinacdes de conhecimento, pericia e motivacdo,
facilitadas através da partilha de pontos de vista diferenciados. Os “outros” (e.g.
supervisores, colegas) através de categorias distintas de conhecimento e experiéncias
acumuladas estimulam os parceiros a pensarem em ideias relacionadas (Paulus, 2008),
conduzindo, por essa via, 0 processo cognitivo na dire¢do de solugbes criativas (West e

Sacramento, 2006).

Neste raciocinio, a producdo de novas e Uteis ideias — i.e, criatividade - pode ser estimulada
através do conflito da tarefa, porque, por um lado, o conflito da tarefa propicia o
pensamento divergente indutor a originalidade, e por outro, direciona o pensamento

convergente promotor da resolucdo de problemas e, consequentemente, da sua utilidade.

Face ao exposto levanta-se a seguinte hipétese:

H1¢:0 conflito da tarefa esta positivamente relacionado com a criatividade
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3.2.3. Os Efeitos do Stresse associado aos Papéis
3.2.3.1. Stresse associado aos Papeis e Auto-eficacia

“os eventos do trabalho transportam ambiguidade e complexidade. Alguns sdo
ambiguos porque ndo sdo usuais ou ndo tém precedentes, e outros porque nédo se
ajustam aos quadros interpretativos das pessoas. A simples quantidade dos eventos
do trabalho que requerem atencdo podem causar sobreposicdo. Os eventos do
trabalho podem provocar conflito tornando saliente, de outro modo, as

inconsisténcias latentes nas prioridades ou expetativas” (Peterson et al, 1995:

431).

Do excerto capta-se, fundamentalmente, duas realidades entrelacadas: a da organizacao e a
das pessoas. A volatilidade dos mercados obriga as organizacbes a ajustarem-se
proficientemente e em tempo real. Por vezes, o cenério é ambiguo e as decisdes nem
sempre baseadas em informacéo clara. Mas as decisfes tomadas carecem de ajustamentos
estruturais que implicam reajustamentos de papéis. Por outro lado, os papéis traduzem-se
em comportamentos esperados para o desempenho de uma determinada fungéo (Stets e
Burke, 2000). As expectativas associadas aos papéis podem, por vezes, ser ambiguas,
conflituantes ou sobrecarregarem os detentores dos papéis. Se, por um lado, o0s stressors
podem ser objetivamente reais (ajustamentos ao nivel da estrutura), por outro, as
avaliaces ou expectativas® que os trabalhadores percebem dos potenciais stressors sdo

determinantes no julgamento e desempenho dos seus papéis.

% «Expetativa ¢ uma fungdo particular do cérebro que regista, armazena e usa particular informacéo
de que um estimulo (evento ou stressor) precede um segundo estimulo, ou que uma resposta leva a
um resultado especifico” (Ursin e Eriksen, 2004: 574).
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A teoria do papel (Katz e Kahn, 1978) sustenta que, quando as pessoas sentem que ndo tém
informacdo necessaria ou relevante para desempenhar eficazmente os seus papéis, ou
sentem que existe inconsisténcias ou incompatibilidades de exigéncias associadas ao
desempenho dos seus papeéis, sofrem de stresse, demonstrando ansiedade, reduzindo a

satisfacdo e consequentemente o seu desempenho.

Estudos confirmam as asser¢fes de Katz e Kahn (1978), demonstrando que o stresse
ocupacional estd associado negativamente a satisfacdo (e.g. Netemeyer et al, 1995;
Hartline e Ferell, 1996; Nonis et al, 1996; Bettencourt el at, 2003; Jones et al, 2007), ao
desempenho (e.g. Singh, 1993; Babin e Boles, 1996, 1998; Tubre e Collins, 2000; Mohr e
Puck, 2007; Gilboa et al, 2008) e positivamente a intencdo de saida (e.g. Nonis et al,

1996).

O stresse é o produto da transacdo entre a pessoa e a situacdo (Schuler, 1982; Lazarus,
1993). Quando esse produto é percecionado como excedendo os recursos individuais, as
pessoas sentem stresse (Lazarus, 1993a). As diferencas individuais na avaliacdo e
julgamentos da situacéo (i.e. appraisal), assim como os diferentes estilos para lidar com a
situacgdo (i.e. coping), sdo determinantes nos resultados individuais e nas alteragfes que 0s

individuos provocam na situacdo (Schuler, 1982; Lazarus, 1993a).

Na tentativa de minimizar o impacto das exigéncias desgastantes ou sobrepostas, as

pessoas envolvem-se em esforgos, ou estratégias, para tornar as condicfes da situacao
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favoraveis ao restabelecimento do seu equilibrio. Na citagdo de Lazarus (1993:8) “Nos
alteramos as nossas circunstancias, ou a forma como as interpretamos, para as fazer

parecer mais favoraveis — e este esfor¢o chama-se coping”.

O coping é um processo dindmico, entre a pessoa e a situacdo, sempre mediado pelo
appraisal (Lazarus, 1993a). E um processo na medida em que as pessoas sdo livres e
flexiveis para adotarem estratégias, e alterd-las se necessario, ao longo do tempo, e em
conformidade com as alterac6es provocadas na situacao (Carver et al, 1989). As estratégias
adotadas para lidar com situacBes stressantes dependem, em grande medida, das
avaliacGes, em termos de importancia e motivos pessoais (Schuler, 1982). De forma mais

OU menos positiva, as pessoas reagem e respondem ao stresse.

Por outro lado, as respostas ao stresse sdo uma necessidade bioldgica (Selye, 1974; Ursin e
Eriksen, 2004) e uma necessidade sociopsicoldgica (Lazarus, 1993a; Schuler, 1982).
Necessidade humana de restabelecer o equilibrio (homeostasia) de bem-estar fisico e
psicossocial. Segundo Selye (1974) a entrada do stresse ao nivel do sistema inclui a
ameaca e a reacdo individual. A isto Selye chamou de Sindrome de Adaptacdo Geral
(General Syndrome Adaptation —GAS). O modelo GAS é expresso em trés fases: reacao ao
alarme, resisténcia e, por fim, a exaustdo. Quando as exigéncias sdo pessoalmente
entendidas como excedendo 0s recursos pessoais (i.e., stresse — Lazarus, 1993a), o alarme

é iniciado envolvendo a ativagdo do eixo hipotalamo-hipéfise-adrenal cortisol?® (Rice,

% Este sistema governa a quantidade e tipo de resposta que o corpo produz para combater um
agente stressor. Abreviando, o hipotdlamo (a ponte entre o cérebro e o sistema enddcrino) envia
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2012). Na fase de alarme certas células do hipotdlamo séo alertadas para um estado de
emergéncia e ocorre a estimulacdo do sistema nervoso auténomo.?” Na segunda fase, de
resisténcia, o0 organismo tenta restabelecer o estado de homeostasia adaptando-se a
situacdo. A fase da exaustdo acontece quando o organismo ndo consegue superar a fase de
resisténcia. Nesta Ultima fase, os sintomas sao idénticos a fase de alarme provocando danos

na saude (Rice, 2012).

A sindrome geral de adaptacdo (GAS) tem sido referido como um dos mais significativos
contributos para o estudo do stresse e coping (Rice, 2012), referido na maioria dos textos
cientificos sobre o coping em situacdes organizacionais (e.g. Schuler, 1982; Lazarus, 1993;
Cavanaugh et al, 2000; Vaananen et al, 2012). Embora Selye tivesse relevado a
importancia do processo cognitivo na avaliacdo dos potenciais stressors (cf., Lazarus,
1993a), o autor defendeu que o stresse é uma parte importante na vida das pessoas e que
nem todo o stresse € negativo, distinguindo, por isso, 0 eustress do distress. O eustress esta

associado aos pensamentos positivos e boa salide, o distress aos sintomas negativos®.

uma mensagem para a glandula pituitaria (uma glandula que produz hormdnio incorporada nos
0ss0s na base do cranio) para libertar o ACTH (hormdnio adrenocorticotropica) na corrente
sanguinea. Este sinal avisa o cortex adrenal (localizado acima dos rins) para criar corticoides, outro
hérmonio, a partir da matéria-prima disponivel. Estes corticoides s&o entdo dispersos para partes do
corpo onde sdo necessarios e onde sdo postos em uso nos varios estagios de defesa contra um
agente stressor.

% Nesta fase ocorrem os seguintes sintomas: a atividade do sistema nervoso simpatico é suprimido,
acompanhado por um aumento do ténus muscular, hipotenséo e hipotermia. Outras manifestacdes
incluem hipoglicémia e acidemia (Rice, 2012).

%8 Segundo Goleman (1998), o eustress (ou bom stresse) e o distress (ou mau stresse) tém por base
funcdes cerebrais distintas e com impactos psicoldgicos e fisicos diferenciados. Goleman (1998:97)
esclarece que “As substancias do cérebro que geram o entusiamo perante um desafio sdo diferentes
daquelas que respondem a ameaca. A bioquimica destes estados produtivos gira em torno da
ativacdo do sistema nervoso simpético e das glandulas suprarenais que segregam substancias
chamadas catecolaminas. As catecolaminas, a adrenalina e a noradrenalina estimulam-nos a agir de
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A perspetiva transacional do stresse (Lazarus, 1993a; Folkman et al, 1986) sublinha, por
sua vez, a importancia do processo cognitivo, defendo que o stresse ndo tem igual impacto
em todos os individuos. O impacto depende da expetativa individual dos resultados do
estimulo e das respostas especificas para lidar com a situacéo (Ursin e Erikson, 2004). Em
consequéncia, os niveis de arousal ativado em cada individuo, depende do grau de

importancia e do grau de incerteza atribuido ao potencial stressor (Schuler, 1982).

Por conseguinte, 0 processo cognitivo é determinante nas reac@es individuais ao stresse, e
as respostas comportamentais ao stresse tendem a alterar ou a modificar a relacdo
individuo-situacdo. Ora, se a resposta ao stresse recai sobre a discrepancia entre o que é
esperado para uma situacdo normal e 0 que esta a acontecer na realidade (Ursin e Eriksen,
2004), essa discrepancia é ajuizada em volta das necessidades ou motivos e valores
pessoais, que, por consequéncia, enformam as estratégias adotadas para enfrentar a
situacdo (Lazarus, 1993a). Essas estratégias comportamentais provocam alteracGes na
situacdo e, porque os sistemas sociais sdo ciclos de eventos input-transformacao-output
(Katz e Kahn, 1978), as modificagcbes na situacdo, por sua vez, interferem nos
comportamentos individuais. O grau e intensidade do stresse alteram-se nas sucessivas
transacOes pessoa-ambiente (Schuler, 1982; Folkman et al, 1986; Carver et al, 1989; Ursin

e Eriksen, 2004).

forma mais produtiva que a urgéncia frenética do cortisol. A partir do momento em que o cérebro
entra no seu modo de emergéncia comeca a mandar produzir cortisol, assim como niveis
elevadissimos de catecolaminas. Mas nés trabalhamos muito melhor com baixos teores de
estimulagdo cerebral quando apenas o sistema de catecolaminas esta ativo.(...) e nesta condigdo, o
nosso estado de espirito é positivo e a nossa capacidade para pensar e reagir é 6tima. E nessa altura
que a nossa prestagdo esta no auge”.
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Porque as pessoas tém necessidade de responder aos eventos stressantes, e porque 0S
papéis ndo sdo meramente adotados mas renegociados nos ciclos de eventos
transacionados entre a pessoa e a situacdo, a percecdo dos papéis stressantes interagem
com 0s mecanismos individuais de avaliacdo e coping. Em consequéncia, as pessoas
adotam comportamentos que se adaptam ou alteram a situacdo, tentando tornar, dessa
forma, a situacdo mais favoravel (Lazarus, 1993a). As respostas dos esforcos individuais
para alterar as circunstancias, por sua vez, podem levar a uma reavaliacdo da situacao

(Lazarus, 1993a).

A literatura aponta para um conjunto de fatores pessoais que mitigam os efeitos do stresse
e impulsionam estratégias ativas de resposta (por oposicdo a estratégias reativas). Por
exemplo, Folkman et al (1986) verificaram que perante situacBes stressantes, as pessoas
sentem-se satisfeitas quando: i) utilizam estratégias focadas no problema, conduzindo
esforcos pessoais para encontrar solugdes promissoras, e ii) quando fazem uma reavaliacdo
positiva da situacdo considerando a possibilidade de crescimento pessoal. Pelo contrério,
as pessoas que utilizam estratégias de distanciamento (i.e., distanciar-se do estimulo e ndo
querer pensar na situacdo), e de confronto (i.e., atitude agressiva para alterar a situacao)

fazem uma reavaliacdo negativa da situacao e sentem-se insatisfeitas.

Karasek (1979) no seu modelo Job Demands — Job Decision Latitude (JD-LD) (exigéncias
do trabalho - latitude de decisdo) ou comumente apelidado Job Demands - Control (JDC)
(exigéncias do trabalho — controlo), argumenta que o controlo, ou latitude de decisédo (que

engloba duas componentes: autoridade de decisdo — i.e., autoridade que o trabalhador tem
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para tomar decisbes -, e discricionariedade de competéncias — i.e., variedade de
competéncias usadas pelo trabalhador no seu emprego), é um fator determinante para lidar
com o stresse. Karasek (1979) defende que o stresse ocorre quando os trabalhos sdo muito
exigentes (i.e., muito trabalho, conflito de exigéncias e pressao de tempo) e o0s
trabalhadores tém baixa latitude de decisdo (baixo controlo). Os “trabalhos ativos”,
segundo a terminologia de Karasek, sdo caracterizados por altas exigéncias e alta latitude
de decisdo. O trabalho empirico de Xie (1996) mostrou que os niveis mais altos de
satisfacdo com o trabalho e com a vida, de 1200 chineses, estdo relacionados com altas

exigéncias do trabalho e alta latitude de decisdo.

Nesta linha, a controlabilidade da situacdo € uma das caracteristicas mais defendidas como
potenciadora de estratégias ativas perante situacOGes stressantes (e.g. Karasek, 1979;
Folkman et al, 1986; Goolsby, 1992; Lazarus, 1993a; Goleman, 1998; Jex, 1999; Ursin e
Eriksen, 2004; Caruso e Salovey, 2007). Por outro lado, a teoria do ajustamento pessoa
ambiente®® (e.g. Edwards e Cooper, 1990; Dewe et al, 2012), no que se refere ao stresse
ocupacional, advoga que um desajustamento entre necessidades pessoais e 0S recursos
organizacionais (needs-supplies fit), por um lado, e o0 desajustamento entre as exigéncias
do trabalho e as competéncias pessoais para responder a essas exigéncias (demands-ability
fit), por outro, contribuem para altos niveis de stresse. A ideia subjacente ao postulado é
que deve haver um ajustamento entre 0 que as pessoas precisam Ou procuram e 0 que
recebem em troca, assim como um ajustamento entre as suas competéncias (conhecimento

e experiéncia) e as exigéncias que recaem sobre elas. As pessoas que sentem necessidade

2 Ajustamento Pessoa-Ambiente é a traducdo do inglés Person-Environment Fit. Sinénimos de
“fit”, tais como “match”, “congruence” e “correspondence” sao utilizados invariavelmente na
literatura (Dewe et al, 2012).
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de crescimento e desenvolvimento pessoal respondem positivamente a trabalhos

complexos (Oldham e Hackman, 2005).

Na validade do exposto, 0 conhecimento e pericia, a persisténcia perante situacdes incertas
e complexas, e o0 sentimento de controlo da situacdo, correspondem aqueles que sdo auto
eficazes. Ser auto-eficaz significa que as pessoas se vém a si préprias como capazes de
realizarem as tarefas de forma eficiente, porque, ndo sé reconhecem em si conhecimento e
pericia mas, e acima de tudo, sabem utilizar essas competéncias préprias a favor dos
objetivos a que se propdem (Bandura, 1993; Perrewé et al, 2002). A percecdo de auto-
eficacia influencia a motivacao individual para persistir perante obstaculos e a selecionar

abordagens para resolver os desafios (Bandura, 1993).

Assim, e neste raciocinio, a auto-eficacia resume um conjunto de atributos pessoais
capazes de aglutinar e sincronizar as necessidades e competéncias pessoais com as
exigéncias do trabalho. O sentimento de auto-eficécia influencia o processo de julgamento
pelo qual as pessoas interpretam os resultados (Bandura, 1997). A definicdo de objetivos
pessoais (com base nas necessidades e motivos) € influenciada pela autoavaliagdo das
competéncias (Latham e Locke, 2006). E, segundo Bandura (1993), quanto mais alta for a
percecdo individual de auto-eficacia, maiores sdo os desafios que as pessoas tracam para Si
mesmas e maior € o compromisso e firmeza que dedicam na concretizacdo desses

objetivos.
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Quando as pessoas percecionam que 0s Sseus papéis sdo ambiguos, ou que tém varias
exigéncias, ou que essas exigéncias podem ser conflituantes, o sentimento de proficiéncia
individual pode ajudar as pessoas a adotarem estratégias para lidar com a situacdo, porque,
por um lado, as crengas nas competéncias proprias filtram a negatividade dos stressors,
orientando a focagem no problema, e por outro, estimula o uso dos saberes e de saber fazer
em situacdes desafiantes. O conhecimento e pericia sdo a maior fonte de poder que as
pessoas detém nas organizacdes (Croizier e Friedberg, 1977), e saber utiliza-los, prevendo
e controlando fatores que afetam o bem-estar individual, é atributo da auto-eficacia

(Bandura, 1993).

A auto-eficacia tem sido utilizada na literatura como uma variavel mediadora nas reacdes
ao stresse. Por exemplo, Schaubroek e Merritt (1997) validaram o modelo Job demands —
Control (JDC), de Karasek (1979), através da auto-eficacia. Concluiram, ainda, que as
pessoas que confiam nas suas competéncias e que tém controlo perante situacfes exigentes
tém menos problemas de salde. E, Perrewé et al (2002) verificaram que a auto-eficacia
medeia o conflito de papel e ambiguidade de papel na intencdo de saida. Para aqueles que

tém grandes niveis de auto-eficacia a intensdo de saida decresce.

Todavia, a literatura torna controverso o impacto direto dos papéis stressantes na auto-
eficacia. Embora o acervo ndo seja abundante no estudo desta relacdo, existe uma
dualidade de efeitos. Existem algumas evidéncias de que a auto-eficicia é afetada
negativamente pela ambiguidade de papel (Hartline e Ferrell, 1996; Perrewé et al, 2002;

Lindberg e Wicent, 2011), e uma incongruéncia de resultados na relagéo entre conflito de
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papel e autoeficacia. Por exemplo, Perrewé et al (2002) num estudo com nove paises
concluiram que as exigéncias conflituantes, em trés dos paises estudados, contribuem
negativamente para a crenca de auto-eficacia. Nos restantes seis paises a relacdo nédo é
significativa. Resultados inversos sdo encontrados nos trabalhos de Lindberg e Wicent
(2011) e Hartline e Ferrel (1996) que verificam uma relacdo positiva entre as duas
varaveis. No que se refere a relagdo da sobrecarga do papel e auto-eficacia a literatura é
omissa. Contudo, poder-se-a4 derivar que 0s recetores de uma multiplicidade de papéis
detém um conjunto de caracteristicas expectaveis de desempenhar eficientemente mais do
que um papel. Essas caracteristicas incluem, necessariamente, o conhecimento e pericia,
que garante ou expecte a realizacdo dos sobrecarregados papéis. Por outro lado, o
desempenho de mais um papel (papel sobrecarregado) pelo recetor implica uma certa auto-
consciéncia de competéncia propria para executar para além do habitualmente desejado ou,

ainda, uma forma de obtencéo de realizac&o e ganhos futuros.

Posto isto, pode-se retirar algumas premissas dos dados tedricos e empiricos aqui
apresentados. Em primeiro lugar, a pertinéncia da auto-eficacia como instrumento de
mediacdo das exigéncias contraditérias e ambiguas nos resultados de desempenho. Em
segundo lugar, evidéncias, ainda que pouco documentadas, dos efeitos negativos da falta
de clareza de expetativas de desempenho (i.e. ambiguidade de papel) na auto-eficacia. Que
se justifica, em parte, pela perda de controlo sobre a situacdo quando as pessoas nao
conseguem compreender o que € esperado dos seus trabalhos (Schaubroeck e Merritt,
1997). Porém, a ambiguidade é um desnivelamento entre a informacdo considerada
necessaria e a disponivel, pelo que, solucdes diferenciadas podem advir do estimulo da

auto-eficacia para ajustar os backgrounds as exigéncias (Bandura, 1993). Em terceiro
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lugar, uma relacdo discordante entre conflito de papel e auto-eficécia. Se, de algum modo,
a incompatibilidade de expetativas pode ferir o sentimento de mestria e controlo, porque
existe sempre uma inibi¢do, ou mesmo sanc¢do, na realizacdo de uma das exigéncias por
contradicédo a outra, por outro lado, a incompatibilidade pode criar um cenério paradoxo ou
polivalente favoravel a estimulacédo intelectual e ao uso da pericia (Nijstad et al, 2010). Em
quarto, e ultimo, uma enfase tedrica e com algum suporte empirico, nas qualidades
individuais referentes ao conhecimento e pericia, ao controlo e persisténcia (i.e. auto-
eficicia), para avaliar a adversidade como um desafio e delinear as melhores opc¢des para
reverter favoravelmente as circunstancias em beneficio proprio e, consequentemente, da
organizacdo (Gist e Mitchell, 1992; Bandura, 1997). Posto de outro modo, quando as
pessoas acreditam que sdo capazes de realizar de forma bem-sucedida, porque acreditam
nas suas competéncias, e porque essas mesmas competéncias sdo a base da sua
credibilidade no trabalho, os constrangimentos aos papéis habitualmente desempenhados
podem constituir um desafio, em vez de uma ameaca, para as pessoas auto-eficazes se

auto-realizarem.

“A auto-eficdcia € um constructo motivacional importante. Influencia as escolhas
individuais, os objetivos, as reagdes emocionais, o esforgo, o coping, e a persisténcia” (Gist
e Mitchell, 1992: 186). A auto-eficacia desempenha um papel chave como traco de
autoavaliagéo3° contribuindo de forma positiva e significativa para a satisfacdo (Judge e
Bono, 2001). As pessoas que acreditam na sua eficacia tracam objetivos para si mesmas,

avaliam o esforco e energia aplicada, o tempo de persisténcia dedicado, e s&o resistentes

% Num estudo meta anélise Judge e Bono (2001) relacionam as variéveis centrais dos tracos de
auto-avaliacdo (i.e. auto-estima, auto-eficacia, l6cus de controlo e estabilidade emocional) com a
satisfacdo. A auto-eficécia é a variavel que melhor se relaciona com a satisfagdo: 0.45.
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perante falhas. Face a obstaculos, falhas pessoais e incertezas, as pessoas que acreditam
nas suas competéncias depositam um maior esforco para superarem o desafio (Bandura,
1993). “Quanto mais forte for o sentimento de auto-eficacia no coping mais audazes sdo as

pessoas em assumir atividades ‘sobretaxadas’ e ameagadoras” (Bandura, 1993:133).

Face ao exposto, decide-se estabelecer as seguintes hipdteses:

Hsa:A ambiguidade do papel est4 positivamente relacionada com a auto-eficacia

H.4:0 conflito de papel esté positivamente relacionada com a auto-eficacia

Hs,:A sobrecarga do papel esta positivamente relacionada com a auto-eficacia

3.2.3.2. Stresse associado aos Papéis e Criatividade

A literatura é escassa na relacdo entre papéis stressantes (i.e. papel ambiguo, conflito de
papel e papel sobreposto) e a criatividade. Porém, no que se refere a outros resultados (ou
resposta aos stressors: strain), existe um grande acervo que documenta os efeitos negativos
destes stressors no desempenho (e.g. Tubre e Collins, 2000; Jakson e Schuler, 1985;
Gilboa et al, 2008), na satisfacdo (e.g. Bedeian e Armenakis, 1981; Singh, 1993; Nonis et
al, 1996; Bettencourt e Brown, 2003; Mohr e Puck, 2007) e positivos na intencdo de saida
dos empregados (e.g. Bedeian e Armenakis, 1981; Nandram e Klandermans, 1993; Nonis

et al, 1996; Perrewé et al, 2002).

Pese embora os factos registados, Jackson e Schuler (1985) concluiram que as associagdes

entre conflito de papel e desempenho, e entre a ambiguidade de papel e desempenho séo
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fracas (Jackson e Schuler, 1985). Por sua vez, Tubre e Collins (2000) encontraram uma
maior associag¢ao negativa entre ambiguidade de papel e desempenho do que entre conflito
de papel e desempenho, deixando, contudo, a ressalva de que a associacdo da ambiguidade
do papel com o desempenho varia consoante o tipo de emprego. Outros estudos encontram
relacGes opostas e contraditorias. Por exemplo, Singh (1993) encontra uma relagéo positiva
entre ambiguidade de papel e desempenho, ainda que restrita a uma faceta da ambiguidade
por ele estudada, e Babin e Boles (1996) verificam um efeito positivo do conflito de papel

no desempenho.

