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RESUMO

Devido ao contodo econótrúco vfuldo actualmenb, de multa concorrêncla e de lncerEza,

trrrpõese a aposta elrr fazer diÍer€nte, em fazer melhot e a um menot custo. Tal caninho

pode set percorrldo coÍr r€cülso à crtadvldade e inovação resultando deeb binómlo

elmrentos poôarciadorcs fls mais-vallec pata a emPr€sa e para o consumidor.

Será que o ambienb otgantzadonal tnÍluetrcta o aparecimento de crladvidade e inovação?

A opinião de que o amhiente é realmetrk muito imPoÍtante para tal aconteccr é partilhada

pot vários autorcs, A culfura organlzaclonal, a forma como é cpnsiderado o IndivÍduo

dmtro da organização, como é fulta a gestão de talentc, a Íorna como aão encotajadas as

ideias de todos oe indMduos pode realmmte seÍ üm factor decisivo para facilitat e

encorajar a criadvldade e Inovação na emPresa,

A abotdagem mrpftica assenta num estudo qualitatfuo, para o qual foram selecdonadas

tr& elnpresas. A selecção de duae das empresas bve em conta o seu posicionamento no

mercado como emlrrcsas lnovadotas e a brceita pelo facb do seu colt buo'nuss estar

dlrcctamente reladonado com a crlaüvidade.

Atravê do estudo realizado condul-se que a cultura e o cllma organtzaclonal oü Beja, á

fomra corro é vlsto o colaboradot, como lhe é dado poder de decisão, como é reconhecido

o seu esforço, üabalho e empenho, influencia os ntvels de criadvidade e lnovação dmtrc

da Otganizaçeo.

PALAVRÂS CIÍAVE: Cdaüvidade, Lrovação, Cultura e Chna Organizactonal
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ABSTRACT

Due to the current economic conBxt, marked by a fierce competitior and uncertainty,

it is neceeeary to Íocus on making differently, better and úeaper' Suú path can be

followed using creaüúty and innovatioru Profit-boosting elemerrts for the company

and the consumer.

Does the work environment affect the occurerrce oÍ creaüvity and innovation? several

authots úare the opinion that the environment is very impottarrt for that occtr:rence.

The otganizational cultuÍe, the way how the individual is perceived inside the

organizaüo+ how the management of talmts is made, the ideas Írom all indiúduals

ale seen, can be a rrajor to facilitah and encourage creativity and innovation in the

comPany.

KEY -WORDS: Creatiúty, kmovatiorç Organizational Culture and Climate'
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INTRODUçÃO

A finatidade do presenb trabalho é analtsat o eÍeib de um conjüto de variáveis do

ambieÍrte organtzadoilal na potetlctação da crlaüvldade e lnovação organlzadonaf as

quâls têm vindo a aaaumlrtse como Peças Íundametrtais no desenvolvimento susHltável

das empresas.

Segundo Chang (200E), a criadvidade e lnovação são imperaüvas para manbr e sustantar

lucros a longo prazo, bem como, s€gundo Tannet (1992) para üderar o metcado. É

esseÍrclal crtaüvidade e lnovação acsodâdas a uma aütude mrprcendedora Píúa um

desenvolvlnmto emprcsadâl perrunmte. Só desta fomra umâ emPr€sa consegue mantef-

se no mercâdo, tmdo eur conta a forte concor&rcia eldstenb e a con§tante insatisfação e

selectividade do consumidor.

Para Melo (20M), a diletenclação pode set a chave do crescimmto sushtrtado, o qual está

relacionado com o lançammto de prcdubs novoo e lnovadorts, lr ao mcontro de deseJos

não satisfeibs noe consumidorcs, set qcelanb naquilo que a emPÍ€84 sê comPtomete

peranb o mercado e utilizaÍ modelos de negócio nunca imaginados' A definição de bdos

oe aspectos do negódo de fotma crlaüva e o desenvolvimmto e lnplenrmtação de novas

ideias poderão estar na bace da dife ndação.

Tet uma Íralot percepção mr refuao a bdog og a§Pectos pacsÍvets de gerar urn malot

nfuel de crlaüvldade é uma mais-valia para as emPresas, uma vez que lhes poesihiüta

malot mmpedtMdade mr relação aoa sêtts colrcorentes, bem como brcm um capital

humâno com malg valor, uma vez que, aegundo llng-Hud (Z)0E) a criaüvidade dos

colaboradoreg é um doc mals Importáfltc comPorrmhs Para medir o capital humano de

uma emPr€8É.

Este ertudo teür como obiecHvo Seral vertftcd 3e o conkto orgarúzacioral pode

lnfluetrclar a cdaüvldade e lnovação na emPr€s., que PaÍa melhor operacionaliz-arrrc
1
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deflnfmoo trêe obJecüvos especÍflcosl

. CompÍeendd sê á lidetança tem alguma inlluência na Seração de cdaüvidade e

inwação;

r Petceber ae a motivação Intríic€ca dos mlâborador€s é condição suficielrte Para

gerar criatividade e inovação;

. Compreelrder * o mtpa rcnamt é um factor dehnnlnante Para Setar criaüvidade e

inovação.

A metodologia escoltúda é de natureza qualltaüva Erdo-ae utilizado o método do eaürdo

de caso reallzado a trêe emplesao: ÁllDtwtts, Mioosoff e Nooabw,

fu técnicas de recolha de dados uHltzadas Íoram a ente\,"lsta §end-estruturada á

colaboradores das empresas, anállse dos rcspecüvoo sites corporaüvos e a anállse

documental.