Perante resultados contraditérios e resultados agregados, torna-se dificil seguir uma
tendéncia que supostamente suporte uma dire¢do “maioritariamente defendida”, quando,
aqui, se pretende dissertar nas varias facetas dos papéis stressantes (i.e., ambiguidade de
papel, papel conflituante e papel sobreposto) em resultado especifico de comportamento
(i.e. criatividade). Todavia, fazendo uso do suporte tedrico e empirico disponivel, retém-se
um conjunto de pressupostos que servirdo de plataforma para a pretendida ligacao entre

papéis stressantes e criatividade:

1) as respostas aos stressors dependem da avaliacdo individual, que por sua vez se baseiam
nas necessidades e motivos pessoais (Lazarus, 1993a); ii) porque as pessoas tém
necessidades e motivos diferentes avaliam os potenciais stressors de forma diferenciada
(positivo, negativo ou neutro) (Schuler, 1982); iii) as estratégias para lidar com o0s stressors
dependem do processo cognitivo individual, que implica ndo so a avaliacdo da incerteza
(“o que €”) mas também dos recursos disponiveis (interno e externos: Goolsby, 1992) para

lidar com a situagdo (“como vou lidar com isto”) — primeiro e segundo appraisal

174



MODELO E HIPOTESES DE TRABALHO

respetivamente, conducentes ao coping (Lazarus, 1993b); iv) as estratégias individuais
adotadas (reativas ou proactivas: Goolsby, 1992) tém implicacdes na situacdo e na relacao
pessoa-organizacao, implicacbes que dependem também da avaliacdo de terceiras partes
(colegas, supervisor, organizacdo) gque por sua vez “aliviam” ou “refor¢am” a situagao
inicial pessoa-situagao (a fase de “alarme” de Selye, 1954), v) os papéis sdo condutas de
comportamento expetaveis para o0 exercicio ou desempenho de determinada funcéo e
posicdo (Stets e Burke,2000), quando existe desnivelamento entre expetativas (emissor,
recetor e outros papéis do sistema social) diz-se que os papéis sdo stressantes porque
agregam incerteza na melhor conduta a adotar pelo detentor do papel e para responder as
diferentes expectativas (Katz e Kahn, 1978); vi) os resultados aos stressors (strain)
avaliam-se em termos de resultados emocionais (e.g. satisfacdo) e de comportamento (e.g.
desempenho, criatividade); vii) estados emocionais e comportamentais nem sempre
“jogam” no mesmo sentido: estadoS emocionais negativos podem ser condutores de
criatividade (Zhou e George, 2001) e de desempenho (e.g. Singh, 1993; Leung et al, 2011),
e a satisfacdo nem sempre se relaciona com melhores desempenhos (e.g. Babin e Boles,
1996); viii) Existem diferencas substanciais no impacto da ambiguidade do papel e do
conflito do papel nos resultados da organizacdo (Jackson e Schuler, 1985), pelo que os

constructos devem ser analisados separadamente.

3.2.3.2.1. Ambiguidade de papel e Criatividade:

A ambiguidade do papel acontece quando as pessoas sentem que ndo tém informagéo
necessaria ou relevante para desempenhar da melhor forma os seus papéis (Kahn et al,

1964). Esta informagdo é relativa a uma definicdo clara de metas e objetivos,
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procedimentos e responsabilidades (Rizzo et al, 1970). Uma formalizacdo do papel ou

funcdo que implica planeamento e clarificacdo a todos os niveis.

Mas como as situacGes ou eventos de trabalho, por vezes, carregam ambiguidade e
complexidade (Peterson et al, 1995), os comportamentos hem sempre podem ser planeados
e formalizados, permitindo alguma flexibilidade nas condutas e tomada de decisao.
Eventos ambiguos sdo aqueles que ndo sdo usuais ou que ndo tém precedentes ou que nao
se enquadram nos modelos interpretativos usuais das pessoas (Peterson et al, 1995), porque

fogem aos padrfes normativos.

De acordo com Ford (1996), as pessoas preferem adotar comportamentos familiares
(rotineiros e prescritivos), porque sdo relativamente mais faceis e com resultados
previsiveis (Shalley, 2008), do que envolverem-se em acles criativas. Todavia, a
complexidade do trabalho, invoca a descentralizacdo e salienta a especializagdo
profissional (Woodman, 1995). Por outro lado, a descentralizagdo implica a autonomia
(oposto a formalizacdo dos papeis) na realizacdo do trabalho (West e Ritcher, 2008). A
autonomia € um recurso abonado na literatura para a fungéo da criatividade (Ford, 1996;
Amabile, 1999; Amabile et al, 2002; Shalley et al, 2004). As pessoas quando tém
autonomia utilizam os recursos individuais (conhecimento e competéncia) para
selecionarem e conduzirem as suas a¢des e tomarem decisdes conducentes a realizacdo dos

seus trabalhos (Cumming e Oldham, 1997).
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A criatividade apela a mudanca, novas formas de se fazerem as coisas (Talbot et al, 1992),
0 que compromete o0s procedimentos convencionais e desempenhos esquematizados
(Woodman, 1995). A criatividade apela ainda a competéncia técnica e conhecimentos

(Amabile e Mueller, 2008) e envolve risco, experimentacao e erro (Shalley, 2008).

Ora, a clareza do papel esta fortemente associada a formalizacdo dos papéis e as estruturas
burocraticas (Burns e Stalker, 1961), que, por sua vez, é desfavoravel a criatividade
(Woodman, 1995). A formalizacao dificulta a criatividade porque limita a procura de
novas fontes de informacdo fundamentais ao trabalho criativo e a introducdo de mudancas

no trabalho.

A ambiguidade de papel vem tornar saliente que existem vulnerabilidades associadas ao
desempenho do papel e que essas fragilidades se relacionam com a prépria dinamica e
complexidade dos trabalhos exigentes, que apostam no valor das competéncias individuais
como principal recurso competitivo e que, por isso, extravasam a regular e planeada forma
de se fazer as coisas e, por ineréncia, a precisdo de procedimentos, objetivos e
responsabilidades vinculadas a um papel ou fun¢do. A ambiguidade é uma caracteristica

dos trabalhos complexos (Tubre e Collins, 2000).

Por exemplo, numa empresa de solucfes informaticas, o diretor de departamento solicita a
um engenheiro de desenvolvimento de sistemas que encontre uma solugédo informatica para
um cliente (outra empresa “Clinica de Neurocirurgia”) que registe, agregue ¢ diferencie,

por categoria, e subsistema de saude do utente, todos os atos de enfermagem e médicos,
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atos cirargicos e procedimentos administrativos. O engenheiro tem uma semana para fazer
um esbo¢o para um orcamento pré-estabelecido. O engenheiro foi um ilustre e meritdrio
aluno de 18 valores, confia nas suas competéncias para realizar, ndo quer falhar, mas vé-se
perante uma situacdo nova e desconhecida (ameacadora ou desafiante?). Interroga-se:
“Mas o que € que eu sei de medicina?” “o que sdo atos médicos e porque sao diferentes de
cirargicos?” “Como ¢ que numa semana vou reter todos os procedimentos de uma clinica
de neurocirurgia”? “Se eu falhar serei responséavel pela perda de um projeto para a minha
empresa?” “E se conseguir, quem me garante que o meu projeto € melhor do que a solugdo
que outra empresa apresenta?”’, “Que consequéncias isto terd no meu prestigio e na minha
carreira?”. O engenheiro pode carecer de um conjunto de informacgdes, relativas a
procedimentos e responsabilidades que, em parte, ndo tém resposta pré-estabelecida. A

ambiguidade que sente cria-lhe stresse e urge que tome medidas.

O coping é uma escolha afetada pela avaliacdo individual (significado do evento e
avaliacdo dos recursos disponiveis) e € expetavel que seja congruente com a ideia de que
pode fazer-se alguma coisa para alterar a situacdo (Folkman e Lazarus, 1985). O
engenheiro, do exemplo dado, pode adotar entre um conjunto diverso de op¢oes para lidar
com o stresse (cf. Folkman et al, 1986; Skinner et al, 2003). Adotando um tipo de
comportamento ativo ou reativo (Folkman et al, 1986; Goolby, 1992; Lazarus, 1993a).
Quando a autonomia é um requisito do trabalho e a necessidade de crescimento um
atributo pessoal, prevé-se que as pessoas adotem estratégias alinhadas com os seus valores
e motivos para alterarem de forma positiva as circunstancias constrangedoras da situagao
(Oldham e Hackman, 1980; Lazarus, 1993a). O coping focado no problema (i.e., alterar a

relacdo pessoa-ambiente que causa stresse) é a forma mais utilizada para lidar com o
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stresse no trabalho, quando a propria cultura do trabalho enfatiza a realizagdo de objetivos

(Folkman et al, 1986).

Os resultados empiricos da ambiguidade nas respostas comportamentais sdo incongruentes.
Estudos empiricos indicam que a ambiguidade é um stressor ameacador (Cavanaugh et al,
2000; LePine et al, 2005), com consequéncias negativas no desempenho (e.g. LePine et al,
2005) e na criatividade (Coelho et al, 2011). Porém, Singh (1993) afirma que nem sempre
a ambiguidade é disfuncional, e o trabalho de Nygaard e Dahlstrom (2002) indica que o
desempenho aumenta quando os individuos percecionam niveis altos de ambiguidade.
Resultado, alias, congruente com o estudo de Leung et al (2011) que demonstra que o

desempenho inovador aumenta quando aumenta os niveis de ambiguidade.

Porque os trabalhos complexos e exigentes apelam a autonomia e variedade (Oldham e
Hackman 1980; Karasek et al, 1981), e porque a clareza de papel é um entrave a
disposicdo individual para procurar novas formas de conhecimento -i.e., informacéo-
(Woodman, 1995) ou a articulacédo, de forma original, do conhecimento e pericia adquirido
-i.e. pensamento criativo — (Amabile, 1999), tdo necessarias a criatividade e, ainda, porque
a autonomia e a competéncia sdo necessidades humanas universais e essenciais ao
desenvolvimento e crescimento pessoal (Deci e Ryan, 2002), e porque o0 status quo € uma
variavel critica no entendimento das estratégias individuais adotadas para lidar com
situacOes constrangedoras (Friedberg, 1993; Zhou e George, 2001; Sacramento e West,

2013), propbe-se a seguinte hipotese:

Hsp: A ambiguidade de papel esté positivamente relacionada com a criatividade
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3.2.3.2.2. Conflito do papel e Criatividade

O conflito do papel refere-se as incompatibilidades entre as exigéncias que o detentor de
um papel tem de executar (Kahn et al, 1964). Essas incompatibilidades podem resultar de
expetativas conflituantes entre as partes (e.g. supervisor — empregado) ou entre aspetos de
um unico papel (e.g. duas exigéncias contraditérias advindas de dois superiores
hierarquicos) (Peterson et al, 1995). O conflito de papel torna evidente que a realizacéo e

satisfacdo de uma expetativa dificulta a concretizagéo da(s) outra(s).

A semelhanca do papel ambiguo, o conflito de papel é tendencialmente referido, na
literatura, como um stressor ameacador (e.g. Cavanaugh et al, 2000; LePine et al, 2005)
com efeitos negativos na satisfagdo (e.g. Babin e Boles, 1998), e no desempenho (e.g.
Gilboa et al, 2008). O conflito de papel, comparativamente ao papel ambiguo, é o papel
stressante que mais contribui para o aumento de stresse no trabalho (Mohr e Puck, 2007),
para a insatisfacdo (Babin e Boles, 1998), para a exaustdo emocional (Nandram e
Klandermans, 1993) e para a intencdo de saida (Nandram e Klandermans, 1993; Perrewe et

al, 2002)

Porém, existem estudos que indicam que o conflito de papel esta relacionado
positivamente com o desempenho (Babin e Boles, 1998; Van Dyne et al, 2002:“work

strain®!) e com a criatividade (Coelho et al, 2011).

1 Van Dyne, et al (2002), definem work strain como um estado psicolégico que envolve
sentimentos subjetivos nas respostas aos stressors do ambiente. O work strain ocorre no local de
trabalho e é baseado no conflito ou tensdo com colegas e supervisores. O termo tem similaridades
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Por exemplo, Miron-Spektor et al (2011) argumentam que 0s quadros paradoxos — i.e,
modelos mentais usados para adotar declaragdes contraditorias ou dimensdes da tarefa ou
situacdo - podem ser benéficos para a criatividade, porque aumentam o pensamento
divergente e a capacidade para integrar contradicdes, 0 que, por sua vez, conduz a
criatividade. Coelho et al (2011) verificam que os empregados de contacto que
percepcionam que 0s Seus papéis tém expectativas contraditdrias agem criativamente para
responder a essas exigéncias. As contradicdes podem aumentar a capacidade das pessoas
tolerarem e integrarem diferentes expectativas através da avaliacdo dos elementos

contraditorios e de novas ligacfes desses mesmos elementos (Miron-Spektor et al, 2011).

Nesta linha, Fong (2006) argumenta que as contradices fazem com que as pessoas
relacionem informagdo que aparentemente é vista (e sentida) como ndo relacionada. Isto
conduz a uma maior agilidade no processamento de informacdo e a predisposi¢do para se
fazerem relacOes entre exigéncias aparentemente contraditorias, facilitando, dessa forma,

solucdes originais e de potencial valor para a organizacéo.

Face ao exposto, levanta-se a seguinte hipdtese:

Hap: O conflito do papel esta positivamente relacionada com a criatividade

aos termos “strain” e “strain-based conflit” utilizado em outras pesquisas (Van Dyne et al, 2002).
O termo é igualmente similar ao conceito conflito do papel.
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3.2.3.2.3. Conflito do papel e Ambiguidade do papel

E proposto que o aumento de expectativas conflituantes aumente a ambiguidade do papel
(Babin e Boles, 1996; Coelho et al, 2011). As expectativas contraditérias dificultam as
estratégias a seguir, de forma a satisfazer as opostas exigéncias, 0 que, por sua vez,
aumenta a percecdo de falta de informacdo suficiente ou relevante para conduzir o

comportamento na “melhor” opgdo e comportamento para lidar com a situacao.
Deste modo, propde-se a seguinte hipotese:

Hac: O conflito do papel esta positivamente relacionado com a ambiguidade do papel

3.2.3.2.4. Sobrecarga do papel e Criatividade

A sobrecarga do papel é o papel stressante menos estudado na literatura. A sobrecarga de
papel descreve situacfes em que os empregados sentem que tém muitas responsabilidades
ou atividades, face ao tempo disponivel, as suas competéncias, e outros constrangimentos

(Rizzo et al, 1970).

A sobrecarga do papel é uma caracteristica dos trabalhos exigentes e complexos (Peterson
et al, 1995) e tem sido considerada um stressor desafiante (Cavanaugh et al, 2000; LePine
et al, 2005). Os stressors desafiantes (i.e., exigéncias do papel, pressdo, urgéncia de tempo
e sobreposicdo) sdo individualmente avaliados como geradores de ganhos futuros e em

crescimento pessoal (LePine et al, 2005). Por outro lado, os stressors desafiantes
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aumentam a motivagdo porque as pessoas acreditam que existe uma relagcdo positiva entre

0 esforco pessoalmente despendido e os resultados alcancados (LePine et al, 2004).

Os stressors desafiantes estdo positivamente relacionados com a motivacdo para a
aprendizagem (LePine et al, 2004), com a satisfacdo (Cavanaugh et al, 2000) e com o
desempenho (LePine et al, 2005). Em contraposicéo, o estudo de Gilboa et al (2008) indica
alguma variabilidade dos efeitos dos stressors desafiantes, incluido a sobrecarga do papel,
no desempenho (intervalo de -.38 a .22). E o estudo de Jones et al (2007) ndo encontra

significancia estatistica entre sobrecarga do papel e desempenho.

No que respeita ao impacto do papel sobreposto na criatividade, a literatura é ausente.
Porém, existem estudos que analisaram outras determinantes conotadas como stressors
desafiantes. Por exemplo, Ohly e Fritz, (2010), estudaram as relacdes entre a pressdo de
tempo e do controlo do trabalho e a criatividade, demonstrando uma relagéo positiva entre
esses stressors e a criatividade. Contudo, o estudo de Amabile et al (2002) comprova uma
relacdo negativa entre pressdo de tempo e criatividade. Sacramento et al (2013) analisaram
as exigéncias do trabalho e a criatividade, ndo encontrando relagdes diretas. Outro estudo,
de Long (2013), verifica que a pressdo de trabalho modera os efeitos do downsizing na
criatividade, ou seja, quando a pressdo de trabalho é saliente, os empregados que vém o

downsizing como uma oportunidade manifestam grande criatividade.
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A sobrecarga do papel implica que as pessoas tenham varias atividades ou tarefas para
realizar na organizacdo e, em simultaneo, que sintam que face a um conjunto de
constrangimentos, incluindo o tempo, sintam dificuldades em realizar prontamente todas as
expetativas associadas aos seus papéis. Ora, isto pressupde que as pessoas experimentem
variedade — isto e, diferentes tarefas que requerem diferentes conhecimentos ou a
conjugacdo de diferentes experiéncias -, e que usem de uma determinada autonomia para
gerir e completar as diferentes atividades. A variedade e autonomia sdo caracteristicas dos
trabalhos complexos, que, por sua vez sdo propicios a criatividade (Oldham e Hackman,
1980). Por outro lado, a autonomia reduz a ansiedade e exaustdo emocional provocada

pelos potenciais stressors (Xie e Johns, 1995)

A sobreposicdo de papéis também subentende que varias tarefas foram delegadas para um
detentor de papel considerando as suas potenciais competéncias, e que resultou num
compromisso entre as partes na realizacdo das expetativas envolvidas. Ou, entdo, que 0s
empregados voluntariamente assumiram responsabilidades extra papel contendo a
iniciativa e envolvimento pessoal. As evidéncias comprovam gue 0 COMpPromisso e a
iniciativa sdo determinantes da sobrecarga do papel (Lindberg e Wicent, 2011; Bolino e
Turnley, 2005; respetivamente) e que a sobrecarga do papel estd positivamente

correlacionado com o comportamento de cidadania organizacional (Singh e Singh, 2009).

A determinacdo para alcancar objetivos aumenta a sobrecarga do papel (Lindberg e
Wicent, 2011) na medida em que aumenta a carga de trabalho e responsabilidades

assumidas pelas tarefas. Por sua vez, a iniciativa € considerada uma componente do
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comportamento de cidadania organizacional (e.g. Bolino e Turnley, 2005) e aclamada
como funcional para a criatividade (Ford, 1996) e cultura de inovacdo (Miron-Spektor et
al, 2004). A iniciativa em assumir responsabilidades extra papel aumenta a sobrecarga do

papel (Bolino e Turnley, 2005).

Considerando a explanacéo, infere-se que os empregados com multiplas responsabilidades
adstritas aos seus papeis, e que voluntariamente, ou ndo, assumem, comprometem-se com
os resultados desses papeis e empregam esfor¢os adicionais para realizarem eficazmente as
diversas expetativas. Dessa experiéncia resulta um portfolio de conhecimento e
experiéncias profissionais vividas e partilhadas. Neste sentido, a criatividade pode
beneficiar da sobrecarga do papel na medida em que vérias atividades sobrepostas

enriquecem o background individual usado para pensar e agir criativamente.

Neste raciocinio, levanta-se a seguinte hipotese:

Hsp: A sobrecarga do papel esté positivamente relacionada com a criatividade

3.2.4. Os efeitos da Auto-eficacia

3.2.4.1. Auto-eficacia e Criatividade

Ford (1996) postula que a crenca na auto-eficacia tem um papel central no
desenvolvimento da motivacdo para a criatividade. Similarmente, Bandura (1997) afirma
que a confianca na capacidade de desempenhar (i.e. auto-eficacia) determina o nivel de

desempenho (Bandura, 1997). Na perspetiva da teoria do comportamento intencional, 0s
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desempenhos sd@o aumentados na medida em que aumenta a intencédo (i.e. motivacéo) para
realizar, e as competéncias (i.e. controlo do comportamento) detidas (Azjen, 1991). Ou
seja, o controlo do comportamento é acerca da auto-eficacia na tarefa e a intenséo reflete a
motivacdo para com a tarefa (Lim e Choi, 2009). A auto-eficacia aumenta o nivel e
compromisso com o0s objetivos (Locke e Latham 2002) e € um importante constructo

motivacional com impacto no esforco e persisténcia (Gist e Mitchell, 1992).

Por sua vez, a criatividade depende da combinacdo sincronizada de conhecimento,
capacidades e motivacdo (Kutzberg e Amabile, 2001). A criatividade requer persisténcia e
agilidade cognitiva (Shalley, 1995; Ruscio et al, 1998). As pessoas que acreditam nas suas
competéncias para desempenharem com éxito (i.e., auto-eficacia), experimentaram
sucessos anteriores (Bandura, 1997) que certificaram a sua proficiéncia, estabelecem
objetivos desafiantes para si mesmas e sdo determinadas no compromisso com as tarefas

(Bandura, 1993).

A literatura instrui que o sentimento individual de mestria é indutor de ac¢des criativas (e.g.
Barron e Harrington, 1981; Redmond et al, 1993; Ford, 1996). Neste seguimento,
evidéncias empiricas reforcam que a confianca individual na capacidade para gerar novas e
uteis ideias que possam resolver problemas atinentes as tarefas & determinante da
criatividade (e.g. Tierney e Farmer, 2002; Farmer et al, 2003; Lim e Choi, 2009; Mathisen

et al, 2009).

Face ao exposto levanta-se a hipotese:

186



MODELO E HIPOTESES DE TRABALHO

Hea: A auto-eficcia esté positivamente relacionada com a criatividade

3.3. Conclusao

Neste capitulo foi apresentado o modelo proposto a investigacdo, formuladas e

fundamentadas as hipdteses de trabalho.

De forma genérica foi proposto que a inteligéncia emocional tem influéncia indireta na
criatividade dos empregados. Através do conhecimento, monitorizacdo e uso das emogdes
é possivel uma maior colaboracdo e adaptagdo ao conflito e stresse, assim como elevar o
sentimento de proficiéncia condutora a resultados criativos. Foi também proposto que o
conflito funcional e o desafio associado a eventos stressantes podem influenciar os

resultados criativos dos empregados.
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CAPITULO IV —- METODOLOGIA E QUALIDADES DO INSTRUMENTO
DE MEDIDA

4.1. Introducéo

Apos apresentacdo do modelo de investigacdo e fundamentacdo das hipoGteses que o
constituem, segue-se a verificagdo empirica dos postulados. Néo obstante, a verificacdo
carece de um conjunto de pressupostos relacionados com as opg¢bes metodoldgicas, a
amostragem e instrumento de medida. Para o efeito, este capitulo pretende descrever a
amostra objeto deste estudo, o instrumento de medida utilizado e as suas qualidades

psicométricas.

4.2. Amostra

Este trabalho utiliza uma amostra por conveniéncia, enquadrando-se nas amostragens ndo-
probabilisticas. As amostras por conveniéncia sdo, dentre outras, as que consomem menos
tempo e as menos dispendiosas. As unidades amostrais sdo acessiveis, faceis de medir e
cooperadoras (Malhotra, 2006). Esta escolha justificou-se por um conjunto de varidveis
temporais, pessoais e institucionais contingentes a realizacdo da investigagdo. A opgao por
uma amostra por conveniéncia pretende tirar partido dos beneficios que lhe subjazem,
estando, porém, os investigadores conscientes das limitagcdes que transportam este tipo de
amostragem. Por exemplo, um dos inconvenientes apontados a amostragem por
conveniéncia é a presenca de fontes potenciais de tendenciosidade de selegdo. Pese embora
0s inconvenientes apontados, este tipo de amostragem € amplamente utilizada no estudo da

criatividade organizacional (e.g. Oldham e Cummings, 1996; Tierney e Farmer, 2002;
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Gilson et al, 2005; Zhou e George, 2001; Coelho et al, 2011; Stobbeleir et al, 2011), e aqui

também utilizada.

4.2.1. Caracteristicas da Amostra

Considerando que a criatividade é importante numa variedade de empregos e organizacdes
(Gilson e Blum, 2000; Perry-Smith, 2006; Shalley et al, 2000) e que pode ocorrer em
qualquer organizacéo e ser proveniente de qualquer empregado (Rice, 2006), delimitou-se,
para 0 proposito deste estudo, considerar elegiveis todas as empresas na zona Centro que
desenvolvessem novas solucBes para o mercado com elevado teor tecnoldgico,
especificando, desta forma, um contexto de investigagdo. Apds alguns contactos
infrutiferos dos investigadores com as empresas “selecionadas” para o estudo, a amostra
estendeu-se geograficamente a zona de Lisboa e Vale do Tejo e engloba oito empresas que

aceitaram participar neste estudo.

A amostra deste estudo é, entdo, constituida por 249 trabalhadores que se auto-avaliam
num conjunto de caracteristicas pessoais e de contexto de trabalho, e 43 gestores que
avaliam a criatividade dos 249 trabalhadores, repartidos por 8 empresas do sector privado
com sede na zona Centro e na zona de Lisboa e Vale do Tejo. A semelhanca de alguns
estudos sobre criativiadade organizacional (e.g. Amabile et al, 2002; Amabile et al, 2005;
Farmer et al, 2003) esta amostra é formada por varias empresas que estdo envolvidadas em

processos e resultados criativos, embora grande parte dos estudos sobre criatividade
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utilizem uma amostra recolhida de uma Unica organizacdo (e.g. Tierney e Farmer, 2002,

2004; Gilson et al, 2005).

As empresas envolvidas neste estudo desenvolvem solucGes mecanicas, electronicas,
informéaticas e medicamentosas para 0 mercado nacional e internacional.
Independentemente da tipologia de solugdes que desenvolvem, estas empresas perfilham
de um conjunto de caracteristicas comuns. Entre outras, podemos referenciar a base
tecnoldgica no desenvolvimento dos produtos e servigos, o conhecimento baseado nas
competéncias dos trabalhadores, operam em mercados dinamicos e concorrénciais, e sao
constrangidas pelos mesmos fatores politicos e socio-econdmicos geograficamente
circunscritos ao territério nacional (por exemplo, restricdes bancarias, politicas fiscais, taxa

de crescimento econdémico, poder de compra).

4.2.2. Recolha de dados

Os dados da amostra foram recolhidos através do inquérito por questionario estruturado.

A amostra é constituida por duas unidades amostrais: os colaboradores (249) e 0s seus
supervisores (43). A amostra total corresponde a 249 unidades de registo que se referem as
auto-avalicbes dos empregados relativas a um conjunto de dimensdes pessoais e de
contexto de trabalho e as avaliacbes dos seus supervisores relativas a criatividade que

demonstram nos trabalhos que executam.
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As empresas foram contactadas por correio electronico, num primeiro tempo, e
posteriormente por telefone, no sentido de perceber qual a disponibilidade para
participarem numa investigacdo que versava o tema “criatividade”. Apds uma breve
introducdo ao tema, foi marcada uma reunido com a administracdo da empresa. Esta
reunido teve o propdsito de esclarecer as duvidas que foram institucionalmente colocadas
por correspondéncia electronica e por telefone, assim como obter, por parte dos
investigadores, um parecer favoravel a participacdo da empresa, através da nomeacédo dos

seus supervisores e correspondentes trabalhadores para as unidades amostrais.

Apds esta primeira reunido, foi possivel identificar e classificar (i.e., codificar) o nimero
de supervisores e trabalhadores por cada departamento ou area de servico disponibilizado
por cada uma das empresas contactadas. As entrevistas (informais) decorreram na sede de
cada uma das empresas com representantes da administracdo da empresa ou outros
elementos da empresa com delegacdes superiores para este efeito. Posteriormente, foi
agendada uma data para entrega dos questionarios, devidamente codificados. Para cada
gestor (i.e. supervisor) foi entregue um envelope A4 contendo uma carta de apresentacao
do estudo a realizar (apéndice 1), os questionarios codificados para os trabalhadores
(apéndice 2) sob a sua supervisdo, € 0 mesmo numero de questionarios, com cédigo de
gestor, para os gestores avaliarem a criatividade dos seus trabalhadores (apéndice 3). Cada
um dos questionarios individuais foi fornecido dentro de um envelope A5 aberto. Os
envelopes a serem distribuidos aos trabalhadores continham os questionarios e uma carta
com a apresentacdo do estudo e os objetivos pretendidos, assim como a garantia da
confidencialidade dos dados fornecidos e o tempo previsto (15 minutos) para o total

preenchimento do questionario.
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Para tornar funcional o cruzamento dos dados, foi solicitado ao gestor que instruisse os
seus trabalhadores a cederem-lhe o cddigo dos questionarios ap6s 0 seu preenchimento.
ApoGs este procedimento, o gestor escrevia o codigo de cada um dos trabalhadores no
questionario individualizado que lhe foi fornecido para avaliar a criatividade dos seus

trabalhadores.

Em cada uma das empresas foi entregue uma urna para depositar os envelopes com 0s
questionarios. A localizacdo da urna ficou a discri¢do de cada uma das empresas. Apds um
periodo de quinze dias da entrega dos questionarios, as empresas foram contactadas via
telefone no sentido de se perceber se 0s questionarios que foram entregues estariam todos,
ou quase todos, depositados na urna. Era possivel fazer esta previsdo uma vez que 0s
trabalhadores foram instruidos a passarem o seu cddigo ao gestor. Em algumas empresas o
tempo do processo de preenchimento e depdsito foi um pouco mais alargado, porém, e em
média, 0s quinze dias foi 0 tempo padrdo consumido desde a entrega ao levantamento dos

questionarios.

Foram recebidos 259 questionarios, representando 66,4% do total dos questionarios
entregues nas empresas. A taxa de resposta média por empresa foi de 67,9% do total dos
questionarios entregues. Dos 259 questionarios recebidos foram eliminados 10
questionarios, ficando a amostra representada por 249 questionarios, equivalente a uma

taxa de resposta de 63,8%. Os questionarios eliminados foram considerados invalidos por
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apresentarem um grande numero de ndo respostas (missing values) e respostas

tendenciosas (0 mesmo valor de forma seguida e repetida).

4.2.3. Dados sociodemograficos da amostra

A amostra final é constituida por 8 empresas que representam os 249 questionarios. A
amostra traduz-se em duas unidades de registo: as auto-respostas dos trabalhadores e as
avaliacOes a criatividade desses trabalhadores efetuadas por 43 gestores responsaveis pela
supervisdo dos trabalhadores. A tabela 1 apresenta a percentagem de questionarios validos

por cada empresa e 0 numero de gestores (avaliadores).

Tabela 1: Percentagem de questionarios por empresa e gestores

Gestores Percentagem Percentagem

Empresa (n.9) vélida acumulada
A 3 19,7% 19,7%
B 2 12,0% 31,7%
C 2 5,2% 36,9%
D 6 7,2% 44 2%
E 17 26,5% 70,7%
F 7 19,3% 90,0%
G 3 4,8% 94,8%
H 3 5,2% 100,0%
Total 43 100%
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Como ¢ possivel verificar na tabela 1 a distribuicdo dos questionarios ndo é uniforme pelas
empresas, assim como também ndo é o numero de supervisores/avaliadores pelo numero
de trabalhadores. Esta situacdo deve-se ao facto dos investigadores ficarem limitados a
disponibilidade das empresas na cedéncia de departamentos e dos seus trabalhadores para
colaborarem nesta investigacdo, com particular enfase para o papel do gestor que ficaria
incumbido de preencher tantos questionarios quantos os trabalhadores supervisionados. A
distribuicdo dos trabalhadores por gestores, no que se refere a supervisdo e avaliacdo, é
uma questdo interna as empresas que certamente se relaciona com a quantidade e

distribuicdo dos postos de trabalho.

As empresas E e F sdo empresas que apresentam solugdes na area do medicamento para o
mercado nacional e internacional e representam 46% do total da amostra deste estudo. As
empresas A, B, C, D representam 42% da amostra e desenvolvem, predominantemente,
software ajustavel as necessidades dos seus clientes e em areas diversas. Por ultimo, as
empresas G e H, também de base tecnoldgica, desenvolvem solu¢bes mecanicas e

eletrénicas e retratam 12% da amostra.

No que respeita as caracteristicas dos trabalhadores, a amostra total é constituida
maioritariamente por engenheiros, analistas programadores de software e farmacéuticos. A
distribuicdo por género sexual é constituida por 70% de homens e 30% por mulheres, com
idades compreendidas entre 0s 19 e os 55 anos de idade. A média de idades dos
respondentes ¢ de 31 anos. A distribuicdo dos trabalhadores por escolaridade é

representada por 74,9% com ensino superior, 19,8% possui 0 12.° ano de escolaridade e 0s
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restantes 5,3% tem escolaridade inferior ao 12.°ano. A tabela 2 e a tabela 3 retratam as

faixas etarias e o grau de escolaridade dos trabalhadores.

Tabela 2: Distribui¢do dos trabalhadores por faixa etaria

Idades Percentagem Percentagem

(anos) g acumulada

19a28 45,3% 45,3%

29a38 40,3% 85,6%

39a48 11,9% 97,5%

49 a 58 2,5% 100,0%
total 100,0%

Tabela 3: Distribuicdo dos trabalhadores por escolaridade

Escolaridade Percentagem P;gg?&?fg?
mestrado/ doutoramento 30,8% 30,8%
licenciatura 44,1% 74,9%
12.° Ano 19,8% 94,7%
9.° Ano 4,9% 99,6%
4.2 classe 0,40% 100,0%
total 100,0%

No que respeita a situacdo perante o trabalho, os respondentes trabalham nas respetivas
empresas entre seis meses e 29 anos, 0 que representa uma média de tempo de trabalho de

5 anos. No que se refere ao vinculo contratual, 64,8% tém contrato a tempo indeterminado,
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34,4% contrato a termo certo e os restantantes 0,8% trabalham a tempo parcial. A tabela 4

apresenta a distribuicéo dos trabalhadores por intervalo de anos de trabalho.

Tabela 4: Distribuicdo dos trabalhadores por intervalo de anos de trabalho

Anos de trabalho Percentagem Percentagem
acumulada

0ab 70,5% 70,5%
6al0 14,2% 84,7%
11a15 8,1% 92,8%
16a20 4,0% 96,8%
21a25 2,0% 98,8%
26230 1,2% 100,0%

total 100,0%

Sumariando, a tabela 5 mostra as principais caracteristicas dos trabalhadores e da sua

situacdo perante o trabalho.

Tabela 5: Carcacteristicas dos trabalhadores e situacao perante o trabalho

Sexo Idade Escolaridade Anos de trabalho Vinculo contratual

H-70% 31anos (média) ensino sup.- 74,9% 5 anos (média) tempo indeterminado - 64,8%

M - 30% 12.°ano - 19,8% tempo certo - 34,4%
<12.°ano - 5,3% tempo parcial - 0,8%

Em termos gerais, pode-se concluir que a amostra é maioritariamente representada por uma

populacéo jovem e do sexo masculino, com formacédo académica, e com vinculo contratual
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maioritariamente a tempo indeterminado o que representa alguma seguranca perante o
emprego. Neste quadro, os respondentes tém ocupacOes diferenciadas, 0 que é consistente
com outros trabalhos sobre criatividade (e.g. Oldham e Cummings, 1996; Amabile e Conti,
1999; Tierney e Farmer, 2002; Farmer et al, 2003; Gilson et al, 2005; Coelho et al, 2011),

contribuindo, desse modo, para a generalizacdo dos resultados.

4.3. Questionario e Medidas

Para verificacdo das hipéteses levantadas e fundamentadas no capitulo anterior, procedeu-
se a recolha de dados através do inquérito por questionario estruturado e de perguntas
fechadas, incidindo sobre questdes que se debrugam sobre opinides e atitudes. As varidveis
socio-demogréaficas do questionario foram colocadas de forma livre, isto é, através de
perguntas abertas, abrindo a possibilidade de codificacdo dos contéudos (e.g. profissdo,

idade).

A utilizacdo do inquérito por questionario enquadra-se na metodologia quantitativa e
apresenta algumas vantagens. Dentre as vantagens retiradas, refira-se a utilizacdo de
escalas ja validadas, a possibilidade de quantificar uma multiplicadade de dados e de se
poder proceder a numerosas analises de correlacéo e, ainda, de responder as exigéncias de
representatividade do conjunto dos inquiridos (Quivy e Campenhoudt, 1992; Ghiglione e
Matalon, 1993). Estes sdo também os beneficios que os investigadores pretendem retirar. O
inquérito por questionario foi auto-administrado pelos inquiridos, que o preencheram sem a

ajuda dos investigadores.
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Uma das questdes chave apresentadas na elaboracdo de um questionério por inquérito
refere-se ao texto das questdes. A clareza das perguntas expostas, isto é, a igual
interpretacdo por todos os respondentes e da forma prevista pelos investigadores é um
requisito que valida o pressuposto da comparabilidade das respostas de todos os individuos
(Ghiglione e Matalon, 1993). Neste cumprimento, e ap0s a estruturacdo do inquérito,
utilizando escalas de medidas validadas a priori, procedeu-se a um pré-teste do
questiondrio numa pequena amostra de 20 individuos com diferentes idades e em
diferentes situacOes profissionais. Este ensaio permitiu verificar a elegibilidade e
aplicabilidade dos problemas colocados no modelo de investigacdo, assim como o tempo
médio de duracdo do total preenchimento nao ultrapassar 0s 45 minutos como indicado na
literatura (e.g. Ghiglione e Matalon, 1993). Ap6s os resultados obtidos, registou-se uma
duracdo média de 15 minutos para o preenchimento dos questionarios, e ndo se verificou
ambiguidade na interpretacdo das questdes nem qualquer outra situagcdo que merecesse

correcdo a prévia elaboracao e estruturacdo do questionario.

4.3.1. Escalas

As escalas que medem as variaveis foram retiradas da literatura revista e servem o
proposito desta investigacdo. As escalas originalmente em inglés foram traduzidas para
portugués com as devidas adaptagdes de sentido. Todas as varidveis nominais sdo descritas
em escalas de likert de sete pontos. As escalas utilizadas s@o neutras e medem o grau de
concordancia do colaborador e do gestor relativamente a um conjunto de afirmagdes, feitas

na positiva, acerca das atitudes do colaborador em relagéo ao trabalho. A escala tem sete
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opgoes, desde (1) “discordo totalmente” passando por (4) “nao concordo nem discordo”,
até (7) “concordo totalmente. A escolha de sete pontos ¢, em grande medida, uma opg¢ao

dos investigadores.

4.3.2. As variaveis

De seguida apresentam-se os indicadores de cada uma das varidveis do modelo de

investigacdo. De forma breve relembramos os conceitos associados.

4.3.2.1. Inteligéncia Emocional

A inteligéncia emocional consiste num conjunto de capacidades ou competéncias que as
pessoas utilizam, para entender, regular e fazer uso das suas emogdes. “Entender, regular e
utilizar as emogdes reflecte a capacidade das pessoas gerirem as suas emogdes” (Law et al,

2004: p.484).

O constructo Inteligéncia emocional engloba quatro dimensdes: avaliacdo das préprias
emoc0es, avaliacdo das emocOes dos outros, regulacdo das emocgOes e uso das emocgoes. A
escala compdsita adoptada tem 16 itens, desdobrados por quatro itens para cada uma das
quatro dimensdes que a compde. A escala foi desenvolvida por Wong e Law (2002) com
base nos trabalhos de Salovey e Mayer (1990), Mayer e Salovey e Caruso (1997) e Davies,
Stankov e Roberts (1998). A escala foi apelidada de WLEIS. O proposito desta escala foi

tornar a EI uma medida simples, pratica e com aplicabilidade a pesquisa organizacional
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(Wong e Law, 2002). Por exemplo, a MEIS (Mayer, Salovey e Caruso, 1997) tem 400 itens

e demora entre uma a duas horas para preencher.

A escala WLEIS é adotada em outros trabalhos (e.g. Hur et al, 2011; Wang e Huang,
2009). De seguida, transcreve-se os itens de cada uma das dimensdes do constructo, assim

como a pergunta descrita no questionario que antecede a escala.

Tendo em conta a sua forma de ser, por favor indique o seu grau de concordancia

relativamente as seguintes afirmacdes:

Avaliacéo das proprias emocdes:

e Geralmente, eu sei bem porque tenho certos sentimentos
e Eu conheco bem as minhas emogoes
e Eu, realmente entendo 0s meus sentimentos

e Eu sei sempre quando estou ou ndo estou alegre

Avaliacao das emocg0des dos outros:

e Eu sei sempre as emoc¢Oes dos meus colegas através dos seus comportamentos
e Eu sou um bom observador das emocdes dos outros
e Eusou bom a identificar a sensibilidade e emocGes dos outros

e Eu conheco bem as emocdes das pessoas que me rodeiam
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Regulacéo das emocgdes:

e FEu sou capaz de controlar o meu temperamento no sentido de lidar racionalmente

com as dificuldades
e Sou bom a controlar as minhas emoc¢des
e Consigo acalmar-me rapidamente quando estou zangado

e Controlo bem as minhas emocdes

Uso das emocgoes:

e Eu estabeleco sempre objectivos para mim proprio e depois tento dar o meu melhor
para os alcangar

e Eu estou sempre a dizer para mim mesmo que Sou uma pessoa competente

e Eu sou uma pessoa que se auto motiva

e FEu estou sempre a tentar dar o meu melhor

4.3.2.2. Conflito da tarefa

A escala para medir o conflito da tarefa foi retirada do trabalho de Chen e Chang (2005).
Em conformidade com os autores, o conflito da tarefa refere-se a discordancia entre
membros de uma equipa acerca de assuntos relativos a tarefa. A escala € composta por seis
itens que medem a discordancia no que concerne a assuntos de procedimento, areas de
decisdo chave, escolhas apropriadas de accdo, e percep¢do de padrbes de desempenho.

Apresentam-se, de seguida, 0s intens e a pergunta que antecede a escala.
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Tendo em conta o ambiente no trabalho, indique o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmagoes:

Os membros da equipa/ departamento com frequéncia tém opinides diferentes sobre
como conduzir o trabalho/ projecto em méaos

Os membros da equipa/ departamento discordam sobre o modo de realizar as
tarefas

Os membros da equipa/ departamento frequentemente tém visdes diversificadas
relativas aos assuntos que envolvem as tarefas a realizar

Os membros da equipa/ departamento ndo estdo satisfeitos com o desempenho
actual que a equipa/ departamento alcangou

Os membros da equipa/ departamento com frequéncia discordam quanto aos

objectivos de trabalho a fixar

4.3.2.3.Ambiguidade do papel (role ambiguity)

O papel, na abordagem da psicologia organizacional, refere-se a um padrdo de

comportamento que é percecionado pelo empregado como o comportamento que €

expectavel gque ele desempenhe (Stets e Burke, 2000). A ambiguidade do papel acontece

quando o empregado sente que ndo tem informacdo necessaria para desempenhar

eficientemente o papel que lhe é incumbido (Katz e Kahn, 1967). Contrariamente, a clareza

de papel ocorre quando o0 empregado sente que a informacdo que recebeu é a necessaria

para desempenhar o papel que Ihe foi dado e que é esperado que ele desempenhe.
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A escala para medir a ambiguidade do papel é composta por seis itens e foi retirada de
Rizzo, House e Lirtzman (1970). Outros trabalhos utilizam esta escala (e.g. Netemeyer et
al, 1995; Leung et al, 2011). Descrevem-se os itens da referida escala e a pergunta que a

antecede.

Relativamente ao seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmacoes.

e Eu sei exatamente a autoridade que tenho no meu trabalho (R)

e EXxistem objetivos claros e metas planeadas para o0 meu trabalho (R)

e Tenho indicagdes claras sobre o que deve ser feito no meu trabalho (R)
e Eu sei quais sdo as minhas responsabilidades no trabalho (R)

e Eu sei exatamente o que é esperado de mim neste trabalho (R)

e Eu sei que tenho dividido corretamente o tempo de trabalho pelas diferentes tarefas

(R)

4.3.2.4. Conflito do papel (role conflict)

O conflito de papel surge quando o empregado perceciona expetativas incompativeis,
recebida de dois ou mais membros da organizagdo, ou entre supervisor e cliente, para o

papel que é suposto que ele desempenhe (Walker, Churchill e Ford, 1975).
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A escala do conflito de papel é composta por oito itens e € retirado do trabalho de Rizzo et
al (1970). Outros trabalhos utilizam esta escala (e.g. Netemeyer et al, 1995; Nygaard e

Dahlstrom, 2002).

Relativamente ao seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmacoes

Eu tenho que fazer coisas no meu trabalho que deveriam ser feitas de forma

diferente

e Eu por vezes recebo tarefas/ responsabilidades sem ter o apoio suficiente para as
executar

e Por vezes tenho que quebrar as regras para realizar algumas tarefas

e Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoas que atuam de forma bastante
diferente

e Eu recebo pedidos incompativeis de duas ou mais pessoas

e FEu faco coisas no meu trabalho que sdo suscetiveis de serem aceites por uma
pessoa e rejeitada por outra

e Eu recebo tarefas sem ter os recursos adequados para as executar

e Eu faco coisas desnecessarias no meu trabalho
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4.3.2.5. Sobrecarga do papel (role overload)

O papel sobreposto acontece quando o empregado perceciona que o papel que lhe é
atribuido excede os recursos que tem disponiveis para o desempenhar (Rizzo et al, 1970;

Brown et al, 2005).

A escala para medir o papel sobreposto foi retirada do trabalho de Rizzo et al (1970) e tem

quatro itens. Descreve-se, de seguida, a pergunta que antecede a escala e o0s itens:

Relativamente ao seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmagdes:

e A quantidade de trabalho que tenho que fazer prejudica a qualidade do meu
trabalho

e Eu tenho poucas ajudas e recursos para fazer bem o meu trabalho

e Eu tenho demasiado trabalho e muito pouco tempo para realiza-lo

e No meu trabalho eu tenho que tentar satisfazer muitas exigéncias ao mesmo tempo

4.3.2.6. Auto-eficacia

A auto-eficacia é a crencga que os individuos tém nas suas capacidades e competéncias para

realizarem eficazmente as tarefas (Bandura, 1997).

A escala para medir a autoeficacia tem seis itens e foi retirada de Frese, Kring e Zempel

(1996). De seguida, expdem-se a pergunta que antecede a escala e respetivos itens:
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Relativamente ao seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmagoes:

e Quando sou confrontado(a) com novas tarefas, eu sei que vou ser capaz de as
realizar

e Eu gosto de dar sugestdes sobre como melhorar o processo de trabalho

e Eu considero que as minhas capacidades para realizar este trabalho séo elevadas

e Se quiser realizar algo, eu estou convencido(a) que consigo ultrapassar 0S
obstaculos e atingir o0 que pretendia

e Quando quero atingir um objetivo, normalmente sou bem-sucedido

e No caso de eu ficar desempregado(a), estou convencido(a) que, por causa das

minhas capacidades, encontrarei rapidamente um novo emprego

4.3.2.7. Criatividade

A criatividade dos colaboradores é avaliada pelo gestor (supervisor direto) de cada um dos
colaboradores. Para medir a criatividade foi utilizada uma escala de treze itens retirada de
Zhou e George (2001) e adaptada de Scott e Bruce (1994). Segue, abaixo, a pergunta que

antecede a escala e os itens que a comp6em:

O colaborador ___ (cddigo) pode ser descrito como uma pessoa que:

e Sugere novas formas de atingir os objetivos

e Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho
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Procura novas tecnologias, processo, técnicas e/ou ideias para novos produtos/
servigos

e Sugere novas formas de aumentar a qualidade

e E uma boa fonte de ideias criativas

e Né&o tem medo de correr riscos

e Promove e partilha novas ideias com os outros

e Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso

e Desenvolve adequadamente os planos e horarios para implementar as novas ideias
e Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras

e Encontra solugdes criativas para os problemas

e Muitas vezes aborda os problemas de forma original

e Sugere novas formas de fazer o trabalho

4.4. Qualidades psicométricas do instrumento de medida

A verificacdo das qualidades psicométricas do instrumento de medida é um requisito,
baseado em técnicas e em pressupostos tedricos, que legitima a condi¢do em que o modelo
é estimado e sua subsequente interpretacdo. Este subcapitulo dara conta dos procedimentos
de depuracdo e de modelagem estatistica, assim como dos resultados que qualificam o

instrumento a estimacéo do modelo.
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No processo de depuracdo dos dados foi utilizado o programa estatistico SPSS (Statistical
Package for Social Science) e na modelagem o programa AMOS (Analysis of Moment

Structures) — um software para modelagem de equacdes estruturais (MEES).

4.4.1. Depuracéo dos dados

Os dados recolhidos através do inquérito aplicado foram acolhidos numa base de dados do

programa estatistico SPSS.

Com o preceito de depurar os dados no sentido de aumentar a coeréncia das medidas
utilizadas, comecgou-se por proceder a analise das correlacdes de cada item com a respetiva
escala. Desta feita, analisou-se os itens que apresentavam uma correlagdo inferior a 0.25.
De seguida, analisou-se a dimensionalidade das varidveis independentes e analisou-se 0s
fatores com valores superiores a unidade. Procedeu-se, também, a analise do alfa de

crobanch para aferir a coeréncia das medidas das variaveis.

4.4.2.Modelagem de equacdes estruturais

A modelagem de equagdes estruturais — MEE - (Structural Equation Modeling: SEM) é
uma familia de procedimentos estatisticos que analisa um conjunto de relagcBes de

dependéncia entre variaveis e aloja os erros de medicdo diretamente na estimativa. A
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MEE** expressa uma série de equacdes multiplas que examinam a estrutura de
interrelacBes entre as varidveis (incluindo as n3o observaveis ou fatores latentes®)
envolvidas na analise. A MEE é uma combinacédo Unica de duas técnicas: analise fatorial e

andlise de regressdo multipla (Hair et al, 2010: p.634).

Os processos da MEE baseiam-se em covariancias e partem da hipotese basica de que a
matriz das covariancias das variaveis observadas é funcdo de um conjunto de parametros.
Se os parametros fossem conhecidos e se 0 modelo estivesse correto, a populacdo da
matriz de covariancias era fielmente reproduzida (Bollen, 1989). Esta hipotese € colocada

pela expresséo:

2=2(0)

Onde o Y (sigma) é a populacdo da matriz de variancias e covariancias das variaveis
observadas, o 6 (theta) € o vetor dos parametros do modelo (livres e com restri¢des), e

>'(0) é amatriz implicada pelo modelo.

A MEE ¢ pois constituida por duas partes: o modelo de medida® e o modelo estrutural. A
aplicagdo da MEE pressupde que o investigador pense e “desenhe” um modelo com

suporte na teoria, possivel de ser especificado e identificado. A especificagdo evidencia a

2 A SEM é também conhecida por andlise da estrutura de covariancias, analise de varidveis
latentes, analise fatorial confirmatdria, modelos causais €, por vezes, também assume o nome do
programa de software usado (e.g. AMOS ou LISREL) (Kline, 2005; Hair et al, 2010).