O prcsente habalho, aPr€Benta a seguinte estrufum:

. Capítulo L Metodologta. Apresetrta-se a problemáüc4 objecüvos e mebdologia

uülizada.

o CaPítulo II: Revisão Bibltográflca' Mrde analisar a criadvidade e seu

desêlrvolvimento Pot ptÍte do colaborador, inovação organizacional e cultura

organlzácionál gemdora das mesmas.

. C-apítulo III: Estudos de C.aso. Análige dos conbdos criaüvos e de inovação das

ttês empresas em estudo.

r Conclusão

r Blbüogafla

2
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Cap. l-Metodologia
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7,7 Problemádca a Esfrtdar

A criatividade e hrovação são bmáticas complexas. Tmta-eê de áreas do conhedmmb que

estão a susdtar grande inhease na área da gestão PoÍ Serarem mals-valias e

mmpetiüvidade nos mercadoo.

A crladvldade e inwação podem auglr de fomra natural dmho da empreea, mas tambéon

é pteciao que se lnceÍrtive esta ptáüca, que 8e oiçam todas as ProPo§tas, bdae a§ ld€ias e

que reatnmb sejam aÍeetados Í€curtos necessáriog ao desmvolvtmmto de ideias cdadvas

de forma a que estas se transfotmem em inovação e possam aúescentar valor à emPÍ€oa e

ao conbrto económico.

Segundo Borows§ (1994), citado no rclatórlo execuüvo da GPC-oC Smtiesl, "Wut alor is

your hat?', a criaüüdade não é um PÍoceoso natural. O câebrc tem tendência para

ordetrar, e a claüvldade val contra lsso, prdslrmoõ de um processo para quebrar o que é

ptádca comum, lsto Ç tÉoricas de pensamento crlaüvo e ambienbs proplcios à geração de

ideias que nos audllmr á contomâr esta tmdência'

É trtuto do presente habalho, estudu as dlvetsas foÍmas que estimulam a criaüvidade

nas emlnesas, aa quais fazmr parle dos amhimtes organizacionâ|s. Prekrdece

comprcemdet como o ambieorte otganlzadonal poasiblüta a crlação de um contorto

pÍoplclo à ma:dnrtzaçeo do desenvolvünento da criaüvidade e se é dada continúdade à

criadvldade apÉtelrtando-Be como uma alavanca para a lnovação.

O Cottffio Otgotizacional poile btlhtanclat a Criatioidaile e Inooaçio Oryanimclonal?

4
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7.2 ObJeúvos da Investlgação

1.2.1 Obrecdvoceral

O principal objecüvo a verlficat com o presenb trabalho é:

Pereber * o aln|axto ogmizacional pode fufumcio a oiatioiilatle e inowçno ogaizncional.

1.2.2 Obfecüvos Espec{f,cos

Para atlnglr o obJectivo geral propoem-se oe seguintes obJectivos espedÍicoo:

L C-onprarub x a liiletang turn iafuàrcia na geração ile tiattoillaile e inooafu

orymimcional,

2, Pereber * a motiwção iatríarr.;u é neesaiiapua germ oiatfuíilailc e inoo@

orgmizacionol.

3. C-ontpunilcr v o ntryntmt é tm f*tot ileterminanb pma gno criatioidaib e

inooa@ or gorizacional.

7.3 Metodologla

O pÍ€s€nte estüdo eerá rcalizado segundo uma abordagem qualitaüva, por serr a mais

adequada aoe objecdvos que se prebndeúr esürdar.

Segundo Yln (1984), oo estudos de caso são a melhor opção Para quando se colocam

questões de "como" e 'porquê", quando o foco rcside em ímónenos cdlbmPorâneos

detrtrc de um contocto de vlda real e onde o lnveatlgador bm pouco controlo sobre alSms

aspectos. Uma vez que, segundo o mesmo autot, o 6tudo de caso pernúh que umá

lnvesdgação rebnha as caÍacterlsücas holÍsticas e sigpificatfuas de sifuações da vida real'

5
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Serão efectuadog kêg esfudos de caso às seguintes emPrcsao:

o Caso 1- Earprcaa Alkheoas

r Caso 2- Empr€sa Mioonfi

o Caso $ EmFeea Nooabosc

1.3,1 Técnlcas de Recolha de Dados

Tmdo em conta os objectivos do presmb trabalho foi ecolhida a Écnlca de entrevlsta

para rccolha de dadoB, uma vez que a entrevlsta segundo Ferreira (mÍ)6), cltando Gil

(1999) é um instrummto de recolha de dados bestante adequado paÍa a obErção das

lnÍoffirações ac€trca do que as pessoas sabeúL crêetrr esperauç eelrbur e Íazem.

O guião de mtrwicta conÍorrre se pode obeerval no Anexo I foi concebido tendo por base

trêB Emas:

Contsto Económlco, onde se ptetende compreendet qual a posição da mrpresa

face à cdse actuú a sua Íorya perânte o metcado, se mcara a crise como urna

oportunldade ou ameaça e se a lnovação é congiderada como uma solução para

Íazer face à crlse. Uma vez que, Sousa (ZX)9) a inovação poderá set a solução para

que se posea sair da crise,

Cultura Organtzadonal, prctelrde-ae anaüsar onde e como ae posicionam os

colaboradorcs da emPÍ€84 fac€ à euâ çstão qual a sua tnportância e a foÍEra como

é potmdaüzado todo o seü taleÍrb.

dtma Otgentzadona! é um tema que hr a ambição de obter inÍornração

r€laHvamÊnb a peÍ€€pçõe8 aobre moüvação e desaflo, go6to P€lo que se faz, o

papel da ltdemnça para a geração de idelas, o comptomlsso dos colabotadoreg com

a eÍrrpr€sa, llberdade, confiança, hqro Para desecrvolva ideias, humor, conÍlitoo,

parddpação e debate, capacidade e liberdade para corer riscos, se oe anbcedmEs

de lnovação da emptesa lníuenclam a fomra de estar dos colaboradores, conflança

e transparârda, deeenvolvimetrto de capacidades criaüvas, r€comPetrsas e suPofte

para a lnovação.

a

a

a
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O QuadÍo 1 apresenta-noe de fomra r€surüda oo tÍ€8 tóPicos eür Btudo PÍe8enhs no

gutão de mtievirta. Parcceu-noa r€levante lntrodu.dr o indicador contodo económlm na

estrutura do gufiro, umá vez que as emPresas estão a Passar Por bmPos diflceis e de

gtande8 constrangimentos económico8. É importane compreender se o colaborador

encara a edse de forna posldva ou negaüva, quale as caracbdoücas ou aspecbe relevanbs

que a empr€sa aprcsmta face à concorrârcla e que lhe pemritan fazer face à crise. TentaÍ

perceber também se a crlse pode abrlr Portas Para novas oportunidades de negócio.

O tema cultura organizacional, ptetande aferlr se é dada lmportâncta ao potetrdal de

talemto do colaborador e se este é lnbgrado na estratégia da empresa.

O clima organizadonal prebrde anallsar as p€rcePções que o colaborador tem face àg

rcBrás e nonnás da ecrprcsa e se esta é r€almmte aberta à criadvidade e lnovação. Este

ponto do guião fot rcallzado bndo por base o lnquérito de Êkoall' o Cteatioe Climate

Qnestionruite (CCQ). EsE questionárlo foi aplicado ros anos 80, na SuÉcla, e

posbriormente Íevisto e haduzido para tnglêe, e ao qual pa§§aÍam a charnar Situational

Outloú. Questionuin (@Ql.

A hadução deste quectionário começou em 1986 e desde mtão, segundo Ekva[ Isaksen,

tauer, (1999) citando Isakse$ t auet, Murdock, Dorval e Punccio, (1995) o ptocesro de

hadução inclúu o desenvolvtmmto, hgb e reÍinammto do SOQ em quako difercntes

vetsões de avaliação.

Segundo (Ekva[, IsaloeÍt, I^auer, 1999) o SOQ fot construÍdo para medir quanto é que

qualquet conbxb pardcular suPoÍtará criaüvidade e mudança. Para os mesmos aubteg

(19119), os itens do SOQ r€pÍ€sentam nove dlmansõe, cada uma delas Í€lacionadas mm

caracbrtgtlcas do clima que lnfluandan a crlatMdade e a nudança a ntuel do tndiüduo,

grupo e organlzacional. São elas: o deoaflo, a liberdadg humot, a conÍiança, o teürPo paÍa

H idetas, o conflito, Íectúsos para BuPorlr de idelas, debaE e rlsco. Para além deshs

tndicadorea fotam lns€ddas ouhas dimensões potmcladoras de criadvtdade e inwação

re6ercrrdadas na rEvlsão bibüográflca: motivação, liderança, compromiseo, antecedenE

de lnovação, transparênda, desenvolvlmenb crlaüvo e recomperrsas.
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Quadro 1- Estrutura do Gulão de Entrevlsta

Fdlh gábdaçâo PÍóPda

A lnvestigação atEvés de egtudo de câ§o apola-se também noutto Hpo de fontes de

inÍormação como é o caso da análise da documetrtação , slb de ifltetflzt das empresas e

através de alguma oteervação directa-

1.3.2 Técnlcas de anilllse de dados

A tÉsrtca uüllzada para a rccolha e lnhrprctação de dados foi a aná'ltse de conteúdo. De

acordo com Amado (2Íx)0), a anállse de conteúdo pennite uma rlgorooa e objectiva

rcplEsentação dos conHdos das mensagena e o avanço atravée de ilações lnbrpretativas

dedvadoe dos quadros de r€ferênda ffiricoe do invesdgador.

Após kem sldo efecttradas ac mbetd§tas Íoi efectuado um cruzamento de inÍomração

ahavés de docummtação r€colhlda na irr&rrret oü geÍ*ilmenb c€dida peloe mtÍevlstadoo,

ver güião de enhevlsta e,rr Ano<o L pág.134.
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Pata melhot analfuar c bmas eür questão houve uma categodzação doo assunbs

abordados através de tabelas de indieadores, ver Anelto Í pâ8,739. Segundo Amado

(20ffi), a cabgorlzação obedecc a seis regras:

o Exaustlvtdade, comPÍêerlde a escolha de uma palawa<have para rePr€g€ntaÍ o mniurto

de eategorias que lhe corespomdem, O slsEra de cahgoriac também deve ser exausüvo,

deve contet todos oe itms devantes para o esfudo no corpo documental

r Exclualvldade, uma ünidade de registo não deve pertencet a mais de uma cabgoria.