% A SEM abarca dois tipos de variaveis: as observaveis e as latentes. As variaveis latentes néo
podem ser observadas diretamente, mas apenas através de indicadores que sdo medidas imperfeitas
e parciais dessas variaveis.

% 0 modelo de medida é também designado de modelo de quantificagdo ou, ainda, analise fatorial
confirmatoria.
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relagdo entre variaveis latentes®® e observadas® e a forma como estas Gltimas medem as
primeiras, ou seja, especifica os indicadores selecionados para cada variavel latente
(Bollen, 1989). Estas especificacbes sdo dadas pelos elementos do coeficiente de
quantificacdo (factor loading’s). Cada factor loading fornece informacéo acerca da forma
como um dado indicador é adequado para medir uma variavel latente (Kline, 2005). Deste
modo, através do modelo de medida é possivel avaliar a consisténcia interna e validade das

variaveis observadas em relagdo aos conceitos que se pretendem medir (Byrne, 1998).

Por seu lado, 0 modelo estrutural expressa as relacGes causais entre as variaveis latentes
independentes e dependentes definidos no modelo de medida, e que foram estabelecidas

em conformidade com a problemaética de investigacdo levantada.

Segundo Bollen e Long (1993), o processo de estimacdo do modelo consiste num conjunto
de etapas. Sdo elas: i) especificacdo do modelo, ii) identificagdo do modelo, iii) estimacao

do modelo, iv) avaliacdo do modelo e, se necessario, v) modificacdo do modelo.

4.4.2.1.Especificacdo do modelo

Na especificacdo do modelo estabelecem-se as relacbes direcionais e as relagcbes nédo

direcionais. As relagdes direcionais séo as relagdes de influéncia linear de uma variavel

% As variaveis latentes (ndo observaveis) podem ser medidas por mais do que um indicador que
sdo medidas imperfeitas e parciais dessas variaveis.

% As variaveis observaveis assumem na literatura revista outros nomes, tais como: variaveis
manifestas, medidas, indicadores, e proxies.
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sobre a outra. As relagdes ndo direcionais representam as associac@es entre duas variaveis
sem a pretensdo de criar uma relacdo de influéncia. Estas relacfes estdo associadas as
estimativas de cada parametro do modelo, podendo ser livre ou fixo®, e representam as

respetivas especificagdes.

4.4.2.2. ldentificacdo do modelo

A identificacdo diz respeito a necessidade de se encontrar um conjunto Unico de
pardmetros que se ajustem aos dados. Teoricamente, 0 modelo é identificado quando é
possivel obter uma Unica estimativa para cada parametro (Kline, 2005). Isto é, se o
parametro desconhecido em & pode ser descrito em fun¢do de um ou mais elementos de Y
entdo esse parametro é identificado. E se todos os parametros desconhecidos em ¢ forem
identificados, o0 modelo é identificado. Porém, esta condi¢do é dificil de ocorrer na prética,

particularmente em modelos complexos (Chou e Bentler, 1995).

Por sua vez, se um modelo ndo pode ser identificado, significa que os valores estdo sujeitos
a arbitrariedade e, por esse motivo, ndo € possivel obter estimativas consistentes para todos
0s parametros. Este modelo ndo pode, nestas condigdes, ser testado. Porém, nas condicbes
em que o nimero de pardmetros livres a estimar é inferior & informagdo extraida da
amostra, 0 modelo diz-se sobreidentificado e possui graus de liberdade positivos, o que

segundo Chou e Bentler (1995), e preferivel porque vai de encontro a aplicabilidade do

% Um parametro livre é estimado através dos dados e ndo tem um valor conhecido. Para os
parametros livres é também possivel estabelecer restrices como sendo funcdo de um ou mais dos
parametros do modelo. Um pardmetro fixo ndo € estimado através dos dados pela imposi¢do de um
valor fixo de 0 ou 1 (Bollen e Long, 1993).
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MEE, cujo objetivo é especificar um modelo particular que va de encontro aos critérios de

sobreidentificagéo.

4.4.2.3. Estimagao do modelo

A estimagdo do modelo é efetuada de forma iterativa envolvendo um conjunto de
comparagOes entre a matriz de variancia/ covariancias implicada pela especificacdo do
modelo proposto e a matriz de variancias/ covariancias da amostra (Hoyle, 1995). A
diferenca entre as duas matrizes é designada de matriz residual e € habitualmente

designada pela expressao:

(2(0) -S)

Onde Y ( ) e a matriz implicada pela especificacdo do modelo e S a matriz obtida da
amostra. Quando a matriz residual atinge o seu minimo, durante o processo de iteracdes
subjacentes a estimacao, diz-se que a estimacgdo convergiu para uma solucdo (Kline, 2005).
A matriz residual é designada por funcdo de ajustamento. Quando um modelo particular
obtém estimativas que se ajustam perfeitamente a matriz de variancias covariancias da

amostra indica um valor igual a zero:

S=2(0)

Existem varios métodos de estimagdo que podem ser utilizados para se obter estimativas
dos pardmetros. Todos estes métodos procuram encontrar estimativas para 0s parametros
de forma iterativa que se inicia com uma estimativa incial para os parametros. As
estimativas iniciais sdo produzidas automaticamente pelos programas de software usados

(e.g. AMOS e LISREL) ou podem ser fornecidas pelo investigador com base em resultados
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anteriores.

Entre os métodos e testes associados, destaca-se 0 método dos minimos quadrados
generalizados (generalized least square — GLS), o método dos minimos quadrados
(unweighted least square — ULS), o método da méaxima verosimilhanga (maximum
likelihood — ML), e 0 método da distribuicdo assimptotica livre (Asymptotic Distribuition

Free — ADF).

O método ULS atribui um peso idéntico para cada elemento da matriz residual e a
estimativa dos parametros é obtida através dessa funcdo de ajustamento. Este método de
estimacdo € utilizado quando as varidveis observadas possuem uma escala de medida
idéntica. Nos métodos da ULS e ADF, a soma dos termos residuais é também minimizada,
a semelhanca da ULS, mas os pesos atribuidos aos elementos da matriz residual sdo

diferenciados (Hoyle, 2000).

Os métodos mais utilizados sdo os métodos GLS e ML, porque sdo automaticamente
assumidos pelos programas de softwares utilizados para as aplicacdes dos MEEs (e.g.
AMOS ou LISREL) (Kline, 2005). Estes métodos partem do principio de uma distribuicdo
conjunta normal das variaveis. Sdo propriedades do estimador do método ML que as
varidveis observadas seguem de forma assimptotica uma distribuicdo normal multivariada,
que a funcdo de ajustamento possui uma escala invariante e livre, e que as estimativas
obtidas através da funcdo de ajustamento sdo estimativas consistentes, ndo enviesadas e

assimptoticamente eficientes (Bollen, 1989).
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Face a robustez da violagcdo do pressuposto da normalidade (Bollen, 1989), Hoyle (2000)
refere que a utilizagdo de um outro método que ndo o ML carece de uma justificacdo
plausivel. Porém, o pressuposto da distribuicdo normal multivariada pode também causar
uma potencial limitagdo a interpretacdo das estimativas, especialmente quando os dados da
amostra refletem atitudes e comportamentos (Curran et al, 1996, p.17) que ndo assegurem
fielmente uma distribuicdo normal. A este proposito, Lei e Lomax (2005) advogam que 0s
efeitos da ndo normalidade tém consequéncias no comportamento dos parametros
estimados, porém o enviesamento € insignificante (inferior a 10%), e que, por isso, podem
ser reportados os valores dos pardmetros estimados pelo método ML garantindo-se,
contudo, as condi¢cfes da ndo normalidade. Valores adequados ndo devem ser superiores a
1.7 para Skewness e superiores 4 para Kurtosis (cf. Fan e Wang, 1998; Lei e Lomax, 2005).
Além do mais, Olsson et al (2000) compararam os desempenhos dos métodos de estimacdo
ML, GLS e WLS (Weighted Least Square) e concluiram que o método ML é
consideravelmente o mais insensivel a variacbes em tamanho da amostra e em Kurtosis do

gue os métodos GLS e WLS.

Por fim, o método ADF apresenta vantagens em relacdo aos métodos anteriores porque €
insensivel face ao afastamento do pressuposto da normalidade das varidveis observadas
(Chou e Bentler, 1995; West et al, 1995; Curran et al, 1996). Porém, apresenta algumas
limitacOes de aplicagédo pratica, nomeadamente o facto de requerer amostras muito grandes
(e.g. 5000 observacdes) para proporcionar um desempenho adequado (West et al, 1995;

Hair et al, 2010).
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4.4.2.4. Qualidades do ajustamento do modelo

Byrne (2001) indica que uma abordagem inicial aos resultados deve considerar a

viabilidade dos pardmetros estimados e a adequacao dos desvios padréo.

A viabilidade das estimativas dos parametros permite averiguar se as estimativas possuem
a magnitude e sinal que séo consistentes com o que a teoria sugere. As estimativas fora dos
limites aceitaveis incluem variancias de termo de erro negativas, coeficientes
estandardizados maiores que a unidade, matrizes de covariancias que nao sdo definidas
positivas, e desvios padrdo associados a um qualquer coeficiente estimado muito elevados

ou muito pequenos (Byrne, 2001; Hair et al, 2010).

Quando surgem estes problemas, é recomendavel resolvé-los antes de o investigador passar
a avaliacdo dos resultados. Um primeiro passo inicia-se com os problemas de identificacdo
do modelo. Ultrapassada a questdo da identidade do modelo, outras a¢6es podem ainda ser
adotadas. Por exemplo, se existirem correlacGes estandardizdas elevadas entre varidveis
latentes (i.e., que excedam .90, embora acima .80 também devam ser consideradas: Hair et
al, 2010), recomenda-se que se avalie a possibilidade de retirar uma das variaveis da

analise ou que seja assegurada a validade discriminante entre elas.

Por sua vez, quando surgem variancias do termo de erro negativas (Heywood cases) é
recomendavel que se verifique se houve algum erro de especificagdo. Se o problema
persistir uma das possibilidades é fixar essa variancia num valor muito pequeno (e.g., .005)

(Dillon et al, 1987), embora a acdo deva ser anotada na analise dos resultados por se
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considerar uma forma de “"camuflagem” do problema (Hair et al, 2010). Todavia, outros
autores defendem que quando a variancia se aproxima de zero nao existe problema em

fixéa-la (e.g. Chen et al, 2001).

4.4.2.5. Avaliagdo do ajustamento do modelo de medida

Para avaliar o modelo de medida é imperativo analisar a validade convergente e
discriminante de cada uma das varidveis em estudo, assim como a fiabilidade (i.e.

consisténcia) dessas variaveis.

A validade convergente mede o grau de associacao entre as medidas (i.e., indicadores) que
um conceito (i.e., constructo ou variavel latente) pretende medir. A validade discriminante
mede o grau de discriminacdo entre varidveis que, aparentemente ou conceptualmente,

possam ser idénticas.

A fiabilidade é calculada para avaliar se as variaveis latentes estdo a ser medidas pelos seus
indicadores. Para este efeito, o alfa de cronbach é largamente utilizada e sugerido na
literatura. Contudo, autores (e.g. Gerbing e Anderson, 1988; Hair et al, 2010) reconhecem
que o alfa de cronbach é insuficiente para certificar a fiabilidade das variaveis, porque esta
medida apresenta somente o limite inferior da fiabilidade, e ndo garante a
unidimensionalidade dos constructos. A este propoésito, Fornell e Larcker (1981) indicam
que a fiabilidade das variaveis latentes pode ser testada através i) dos indicadores

maultiplos, e para este efeito utiliza-se o indice de fiabilidade compoésita (composite

217



METODOLOGIA E QUALIDADES DO INSTRUMENTO DE MEDIDA

reliability — CR) que é obtido através dos coeficientes estandardizados, ou,
alternativamente, ii) através da variancia extraida (average variance extracted — AVE),
que, e de forma simples, é calculada pelo somatério dos quadrados dos coeficientes
estandardizados a dividir pelo niumero de indicadores de cada varidvel (Hair et al, 2010).
Os valores adequados ou aceitaveis para a CR sdo acima de 0.6, e para a AVE valores de

0.5 ou superior (Fornel e Larcker, 1981; Hair et al, 2010).

Para analisar a validade discriminante é sugerido a analise confirmatdria dos pares de
construtos que se encontram correlacioanados (Anderson e Gerbing, 1988). Para tal, é
recomendavel que o modelo seja estimado duas vezes, uma de forma livre e outra com a
correlacdo fixada na unidade. ApoOs as duas estimacdes devem comparar-se 0S qui-
quadrados dos modelos. Existe validade discriminante quando o qui-quadrado do modelo
sem restricfes é mais baixo e a correlacdo estatisticamente diferente da unidade. Segundo
Fornell e Larcker (1981) o procedimento anterior é desnecessario para verificar a validade
discriminante, quando se verifique que a correlacdo ao quadrado entre as duas escalas é

inferior @ média da variancia extraida dessas escalas.

4.4.2.6. Avaliacéo do ajustamento global do modelo

A avaliagdo do ajustamento global do modelo tem sido, tradicionalmente, baseado no teste
do Qui-Quadrado (X%). O Qui-Quadrado testa a hipotese nula, Y=Y (0), que afirma que a
matriz de covariancias dada pela especificagio do modelo afasta-se da matriz de

covariancias da amostra devido ao erro amostral. Segundo Bentler (1990) o teste do Qui-
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Quadrado ndo ¢ suficiente para avaliar o ajustamento global do modelo, porque é
influenciado pela dimensdo da amostra® e ndo é fortemente robusto & violagdo da

distribuicdo normal das variaveis observadas.

Em consequéncia, a literatura evidencia um conjunto de medidas que podem ser utilizadas
de forma complementar (cf. e.g. Bentler e Bonnet, 1980; Anderson e Gerbing, 1982;
Bollen, 1989; Bentler, 1990; Tanaka, 1993; Hair et al, 2010). Estas medidas podem ser
agrupadas em trés classes: i) medidas absolutas de ajustamento, ii) medidas de ajustamento

incremental, e iii) medidas de ajustamento de parcimonia.

As medidas de ajustamento global avaliam a estimacdo global do modelo. Entre essas
medidas temos: 0 Qui-Quadrado, Goodness of Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit

Index (AGFI), e Root-Mean-Square Residual (RMR).

As medidas de ajustamento incremental comparam o modelo proposto com o ajustamento
do modelo base (ou modelo nulo, i.e., em que todos os indicadores medem perfeitamente a

variavel latente). Nesta categoria temos: Normed Fit Index (NFI), Bollen Incremental Fit

%pese embora o debate acerca da dimensdo da amostra para MEEs, uma amostra com 200
observacdes é o recomendado para modelos complexos (Hair et al, 2010; Hoyle, 2000; Kling,
2005). Algumas excepcdes para se considerar uma amostra maior ou mais pequena relaciona-se
com o nimero de indicadores dos constructos e com as comunalidades (i.e., o total de variancia que
uma variavel partilha com as outras varidveis incluidas no estudo). Por exemplo, modelos
estruturais com cinco ou menos constructos, cada um com mais de trés indicadores, e com
comunalidade igual ou superior a 0.6, a dimensdo da amostra necessaria encontra-se no intervalo
100-150 observagdes.
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Index (IFI), Turker e Lewis Index (TLI), e Relative Noncentrality Index (RNI). A par
destas, temos as medidas que avaliam o ajustamento do modelo com base na nocdo de nao
centralidade (noncentrality) (Bentler, 1990), ao reconhecerem que o0 modelo proposto é
uma aproximacdo de ajustamento aos dados, na medida que o teste que avalia o
ajustamento do modelo global segue uma distribuicdo ndo central. Entre elas temos a
Cenrality Index (CI), a Comparative Fit Index (CFI), e o Root-Mean-Square Error of

Approximation (RMSEA).

A Ultima categoria diz respeito as medidas de ajustamento de parcimédnia (parsimonious fit
measures). Estas medidas alinham as medidas de ajustamento global e incremental,
comparando modelos com diferentes nimeros de coeficientes a estimar, no sentido de
determinar a proporcdo de ajustamento conseguida para cada coeficiente estimado (Hair et
al, 2010). Nesta classe de medidas temos a Parsimonious Normed Fit Index (PNFI),

Parsimonious Godness-of-Fit Index (PGFI), e o Qui-Quadrado relativo.

Embora a literatura evidencie um vasto leque de medidas de ajustamento, ndo existe uma
indicacdo clara quais as medidas que devam ser reportadas. Nesta linha, surgem algumas
orientacdes. Por exemplo, que a avaliacdo do ajustamento do modelo ndo deve basear-se
simplesmente no Qui-Quadrado (medida absoluta de ajustamento), mas noutras medidas
complementares: absolutas, tal como 0 RMSEA, e incrementais, tais como a IFI, CFl e TLI

(Bentler, 1990; Bollen e Long, 1993; Byrne, 2001; Hair et al, 2010).
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Para os valores aceitaveis de ajustamento, os indices de ajustamento variam entre zero e a
unidade para as medidas de ajustamento absolutas (e.g. GFI e AGFI) e incrementais (e.g.
NFI, TLI e CFI), considerando-se que valores proximos de 1 (e.g. igual ou superior a.90)
indicam um ajustamento adequado (Bentler, 1990; Byrne, 2001; Kline, 2005; Hair et al,

2010). Para a RMSEA recomendam-se valores entre .05 e .08 (Hair et al, 2010).

4.5. Resultados da Analise fatorial confirmatoria

Tal como foi referido, as propriedades psicométricas do instrumento de medida foram,
apos uma etapa preliminar de depuracdo de dados, submetidas a andlise fatorial

confirmatoria (AFC).

4.5.1. Nao normalidade

No que se refere ao método de estimacdo, 0 AMOS assume por default o método de
maxima verosimilhanga (maximum likelihood - ML). Embora este método seja considerado
robusto face a violagdo do pressuposto da normalidade multivariada (Bollen, 1989), Lei e
Lomax (2005) recomendam reportar-se os valores do Skewness e Kurtosis. A normalidade
multivariada € raramente um requisito satisfeito. Contudo, a literatura, com base em
simulagdes, considera que quando os indicadores tém um Skewness e Kurtosis inferiores a
1.7 e a 4 respectivamente, 0 método da maxima verosimilhanga € robusto aos desvios a
normalidade multivariada (Fan e Wang, 1998). Nesta linha, os nossos dados apresentam

valores abaixo dos limites estabelecidos. Os valores mais altos enconcontra-se num dos
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indicadores da variavel ambiguidade do papel (i.e., “ramb4”) que regista 1.3 para Skewness

e 1.9 para Kurtosis™.

4.5.2. Ajustamento do modelo

O modelo apresenta 465 registos amostrais e 81 parametros a serem estimados (graus de
liberdade = 384). Estas circustancias, ditas de sobreidentificagdo, sdo candidatas a
estimacdo do modelo. Chou e Bentler (1995), advogam que esta situacdo é preferivel
porque vai de encontro a aplicabilidade do MEE, cujo objetivo é especificar um modelo

que va de encontro aos critérios de sobreidentificacao.
O ajustamento do modelo (de medida e global) pode ser observado na tabela 6.

Tabela 6: Ajustamento do modelo

X2 d.f. IFI TLI CFlI RMSEA

592,51 384 .95 .95 .95 .05

O modelo apresenta um bom ajustamento, encontrando-se os valores de ajustamento dentro

dos recomendaveis (cf. Bentler, 1990; Kline, 2005; Byrne, 2001; Hair et al, 2010).

%9 Skewness é uma medida de distribuicdo simétrica, semelhante & distribuicdo normal. A Kurtosis é
uma medida de achatamento da distribuicdo quando comparada a distribui¢cdo normal (Hair et al,
2010).
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4.5.3. Qualidades psicométricas das escalas

Na tabela 7 sdo apresentados as variaveis e respetivos indicadores ap0s a modelagem

estatistica. Todas as variaveis apresentam trés ou mais indicadores.

Nesta tabela podemos verificar, pela analise das estimativas dos parametros e a
significancia estatistica dos valores associados ao teste de t, que as medidas apresentam
valores aceitaveis e suportam a validade convergente do instrumento de medida. Os factor
loadings apresentam valores acima de .5, como recomendado (e.g Hair et al, 2010), e os

valores do t estatistico sdo estatisticamente diferentes de zero.

Entre as variaveis analisadas no modelo, uma especial ressalva para o constructo da
inteligéncia emocional (IE). Este constructo (IE) foi estimado no modelo como factor de
segunda ordem. Relativamente a nossa opcao, verificamos, através dos resultados da CFA
para 0 modelo de primeira ordem e para 0 modelo de segunda ordem, que a medicdo do
constructo IE, como fator de primeira ou segunda ordem era estatisticamente irrelevante,
como se pode observar na tabela 8. Ademais, Wong e Law (2002) referem que o factor de
segunda ordem com as quatro dimensbes da EI tem uma boa performance e,
comparativamente, € estatisticamente superior a um unico fator da IE com os dezasseis
itens. As qualidades psicométricas da IE como fator de segunda ordem podem, ainda, ser
verificadas nos trabalhos de Law et al (2004) e Aslan e Erkus (2008). Importa também
salientar que neste trabalho, e de forma a qualificar o instrumento de medida, a IE surge
com trés dimensdes, acabando por se eliminar no processo de modelagem, a dimensao
"regulacdo das emocdes” (RE). Esta dimensdo apresentava uma pobre correlagdo com o

constructo de segunda ordem IE (i.e., square multiple correlation IE-RE= .143), motivo
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pelo qual foi eliminada.

Adicionalmente, e analisando a fiabilidade das escalas, pode observar-se na tabela 9 os
valores correspondentes aos alphas de Cronbach, fiabilidade compdsita e média da

variancia extraida.

Os valores do alpha de Cronbach variam entre 0s .75 e .95, indicando uma boa fiabilidade
das escalas. Complementarmente, a AVE indica uma convergéncia adequada, com valores
entre .50 e .69, com excepcdo para a IE que apresenta um valor inferior (i.e., .46). No que
respeita a fiabilidade composita, verificamos que as escalas estdo dentro dos valores

recomendaveis (i.e., acima .70).