. Homogpncidade, um sistema de cabgorlas deve refurir-se apanas a um tipo de análise.

e Perdnêncl+ o sisbma de caEgorias dwe ser adaptado aoe objectivoa e mauial da análise.

o obfecdvtdade a fomrallzação deve set clara de fomra a poaelbtlitar a u+ili"âção de igual

modo a oUttos lnvesügadores, pelo que devem ser degcdtos os criEr{os utilizados nas

vfuias dedsões a tomar na fase da codificação.

o Produtlvldade, o aubt ao citat Ghiglione e Matalon (192), defarde que dwe PÍomoveÍ

uma análise ptoduüva, geradora de um discufso novo afustado e congrueÍrb com og

dados.

O Quadro 2 aprcsenta as dimmeões que se prcteordem esh,rdar na parte emplrica do

trabalho face às quesüõee que Íotam colocadas aos mtrevi§tados.

Quadro 2 - Dlmensões que se pretendem t/alidar

Dlmencõeg a Valldrr Queetõee

Corúctto Económlco

Fuça da Empteaa no
MetcadqPetapec{ívac
face à ctlse

De $le Íú!t|a é qüe a (Ílsc pela $tál estrmc a passar, se 6 EPGtcutido
na Empresa?

Cultura Orgmizadonal
Gestão de Trlmto Os dirlgentE3 dâ empreta têm a prtrüPr(,o de colocaÍ ao

suMinada oeorhnfiaaec de tabalho çe
dlspc dc seur
esthrulem o

desnúlnmb?
Imputânda doa
Colabotadueo püa r
Organtzação

De $e ÍorErâ é que a otgmização vê o8 EUE colâbondotes?
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(ltma Orsanlzactonâl

Motivação Intdnseca e motlvação de
caá" hdfuíduo Ídattvssü àr surs funç0ê3? com que Freqü&t&?

Deeaflq§ompromlseo Até que pdlto srte $re c mlabuadorea da emgeaa

cmrprmredrlc/hrplkada cut a e cmr aqullo que hzmt?
Llberdade E dsb delegÂçÃo de poderca nc rüÍeÉrcs s€ctore6 dâ €mpte3a? Até que

ponb üm colabüadot pode deddrÍ cmro rcallzar as Euas acünldader?

Conflanp BdsE conÍiança e abethrs sufUme para trn et drÍÍÍtnte3 Pontos de vista?

Tenpo para tet idelaa BdsE um deh!trúnado €§pa§o Erpqat PaÍa que aa Heras mladuÍeçrÍr?

C-Gldde!úr que têm um üül€nb deséqrtrddo, retaxanc, qrde erdsts um
Ílfuelrão?

Humot

Confllto Como é €lrcEÍaÍio oconllbna orc lzacão?

coúidem que exbb ôlgum temâ que Po3sâ áerpolehr cuúlttoc mke ot
colabomdorec?

Recurgog pEra suportar
tddag

siro aftctadoe rtcurcos sufidelrtes paÍa o derwúdmento de ldetas novas?

Debate Aé $rc pmb os colâboÍadüe§ €stão dlspoúel5 pan dirutlt oc *u.s
oblecttuG/tat€Í.s?

Coner Rlgcoe pemrftkto eÍrú d€nto da Earplsa? Dllo a pmOniaaae de aprardet
atrar,ê dç era?

Antecedentes
Inovação

de o Facb inflüeltda de algütrra

forÍla a

Degenvolvlmelrto
capaddâde crlatlva

dâ E,&te slgulra preoúPâção Por paÍh do DRH €lrr inentfuâr (r
colaboradores FÍA o desapolvüteltto de novoo prodütoo otl ptocesc?

PensameÍúo Criaüvo Que dpo de lécnlcas de peffaln€lrto ciatfuo são utilizadac para o
degpolehr de novs ldelas?

Pa*ldpação e Debâte Quãrdo é debctado um problema eur deumftuda área cmlo é

coludonado? Quem são os trtÀ'anienks?

Transparênda
Conflança

e ttate a preocupaçeo de que c colâboradües cmheçam oe olecrfvw
estÍatéglâs e teíilbdc do leu dePartrúÍEnto/Emprcsa?

Recompencas Cmro fundora o sbhsta de recorpelrcaa dantro rla empteaa?

A crleÉo rle ctlrnes oEanlrrdon ls Ge?.doE dê CÍlãtMdede ede InoraÉo orgnlradonal- 
Ertrdor rte aaro êm cotrbttos c1rltu!.l' dtfrrudadol

&ne EabcrsEo PróPth

É ptopóstto desE tfabalho validar o quesüonárlo de Ekvall no conbxto PoÍhr8uê§, betÍr

cono alguns indlcadoreo de clima/cultura organizacional Í€fercmclados como facilitadores

da cultura criadva e de lnovação na revMo btbüográffca. É tamtem obJectivo desb

trabalho, tendo eúr conta que as empÍ€sa§ estão a Pa858f Por uma fase críüca, idmtiflcar

como é pempec'tivada pelo colaboradot a força da emPrc§a Perante o mertado e face à

cdse.

10
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2.7 Crlodvtdade

A criaüüdade é üm conceito bastante mmploco e diflcil de deflnlr. Não exlste consenso

entte og várlos lnvesügadores em relação ao signiflcado de criaüüdade.

Pata Roberls (Z)03) a criaüvidade relaclona a hahilidade que cada um de nós terÍr Pata

usar a lmaginação e mm a capacidade de inventat. Segundo lloning (2íX)6) prcmde*e com

fazet algo novo, dlÍerenrtes [S"çõ"u. Melo (2íD4), defende que crlatividade é a capacidade

de pensar de fornra diferetrb, de fazer consões entÍe Í€âlidades nunca antes cruzadas, até

mesmo a capacidade de noo abatrahmos da nossá realidade. Para Sternbery Q97), parsa

também por redlmmsionar problemas e pot vet as coisas segündo uma óPtica diferente.

No mtanto, Bono (1995) defande que a novldade por si ú não é sufidente para que a ideia

seJa crtaüv+ a ideia tem de Er lógica e tem de ter utilidade, ou eeja bm de fundonat.

Para obter algo criativo é pteciso br uma ideia lnédita e bm de ir ao encontro de um

obJectivo, suprir uma necessidade, não pode ser uma ideiâ rmpar Por st só. Assln, Hrdo

em conta a ó1ííca de Arabile (Z)01), a crlaüvldade passa Pot br novas ld€las, desde que

úb§ aproprtadas, signlÍlcadvas e corectâr. Pan a autora (2001), é lmportanb fazer-*

algo que nao se tenha felto até ao mommb, mas não pode ser meramegrb bizarro, tem de

br pÍopóBib, s€nddo e h ao mmntro de um obiectivo.

A criadvidade udltzada de forrra sustmtadá ê assim, a úave para origlnat algo novo

para as organlzaçÕes, dotá-las de catacbrÍsticas compeüüvas para singrarem entre os

conmrrentes, dando-lhee a poeeibllidade de evolução contÍnuâ.

Segundo ÍIiggtu (2000), o pensamento crlaHvo é urna capacidade úave que afuda m

lndlúduos e aB otganízações a lidar com a geetão da mudança. Para o autor, é crucial que

odstam pessoas capazes de transformar problemas em oportunidadee, que vejam as colsas

segundo unra nova peÉpecdva e quebreúr com a manelta tradidonal de pensar, uma vez

que, as mudanças ocorrm de fomra mats ráptda e deecontlnuada

Através da vicão de Gaubúi (2üI1), as organizações que Íesirh!Ír à mudança e rrantêor os

L2
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me8mos produb, prcaesso3 e esttatÉglas são nonnatnmh direccionadas para a confusão

e para evmfuals falhas. EBb üpo de mrpeeas não sobr€vive pot muib hmpo,

eepedalnenb devldo ao crcscirnmto da globalização.

A criaüvidade é üm instrümmto para o sucesso conünuo das empresas, dotando-as da

capacidade de detectar oportunidades num mercado cada vez mais global e em incessante

transforrração.

2.1.1 Modelos e Teorlas

Muitos foram os autorcs qüe hntarâm construir modelos e teorias ecrplicaüvas sobrc a

criaüvidade, aspectos organizaclonats, lndtvlduais e algumas técnlcas que a Íazrln

despoletar denho de uma organizâção. Nas teorias a seguir apresentadas, optou-se,

nalguns casos, pot colocar a deaignaçao da teoria em inglês devido à diÍiculdade de

tradução pam a llngua portuguesa.

Invesanent Theory

A teorla da crtatividade como lnvestimmto, base a-se na lógica de inveetirnmto, ou se!,

segundo Sbmbetg (1992) deve comprat-se a baixo preço e vender a um pteço alto, o que

significa que ee devem etrcontrat slocks subvalodzados no mommto, mas com potetrcial de

ctesdmanto. Tando em conta esta ld de Stemberg deve invetlr-se nunra ideia com

potencial no intcio, quando ainda não é conheclda no metcado, ou quando alnda está

poueo dlfundtdq tal mnro um stod nsta altüra não eerá um elevado investimento, mâs

poderá hazet grande lucro no fututo.

Segundo a botla da criatividade como lnvestlnetrto de SEmberg (2006), a criaüvidade

necccsltâ da Junção de sds r€cuÍBos: C-qrcidafu lableduú Corrtucillncnto, Estitos ih

Pensonrren|o, Pusonaliilaile, Motioofu e Ambiente. Gautsúi (20Ín), defende que tal como o

lnvestlm€nto que é felto em sfock madets para se obtet um retomo financeiÍo, tambéEt

dwe ser Íeito à semelhang noo lndivíduos. Segundo o autor Shmberg (ZD6), as ecrpresas

devem lnvestlr nestes seb ÍecüÍsos para que lrossam tef, um retomo criativo no mercado
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de ideias.

. CaPaddadelntÊlectual

Para Sbrnbery; O'Hara e Lubart (197) a capacidade intelectual tem três cáracbÍísticas:

(1) capacidade sinÉtiea de ver ptoblemas de Íotma difercnE, e fugir ao Pênsamento

convencional segundo os autorco, slgnlÍica Íazer nwos relaclonamenbs e redefinir

problecras; (2) a capacidade anútiea para rcconhecet as hipóteses mais válidas; (3) a

capaddade prática-conbxtual de aabeÍ como petsuadir de Íorma a vmder as púprias

tdeias.

Segundo Shrnberg, O'llara e Lubart (199) é da função destas üês capacidadea: slntÉtlca,

analltica e ptática que surç a crlatividade.

Se dvermos em llnha de conta apenag a vertente slntÉtica e nos akairmos das outrag

duas, são gemdas apenas um coniunb de ideiae que, segundo Stenrberg (2006), não são

zujeitas a uma pesquisa para á sua melhoria nem mesmo para as fazer com que

funcioorem.

O uso da capacidade anúdca em detrimmb das outras duas resulta em pmsamento

crÍtico, mr vez de pensammto criaüvo.