Uma AVE inferior a .50 significa que em média, permanece um maior erro nos itens do
que aquilo que a variancia pode explicar através da estrutura do fator latente imposta na
medida (Hair et al, 2010). Porém, como se pode averiguar, essa margem é muito pequena (
-.04 do valor adequado). Por outro lado, os valores da validade convergente da IE
calculada através do alpha de cronbach é de .87 e da fiabilidade .71, indicando que,
avaliada no conjunto dos testes das propriedades psicométricas, a escala da IE tem
consisténcia interna, indicando que todas as suas medidas consistentemente representam o

mesmo constructo.
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Tabela 7: Resultados da CFA

Variaveis e itens de medida Coef C.R.
Estand.
-‘;‘; 4 8 Geralmente eu sei bem porque tenho certos sentimentos
1§ .§ ‘g,_ Eu conhego bem as minhas préprias emogdes 54 6.70
= ',—E 5 g Eu realmente entendo os meus sentimentos
é < Eu sei sempre quando estou ou ndo estou alegre
g _c"i& § " Eu sei sempre as emogBes dos meus colegas através dos seus comportamentos
.§ ,§ 'g g Eu sou um bom observador das emogdes dos outros 5 211
Eb ',—E g O Eusoubom aidentificara sensibilidade e emog¢des dos outros
5:3 <o Eu conhego bem as emogBes das pessoas que me rodeiam
- _‘E é Eu estabelego sempre objetivos para mim préprio e depois dou o meu melhor para os alcangar
2 g Eu sou uma pessoa que se auto-motiva 91 9.49
2 Eu estou sempre a tentar dar o meu melhor
s Os membros da equipa/ departamento discordam sobre o modo de realizar as tarefas .67 11.22
_g “g Os membros da equipa/ departamento ndo estdo satisfeitos com o desempenho atual .69 11.66
23:, 2 que a equipa/ departamenti alcangou .84 15.25
Ha discordancia na equipa/ departamento como melhorar o desempenho atual .83 15.06
3 _ Eu sei exatamente a autoridade que tenho no meu trabalho (R) 71 12.44
7"; % Tenho indicagBes claras sobre o que deve serfeito no meu trabalho (R) .82 15.22
%n 3 Eu sei quais sdo as minhas responsabilidades no trabalho(R) .92 18.03
< Eu sei exatamente o que é esperado de mim neste trabalho (R) 77 13.94
_g E_ Eu por vezes recebo tarefas/ responsabilidades sem ter o apoio suficiente para as executar .69 11.49
"s_g § Eu fago coisas no meu trabalho que sdo susceptiveis de serem acites por uma pessoa e rejeitadas .62 9.98
© s Eu recebo tarefas sem ter os recursos adequados para executd-las .82 14.24
% < A quantidade de trabalho que tenho que fazer prejudica a qualidade do meu trabalho .86 16.35
S g Eu tenho poucas ajudas e recursos para fazer bem o meu trabalho .78 14.10
% _§ Eu tenho demasiado trabalho e muito pouco tempo para realizi-lo .87 16.72
2 No meu trabalho eu tenho que tentar satisfazer muitas exigéncias ao mesmo tempo 72 12.60
:L—‘Z Quando sou confrontado(a) com novas tarefas, eu sei que sou capazde as realizar .67 10.98
:g Eu gosto d dar sugestdes sobre como melhorar o processo de trabalho .66 10.76
é Se quiserrealizaralgo, eu estou convencido(a) que consigo ultrapassar os obstaculos e atingiro q1 .82 14.13
2 Quando quero atingir um objetivo, normalmente sou bem sucedido(a) .66 10.66
Tem novas ideias e praticas para melhoraro desempenho .89 18.02
Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos produtos/ servigos .85 16.56
" Sugere novas formas para aumentara qualidade .79 14.79
E E uma boa fonte de ideias criativas .88 17.50
;E_' Promove e partilha novas ideias com os outros .67 11.84
'g Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso .81 15.43
Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras .88 17.49
Encontra solugbes criativas para os problemas .85 16.61
Sugere novas formas de fazero trabalho .82 15.70

Notas : Coef. Estand. - Coeficiente Estandardizado, C.R. - Critical Ratio.
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Tabela 8: Avaliacdo dos modelos de medida do construto IE

X? TLI IFI CFlI RMSEA
IE 1.2 ordem 120.515 .96 97 97 .06
IE 2.2 ordem 120.760 .96 97 97 .06

Analisando a validade discriminante, e segundo as instrugdes de Fornell e Larcker (1981),
verifica-se que a correlagdo ao quadrado entre cada par de escalas é inferior a média da
variancia extraida dessas mesmas relacdes . A excepcdo € feita para o par das variaveis
auto-eficacia e IE que apresentam valores de correlacdo de .75 (o quadrado dessa
correlacdo € de .56, valor superior a AVE extraida, que é de .50 para a auto-eficacia e .46
para a inteligéncia emocional). No sentido de melhor avaliar a validade discriminante
foram estimados dois modelos para este par de escalas: um com a covariancia fixada na
unidade e um outro com a covariancia livre. Os resultados indicaram que a performance do
modelo sem a variancia fixada era superior e estatisticamente diferente de zero (O X* do
modelo estimado livremente é inferior a0 X? do modelo com a covariancia fixada na
unidade. A diferenca do X? dos modelos é de 30.35 para p< .001). Verificando-se, deste
modo, a validade discriminante. O mesmo procedimento foi aplicado ao par das variaveis
sobrecarga do papel e conflito do papel por apresentarem o valor mais alto de correlagédo
entre os pares de variaveis do estudo (i.e., .80). Os resultados apontam para a validade
discriminante (0 X? do modelo estimado livremente é inferior, e a diferenca dos X? é

estatisticamente diferente de zero).
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Tabela 9: Médias, Desvio Padréo, Matriz de Correlagdes, Aphas de Cronbach,

Fiabilidade Composita e Média da Variancia Extraida

MD DP X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 CR AVE

Inteligéncia Emocional (X,) 5.45 .45 .87 il .46
Conflito da tarefa (X,) 3.41 .94 -26 .84 .85 .58
Ambiguidade do papel (X;) 2.45 9% -4 35 .87 .88 .65
Conflito do papel (X,) 410 140 .05 .36 .34 75 .76 .51
Sobrecarga do papel (Xs) 437 139  -06 28 23 80 .88 .88 .66
Auto-eficacia (Xg) 5.65 .63 a5 -4 -22 14 .10 18 .80 .50
Criatividade (X;) 5.06 .95 05 -0l .10 A1 .22 .15 .95 .95 .69

Legenda : MD - Média, DP - Desvio Padrdo, Diagonal Negrito - Alpha de Cronbach, CR - Fiabilidade Composta, AVE - Média da Variancia Estraida

4.5.4. Variancia do Método Comum

A variancia do método comum é referida como a variancia que é atribuida ao método de
medicdo (Podsakoff et al, 2003). InvestigacBes que considerem varidveis latentes sdo,
neste contexto, particularmente probleméaticas. A medicdo do erro sistematico é
considerado problematico porque fornece uma explicacdo alternativa para a relagdo
observada entre as diferentes medidas das variaveis. Quando a recolha dos dados
contempla um método comum de enviesamento, é possivel que o proprio método exerca
um efeito nas correlagbes observadas entre as varidveis (Campbell e Fiske, 1959).
Podsakoff et al (2003) listam um conjunto de causas potenciais de enviesamento. Entre
elas, refira-se, e a titulo de exemplo, i) as caracteristicas dos itens (e.g., socialmente
desejaveis, caracteristicas indutoras, ambiguidade do item), ii) efeitos do contexto do item
(e.g., humor induzido, extensdo da escala), iii) medicdo dos efeitos do contexto (e.g.,

critério das variaveis medidas no mesmo momento, critério das varidveis medidas no
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mesmo local, critério das variaveis medidas através do mesmo meio), e iv) avaliacdo
comum dos efeitos (e.g., consisténcia do motivo, estados de humor, enviesamento de

concordancia).

Grande parte destas potenciais fontes de enviesamento foram acauteladas neste estudo.
Fez-se um pré-teste do questionario testando o tempo total de preenchimento, a clareza na
interpretacdo dos itens, entre outros procedimentos referidos no inicio deste capitulo.
Ademais, uma das principais formas de controlar o enviesamento é recolher informacéo de
diversas fontes (cf. Ganesan e Weitz, 1996; Wang e Netemeyer, 2004; Sharma et al, 2009).
Nesta linha, relembramos que a amostra objeto deste estudo retne informacao recolhida de
oito empresas de base tecnoldgica, na zona Centro e Lisboa e Vale do Tejo, englobando
249 trabalhadores que se auto-avaliaram (varidveis independentes) e quarenta e trés
supervisores que avaliaram a criatividade (variavel dependente) desses trabalhadores.
Desta forma, pode-se descartar a consisténcia do motivo, as tendéncias socialmente
desejaveis, relacdo entre itens, e grande parte das causas enunciadas na medicdo dos efeitos

do contexto.

Paralelamente, tém sido utilizados meétodos estatisticos para avaliar o grau com que a
variancia do método comum pode constituir uma fonte de enviesamento. A este propdsito,
Podsakoff et al (2003) refere que o teste do factor Unico de Harman é amplamanete
utilizado. Esta técnica estatistica pressupde que um unico fator emerge da analise dos
indicadores ou um factor geral representard a maioria da covariancia entre as medidas.

Aplicando esta técnica, verificamos, atraves da CFA e fazendo uso do AMOS, que a
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variancia do método comum ndo constitui uma fonte de enviesamento. Os resultados da

CFA reportam-se na tabela 10.

Tabela 10: Notas do Modelo e CFA para o Método Comum

X2 d.f. IFI TLI CFlI RMSEA

Os 4723,89 665 31 27 31 16

resultados apresentam um qui-quadrado significante e um mau ajustamento do modelo

indicando que um fator geral ndo representa a maioria das covariancias.

4.6. Conclusao

Neste capitulo foi descrito a metodologia adotada e aplicada nesta investigacao.
Descreveu-se a amostra e os procedimentos de recolha da informacdo. De seguida
identificaram-se as escalas e todas as agOes de melhoria efetuadas no instrumento de
medida. Concluimos pelo cumprimento das qualidades psicométricas dentro dos valores

desejaveis e pelo bom ajustamento do modelo.
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CAPITULO V - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Introducéo

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da estimacdo do modelo de investigacgdo, e
a sua comparagdo com um modelo alternativo. Para o efeito, e como ja se tinha enunciado
no capitulo anterior, foi utilizado a Modelagem de Equac@es Estruturais (MEE) através do
programa estatistico AMOS. Em subcapitulo posterior, serdo discutidos os resultados do

modelo de investigacao.

5.2. Estimagéo do Modelo Proposto e Alternativo

No capitulo Ill foi apresentado o modelo de investigacdo, no qual foi proposto um
conjunto de relagdes causais entre as variaveis objeto deste estudo. Foi também sugerido
que a ligacdo da inteligéncia emocional dos empregados (auto-avaliacdo) para a
criatividade dos empregados (avaliada pelo supervisor de cada empregado), seria

inteiramente mediado por outras variaveis, pelo que nao se estabeleceu esta hipotese.

A fim de averiguar o melhor teste de hipoteses, sdo, agora, confrontados dois modelos. A
saber, 0 modelo proposto, apresentado e fundamentado no capitulo Ill, e o modelo
alternativo onde se acrescenta o path da inteligéncia emocional para a criatividade. Os

modelos sdo apresentados nas figura 4 e 5, respetivamente.
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Figura 4: Modelo de Investigacdo Proposto
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Os resultados da estimacdo do modelo estrutural proposto pode ser observado nas tabelas

seguintes (tabelas 11 e 12):

Tabela 11: Qui-Quadro do Modelo Proposto

Qui-Quadrado (X%  d.f. p value

1104,06 644 p< 0,001
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Tabela 12: indices de Ajustamento complementares do Modelo Proposto

Tabela 13: Resultados da Estimagdo do Modelo Proposto

CFlI TLI

IFI

RMSEA

.92 91

.92

.05

Paths Modelo Estrutural Proposto Coef C.R. P HipoOteses
Estand.

Inteligéncia emocional — Conflito da tarefa -0,27 0,08 -3,13 **  Hyu(9):S
Inteligéncia emocional — Ambiguidade do papel -047 0,08 -545 **  Hyp(-):S
Inteligéncia emocional — Conflito do papel 0,20 0,10 2,23 **  Hi(-):R
Inteligéncia emocional — Sobrecarga do papel 0,90 0,13 1,12 Hig (+): NS
Inteligéncia emocional — Auto-eficacia 0,85 0,08 6,40 ** Hp(+):S
Conflito da tarefa — Ambiguidade do papel 0,09 0,08 1,14 Hoa (+): NS
Conflito da tarefa — Conflito do papel 0,46 0,11 5,05 ** Hy(+): S
Conflito da tarefa — Sobrecarga do papel 0,35 0,13 4,44 o Hyp (4):S
Conflito da tarefa — Auto-eficécia 0,02 0,06 0,17 Hoq (+): NS
Conflito da tarefa — Criatividade -0,06 0,09 -0,75 Hoe (+):NS
Ambiguidade do papel — Auto-eficacia 0,17 0,07 1,63 * Hz, (+): S
Ambiguidade do papel — Criatividade 0,15 0,10 1,94 ** Ha(+):S
Conflito do papel — Auto-eficacia -0,05 0,06 -0,51 Hya (+): NS
Conflito do papel — Criatividade -0,15 0,08 -1,65 * Ha (4): R
Conflito do papel — Ambiguidade do papel 0,34 0,07 3,90 o Hy (4):S
Sobrecarga do papel — Auto-eficacia 0,08 0,03 1,20 Hs, (+): NS
Sobrecarga do papel — Criatividade 0,28 0,04 3,80 **  Hg(+):S
Auto-eficacia — Criatividade 0.17 0,12 2,20 *x He, (+): S

Nota: * p< 0,05; ** p< 0,01; S - Suportada; R - Refutada; NS - N&o Significante
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Figura 5: Modelo Alternativo
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No modelo alternativo foi introduzido um path de onde deriva a hipdtese ndo considerada

no modelo estrutural inicial (proposto):

Hi¢. A inteligéncia emocional esta positivamente relacionada com a criatividade.

Ambos os modelos apresentam um Qui-Quadrado significativo (tabela 14) e bons indices
de ajustamento global em conformidade com os valores recomendaveis (cf. Bentler e
Bonnet, 1980; Gerbing e Anderson, 1982; Bollen, 1989; Bentler, 1990; Tanaka, 1993; Hair

et al, 2010).
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Comparando os dois modelos, verificamos que o Qui-Quadro do modelo estrutural
proposto é ligeiramente menor, pese embora a diferenca dos Qui-Quadrados de ambos 0s
modelos serem irrelevantes. Relativamente aos indices de ajustamento global,

suplementares ao X2 (i.e., CFl, TLI, IFl, RMSEA), os valores sd0 exatamente 0s mesmos.

Tabela 14: Comparacdo do Qui-Quadrado do Modelo Proposto e Modelo Alternativo

X? d.f. p.value

Modelo Proposto 1104,06 644 p<0,001
Modelo Alternativo  1104,92 643 p<0,001

Considerando que a diferenca dos X? dos modelos é n3o significativa, que os restantes
indicadores do fit sdo idénticos e, ainda, que o path acrescentado no modelo alternativo ndo
é significativo, optou-se, e em conformidade com a teoria (e.g. Byrne, 2001), pelo modelo

proposto por ser mais parcimonioso.

5.3. Resultado do teste de hipdteses

Atendendo agora ao modelo estrutural proposto, objeto deste estudo e decididamente o
mais parcimonioso (em comparacdo ao modelo estrutural alternativo apresentado na
subsecdo anterior), apresentaremos de seguida os resultados do teste de hipdteses. A

discussao dos principais resultados sera efetuada no subcapitulo seguinte.
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As hipoteses Hia, Hip, Hie €ncontram-se confirmadas. De acordo com estas hipdteses, 0s
empregados emocionalmente inteligentes tendem a reduzir o conflito da tarefa (Hiy)
atraves de um comportamento mais cooperativo e integrador. Estes empregados,
emocionalmente inteligentes, também reduzem a ambiguidade do papel (Hy,) pelo esforco
que fardo para clarificarem alguma nuance menos explicita nas expetativas e desempenho
dos seus papéis, sugerindo que o capital social que védo criando e mantendo sdo uma boa
fonte de informacdo para reduzir a ambiguidade e clarificar os papéis dos quais sdo
detentores. A capacidade de racionalizar as emogdes e tornar a razdo mais emocional (i.e.,
IE) estd positivamente relacionada com a crenca na eficacia pessoal, confirmando, desse
modo a hipotese Hie, que afirma que os empregados emocionalmente inteligentes

acreditam nas suas competéncias para executarem com mestria as tarefas.

Por sua vez, a hipoOtese Hi. é rejeitada. A inteligéncia emocional estd positivamente

relacionada com o conflito do papel, contrariamente ao que se tinha estabelecido.

A hipétese Hje, de que a inteligéncia emocional esta positivamente relacionada com a

sobrecarga de trabalho ndo encontra suporte estatistico.

No que se refere as hipoteses da varidvel latente conflito da tarefa, as hipdteses Hap € Hac
recebem suporte estatistico. O conflito da tarefa estd positivamente relacionado com o
conflito do papel e positivamente relacionado com a sobrecarga do papel, respetivamente.

Isto sugere que quando existem desacordos entre os empregados, relacionados com o0s
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procedimentos e desempenho das tarefas, as exigéncias contraditorias associadas aos
papéis (i.e. conflito do papel), assim como a sensacdo de muito trabalho para os recursos
disponiveis (i.e. sobrecarga do papel) tendem a aumentar no mesmo sentido do conflito da

tarefa.

As hipdteses Hj,, Haq € Hie ndo encontram suporte estatistico. A relagdo positiva do
conflito da tarefa na ambiguidade do papel ndo é estatisticamente significativa (H,s). O
conflito da tarefa também ndo esta relacionado, de forma estatisticamente significativa,
com a auto-eficacia e com a criatividade dos empregados, como foi previsto nas hipdteses

H2d e H2e-

No que concerne ao stresse associado aos papéis, a ambiguidade do papel esta
positivamente relacionada com a auto-eficacia (Hz,) e com a criatividade (Hsp) dos

empregados, confirmando as hipoteses pré-estabelecidas.

Por sua vez, o conflito do papel esta relacionado positivamente com a ambiguidade do
papel, confirmando a hipdtese Hs.. O resultado sugere que o conflito associado as
expetativas e desempenho do papel dos empregados agravam a sensacgdo que estes tém da
falta de clareza da informacdo para o desempenho eficaz das expetativas associadas ao

papel para os quais foram incumbidos de executar.
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O conflito do papel esta negativamente relacionado com a criatividade, contrariando a
hipotese Hap, que propunha que o conflito do papel estaria positivamente associado a
criatividade. Deste modo, a hipdtese Hg, € rejeitada. Quando os empregados tém
exigéncias contraditorias para satisfazer, torna-se mais dificil encontrar uma solucéo
criativa que satisfaca todas as partes interessadas. Por sua vez, a hipOtese Hi, que
estabelece que o conflito do papel esta positivamente relacionado com a auto-eficacia é

estatisticamente insignificante.

Por ultimo, e no que respeita a sobrecarga do papel, a hipotese Hs, ndo encontra suporte
estatistico, isto é, a sobrecarga do papel ndo estd relacionada com a auto-eficacia dos
empregados. A hipotese Hs, é estatisticamente suportada. Como tinha sido previsto, a
sobrecarga do papel estd positivamente relacionada com a criatividade dos empregados.
Isto sugere que a percecdao de muito trabalho para os recursos disponiveis leva a um
aumento da criatividade. O esforco adicional que os empregados dedicam as tarefas pode

enriquecer o background conducente a solucdes criativas.

A (ltima hipotese do nosso modelo de investigacdo é de que a auto-eficacia esta
positivamente relacionada com a criatividade (Hgz). Os resultados da estimagao confirmam
esta assercdo. Quando os empregados acreditam que tém competéncias proprias para

executarem eficazmente as suas tarefas demonstram maior criatividade.
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Em sintese, podemos concluir que grande parte das hipdteses propostas no modelo inicial
foram confirmadas, reservando-se o proximo sub-capitulo a discussdo dos principais

resultados.

5.4. Discussao dos Resultados

O principal objetivo desta investigacdo foi estudar como os efeitos da inteligéncia
emocional se disseminam por via de varidveis contextuais para afetar resultados criativos.
Neste sentido, foi considerado um conjunto de variaveis contextuais associadas a uma
maior intensidade emocional - conflito da tarefa e stresse associado ao desempenho dos
papéis — com implicagdes diretas no trabalho criativo. Este contexto revela-se de particular
importancia atendendo ao quadro politico-econémico e social atual*® em que as
organizacGes operam, particularmente aquelas de base tecnoldgica que sdo pressionadas a
desenvolverem produtos diferenciados para 0 mercado. A gestdo das emocGes (préprias e
as dos outros), assim como 0 uso socialmente apropriado dessa informacdo emocional
pode facilitar os relacionamentos interpessoais e a adaptagdo dos trabalhadores a contextos
mais conturbados, facilitando, por essa via, o desenvolvimento e realizagdo de solugcbes

diferenciadas dotadas de valor para os trabalhadores e para a organizacdo no seu todo.

% Neste quadro deve atender-se & desaceleracdo econdémica com consequéncias no poder de
compra e na taxa de desemprego, e as pressdes do mercado para “produzir melhor com menos”. A
realidade social e econémica, por sua vez, circunscreve-se num quadro politico-legal europeu da
“flexiseguranga” — isto é, adaptacdo das organizacOes e dos empregados a uma nova realidade
determinada sobretudo pela globalizacdo. Se por um lado as organizacbes devem garantir a
qualidade na organizacdo do trabalho e qualidade na lideranca, por outro os empregados devem
investir na formagé&o ou requalificacdo ao longo da vida como ferramenta de empregabilidade.
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Neste cenario, postulou-se, em conformidade com a literatura revista, que os trabalhadores
emocionalmente inteligentes seriam dotados de competéncias superiores para enfrentarem
e lidarem com situacdes potencialmente stressantes (c.f., e.g., Goleman, 1998; Salovey et
al, 2005; Nikolaou e Tsaousis, 2002; Lopes et al, 2006b; Caruso e Salovey, 2007; Chan,

2008).

Relembrando, a inteligéncia emocional baseia-se num conjunto de competéncias que
permite as pessoas o0 uso inteligente das emocgfes na gestdo do proprio e na gestdo dos
relacionamentos com os outros no mundo do trabalho (Boyatzis et al, 2000). As pessoas
emocionalmente inteligentes tém competéncias superiores na auto-avaliacdo das emocdes,
conhecem bem as suas emogdes positivas e negativas e as consequéncias que elas tém no
comportamento. Também fazem uma avaliacdo mais precisa das emoc¢bes dos outros, e
através da empatia conseguem relacionar-se de forma mais proxima, amigavel ou
convencionalmente mais apropriada com os outros. O uso deste conhecimento permite um
maior auto-controlo e uma melhor compreensdo dos mecanismos externos que afetam as
relacBes interpessoais na vida profissional. Esta competéncia emocional possibilita uma
maior flexibilidade na interpretacdo e adaptacdo face a situacGes stressantes (Humphrey,
2006, Caruso e Salovey, 2007) e conduz os comportamentos em direcdo a resultados mais

objetivos e desejados (Saari, 2000).

A inteligéncia emocional é uma competéncia social considerada vital nas organizagdes,
nomeadamente para aquelas que requeiram ajuste a diferentes cenarios e um sélido

trabalho de equipa (cf. Goleman, 1998; Cherniss, 2000). Neste sentido, Goleman (1998)

240



APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

refere que o sucesso no trabalho esta amplamente relacionado com a forma como o0s

trabalhadores gerem as emocdes em beneficio proprio e da organizagao.

Isto € particularmente relevante porque as organizacdes que operam em mercados instaveis
tentam gerir a incerteza, contando com a colaboracdo dos seus trabalhadores, mas nédo
podendo garantir a longo prazo a prosperidade dos negocios e, consequentemente, dos
contratos. Neste contexto, saber controlar o conflito emocional parece ser uma vantagem
para as pessoas e para a organizacdo onde trabalham. Nesta linha, € defendido que os
trabalhadores emocionalmente inteligentes sdo mais cooperativos (Friedman et al, 2000),
tomam a perspetiva do outro (Schutte et al, 2001; Brackett et al, 2006) e contribuem para
um ambiente de trabalho mais positivo (Carmeli, 2003; Lopes et al, 2006a). Em situacao
de conflito, controlam e gerem melhor as emocdes, sdo mais colaborativos e procuram
respostas ou solucdes que favorecam as partes envolvidas (Goleman, 1998). Os nossos
resultados convergem com a teoria, e indicam que os trabalhadores emocionalmente
inteligentes reduzem o conflito da tarefa (Hi,). Quando existe divergéncias de opinides
acerca de assuntos concernentes com as tarefas a realizar e objetivos de desempenho, 0s
empregados emocionalmente inteligentes adotam estratégias integradoras tentando
sintonizar os aspetos positivos das partes envolvidas e retirarando vantagens para a equipa,
esbatendo, desse modo, o impacto negativo do conflito interpessoal (i.e., do seu efeito

escalante).

Por sua vez, os nossos dados indicam que a inteligéncia emocional tende a reduzir a

ambiguidade (Hip) e a aumentar o conflito (Hyc) associado aos papéis. De acordo com a
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teoria, as pessoas emocionalmente inteligentes tém competéncias superiores para lidar com
o stresse (cf., e.g., Goleman, 1998; Caruso e Salovey, 2007; Chan, 2008), porque tém
maior flexibilidade no entendimento das emocGes proprias e das emocgbes dos outros e
sabem reverter 0 humor negativo para estados convencionalmente mais apropriados
(Goleman, 1998). Séo pessoas afetuosas (Mayer e Salovey, 1990), e fazem avaliacdes e
julgamentos mais positivos dos outros e das circunstancias (Jordan et al, 2002). Nesta linha
foi postulado que os trabalhadores emocionalmente inteligentes reduziriam a ambiguidade
do papel. Os resultados convergem com a hipétese formulada. As pessoas emocionalmente
inteligentes pautam-se por caracteristicas de agradabilidade, sdo integradoras, cooperativas
e comprometidas com a organizacdo (cf., e.g., Mayer e Salovey, 1997; Schutte et al, 2001;
Wong e Law, 2002; Carmeli, 2003; Ivcevic et al, 2007). A motivacdo para a afiliacéo e
realizacdo (Christie et al, 2007) comprometem-nas a ndo falhar nos relacionamentos que
estabelecem com o0s colegas, e a contribuirem para os bons resultados da organizacéo.
Perante a definicdo de responsabilidades e atribuicdo de um papel, um empregado com
maior inteligéncia emocional estard mais atento e clarificara eventuais aspectos ambiguos,
contribuindo, dessa forma, para a clarificacdo do papel. Por outro lado, a falta de clareza
associada ao desempenho do papel é colmatada através das redes de camaradagem que 0s
empregados foram estabelecendo com os outros, e esse capital social poderd ser um
baluarte perante situacdes onde a informacdo ndo estad inteiramente disponivel ou

exatamente explicita.

Contrariamente a hipotese formulada, os trabalhadores emocionalmente inteligentes nao
percecionam um menor conflito do papel. Os nossos resultados indicam que existe uma

relacdo positiva entre a inteligéncia emocional e o conflito do papel. E provavel que as

242



APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

pessoas com maior inteligéncia emocional estejam mais atentas as intensdes dos outros e
sejam capazes de ler melhor os sinais divergentes provenientes de diferentes entidades,
razdo pela qual acabem por percecionar um maior conflito do papel em contexto de

trabalho.

As estratégias focadas na emocao, por oposicdo as estratégias focadas na tarefa ou no
problema (Lazarus, 1993a; Folkman e Lazarus, 1985), conduzem a focagem num ciclo de
respostas emocionais que podem incapacitar os trabalhadores de resolverem os sentimentos
pouco prazerosos que vao experienciando (Mayer e Salovey, 1997; Extremera e
Fernandez-Berrocal, 2005). Mas, as estratégias focadas na emoc¢do nao devem ter uma
conotacdo negativa, visto que os empregados emocionalmente inteligentes acedem a
autenticidade do que sentem, avaliam com maior precisdo a emocdo dos outros,
discriminam entre elas, e usam toda essa informacao na gestdo apropriada das emocoes -
em respostas potencialmente ajustadas as circunstancias -. A expressao das emocdes
informa as intencdes e objetivos das partes (Ekman, 1993). A reacdo, como estratégia de
coping, € preferivel as estratégias de evitamento, a culpa, ou a indiferenca (Schuler, 1985;
Christie et al, 2002). Ignorar as emocdes torna o0 pensamento mais pobre e o trabalho
menos rentavel, e pensar as emocdes de forma inteligente € uma competéncia social que se
adquire ao longo da vida (Goleman, 1998; Cherniss, 2000). A longo prazo, as estratégias

focadas na emocdo podem resultar em pensamentos mais positivos (Christie et al, 2002).

Os nossos resultados indicam que a inteligéncia emocional ndo tem impacto

estatisticamente significativo na sobrecarga do papel como foi proposto na hipotese Hig.
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Em conformidade com a literatura revista, as pessoas emocionalmente inteligentes séo
comprometidas com a organizacao (Bolino e Turnley, 2005) e prestativas com o0s colegas
(Carmeli, 2003), assumem trabalhos extra papel (i.e., cidadania organizacional) (Wong e
Law, 2002), tém iniciativa (Lindberg e Wicent, 2011), e adotam uma postura positiva para
com o trabalho (Salovey et al, 2002; Carmeli, 2003). Isto sugere, em alternativa ao
proposto, que os trabalhadores emocionalmente inteligentes, dadas as suas competéncias
de proximidade para com o0s outros e de comprometimento com o trabalho, aceitam
desempenhar o conjunto de responsabilidades/ tarefas para as quais julgam ter capacidades,

razdo pela qual ndo percecionardo uma carga superior.

A inteligéncia emocional reforca a auto-eficacia, como proposto na hipétese Hi. O
resultado € convergente com outros resultados empiricos (e.g., Chan, 2004; Fabio e
Palazzeschi, 2008; Mikolajczak et al, 2008). A auto-eficicia deriva da teoria social
cognitiva (Bandura, 1982, 1993, 1997), que defende que a crenca nas competéncias
préprias para executar com sucesso as tarefas depende da construcdo social. Isto &,
depende da dindmica entre individuo e outros agentes e do ambiente que circunscreve as
interacdes e relacdes sociais. Neste pressuposto, acreditar nas competéncias para executar e
realizar as tarefas € um constructo dindmico (Gist e Mitchell, 1992) que se submete as
fontes de informacdo do ambiente e a cogni¢do individual. A percecdo e gestdo das
emocdes tém particular importancia no julgamento e avaliacdo dos comportamentos e do
ambiente circundante. As pessoas emocionalmente inteligentes sdo mais otimistas e gerem
melhor as emocdes e os relacionamentos com o0s outros. Estas competéncias, por sua vez,

reforgam a auto-estima e a crenga na mestria das tarefas.
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Por fim, e no que se refere a inteligéncia emocional dos trabalhadores, 0s nossos resultados
também indicam que a inteligéncia emocional é uma variavel cujo efeito na criatividade
sdo mediados por outras varidveis, contribuindo pois de forma indireta para a criatividade
dos trabalhadores. Recorde-se que no modelo alternativo, o path acrescentado (a0 modelo
proposto a investigacdo) da inteligéncia emocional para a criatividade nao se verificou

significativo.

No que diz respeito ao conflito da tarefa, foram formuladas as hipoteses de que os
desentendimentos entre colegas de trabalho relativos aos procedimentos, objetivos e niveis
de desempenho das tarefas estaria positivamente relacionado com a ambiguidade do papel
(H2a), com o conflito do papel (H2p), com a sobrecarga do papel (Hz), com a auto-eficacia
(Hzq) € com a criatividade (Hz). A literatura advoga que o conflito da tarefa, também
apelidado de conflito cognitivo, é considerado funcional porque tem implicacBes positivas
na criatividade e no desempenho (e.g., Baron, 1991; Tjosvold, 1991, 1997; Amason, 1996).
Por outro lado, o conflito da tarefa estd fortemente correlacionado com o conflito de
relacionamento, ou também conotado de emocional (Simons e Peterson, 2000; De Dreu e
Weingart, 2003). Os conflitos interpessoais (da tarefa e de relacionamento) derivam da
interacdo entre pessoas e alicergam-se na convicgdo que existem incompatibilidades de
desejos, valores, e objetivos, e que a outra parte pode interferir nos desideratos pessoais
(Thomas, 1992). Os conflitos sdo inevitaveis (Jehn, 1995) e sdo uma potencial fonte de

stresse (Wall e Callister, 1995; Diskstra et al, 2005; Giebels e Janssen, 2005).
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Em contexto de stresse associado aos papéis que os trabalhadores desempenham, foi
postulado que as divergéncias de opiniGes relativas a tarefa agravariam os estados
psicoldgicos na percecdo da falta de clareza da informacdo para desempenhar de forma
adequada o papel assumido (H,,). Esta hipotese ndo foi confirmada, sugerindo que 0s
desentendimentos relativos a assuntos da tarefa ndo contribuem de forma estatisticamente
significativa com a ambiguidade do papel. Uma possivel explicacdo é que a ambiguidade
do papel tem um ambito mais lato que o conflito da tarefa, mais focalizado nas tarefas em
si, 0 que pode ter constribuido para o atenuar da relacdo ao ponto de ser nao significativa
(note-se que a relacdo entre conflito da tarefa e ambiguidade do papel se verificou positiva
mas ndo significativa). Todavia, 0s nossos resultados suportam as hipdteses formuladas de
que o conflito da tarefa se relaciona positivamente com o conflito do papel (H2p) € com a
sobrecarga do papel (Hzc). O conflito cognitivo traduz a existéncia de divergéncias entre 0s
trabalhadores relativo a melhor maneira de conduzir os trabalhos de equipa. Se, por um
lado, o conflito cognitivo pode enriquecer o conhecimento e pericia dos trabalhadores
(Amabile, 1999), por outro, a falta de consenso pode levar a colaboragdo mais provocativa
ou competitiva (Jehn, 1997). E plausivel supor-se que a tomada de decis&o, em resultado
do conflito da tarefa, ndo tende a beneficiar de igual forma todos os trabalhadores
envolvidos. Ademais, a diversidade das equipas pressupde diferenciacdo vertical e
horizontal, e diferencas no tipo de categoria de informacdo, de conhecimento e pericia
(Harrison e Klein, 2007) que cada trabalhador da equipa detém. A percecdo individual
destas diferencas baseiam os julgamentos e avaliacfes que fazem da situacdo. Por sua vez,
0 processo de interpretacdo liga o conflito da tarefa ao conflito de relacionamento, porque
todo o conflito, pela sua natureza interativa, deriva, grosso modo, das caracteristicas

individuais das partes envolvidas (Wall e Callister 1995).
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O conflito da tarefa, pese embora a sua funcionalidade para os resultados de equipa (cf.
Pelled et al, 1999; Tjosvold et al, 2002) e gestores de topo (cf., Amason, 1996), reduz a
satisfacdo individual (Jehn, 1995; Janssen, 2003; Jehn et al, 2010), a confianca (Simons e
Peterson, 2000) e a coesdo (cf., Amason, 1995; Keller, 2001) entre os trabalhadores.
Quando os trabalhadores se sentem insatisfeitos experienciam estados emocionais
negativos com efeitos contraproducentes nas avaliacbes e julgamentos das situacfes e
circunstancias que envolvem os seus trabalhos (cf. Isen, 2001; Forgas e George, 2001;
Baron, 2008). Estes estados psicoldgicos negativos induzem a um agravamento do stresse
associado aos papéis que desempenham. Quando os trabalhadores percecionam
contrariedades nas exigéncias que tém de satisfazer (i.e., conflito do papel), e quando
experienciam estados psicoldgicos negativos (tais como insatisfacdo, falta de coesdo e falta
de confianca nos relacionamentos), as estratégias para individualmente lidarem com este
tipo de adversidade tornam-se limitadas. Os estados afetivos negativos reduzem a
flexibilidade cognitiva (Staw e Barsade, 1993; Isen, 2001) conducentes a caminhos
promissores que desvendam uma solucdo que satisfaca as diferentes partes, e a falta de
apoio social constrangem a procura de informacdo e obstroem os canais de comunicagao

fundamentais a clarificacdo dos motivos e razfes de tais contrariedades.

Estes estados afetivos negativos e a falta de coesdo e confianga, em virtude do conflito da
tarefa, agravam, de forma similar, o sentimento de muito trabalho e pouco tempo para o
realizar, assim como a sensagdo de varias exigéncias para satisfazer (i.e., sobrecarga do
papel). Perante a perce¢do do conflito da tarefa, a indisponibilidade de acesso a recursos
importantes, tais como 0 apoio e suporte social para delegar ou partilhar tarefas, tornam

mais dificeis a reducéo do stressor.
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Os nossos dados ndao confirmam uma relacdo estatisticamente significativa entre conflito
da tarefa e auto- eficacia e entre conflito da tarefa e criatividade, como se tinha proposto
nas hipdteses Hyy e Hye, respetivamente. As hipoteses formuladas foram propostas com
base na teoria revista (cf.,. Baron, 1991; Amason, 1996; Tjosvold et al, 1992; Tjosvold,
1997; Pelled et al, 1999; Sacramento e West, 2006; Paulus, 2008), que defende que a
heterogeneidade de conhecimentos e experiéncias levam a um incremento da qualidade de
decisdes, ao uso mais eficiente dos recursos e a resultados criativos e inovadores. A maior
parte destes estudos foi efetuado ao nivel dos resultados de equipa (e.g., Baron, 1991,
Tjosvold, 1997; Pelled et al, 1999; Paulus, 2008), e no que respeita ao nivel individual
baseou-se em amostra de gestores de topo (e.g. Pelled et al, 1999). E defenséavel que ao
nivel individual, e com empregados que nao experimentem no quotidiano do seu trabalho o
total controlo das decisdes, o conflito da tarefa tenha diferentes implicacdes no sentimento
de auto-eficécia e no processo individual para a realizacdo de produtos e servicos novos e
valorizados pela organizagdo (i.e., criatividade). Esta preposi¢cdo encontra suporte no
estudo meta-andlise de De Dreu e Weingart (2003) que envolveu a revisdo de trinta estudos
publicados entre 1994 e 2001, concluindo que os conflitos interpessoais (de
relacionamento e da tarefa) sdo prejudiciais a satisfacdo e ao desempenho. Por outro lado,
também se pode supor que o conflito da tarefa € um “mal” necessario nos trabalhos
complexos que incentivem a diversidade e a autonomia, e como parte do quotidiano
assumido nas fungdes que os empregados desenvolvem, este conflito ndo se traduz, de
forma significativa, em menor ou maior percecdo de competéncias proprias para atingir
objetivos (i.e. auto-eficacia), ou em ganhos ou perdas nos resultados individuais de
criatividade, fazendo parte, desse modo, das rotinas necessarias ao desenvolvimento das

tarefas assumidas pelos trabalhadores.
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As hipdteses de trabalho que consideraram o stresse associado aos papéis desempenhados
pelos trabalhadores e a auto-eficacia, por um lado, e o stresse associado aos papéis e a
criatividade que demonstram sdo agora discutidas. Em primeiro lugar, uma ressalva para o
facto da teoria em que se baseou a direcdo dos paths ndo ser consensual, o que levou ao
estabelecimento de diregbes causais que se suportam em trabalhos empiricos
contraditérios. Em segundo lugar, a opcao da direcdo dos paths considerou, igualmente, as
caracteristicas de trabalho das empresas objeto de estudo, as quais se fez alusdo na

delimitacdo deste estudo (capitulo I11).

Para as trés hipoteses que ligam o stresse associado aos papéis e a auto-eficacia, somente
uma € estatisticamente significativa e na direcdo proposta. Assim, a ambiguidade do papel
estd positivamente relacionada com a auto-eficadcia dos empregados, confirmando a
hipdtese Hs,. O resultado sugere que 0s mecanismos cognitivos individuais nem sempre
sdo fragilizados face a incerteza que os potenciais stressors podem causar. Como afirma
Bandura (1997), a construcdo e desenvolvimento da auto-eficacia depende da interacdo
entre individuos e fatores do contexto. A aprendizagem vicéria e 0s sucessos alcangados
reforcam as crencas nas competéncias proprias para executar, os constrangimentos e
falhancos repetidos desacreditam a pericia e capacidades proprias para realizar
eficientemente as tarefas (Bandura, 1993). Por outro lado, a persisténcia e o sentimento de
controlo dos fatores situacionais, qualidades individuais empiricamente reconhecidas para
lidar positivamente com o stresse, caracterizam a auto-eficacia. Um trabalhador auto-eficaz
é aquele que acredita que é capaz de realizar de forma bem-sucedida as tarefas, porque
acredita nas suas competéncias para realizar e, se necessario, emprega esforgos adicionais

para cumprir os objetivos (cf. Bandura, 1997; Locke e Latham, 2002). Deste modo, quando
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o trabalhador se vé confrontado com situacdes ou trabalhos ambiguos, isto é, tarefas em
que os requisitos ndo estejam claramente ou exatamente definidos, criando-lhe, por essa
via, davidas acerca de um formal caminho a percorrer, ele tenta lidar com a situacéo
atraves de mecanismos de auto-motivacdo para persistir e selecionar abordagens para
resolver os problemas, e mecanismos de auto-controlo para se focar nos objetivos e na
tarefa. Estes mecanismos de auto-motivacédo e auto-controlo, aliados a convicgdo de que se
tem competéncias para ser bem-sucedido, sdo a auto-eficacia dos trabalhadores (e.g. Gist e
Mitchell, 1992; Bandura, 1993, 1997; Locke e Latham, 2002). Se a ambiguidade é uma
caracteristica dos trabalhos complexos (Peterson et al, 1995), é legitimo supor-se que 0s
trabalhadores, em contexto de complexidade, ndo se frustrem perante a incerteza que
transporta a ambiguidade dos seus papéis, e que procurem mecanismos internos
(flexibilidade cognitiva e persisténcia) que colmatem a falta de clareza associada aos
papéis que desempenham. O conhecimento e a pericia, associada ao status quo, sdo o
principal recurso de poder que os trabalhadores detém nas organizacGes (cf., Salancik e
Pffefer, 1978; Friedberg, 1993), e usar desse conhecimento, com persisténcia e com a
convicgdo que se é capaz de superar a adversidade traz vantagens para os individuos e para

a organizacao.

Em sintese, o resultado da hipétese, diz-nos, entdo, que a ambiguidade do papel estimula
de forma positiva a auto-eficacia dos trabalhadores. Este resultado é contrario a alguns
trabalhos (e.g. Hartline e Ferrell, 1996; Perrewé et al, 2002) que demonstram uma relagdo
negativa entre ambiguidade do papel e a auto-eficacia. Por exemplo, Perrewé et al (2002)
num estudo transnacional que englobou nove paises (onde ndo se incluia Portugal)

encontram resultados negativos entre a ambiguidade do papel e a auto-eficacia na maioria
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dos paises, com excecdo dos E.U.A. Hartline e Ferrelll (1996) também encontram uma
relacdo negativa entre ambiguidade do papel e a auto-eficacia em empregados de contacto
de hotéis. Na tentativa de dissertar sobre estes resultados em comparacdo aos nossos
resultados, podemos advogar, em termos de diferencas culturais (cf., Hofstede, 1998; The
Hofstede Center*!), que os portugueses tém mais semelhancas com os norte-americanos do
que com os Chineses, Fijianos, Japoneses, Israelitas ou Macaenses (paises englobados no
estudo). As principais semelhancgas culturais residem nas dimensoes culturais “Distancia ao
poder” e “Pragmatismo”. Ambos os paises, Portugal e E.U.A., pontuam mais alto na
distancia ao poder — aceitando as diferencas e desigualdade na distribuicdo do poder -, e
mais baixo no pragmatismo, demonstrando tendéncia para o pensamento normativo e

respeito pela tradicao.

Por outro lado, a perspetiva interacionista afirma que os contextos interagem com as
caracteristicas pessoais para determinar os comportamentos. Nesta linha, os resultados do
estudo de Xie e Johns (1995) demostra que nos trabalhos complexos, o stresse € melhor
tolerado pelos trabalhadores que se identificam com as exigéncias do trabalho. A
acrescentar, e na linha da interacdo pessoa- ambiente, parece sensato referir que a nossa
amostra € representada por trabalhadores internos, que substancialmente se distinguem em
termos de estrutura de funcdes, dos empregados de contacto da amostra objeto de estudo
de Hartline e Ferrell (1996). E possivel que os nossos trabalhadores sejam resilientes a um
determinado nivel de ambiguidade e que esse nivel de incerteza os estimule

intelectualmente no caminho do crescimento pessoal e da realizacdo profissional.

“The Hofstede Centre - em http//: geert-hofstede.com
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A semelhanca de outros estudos (e.g. Perrewé et al, 2002), os nossos resultados no
comprovam uma relacdo estatisticamente significativa entre conflito de papel e auto-
eficcia e entre sobrecarga do papel e auto-eficacia (Hs, € Hs,, respetivamente). A literatura
evidéncia efeitos quer positivos, quer negativos para o conflito do papel e sobrecarga do
papel, pelo que mecanismos que produzam ambos os efeitos (positivos e negativos) podem
simultaneamente concorrer, contribuindo para a nao significancia dos coeficientes em

causa.

As hipoteses Hap, Hsp € Hgp, encontram significancia estatistica. A ambiguidade do papel
estd positivamente relacionada com a criatividade (H4b), o conflito do papel esta
negativamente relacionada com a criatividade (contrariamente ao que se tinha proposto na

hipbtese Hsy) e a sobrecarga do papel estd positivamente relacionada com a criatividade

(Hep)-

Selye (1954) define o stresse como uma resposta do organismo a um qualquer evento.
Nesta abordagem o stresse € uma condi¢do na qual o sistema humano responde a alteracdes
ao seu estado de equilibrio. Na abordagem da avaliagcdo cognitiva (e.g. Lazarus, 1993a,
1993b; Folkman et al, 1996), o stresse deriva da transacdo entre individuo e o contexto. A
avaliacdo individual do potencial stressor, em termos de motivos e objetivos (appraisal), e
consequentes estratégias adotadas para lidar com a incerteza (coping), determinam o tipo
de stresse: ameacador ou desafiante. O stresse ameacador € considerado negativo para o
individuo e para a organizacdo, o stresse desafiante incentiva o crescimento pessoal e a

realizagdo. O que dista o “bom” do “mau” stresse ¢ a capacidade de adaptacdo dos
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individuos as exigéncias e complexidade dos eventos externos. Nesta linha, a sindrome
geral de adaptacdo (GAS: Selye, 1950) tem sido referido como um dos mais significativos
contributos do estudo do stresse (cf., e.g., Lazarus, 1993a; Le Pine et al, 2005; Rice, 2012).
Adotando a terminologia de Selye — eustress (bom stress) e distress (mau stress) — a
literatura mais recente engloba a ambiguidade do papel e o conflito do papel no “mau”
stresse (ameacador) e a sobreposicdo do papel no “bom” stresse (desafiante) (e.g.
Cavanaugh et al, 2000; Le Pine et al, 2004; Le Pine et al, 2005). Pese embora alguma
controversia nesta distin¢do (cf. Gilboa, 2008), é de salientar a importancia da avaliacao
cognitiva e dos recursos disponiveis que cada individuo faz e detém, respetivamente, para
superar de forma bem resolvida os constrangimentos associados aos papéis que

desempenham nas organizagdes.

Por outro lado, a literatura também deixa evidente que a criatividade é facilitada em
contextos de trabalho complexos e exigentes (e.g. Cumming e Oldham, 1997; Janssen,
2000; Tierney e Farmer, 2004), e de que a rotina e simplicidade inibem o pensamento
flexivel condutor de novos caminhos e solucBes (e.g. Ford, 1996; Oldham e Cumming,
1996; Shalley et al, 2002). A par disso, 0 conhecimento, pensamento criativo, pericia e
motivacgdo intrinseca compdem 0s aspetos individuais fundamentais ao processo criativo
(cf. Amabile, 1986, 1988; Fisher e Amabile, 2009), com o aditivo dos estados de humor
gue conduzem o pensamento e a persisténcia (cf., e.g., Isen, 1999; Zhou e George, 2001,

Amabile et al, 2005; Nijstad et al, 2010).
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Posto isto, e em jeito de introito a explanagédo dos resultados das hipoteses Hap, Hsp € Hgp,

passaremos, de seguida a dissertar sobre cada uma delas.

A ambiguidade do papel tem um impacto positivo na criatividade dos empregados (Hap),
sugerindo que este tipo de stressor pode ser considerado, perante 0s nossos resultados,
como um stressor desafiante. Como defende Peterson et al (2005: 431), os eventos do
trabalho transportam complexidade e ambiguidade, uns porque sdo desconhecidos ou nao
usuais, outros porque ndo se enquadram nos quadros mentais dos individuos. Por outro
lado, a clareza dos papéis assegura a normatividade e formalidade dos procedimentos do
trabalho. Esta normalizacdo é preferivel a incerteza para a concretizacdo das tarefas, mas
adversa ao trabalho criativo (Woodman, 1995; Ford, 1996). Ora, quando os empregados
percecionam que ndo dispdem de total informacdo para desempenhar as suas funcdes,
sentem stresse, isto €, percecionam um grau de incerteza na conduta a adotar que os obriga
a pensarem caminhos alternativos que preencham a informacdo necessaria ao eficaz
desempenho dos papéis. Se sdo detentores de conhecimento e pericia na area, e se
procuram crescer pessoal e profissionalmente, sdo dotados de autonomia e liberdade para
procurarem outras fontes de informacéo (em si e nos outros) que acrescentem originalidade
e valor aos trabalhos que realizam. A competéncia e a autonomia sdo necessidades
universais essenciais ao crescimento e desenvolvimento individual (Deci e Ryan, 2002), e

para gozar de ambas tem que existir uma margem entre o evidente e o0 equivoco.

O conflito do papel encontra-se negativamente relacionado com a criatividade,

contrariamente ao que tinha sido proposto na hipotese Hsp,. A direcdo desta hipdtese foi
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estabelecida com base na ideia de que os conflitos podem provocar cenarios paradoxos que
estimulem a flexibilidade cognitiva no processamento de informacdo e a predisposicao
para se fazerem relacOes aparentemente contraditorias (cf. Fong, 2006; Miron-Spektor et
al, 2011). Por sua vez, resultados empiricos também confirmam uma relacdo positiva entre
conflito do papel e a criatividade dos empregados (cf., Coelho et al, 201). Mas, a literatura
também é vasta na evidéncia de uma relacdo negativa entre o conflito do papel e o
desempenho (cf., e.g., Jakson e Schuler, 1985; Le Pine et al, 2005; Mohr e Puck, 2007;
Gilboa, 2008), tornando evidente que exigéncias contraditérias afetam o normal
desenvolvimento das tarefas e os seus resultados. O conflito do papel torna proeminente
que existe contrariedades nas exigéncias que 0s empregados tém que satisfazer.
Considerando a nossa amostra, estas contrariedades podem ter origem em diferentes
supervisores na linha hierarquica. A satisfacdo de uma das exigéncias pode colidir com a
outra, tornando o conflito saliente. Isto acarreta consequéncias ao nivel das relacbes
interpessoais, da comunicacdo, e consequente desenvolvimento das tarefas. As
animosidades e comportamento provocatorio interferem nos estados emocionais, na
avaliacdo e julgamento da situacdo e na capacidade de se processar informacéo relevante

para resultados originais e apropriados (Jehn, 1997; Isen, 1999; Amabile et al, 2005).

Os resultados obtidos neste trabalho diferem dos obtidos noutros trabalhos. E importante
perceber que diferentes contextos podem levar a resultados diferentes. Por exemplo, Tubre
e Collins (2000) defendem que a relagéo entre ambiguidade do papel e 0 desempenho varia
consoante o tipo de emprego. Por outro lado, satisfazer, de forma criativa, duas exigéncias
contraditorias implica um determinado grau de liberdade e acdo, e um distanciamento do

sistema de controlo interno. Por exemplo, parece mais plausivel satisfazer um cliente ou
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um utente, contrariando em parte a exigéncia de um supervisor, ou vice-versa. Nesta
condicdo, retira-se sempre um ganho (para a organizacdo pela parte do cliente, e para o
empregado pela parte do supervisor), e € facilitado um determinado distanciamento
emocional (cf., Xie e Johns, 1995). Opostamente satisfazer duas exigéncias contrarias
advindas de dois supervisores que perfilham interesses organizacionais, e que controlam de
perto o comportamento do empregado (na condicdo de trabalhador interno), torna o cenério
mais complicado e acrescenta uma maior dificuldade para o trabalhador se desfocar da
emocao e focar-se na tarefa. E como o controlo e os conflitos emocionais sdo adversos a
flexibilidade cognitiva e consequente motivacdo para investir na tarefa (cf. Shalley, 1995;
Jehn, 1997; Amabile, 1999; Shalley e Gilson, 2004), mais dificil se torna encontrar uma

solucgéo diferenciada e valorizada.