No que rcspeita à utilização da eompe&rcla de prática-conbxtual pot si só, Sternberg

(2006) refere que esta reladona-se eom a aceitação da ideia, nao por esta sel brilhante, má3

slm por ter sido beur ap,esentada.

Para Gautschi (2001) as empresas necessltam de ldentificat as capacldades lntelectuais doo

seus €olaboradore e colocá-log a trabalhar naqullo em que possam obbt mais vantagens.

Todos temos capaddades tnblectuais mâls difiecdonadas para deterrrlnadas funções, se o

colaboradot esüver a trabalhat numa actvldade err que hrha malc potmdal tirará mais

satlefação daqullo que faz e Ílcará nalc empenhado Para deffir oportunldades de

melhoria e captar mate bmefldos pata a empúesa.

r Corüeclmento

O coúedmmto sobúe dehrminado sector €m pardculat é importanb, Potque trão somoe

crladvos eur todm oB campos, mas sim em tireas especlÍicas. Para (SHnberg, Oalara

Lrttarl" lXlT), a ciatividade depende do corúecimmto cobre determinada área, toma{e
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essenciâl pafa que se vá ao mcontro do status quo.

É tmporlânb sabermog executar detemrlnada tarefa, para podenrros detectar pontoe de

melhori+ ou br experi&lcia en debmrinado mercado pata dehctarmos oportunldadee e

vantagms. Para Gautsdú (2001) este é um csmpo em que as empr€sâc devem dar um

prazo alargado paÍa que os seus colaboradores sê tomem epeclalistas em detemrinada

área, uma vez que, esta caracteÍrsüca demora algum tempo a adquldr.

No mtanb, (Shmberg, Otlara e LubarL 197), deÍendecr que o conhecimenb em otceeso

sobre debrminada área acaba por bloquear a criaüvidade, Pois â m€Írb não consegue

fazef conexões não teladonadas.

o Egtllo prd€Ícndal de penoamento

Segundo o autor Sternberg (1997) as pessoas têln üma fomra mulb particular para agirem,

variâm na mâneiÍa eül como usam as suas habilidadeg int€lecfuais. Existem pessoas com

um eetilo invenüvo, goetan de fazet as colsas à suá rnâneira, P€ssoas com um esdlo

executanb, gostam de segutr formas Já estabelecidas para Íaznt colsas, ou seja pteÍerem

implementar ideias de outros do que as suas próprias, e ainda pessoas que adoptam um

estilo avaliativo, preferem observar e ctlücar.

o Modvação

De acordo com (Amablle e Kramer, 2Í[7) a per{otrrance de um colaboradot melhora

quando as oçeriências do dia de babalho têm mâis emoções posiüvas, forb moüvação

próprlÁ e ümâ p€rcepção mals favorável aceta do seu trabalho e da sua equipa, dos setrs

lÍderea e da eua organização. Para tal é preclso qüe a pessoâ gosb daqullo que faz.

Gautschi (2001), defende que o ttabalho deve satisfazet a peesoa tntrlnsecammte, só desta

fonna a pessoa podeú eer cflaüva

Segundo McNerney (1W1, a aub-modvação é fundamental pata o sucesso no

mrpreendedodsmo, as peesoas auto-motivadag não se apolam em Íorças externas PaÍa

iustlflcar aconbdmmtoo que lhes desagradem naa euas üdas, Acreütam que o seu

deetlno é r€sultado das suas capacidades e esÍorço.

Para pessoas aubmotivadae não erdskr bardras para os serÉ proiectos, Para as suas
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ideias, qualquer pÍobleüE é fadlnmb contomado e hansforurado ml oportunidadq

existlndo sempte uma solução.

É nafural que se o mlaborador gostar do que faz, se ge sentlr desaÍlado contlnuamelrte,

está auto-motivado e por lsso male §€nsÍvel paÍa pesquisaÍ, debctar oportunidadee para

coíceguh helhorar continuam€nte o seu trabalho.

o PersonÂlldade

É trnportanb saümtar que qualquet pessoa pode set eriaüva, no eÍrtanb há pessoas que o

são máls do que outtas devldo a debrminadas carachrlsticas de personalldade. Segundo

(Sunbetg e Lubart, l9%), os lndivÍduos crlaüvos parülham deterninados akibutos de

petsonalidade, tals como: tolerâncla à ambtguldade, boa dispos(ão, vontade de crescet,

setrsibilldade para conet riscos e acreütarem neles púprios.

r Arnblenrte

Para (Sternberg e Lubar! 195) a criaüvidade dos mlaborador€r depende do seu amhimb

de ttabalho, é impoÍtânb um amblente que mcoraje, aceiE e tecompense activamelrb, a

eriaüvidade.

De que vale ao colabomdot ht boas tdetas se estas não queÍem s€Í ouvidas, ou não são

bem acelbs? Ou de que vale tet boas ideias se não são colocadas em ptáüca, ou se o

colabotador não é recoúeddo pelo seu esfotço e mrpenho em kazer uma melhoda para a

otganlzação?

Para Gaubdú (Z)Í)1) as orgardzáções deven preocupar-ee eür mantet a divergidade de

recurroa huiranoe, polr o que é petrebldo como realidade pode não o set. Para que se

posoa bt uma percepção mala dca 8e detefinlnado proiecto pode functorar ou não, devetá

ser conslderado eegundo várloc ponbs de vlst vtirlas perspectlvaa, por lsso é que as

equlpas devem set bagtanb dfuemiÍteadas, havet um equlübrio etrtre homens e mulheree,

haver colaboradoÍ€s de fllriao nadonalldades e até rresmo de difercntes orlmtações

sexuab.
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2.1.2 Processo Crlaüvo

Segundo Wallae (1926) o processo crlaüvo pode set definido por uma sequêncla de quatto

fases: prcparação, lncubação, iluminaçao e conÍimração.

Preparação. Consiste no coúecimetrto de deternrlnado contodo em que se vai

trabalhar, debcção do problema e reunlão de factos parâ que poosa surglt a

lncubação. Lubart (ZX[-2001) argumenta que a pÍeparação envolve trabalho

consciente, prende-se com o delineat da forrração de cada um, com compe&rdas

anútlcas e com o cotüecimmto dos principais problenas,

lncubação. Esta Íase veriflca-se no subconsciante, poebiomrente a tet-se odginado

o radodnlo cdaüvo no conscietrte e aÉ que eeja atlngido o seu mádmo potencial

Segundo Alefs (2004), a lncubação é necessária para üdar com a complexidade

duranb perÍodos de as p€ssoas inconscimtem€nb ou

consdetrtemente adquirem a liberdade de negar os pmsamelrtos lineares e

racionais. Para Lubart (2ÍXX).2(D1), podemos estar a trabalhar consci€nbmente

nouttás qüestõã, ou simpleemetrte a relaxar fazendo umá pausa no problema eur

que se está a tnbalhar. No mtânto, segundo o meamo autor (2üX}Z)01), a noasâ

mmte cpntinua a Íazg, lnconscientemmte, um conjunto de associaçõee

reladonadas com o prcblema. Para Segal (Z[4), o termo incubação é erplicado

tendo em conta que durante uma pausa de rcÍlo<ão em tomo de um problema, há

um prccesso Inconscienb que ocoÍe de forma gradual e conunua. Segundo esb

autor (ã[4), é poostuel classiÍicâÍ a incubação err duas vertetrhs:

1) Como proceaso autónomo de solução inteüu;

2) Poosihlltdade de admitlr a edsârcia de inÍluêndas extemas durante a pausa no

proceaoo de eolução.

Ilumlnação. Destgnada muitâs vezes pt aml,4 eeta fase ocotne Bem qualquet

avlso. Lubart (200G2001), relere que a faee ilumlnação pode set facitnmb

pertubada por intemrpções exbma§, ou tmtaüvas de aprcssar a ldeia ernergetrte,

pelo que é considerada como algo delicado.

Conflrmação, Esta úl6mâ face do processo crlatfuo serve para pôr €ür P,Íática a
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ideia gerafu pois, pot mais original que seJa dehurinada ideia só é considerada

crlativa se fot uequlvel.

Segundo Lubart (ÁníIZXn), citando GuilÍotd (1950) esb modelo do pmaammto criattuo

falh+ na medida eur que não re(ere nada sobre ar operaçõee mentais que ocotrem durante

o pÍocesso. De acotdo com eobs autorcs sishr certas habdlidadeg mvolvidas na

criaüvidade eensibilidade a prcblemas; capacidade para produzlr ldeias; capacldade para

mudar a fomra de pmsa4 capacidade de reorganlzação; capacidade para lidar com a

mmplexidade e capacidade para fazet avaliações. Para tal, propõe a idmüficação,

avaliaçao e vúdação destas capacidades criaüvar.

2.1.3 Técnlcas de Pensamento Cr{advo

Para Wds§ (2)06), não é preclso seftros lntelectuais ou temros inshução superior para

termos boâs id"las. Embora as pessoas criativas tenham certos traços que os distlnguem

dos outroe, essas caracterÍsticas podeon ser desenvolvidas com dedicação e prátlca. Quet

isto dizer que, a oiatividade pode sürgir de qualçer pessoa, mâs, podemos teÍ mal§

probabilidade de set criaüvos se soubeÍnos como desenvolver a criatividade.

Segundo Michalko (2000) as nossaa mentes constroem modelos que nos ajudam a

stmpliflcar e mbrlr un mundo complexo. Esb modelos têm como lnflu&rcia experiênciás

passadas bem suc€dtdâs, educação e trabalho. São modelos que nos aiudam a executar

tarefas rotlndras rapldamente e com todo o cuidado. No mtanto, o autot defecrde que

estes modelos tomam difÍctl o aparcdmento de novas lddas e de soluções criativas pata a

tesolução de problemas, especiaünente quando soínoe confÍontados com novos dados,

Miúalko (12000) alega çe as tÉaricas de pensammto criaüvo ajudam a penxt "ai of the

&or", a queb,rar urÍ pouco com oo modelos de pensamenb convencional e a estimulâr

novos modelos. Os quais, lwam à fomração de novas iddas e conceitos em que não se

pode mntinuat a usar a forura de pensar usual
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Segundo Sousa (198), apesar de se considerar a criatividade eomo um fenómano

pardcularnenb lndtvtduú a malor parte das téorlcas de ptodução de iddas, e de

exercitação do penrsammto dlvergmb, estão rcladonadas com tÉorlcas de grupo, pols esb

é passtuel de agir sob,re o inüvÍduo em h,moe catalisadoÍE do pansammto divergante,

ptoporcionando sifuações aÍectivag favorávds à criatividade individuÚ como também

consütuil-se como obstáculo à criatMdade.

|á para Bono (1995), a criatividade não brn de ser uma activldade de grupo. As técnlcas

ctiaüvaa podem ser um poderoso meio para os lndMduoo trabalharem lndlvldualmmte.

Apresentaremos de seguida um coniunto de técnicae de pensamento crladvo.