A hipdtese Hye, que estabelecia que o conflito do papel estaria positivamente relacionado
com a ambiguidade do papel, encontra-se validada. O resultado vai de encontro aos
resultados de outros estudos empiricos (cf., Babin e Boles, 1996; Coelho et al, 2011). O
conflito do papel deixa inerente que existem falhas na comunicacdo que extrapolam para
incongruéncias de exigéncias. Estas incompatibilidades trazem consequéncias negativas na

percecdo da informacéo considerada relevante para executar as tarefas.

No que respeita a sobrecarga do papel, os nossos dados indicam uma relagdo positiva entre
este tipo de stressor e a criatividade, tal como foi levantada a hipotese Hsy,. A sobreposi¢édo
do papel € uma contingéncia dos trabalhos complexos (Peterson et al, 1995) e considerado

um stressor desafiante (cf., e.g., Cavanaugh et al, 2000; Le Pine et al, 2005), na medida em
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que aumenta a motivacdo para empregar esforcos pessoais em direcdo aos potenciais
ganhos que poderdo ser alcancados (Le Pine et al, 2004). A sobrecarga do papel implica a
auto-consciéncia de muito trabalho e muitas exigéncias para satisfazer face aos recursos
disponiveis, incluindo o tempo (Rizzo et al, 1970; Peterson et al, 1995). Embora a pressédo
do tempo possa ter consequéncias nefastas na criatividade (e.g. Andrews e Smith, 1996;
Amabile et al, 2002), a literatura também evidéncia uma relacdo positiva entre pressao do
tempo e exigéncias do trabalho, e a criatividade (cf., e.g., Janssen, 2000; Ohly e Fitz, 2010;
Sacramento et al, 2013), e uma relacdo positiva entre pressdao de tempo e motivacao
intrinseca (Amabile et al, 2002). Por outro lado, a iniciativa e a determinacao para alcancgar
0s objetivos fazem aumentar a sobrecarga do papel (Bolino e Turnley, 2005; Lindberg e
Wicent, 2011) e sdo fundamentais aos desideratos criativos (e.g. Amabile et al, 1999; Deci
e Ryan, 2002). Amabile (1999) e Amabile et al (2002) referem que a presséo do tempo, em
determinadas circunstancias, podem conduzir a realizacdo de trabalhos criativos. Quando a
pressdao é sentida como importante e intelectualmente estimulante para concluir um
trabalho, os trabalhadores sentem-se apressados e aumentam o desafio e a sua motivacéo
intrinseca. A resposta dos trabalhadores a sobrecarga do papel demonstra, nos Nnossos
resultados, uma adaptagéo criativa. Talvez a sobrecarga do papel seja uma contingéncia

das organizac@es objeto deste estudo.

Por dltimo, a auto-eficacia influencia positivamente a criatividade, confirmando, desse
modo a nossa hipOtese Hg,. Este resultado é convergente com outros resultados
encontrados na literatura (e.g.,Tierney e Farmer, 2002; Lim e Choi, 2009; Mathisen et al,
2009). A auto-eficacia € um constructo motivacional importante, que faz aumentar a

motivacao para a realizagdo dos objetivos (Locke e Latham, 2002), o esforgo e persisténcia

257



APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

(Gist e Mitchell, 1992; Bandura, 1993) e a resisténcia para superar obstaculos face a falhas
pessoais ¢ atividades “sobretaxadas” e ameagadoras (Bandura, 1993: 133). A auto-eficécia
subentende a crenca individual nas competéncias proprias e 0 uso desse conhecimento a
favor dos objetivos que sdo propostos realizar. Quando a criatividade € um objetivo
organizacional, e uma necessidade de sobrevivéncia, os trabalhadores usam do seu
conhecimento e pericia e da sua dedicacdo ao trabalho para demonstrarem resultados

criativos.

5.5. Concluséao

Neste capitulo foram apresentados e discutidos os resultados da estimacdo do modelo
objeto de investigacdo. Inicialmente o modelo proposto foi comparado com um modelo
alternativo. De seguida foram discutidos os resultados do modelo mais parcimonioso — 0
modelo proposto -. Em conclusdo, os resultados demonstraram que a inteligéncia
emocional é uma variavel importante com efeitos diretos no conflito da tarefa, no stresse
associado aos papéis e na auto-eficacia. Por outro lado, a inteligéncia emocional ¢ uma
varidvel cujo efeito na criatividade é mediada pelo conflito da tarefa, pelo stresse associado
aos papeis e pela auto-eficacia. O estudo indica, também, que o conflito da tarefa nem
sempre € funcional, e contribui de forma significativa para 0 aumento do stresse associado
aos papéis gque os trabalhadores executam. Por outro lado, este estudo deixa evidente que
nem sempre o stress é prejudicial aos resultados criativos. A sobrecarga do papel e a
ambiguidade do papel contribuem de forma positiva para os resultados criativos. O conflito
do papel surge como um “mau” stressor com consequéncias negativas na criatividade dos

empregados. A auto-eficacia contribui de forma positiva para os resultados criativos.
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CAPITULO VI - CONCLUSAO

6.1. Introducéao

O estudo da criatividade nas organizacOes revela-se de grande importancia numa era em
que se apela a solucdes craitivas como mecanismos de salvaguarda e prosperiedade das
organizagOes, das pessoas que delas dependem e, em cosequéncia, da vitalidade das

nacoes.

O nosso estudo insere-se numa perspetiva da gestdo, e em particular do marketing, que
considera a importancia dos empregados internos (clientes internos) e das suas interacdes
com a organizacdo, no sentido de facilitar politicas orientadas para o servigo e para o
sucesso das transacdes com o mercado externo (George, 1990). O (in)sucesso destas
politicas e das transagdes com o mercado dependem, em grande medida, das atitudes e
comportamentos dos empregados que nelas projetam o (des)contentamento das suas
relacbes profissionais. Neste contexto, pretendeu-se estudar a criatividade como um
resultado que emerge na interagdo entre determinadas caracteristicas pessoais e
caracteristicas do ambiente do trabalho. Considerou-se, para o efeito, um cenério de
trabalho que revela constrangimentos e pressdo e um conjunto de caracteristicas pessoais
potenciadoras de atitudes adaptativas e de resultados criativos. Este cenério vai ao encontro
do ambiente sentido pelas empresas que operam em mercados inconstantes e incertos e

legitimados no atual quadro politico-econdémico e social da “flexiseguranca”.
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Neste contexto, foi propdsito deste estudo contribuir para o conhecimento sobre a
criatividade atraves da compreensdo dos efeitos de mecanismos individuais de gestdo das
emoc0Oes fundamental para influenciar o conflito no exercicio das tarefas (i.e. conflito da
tarefa ou conflito cognitivo), o stresse associado aos papéis que os trabalhadores executam,
oriundos da falta de clareza da informacdo (i.e. ambiguidade do papel), das exigéncias
contraditdrias (i.e. conflito do papel) e de muitas exigéncias para cumprir face aos recursos
individuais (i.e. sobrecarga do papel), e sobre a crenca nas competéncias préprias para

executar de forma eficiente (i.e. auto-eficacia).

6.2. Contribuic6es do trabalho

O trabalho que agora se conclui traz um conjunto de contributos originais a investigacéo
académica e a vida profissional. Por um lado, e de forma sintética, contribuiu para o estudo
do fenémeno da criatividade organizacional oferecendo um quadro inovador onde
carcateristicas pessoais e ambientais se relacionam para influenciar resultados criativos.
Estabeleceu-se um cenério que se acredita ser transversal as empresas que hoje dependem
das interacdes com o mercado externo e estabeleceu-se um conjunto de relagfes omissas
na literatura. Associada a esta dindmica, estabeleceu-se que a capacidade para gerir as
emocOes tem implicacdes nas relacdes de trabalho, na percecédo do stresse individual e na

auto-eficacia e, neste sentido, tem implicacGes indiretas na criatividade individual.

Deste modo, pretendeu-se corresponder as recomendacOes feitas na literatura que

apelavam pela pertinéncia de mais estudos na criatividade incluindo o papel das emoc6es
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(e.g Zhou e George, 2001; Amabile et al, 2005), considerando mecanismos de difusdo com

uma elevada intensidade emocional (o conflito e o stresse) e auto-eficacia.

Os resultados indicam que a inteligéncia emocional dos trabalhadores desempenha um
papel primordial na construcdo que os trabalhadores acabam por desenvolver sobre o
ambiente do trabalho, isto €, sobre as percecdes do contexto organizacional, envolvendo
aspetos relacionados com a gestdo do conflito e a percecdo do stresse associado aos papéis
e, por essa via, nos resultados criativos. Além do mais, a inteligéncia emocional reforca a
crenca na mestria para concretizar os objetivos. O conflito da tarefa aparece como um tipo
de conflito interpessoal contraproducente para a percecdo do stresse e sem implicacdes
diretas, estatisticamente significativas, na auto-eficacia e na criatividade. A auto-eficacia e
0 stresse associado aos papeéis tém implicaces diretas na criatividade. A auto-eficacia €
reforcada através da percecdo de ambiguidade do papel e contribui positivamente para a
criatividade. Com respeito aos papéis stressantes, conclui-se que nem todo o stresse tem
consequéncias negativas e que a ambiguidade do papel e a sobreposicdo do papel surgem
como potenciais estimulos desafiadores conducentes a resultados criativos. O conflito do

papel € um “mau” stressor com impacto negativo na criatividade dos empregados.

Em sintese, este trabalho contribui de forma inovadora para o estudo da criatividade
organizacional, por um conjunto de razdes. Em primeiro lugar, ao considerar de forma
inovadora mecanismos de difusdo dos efeitos da inteligéncia emocional sobre a
criatividade dos empregados. Deste modo, verificou-se que os efeitos da inteligéncia

emocional séo totalmente mediados pelo conflito da tarefa, stresse associado aos papeis e
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auto-eficacia. As relacdes estabelecidas entre inteligéncia emocional e conflito da tarefa e
entre inteligéncia emocional e o stresse associado aos papéis constituem novas ligacoes

que estavam omissas na literatura.

Em segundo lugar, a relacédo entre conflito da tarefa e stresse associado aos papéis, outra
relacdo omissa na literatura. Os resultados demonstram que as divergéncias de opinides
acerca dos assuntos relacionados com o trabalho tém efeitos positivos no conflito do papel
e na sobrecarga do papel. Os diferentes pontos de vista acerca da melhor conduta para
realizar e concretizar as tarefas fazem aumentar o stresse relativo as incongruéncias de
expetativas associadas a um papel e a percecdo de muito trabalho e pouco tempo para
realizar as tarefas. Neste sentido, o conflito da tarefa traduz-se em consequéncias mais
disfuncionais do que funcionais, levando a suposicdo que o conflito da tarefa, pela sua
natureza interativa, tem efeito escalante. Quer dizer, as divergéncias relativas as tarefas sdo
potenciadoras de animosidades e relacionamentos mais provocatorios ou competitivos que
obstréem os canais de comunicacdo e entreajuda necessarios ao suporte social que facilita

a clarificacdo e descongestionamento dos papéis.

Em terceiro lugar, a ligacdo da sobreposicédo do papel e a criatividade, igualmente oculta
na literatura. Este trabalho veio acrescentar valor ao estudo dos papéis stressantes e a sua
relacdo com a criatividade ao introduzir a sobrecarga do papel no estudo da criatividade. A
sobrecarga do papel surge, neste estudo, como um stressor desafiante com consequéncias
positivas na criatividade. Sugerindo, e em conformidade com outras evidéncias, que em

determinados contextos a pressdo do tempo pode estimular positivamente a motivacao
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intrinseca (cf. Amabile et al, 2002) e as exigéncias terem congruéncia com as
competéncias pessoais (i.e., demands — ability fit: Dewe et al, 2012) provocando a
sensacdo de aceleramento e o sentimento de desafio na prossecugédo dos objetivos pessoais

de crescimento e na realizacdo criativa das tarefas.

Em quarto lugar, este trabalho também contribui para o debate sobre os efeitos do stresse
associado aos papéis na criatividade. O espdlio nesta matéria é escasso e 0s resultados dos
estudos ndo sdo sistematicos. Este trabalho conclui que a ambiguidade do papel tem efeito
positivo na criatividade e o conflito do papel efeito negativo, resultados contrarios aos
encontrados no estudo de Coelho et al (2011). Por outro lado, na abordagem que agrega
um conjunto de stressors e os separa em dois polos distintos (i.e., desafiantes e
ameacadores) a ambiguidade do papel e o conflito do papel sdo considerados stressors
ameacadores, 0 que contraria os resultados aqui encontrados e os de Coelho et al (2011).
Com respeito a relacdo entre sobrecarga do papel e a criatividade, grande parte da literatura
evidencia que a pressdo do tempo e exigéncias do trabalho se relaciona positivamente com
a criatividade (cf. Janssen, 2000; Ohly e Fitz, 2010; Sacramento et al, 2013) e com o
desempenho (cf. LePine et al, 2004; LePine et al, 2005), constituindo, por isso, um stressor
colocado no poélo “desafiante”, pese embora os resultados encontrados no estudo de Gilboa
et al (2008). De qualquer modo, ha que referir que a relacdo entre sobreposic¢do do papel e
a criatividade é aqui inovadora. O constructo “sobrecarga do papel” (role overload)
engloba perce¢bes de muitas exigéncias, de pressdo de tempo para satisfazer essas
exigéncias, e a percecdo de falta de recursos e de ajuda para realizar o trabalho com niveis
de qualidade. O resultado positivo aqui encontrado entre sobreposicdo do papel e a

criatividade, aliés relagdo proposta nas hipéteses de trabalho e fundamentada com base na
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tendéncia maioritariamente encontrada na literatura entre muitas exigéncias e pressdo do
tempo e a criatividade, merece cautela na sua interpretacdo. A sensacdo de falta de ajuda
subentende que os trabalhadores detém um maior controlo da situacdo que causa stresse e
depositam um maior esforco de investimento pessoal, que pode, a medio prazo, e
considerando a repeticdo do potencial stressor, desencadear insatisfacdo e consequente

exaustdo, com prejuizo para o desempenho em geral, e criativo em particular.

Por ultimo, os efeitos da inteligéncia emocional. Os resultados demonstram que 0s
trabalhadores dotados de capacidades para percecionar, discriminar e gerir as emocgoes, sao
mais cooperativos e integradores, reduzindo, por isso, o conflito associado a tarefa. Porque
sdo dotados de grandes capacidades empaéticas estabelecem facilmente parcerias que
facilitam as trocas de informacdo e o suporte necessario ao descongestionamento da
ambiguidade do papel. A gestdo das emocgbes ajudam-os a reverter o humor a favor de
respostas socialmente mais convenientes a situacdo e reforcam as suas capacidades de
aprendizagem e conhecimento do ambiente que co-habitam. Estas habilidades reforcam a
auto-estima e tém impacto direto na confianca nas competéncias préprias de mestria (i.e.
auto-eficacia). Por outro lado, os trabalhadores emocionalmente inteligentes, pela precisao
que tém para captarem e interpretarem as emocdes proprias e a dos outros, acabam por
determinarem de forma mais precisa as incongruéncias e expetativas (i.e. conflito do papel)
observando as divergéncias de interesses. Por outro lado, a ambiguidade do papel é
aumentada pelo conflito da tarefa e tem impacto direto e positivo na criatividade. Quer isto
dizer, e face aos nossos resultados, que nem sempre a inteligéncia emocional contribui,
ainda que de forma indireta, positivamente para a criatividade. E isto merece especial

comentério. A heterogeneidade é uma caracteristica das organizacbes de trabalho. Uma
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diversidade demogréafica, um conjunto diverso de saberes e competéncias, a diferenciagdo
no acesso a recursos valorizados e a diferenciacdo em termos de caracteristicas individuais
mais ou menos estaveis que ditam os julgamentos e atitudes perante 0S outros e a
organizacdo. A heterogeneidade € potenciadora de resultados criativos na medida em que
as diferencas baseadas no conhecimento e experiéncia tornam o debate mais estimulante e
enriquecem a tomada de decisdo. Porém os nossos resultados também demonstram que
estes debates implicam um aumento do stresse (do conflito e da sobrecarga dos papéis)
que, por sua vez, implicam os resultados criativos de diferentes maneiras. Deste modo,
convém entender as diferencas e consequéncias nos resultados, de ambientes cooperativos
e harmoniosos provocados por pessoas emocionalmente inteligentes e ambientes cujo
conflito e o stresse desencadeie resultados criativos. Este € 0 nosso cendrio. Talvez pareca
necessario a co-existéncia de dois subsistemas diferenciados que interajam para resultados
criativos, tendendo, desta forma, para a tese da diversidade para a criatividade. Neste
sentido, embora os trabalhadores emocionalmente inteligentes possam n&o ter um
contributo liquido por si s6 para a criatividade, fazem parte daqueles, no diverso das partes,
que contribuem para a integracao e cooperacao. Em sintese, a traducdo efetiva de ideias em
acao depende de uma variedade de atributos pessoais e contextuais que tornam o estudo da

criatividade um fenémeno complexo (Mumford e Gustafson, 1988).

6.3. Implicacdes para os gestores

Deste trabalho poder-se-a retirar um conjunto de conclusdes remissivas a conducgdo de
resultados criativos. Em primeiro lugar, e a titulo de ressalva, deve entender-se que 0s

contextos e as pessoas interagem em eventos ciclicos, determinando-se simultaneamente.
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Quer dizer, que a verdade € relativa a um contexto histérico e construida pelas pessoas.
Em segundo lugar, e ndo menos importante ao introito, relembre-se que as opinides e
avaliacOes relativas as variaveis de estudo incluem auto-avaliagcbes (dos empregados) e
avaliacGes dos gestores relativas a criatividade que os empregados demonstram nos

trabalhos que executam, retirando-se daqui menor subjetividade.

Na sociedade atual, caracterizada pela incerteza no futuro, a criatividade emerge nos
discursos academicos e politicos como o baluarte edificador de sustentabilidade dos
negocios e da garantia do emprego. Na verdade do discurso, a criatividade devera ser a
rotina das empresas e 0s valores assimilados pelos trabalhadores que queiram garantir-se
na vida profissional. Todavia, a criatividade nas organizacdes implica a sintonizacdo de um
conjunto de varidveis pessoais € organizacionais que devem ser geridas e “ajustadas” a
realidade dos negdcios e das pessoas que 0s concretizam. Contudo, nota-se que a
criatividade poderd ndo ser uma resposta universal. Em particular, deve-se ponderar se a

criatividade ndo podera trazer resultados nefastos em determinadas circunstancias.

E amplamente defendido que as emogdes desempenham um papel primordial nas atitudes e
comportamentos no trabalho, e que embora o conflito seja inevitavel e que o stresse seja
uma constante face a incerteza que transportam as mudangas, a gestdo das emocg6es passou
a ser uma competéncia aclamada para o sucesso individual e das organizagbes (c.f.
Goleman, 1998; Carmeli, 2003; Lopes et al, 2006). Os nossos resultados indicam que, de
facto, os trabalhadores emocionalmente inteligentes tendem a desenvolver uma melhor

percecdo do ambiente de trabalho. Individuos com maior inteligéncia emocional tendem a
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percecionar um menor conflito da tarefa bem como uma menor ambiguidade associada ao
papel que desempenham e possuem uma maior crenca nas competéncias proprias para
concretizarem os objetivos. Contudo, os dados também relatam uma relagéo positiva entre
a inteligéncia emcional e o conflito do papel. Em sintese, estes resultados revelam que ter
trabalhadores com niveis elevados de inteligéncia emocional podera trazer vantagens para
a organizacao, através da sua contratacdo ou através da formacdo na gestdo das emocdes.
Empregados com elevada inteligéncia emocional também se traduzird em recursos
humanos com maior crenca nas suas competéncias pessoais e com maior motivacao para

executarem as tarefas.

O conflito da tarefa surge aqui sem funcionalidade direta para a realizacdo criativa e
disfuncional na interpretacdo do stresse associado aos papéis. Os resultados reforcam pois
a necessiadade da gestdo do conflito, que sendo reduzido se traduz numa menor percecao
do conflito do papel e da sobrecarga do papel. Embora a divergéncia de opinides acerca da
melhor maneira de conduzir os trabalhos seja uma contingéncia dos trabalhos com algum
grau de complexidade, saber conduzir o conflito cognitivo € papel da lideranca ou daqueles
que tém legitimidade para tomar decisdes. Importa, por isso, reconhecer os esforcos
individuais e evitar o efeito escalante do conflito para situacGes de colaboragdo mais
provocatoria que “atrapalha” as relacdes interpessoais de trabalho e, por ineréncia, os

resultados organizacionais.

Importa também perceber e retirar ilaces das relagdes entre o stresse associado aos papéis

e a auto-eficacia e a criatividade. E certo que a criatividade tem mais possibilidade de
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ocorrer em ambientes ndo rotineiros e com processos pouco estratificados, contexto no
qual se enquadra uma relacdo positiva entre ambiguidade do papel e criatividade. Porém,
note-se que podem ocorrer limites para os efeitos positivos da ambiguidade do papel na
auto-eficacia e na criatividade. Isto €, a partir de determinados niveis de ambiguidade
podem ocorrer efeitos negativos na auto-eficacia e na criatividade. Paralelamente, deve-se
notar que apesar de alguma ambiguidade despoletar efeitos positivos nestas duas variaveis,
a ambiguidade também pode ter efeitos preversos noutras variaveis, como a satisfacdo com
o0 trabalho, a exaustdo ou a intencdo de abandonar a organizacdo. Resulta, assim, que a

“manipulagdo” dos niveis de ambiguidade se revela algo complexa.

Por sua vez, a sobreposicdo do papel, que implica a percecdo de muitas exigéncias face aos
recursos individuais, incluindo o tempo, surge como potenciadora de resultados criativos.
A pressdo do tempo, assim como as exigéncias do trabalho, podem, em derminadas
circunstancias, estimularem a motivacdo intrinseca e acelararem os trabalhadores a
responderem de forma original e apropriada. Estas circunstancias poderdo estar
relacionadas com a necessidade de crescimento dos trabalhadores ou com a congruéncia
entre as exigéncias que lhes sdo feitas e as competéncias que detém para responderem
adequadamente ao propdsito. Contudo, convém esclarecer que o tipo de estimulo que
provoca stresse, seja ele qual for, quando repetido no tempo, pode gerar exaustdo com

consequéncias negativas na satisfacdo e nos resultados de trabalho.

O conflito do papel é aqui um “mau” stressor na interpretagdo individual ligada a gestdo

das emocgdes e também nos resultados criativos. O conflito do papel torna evidente a

268



CONCLUSAO

percecdo de contrariedades de exigéncias e, por conseguinte, na dificuldade dos
trabalhadores lidarem com interesses contraditorios. Este tipo de stresse inibe a capacidade
de responderem de forma diferenciada e valorizada pela organizacéo. Interessa pois tornar
saliente que o feedback positivo e 0 apoio da lideranca e da organizacao sdo ingredientes
essenciais ao processo e a realizacao criativa. Desta forma, os resultados revelam que os
gestores devem procurar reduzir o conflito do papel de forma a potenciar a criatividade dos

seus trabalhadores.

Quanto a relacdo entre inteligéncia emocional e a criatividade, os resultados, mais uma
vez, traduzem uma realidade complexa. Por um lado ter trabalhadores com elevada
inteligéncia emocional contribui para o aumento da auto-eficacia e para a reducdo do
conflito do papel indiretamente por via de um menor conflito da tarefa. E, desta forma,
uma maior inteligéncia emocional acaba por contribuir positivamente para a criatividade.
Por outro, note-se que os resultados mostram gue uma maior inteligéncia emocional esta
associada a menor ambiguidade, o que acaba por ser pernicioso para a criatividade. De
igual forma, a inteligéncia emocional reduz indiretamente a sobrecarga do papel por via do
conflito da tarefa, reduzindo assim também a criatividade. Em sintese, a inteligéncia
emocional tem efeitos positivos quer negativos na criatividade, por via dos diferentes
mediadores. Posto isto, e nesta matéria, recomendagdes para a gestdo sdo, obviamente,

menos claras. Estes sdo resultados que sugerem estudos adicionais.

Por altimo, uma nota para as caracteristicas pessoais que interagem em ambientes de

conflito e de stresse, para conduzirem a criatividade organizacional. A importancia de gerir
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as emoc0es e a importancia de se acreditar nas competéncias proprias para realizar. Ambas
com tonica na controlabilidade da situacdo e no emprego de recursos adicionais para lidar
com situacdes mais desgastantes e desafiadoras. A inteligéncia emocional e a auto-eficécia,

embora competéncias pessoais, podem ser aprendidas ou reforgadas.

6.4. LimitacOes do trabalho e direcGes para trabalhos futuros

Este trabalho apresenta algumas limitacdes. Cabe aqui referi-las.

Em primeiro lugar, a amostra objeto deste estudo ndo é representativa do universo dos
empregados que trabalham no sector empresarial e em empresas de base tecnoldgica, pelo
que os dados ndo podem ser generalizaveis a realidade nacional nem a um sector de

actividade em particular.

Em segundo lugar, a determinagéo da criatividade dos empregados foi avaliada pelo gestor
de cada um dos empregados, e neste estudo a sua determinagdo dependeu de um conjunto
de caracteristicas auto-avaliadas pelo empregados e seleccionadas pelos investigadores.
Pelo que outras variaveis, ndo seleccionadas, podem interagir para os resultados.
Paralelamente, a avaliacéo feita por cada um dos supervisores/gestores pode igualmente ser
influenciada pelas respetivas caracteristicas pessoais, pelo que o ideal seria obter

avaliagOes da criatividade dos empregados de mais do que um avaliador externo.
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Por outro lado, a dimensdo “regulacdo das emogdes”, umas das quatro dimensfes que
constituem a inteligéncia emocional, acabou por ser retirada por ndo apresentar uma
correlagdo razodvel com o constructo de segunda ordem. Deste modo, é plausivel
considerar que os resultados poderiam apresentar diferencas caso se considerasse esta

quarta dimens&o no constructo.

Este estudo tem uma natureza cross-section o que impede o estabelecimento de relacdes de
causalidade. A este proposito, seria interessante conduzir estudos longitudinais.
Paralelamente, apesar de se ter utilizado duas fontes de informacéo na recolha dos dados, o
colaborador e respetivo supervisor, € sempre vidvel a existéncia de alguns efeitos
associados a common method variance. De forma a minimizar-se este problema, tomaram-
se varias precaucGes, nomeadamente, assegurando que 0 inquérito era andnimo e
confidencial, que ndo havia respostas ‘“certas” ou “erradas” e que a participacdo dos
trabalhadores era fundamental para os resultados, aplicando um pré-teste no sentido de
reduzir a ambiguidade na interpretacdo das perguntas, ndo informando os objetivos
especificos do trabalho, entre outras. Foi também aplicado o teste de Harman e os

resultados estatisticos ndo indicaram preocupacdes de enviesamento.

Este estudo pretendeu contribuir para o estudo da criatividade nas organizacOes através de
um modelo hierarquico que considerou para os resultados criativos um conjunto de

variaveis pessoais e contextuais suscetiveis de influenciar a criatividade dos trabalhadores.
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Este estudo pode oferecer uma plataforma para trabalhos futuros. Por exemplo, as relacdes
entre tipos de conflito interpessoal — isto €, conflito da tarefa e conflito de relacionamento
— podem interagir para os resultados obtidos. Outros estudos podem considerar os efeitos
do conflito de relacionamento na relagcdo entre conflito da tarefa e stresse associado aos

papéis e entre conflito da tarefa e criatividade.

Por outro lado, é possivel que fatores do contexto, como o feedback positivo e o apoio e
suporte organizacional interajam na relacdo entre a percecdo do stresse associado aos

papéis e os resultados criativos. Futuros trabalhos podem incluir estas sugestdes.

Por fim, ainda que outras sugestdes se pudessem acrescentar, outros trabalhos deveriam
considerar o stresse associado aos papéis no estudo da criatividade, de forma a ter-se um
melhor entendimento das circunstancias pessoais e contextuais implicadas na relagdo entre
estes tipos de stressores e a criatividade. Em particular, seria interessante efetuar estudos
que incidissem, simultdneamente, em trabalhos mais e menos complexos, e observar 0s
efeitos na criatividade. Outros trabalhos podem também considerar efeitos moderadores da

personalidade na relagéo entre stresse e criatividade.
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APENDICES






Caro colaborador(a): APENDICE |

No ambito de um projecto de investigacdo sobre ambiente de trabalho, que esta a ser
conduzido por um grupo de investigadores liderado pela Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra (FEUC), vimos solicitar a sua cooperacdo atraves do
preenchimento do questionario que se junta em anexo.

As respostas de cada pessoa ndo serdo disponibilizadas a sua empresa contratante,
destinando-se exclusivamente a um trabalho académico. Salientamos que esta investigacao
foi _aprovada pela sua Empresa, que solicita igualmente o maior empenho no seu
preenchimento.

A informacdo fornecida por cada pessoa € estritamente confidencial, ndo havendo lugar a
identificacdo de quem respondeu nem da organizacao envolvida.

O questionario foi concebido de forma a ser preenchido de forma simples e breve, devendo
0 seu preenchimento demorar aproximadamente 15 minutos. Nao ha respostas certas ou
erradas. Depois de preencher o questionario (o que deve ser feito durante as préximas duas
semanas), devera coloca-lo dentro do envelope fornecido. Deve, igualmente, fornecer o
cddigo que consta no envelope do seu questionario ao seu supervisor/ gestor directo (na
linha da hierarquia, o mais proximo de si). Por altimo, deve colocar o envelope fechado
com o questionario na caixa que a FEUC disponibilizou para a sua Empresa.

O sucesso desta investigacdo depende muito da sua colaboracio.

Agradecemos desde ja a sua cooperagdo neste projecto.

Pela equipa:

Grupo de investigacao:

Prof. Doutor Filipe Coelho, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Prof. Doutor Carlos Sousa, School of Business at University College of Dublin

Dra. Céu Colago, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra






APENDICE II

Questionario Cédigo :
Tendo em conta o seu emprego, indique por favor o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes:
Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1. Eu estou satisfeito com o tipo de fungdes que fago neste trabalho 1
2. Eu estou muito satisfeito com este trabalho 1
3. Tendo em conta a actual remuneragao, possibilidade de promogao, colegas, supervisao,

eu estou muito contente com este trabalho

A maior parte das pessoas com este trabalho estdo satisfeitas com ele

Exercer esta profissdo da-me prazer

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

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

Eu fago essencialmente este trabalho pelas recompensas materiais que ele me
proporciona

9. Para mim trabalhar ¢ essencialmente uma forma de obter as coisas boas da vida

10. Eu trabalho essencialmente para obter dinheiro e outras recompensas tangiveis

11. Eu esfor¢o-me demasiado no meu trabalho tendo em conta as recompensas que recebo
12. Dou muita atengao a esta empresa mas recebo pouco reconhecimento

13. Eu invisto mais no meu trabalho do que recebo em troca

14. As recompensas que recebo ndo correspondem ao meu investimento nesta empresa
15. Eu emprego mais energia no trabalho do que vale a pena

16. Sinto que o meu esfor¢o ndo ¢ devidamente reconhecido nesta empresa

17.  Até agora esta empresa cumpriu quase todas as promessas que me foram feitas quando eu fui recrutado
18. Sinto que esta empresa cumpriu as promessas que fez quando vim para esta empresa

19.  Até agora, esta empresa fez um excelente trabalho a cumprir as promessas que me foram feitas
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20. Bu recebi muito do que me foi prometido em troca da minha contribuigio para esta empresa

21. Esta empresa ndo cumpriu muitas das promessas que me foram feitas, apesar de eu ter
vindo a cumprir a minha parte do contrato

22. Existem conflitos emocionais na equipa de trabalho/ departamento, o que ndo ¢ bom
para o desempenho da equipa/departamento

23.  As interferéncias entre membros de equipa /departamento impedem o progresso da equipa/departamento

24. Ha tensdo no trabalho entre membros da equipa de trabalho/departamento

25. Eu penso frequentemente em abandonar esta empresa

26. Frequentemente, tenho vontade de procurar trabalho noutras empresas

27. O meu desejo é mudar para outra empresa brevemente

28. Eu ndo penso passar o resto da minha vida profissional a trabalhar nesta empresa
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Tendo em conta a natureza do seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacoes:

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
v v
29. O meu superior ajuda-me a resolver os problemas relativos ao meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
30. O meu superior encoraja-me a desenvolver novas competéncias 1 2 3 4 5 6 7
31. O meu superior mantém-se informado sobre como os empregados pensam e sentem as coisas 1 2 3 4 5 6 7
32. O meu superior encoraja os empregados a participarem nas decisdes importantes 1 2 3 4 5 6 7
33. O meu superior elogia 0 bom trabalho 1 2 3 4 5 6 7
34. O meu superior encoraja os empregados a falarem quando eles ndo concordam com uma decisio 1 2 3 4 5 6 7
35. O meu superior explica sempre as suas acgdes 1 2 3 4 5 6 7
36. O meu superior recompensa 0 meu bom desempenho 1 2 3 4 5 6 7
37. O meu superior dd-me liberdade para decidir como hei-de realizar o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
38. O meu superior interfere pouco sobre o que devo fazer e como devo fazer as coisas 1 2 3 4 5 6 7
39. O meu superior da-me a oportunidade de tomar decisdes sozinho(a) 1 2 3 4 5 6 7
40. O meu superior raramente estd & minha volta a verificar o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
41. A gestdo de topo desta empresa apoia muito o trabalho criativo 1 2 3 4 5 6 7
42. Eu sinto que a criatividade nesta empresa é apoiada e encorajada 1 2 3 4 5 6 7
43. Esta empresa apoia ideias ou conceitos novos 1 2 3 4 5 6 7
44. Nesta empresa a gestdo de topo valoriza o trabalho criativo 1 2 3 4 5 6 7
45. Nesta empresa sinto que posso fazer trabalhos criativos ou inovadores sem me sentir 1 5 3 4 5 6 7
ameacado pelos meus colegas
46. Nesta empresa as pessoas sdo encorajadas a terem ideias novas 1 2 3 4 5 6 7




Relativamente ao seu trabalho, por favor indique o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmacdes:
Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Eu sei exactamente a autoridade que tenho no meu trabalho

Existem objectivos claros e metas planeadas para o meu trabalho

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

Eu sei quais s3o as minhas responsabilidades no trabalho

Eu sei exactamente o que ¢ esperado de mim neste trabalho

Eu sei que tenho dividido correctamente o tempo de trabalho pelas diferentes tarefas

Eu tenho que fazer coisas no meu trabalho que deveriam ser feitas de forma diferente
Eu por vezes recebo tarefas/responsabilidades sem ter o apoio suficiente para as executar
Por vezes tenho de quebrar as regras para realizar algumas tarefas

Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoas que actuam de forma bastante diferente
Eu recebo pedidos incompativeis de duas ou mais pessoas

Eu fago coisas no meu trabalho que sdo susceptiveis de serem aceites por uma pessoa e
rejeitadas por outra

13. Eu recebo tarefas sem ter os recursos adequados para executa-las

14.  Eu faco coisas desnecessarias no meu trabalho

15. A quantidade de trabalho que tenho que fazer prejudica a qualidade do meu trabalho

16.  Eu tenho poucas ajudas e recursos para fazer bem o meu trabalho

17.  Eu tenho demasiado trabalho e muito pouco tempo para realiza-lo
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18.  No meu trabalho eu tenho que tentar satisfazer muitas exigéncias a0 mesmo tempo

19.  Eusinto que tenho feito algumas coisas menos bem para conseguir realizar todo o trabalho que tenho

20.  Eu precisaria de horas de trabalho adicionais para fazer adequadamente a carga de trabalho que tenho

21.  Eutenho uma carga de trabalho demasiada elevada para o tempo de trabalho que um dia tem

22.  Eu gosto de realizar varias actividades a0 mesmo tempo

23.  Bu prefiro realizar vérias tarefas a0 mesmo tempo do que completar um processo do principio ao fim

24.  Quando trabalho sozinho(a), normalmente trabalho em vérias tarefas em simultineo

25.  Normalmente gosto de trabalhar em mais do que tenho competéncias para as realizar

26. Quando sou confrontado(a) com novas tarefas, eu sei que vou ser capaz de as realizar

27.  Eu gosto de dar sugestdes sobre como melhorar o processo de trabalho

28.  Eu considero que as minhas capacidades para realizar este trabalho sdo elevadas

29. Se quiser realizar algo, eu estou convencido(a) que consigo ultrapassar os obstaculos e
atingir o que pretendia

30. Quando quero atingir um objectivo, normalmente sou bem sucedido 1

31. Em caso de eu ficar desempregado(a), estou convencido(a) que, por causa das minhas
capacidades, encontrarei rapidamente um novo emprego
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Eu poderia ser descrito como uma pessoa que:

Discordo Nao concordo Concordo

totalmente nem c&scordo totalmente
32. Sugere novas formas de atingir os objectivos 1 2 3 4 5 6 7
33. Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho 1 2 3 4 5 6 7
34. Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos produtos/ servigos 1 2 3 4 5 6 7
35. Sugere novas formas de aumentar a qualidade 1 2 3 4 5 6 7
36. E uma boa fonte de ideias criativas 1 2 3 4 5 6 7
37. Nao tem medo de correr riscos 1 2 3 4 5 6 7
38. Promove e partilha novas ideias com 0s outros 1 2 3 4 5 6 7
39. Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso 1 2 3 4 5 6 7
40. Desenvolve adequadamente os planos e os horarios para implementar as novas ideias 1 2 3 4 5 6 7
41. Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras 1 2 3 4 5 6 7
42. Encontra solugdes criativas para os problemas 1 2 3 4 5 6 7
43. Muitas vezes aborda os problemas de forma original 1 2 3 4 5 6 7
44. Sugere novas formas de fazer o trabalho 1 2 3 4 5 6 7




Tendo em conta o ambiente no trabalho, indique o seu grau de concordiancia com as seguintes afirmacoes:

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem (iscordo totalmente
1. O feedback que recebo dos meus colegas € muito ttil 1 2 3 4 5 6 7
2. Os meus colegas dao-me informagao valiosa sobre como eu devo melhor o meu
desempenho no trabalho ! 2 3 4 > 6 7
3. O feedback que recebo dos meus colegas ajuda-me a melhorar o meu desempenho 1 2 3 4 5 6 7
4. Eu e os meus colegas partilhamos os nossos conhecimentos uns com os outros 1 2 3 4 5 6 7
5. Eu eosmeus colegas ajudamo-nos uns aos outros quando um de nds tem um problema no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
6. Eu e os meus colegas encorajamo-nos uns aos outros quando um de nos esté “em baixo” 1 2 3 4 5 6 7
7. Eueosmeus colegas tentamos actuar como pacificadores quando surgem divergéncias entre nos 1 2 3 4 5 6 7
8. O meu superior compara frequentemente o meu desempenho com o desempenho dos meus colegas 1 2 3 4 5 6 7
9. O reconk_lecimento que recebo nesta empresa depende do desempenho que tenho 1 5 3 4 5 6 7
comparativamente ao dos meus colegas
10. Nesta empresa todos procuram atingir o melhor desempenho relativamente aos colegas 1 2 3 4 5 6 7
I1. Os meus colegas comparam frequentemente os seus desempenhos com o0 meu 1 2 3 4 5 6 7
12.  Os membros da equipa/departamento com frequéncia tém opinides diferentes sobre
como conduzir o trabalho/ projecto em maos ! 2 3 4 3 6 7
13.  Os membros da equipa/departamento discordam sobre o modo de realizar as tarefas 1 2 3 4 5 6 7
14. Os membros da equipa/departamento frequentemente tém visdes diversificadas relativas | 5 3 4 5 6 7

aos assuntos que envolvem as tarefas a realizar
15. Os membros de equipa/departamento nao estao satisfeitos com o desempenho actual que

a equipa/departamento alcangou ! 2 . 4 J g 7
16. Os membros da equipa/departamento com frequéncia discordam quanto aos objectivos

de trabalho a fixar ! 2 3 4 3 6 7
17. Ha discordancia na equipa/departamento sobre como melhorar o desempenho actual 1 2 3 4 5 6 7
18.  Eu realizo sempre correctamente os deveres que me sdo atribuidos no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
19.  Eu cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sio atribuidos no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
20.  Eu cumpro todas as responsabilidades necessérias na execugdo do meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
21.  Eu dou muita aten¢do aos pormenores ao realizar o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
22.  Eu consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
23. O meu trabalho envolve tarefas que sdo muito dificeis de executar 1 2 3 4 5 6 7
24. Neste trabalho eu tenho que tomar decisdes dificeis 1 2 3 4 5 6 7
25. Tenho que tomar decisdes muito complicadas no meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
26. O meu trabalho requer que eu aprenda coisas novas 1 2 3 4 5 6 7
27. O trabalho que fago permite-me aplicar todos os meus conhecimentos e competéncias 1 2 3 4 5 6 7

Relativamente ao trabalho, diga qual o seu grau de concordéncia com as seguintes afirmacdes:

Discordo Nao concordo Concordo

totalmente nem iiscordo totalmente
28. E muito importante para mim que o meu superior me veja como um bom trabalhador 1 2 3 4 5 6 7
29. Eu esforgo-me para que os meus colegas me considerem um bom trabalhador 1 2 3 4 5 6 7
30. Eu fico muito satisfeito quando descubro que o meu desempenho superou o dos meus colegas 1 2 3 4 5 6 7
31. Tento sempre comunicar 0s Meus SUCESSOS a0 MEU SUPETior 1 2 3 4 5 6 7
32. Eupasso algum tempo a pensar em como o meu desempenho se compara ao dos meus colegas 1 2 3 4 5 6 7
33. Eu avalio-me a mim proprio utilizando os critérios do meu superior 1 2 3 4 5 6 7
34. Concretizar uma tarefa dificil é muito gratificante para mim 1 2 3 4 5 6 7
35.  Euprocuro aprender coisas novas sobre este trabalho 1 2 3 4 5 6 7
36. Cometer erros na execugdo das tarefas faz parte do processo de aprendizagem 1 2 3 4 5 6 7
37. Para mim ¢é importante aprender com cada experiéncia de trabalho que tenho 1 2 3 4 5 6 7
38. Ha muitas coisas para aprender neste trabalho 1 2 3 4 5 6 7
39. Estou sempre a aprender algo novo com os meus colegas e superior 1 2 3 4 5 6 7
40. Vale a pena gastar muito tempo a aprender novas formas de realizar as tarefas 1 2 3 4 5 6 7
41. Aprender a ser um melhor profissional ¢ de importancia fundamental para mim 1 2 3 4 5 6 7
42. Uma caracteristica importante nos bons profissionais ¢ melhorarem continuamente as 1 2 3 4 5 6 7

formas de executarem as tarefas




Tendo ainda em conta a sua forma de ser, indique por favor o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo Nio concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

v v v

1. Eu quero ter uma compreensio total de todos os problemas que enfrento 1 2 3 4 5 6 7

2. Eu gosto de analisar os problemas 1 2 3 4 5 6 7
3. Eu fago analises detalhadas 1 2 3 4 5 6 7

4. Eu estudo os problemas até entender a logica que lhe estd subjacente 1 2 3 4 5 6 7
5. Eurealizo sempre as tarefas com precisio 1 2 3 4 5 6 7

6. O desenvolvimento de planos claros é muito importante para mim 1 2 3 4 5 6 7

7. Eu gosto sempre de saber o que deve ser feito e quando deve ser feito 1 2 3 4 5 6 7

8. Eu gosto de planos de acgdo detalhados 1 2 3 4 5 6 7

9. Eu prefiro regras claras para fazer o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7

10.  Eu prefiro reunides bem preparadas, com uma agenda clara e uma gestio rigorosa do tempo 1 2 3 4 5 6 7
11.  Eu fago planos e sigo-os meticulosamente 1 2 3 4 5 6 7
12, Um boa tarefa para realizar ¢ uma tarefa que foi bem preparada 1 2 3 4 5 6 7
13. Eu gosto de contribuir para solugdes inovadoras 1 2 3 4 5 6 7
14." Eu prefiro “olhar” (orientar-me) para solugdes criativas 1 2 3 4 5 6 7
15. Sou motivado pela inovagio continua 1 2 3 4 5 6 7
16.  Eu gosto de muita variedade na minha vida 1 2 3 4 5 6 7
17. As novas ideias atraem-me mais do que as solugdes tradicionais 1 2 3 4 5 6 7
18. Eu gosto de alargar os meus horizontes 1 2 3 4 5 6 7
19. Eu prefiro tarefas que me fagam pensar criativamente 1 2 3 4 5 6 7
20. Eu tenho muitas ideias criativas 1 2 3 4 5 6 7
21. Geralmente eu sei bem porque é que tenho certos sentimentos 1 2 3 4 5 6 7
22.  Eu conhego bem as minhas proprias emogdes 1 2 3 4 5 6 7
23.  Eu realmente entendo os meus sentimentos 1 2 3 4 5 6 7
25.  Eu sei sempre quando estou ou ndo estou alegre 1 2 3 4 5 6 7
26.  Eu sei sempre as emogdes dos meus colegas através dos seus comportamentos 1 2 3 4 5 6 7
27.  Eu sou um bom observador das emogdes dos outros 1 2 3 4 5 6 7
28.  Eu sou bom a identificar a sensibilidade e emogdes dos outros 1 2 3 4 5 6 7
29.  Eu conhego bem as emogdes das pessoas que me rodeiam 1 2 3 4 5 6 7
30.  Eu estabeleco sempre objectivos para mim proprio e depois tento dar o meu melhor para os alcancar 1 2 3 4 5 6 7
31.  Eu estou sempre a dizer para mim mesmo que sou uma pessoa competente 1 2 3 4 5 6 7
32. Eu sou uma pessoa que se auto-motiva 1 2 3 4 5 6 7
33.  Eu estou sempre a tentar dar o meu melhor 1 2 3 4 5 6 7
34, Eusou capaz de controlar 0 meu temperamento no sentido de liderar racionalmente com as dificuldades 1 2 3 4 5 6 7
35. Sou bom a controlar as minhas emogdes 1 2 3 4 5 6 7
36.  Consigo acalmar-me rapidamente quando estou zangado 1 2 3 4 5 6 7
37.  Controlo bem as minhas emogdes 1 2 3 4 5 6 7
38.  Eu tento sempre ter uma opinido compativel com as dos membros da minha equipa 1 2 3 4 5 6 7
39.  Eu adapto-me ao sistema desta empresa 1 2 3 4 5 6 7
40.  Eu adiro as regras estabelecidas para o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
41.  Eu evito ir por atalhos ao fazer o meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7

Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informacéo para efectuarmos o tratamento global dos dados. Por favor indique:
Idade: anos Sexo: [ (1)Masculino ] (2)Feminino

Nivel mais elevado de escolaridade que atingiu (exemplo: 11° ano):

Ha quantos anos trabalha nesta empresa? anos
Qual a sua situacio contratual?: ] (1)Contrato a termo [ (2)Contrato a tempo indeterminado [ (3)Contrato a tempo parcial

Por favor descreva a actividade/profissao que desempenha:

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO



Caro Supervisor(a)/ Gestor(a): APENDICE III

No ambito de um projecto de investigacdo sobre desempenho no trabalho que estd a ser
conduzido por um grupo de investigadores liderado pela Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra (FEUC), vimos solicitar a sua cooperagdo através do
preenchimento do questionario que se junta em anexo.

As respostas de cada pessoa ndo serdo disponibilizadas a sua empresa contratante,
destinando-se exclusivamente a um trabalho académico. Salientamos que esta investigacao
foi aprovada pela sua Empresa, que solicita igualmente o maior empenho no seu
preenchimento.

A informacgao fornecida por cada pessoa ¢ estritamente confidencial, ndo havendo lugar a
identificagdo de quem respondeu nem da organizagao envolvida.

Nas questdes relativas aos seus colaboradores, pense no desempenho individual de cada
colaborador que supervisiona.

O questionario foi concebido de forma a ser preenchido de forma simples e breve. Note
que para cada colaborador deve preencher um questiondrio. Nao se esqueca de identificar
cada questionario com o cddigo que o(a) colaborador(a) da sua equipa lhe fornecer. Depois
de preencher os questionarios (o que deve ser feito durante as proximas duas semanas),
devera colocéa-lo dentro do envelope fornecido. Por ultimo, o envelope deve ser colocado
na caixa que a FEUC disponibilizou para a sua Empresa.

O sucesso desta investigacdo depende muito da sua colaboracao.

Agradecemos desde j& a sua cooperagao neste projecto.

Grupo de investigacdo:

Prof. Doutor Filipe Coelho, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Prof. Doutor Carlos Sousa, University College of Dublin

Dra. Céu Colago, Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra






APENDICE IV

Questionario
O colaborador (colocar cédigo) pode ser descrito como uma pessoa que:
Discordo Nao concordo Concordo
totalmente nem (iscordo totalmente

1. Sugere novas formas de atingir os objectivos 1 2 3 4 5 6 7
2. Tem ideias novas e praticas para melhorar o desempenho 1 2 3 4 5 6 7
3. Procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos produtos 1 2 3 4 5 6 7
4. Sugere novas formas de aumentar a qualidade 1 2 3 4 5 6 7
5. E uma boa fonte de ideias criativas 1 2 3 4 5 6 7
6. Nao tem medo de correr riscos 1 2 3 4 5 6 7
7. Promove e partilha novas ideias com os outros 1 2 3 4 5 6 7
8. Demonstra criatividade no trabalho quando surge oportunidade para isso 1 2 3 4 5 6 7
9. Desenvolve adequadamente os planos e os horarios para implementar as novas ideias 1 2 3 4 5 6 7
10. Muitas vezes tem ideias novas e inovadoras 1 2 3 4 5 6 7
11. Encontra solucdes criativas para os problemas 1 2 3 4 5 6 7
12. Muitas vezes aborda os problemas de forma original 1 2 3 4 5 6 7
13.  Sugere novas formas de fazer o trabalho 1 2 3 4 5 6 7
14. Realiza sempre correctamente os deveres que foram definidos para o seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
15. Cumpre exemplarmente todos os requisitos formais definidos para o seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
16. Cumpre todas as responsabilidades necessarias na execucao do seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
17. Dé muita aten¢@o aos pormenores ao realizar o seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
18. Consegue executar de forma devida os seus deveres essenciais no trabalho 1 2 3 4 5 6 7
19. Tem um desempenho muito elevado 1 2 3 4 5 6 7
20. Tem um desempenho superior ao dos seus colegas 1 2 3 4 5 6 7
21. Faz o seu trabalho com uma elevada eficacia 1 2 3 4 5 6 7

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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