Bnlnstotming

Bminstorrring é uma téorlca de dlesertação de grupo cujo obJectivo é mcontmr uma

solução para um prcblema eepedfico atravê da função das idelas de todos os membros do

grupo. Esta téorica foi crlada por Alex Osbom e, obriga a que cada um dog elemantos do

grupo dê idelas sem se pr€ocupar em relação ao valor ou lógica das mesrras.

Segundo Werner (XXD), o hainstormizg deve respeitar algumas regras:

Llnlte do número de partlclpanteo. Os gtupos de brainstorming não devem ten maig do

que 10-12 pessoas, quanto malot o númeto de parüdpanhs, maig difícil é de todas

pardc{partory

Heterogeneidade do grupo. Para arranJar uma grande variedade de idetas, o grupo deve

s€r consütuído pot pessoas de üferentes nÍveis de reeponsabilidade, dede os iuniore aos

Benioresi

Agenda e Dhechlzes. Os participantes devem ser inÍomrados em relâção à agmda e ao

conteúdo da eunião;

O fadlltador não deve tet lnfluênda no regultado. Deve* prMlegiar a contratação de

facllltadorcs erdernoo, numá Í€união em que 8e nec68ita discutir um assunb de um

deparfamento, o dlrector do departammto enr vez de dirigir a reunião deve ocupar um

lugar igual ao dos ouhoe paÍtidpanhs, umâ vez que tem mâb conhecim€ntoe sobre a áÍ€a

e acabará por Íazer crÍdcas prectpttadas;

Preaervar a geração de ldelac. Devese anotar as ldeias à medida que vão surglndo;
19
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Deve+e cempre pedh mafu ldetaa. É um Ptoaesso lento, as pessoâs têm algumá

dlliculdade em pener ilt oÍtlvbú, dérido a hrereln crldcas;

Guarda lddae que salarn do tema da te{rnião. Notuulmente, duranb uma reunião de

bminstotming as pe$oas tenderr a ter idelas fantásdcas mas que nao se

tóplco da rannilto;

Marcar uma pauoa entre a Beresão de ldelag e a oelecgão, estas s€ssões deveur ser feitas

mr dtas diferentes pâÍa que os participantes conslgam kr tempo para petrsarem melhor

nas ideias e para fazerem alguns ajustes necesúrios.

3

:l

frld

Métoilo Osbom-Parnes

Segundo Sousa (1998) este método deveÉ utilizar debmrinados prindplos:

o Adlar o julgammto das ldelag. As tdeias não devem ser lulgadas à medida em que vão

sutgindo;

r A quanüdade trltr quaüdade. Aceitar todas as ideias, po§ quanto mals ldeias eldstfu€trl

maiot é a probabilidade de se mcontraÍ€m ldelas inovadoras;

c Fazet aesodaçõea. Suhituir, comtdnar, adaptat, modiflcar, dar ouka uülidade à idei+

eltnlnar, invettef

. Empenharoe na procura de ldelae;

. Dar tempo para ae lddas amadurecerem (Incubação). O hrpo suÍge como gÍande aliado

para a reflexão;

o Roda üvre (flurc congtante de ldelae). Aproveitar ideias dos outros, actesc€trtafldelheg

mals detalheg;

. Gerü um arnblmte propíclo à crlaüvldade. Respeitar a lndtvtduaüdade, tolerar a

dlÍerença;admitlroeno,aamtúgutdadeeorlsco;blemtadesordetrreacomplexldadeea

compleddade hrporárias; respeltar oo hrteregg€s individuais; encorajar aetividades

dlvergenb; uaú o humot - dMrla-se e divtrta; mvolver todoe no pÍoc6so, abgbr+e de

criticar; delxat as euroções flulr livremmb;

o Mantú o oblecdvo aempe preeente;

r Clarlflcar,tecumlt,almpllflcar;

o TtansfotmaÍ ldelao eetranhar em útdc;
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Diverg!rcomverglr. Para o processo de convergência set mals rápido, ou caso od§ta a

figua da pessoa que deÉur o ptoblem+ pode-se colocar um dos membros do grupo como

"climb', com a missão de escolhet errtre divercae opções, nas Íasee de convergência.

Bdna»iting

Para Tanner (79VI), o bniawritittg é üma técnica de b'rliastonaiag conkolado, que não

requer Interacsão vetbal

C-ada pessoa escteve ideias numa folha de papel e vai passando ao colega do lado para que

esb acrescrnte algo à tdda. Segundo Tannet (197), cons€guem{e contribuições de

peasoas que não falam err reuniões e dá um rccorde de ideias escritaa.

Segundo Ru&rell (2004, o bainwiting geta mais de 40% de ldeias criativas do que o

tradicional hahstorming, o autor akibui eob resultado ao facto de o brainstnmíng el,àt

suieito a pÍ€ssões variadas.

ErCstetr vários üp os de bminwríting *gul.do d Mycoteit2

c BmlnWrí;tbtg Pool

Nesta vetsão do braimmiting, é dado aoe parfldpanb p€qumas Íolhas de notas, onde

escietrem ideias, que mlocam no cenho da mesa, cada um dos PardciPaítc pode tirat

uma ou mals iddas para deselrvolvet, assim como pode cdar uma ideia dlfetente.

o BmlnWld,tittgÊ3-.S

Esta tÉtrúcá envolve sels pessoas que vão dando ffi ideias de cinco em clnco mlnutoe. A

estas seis pesooas é distribuÍda uma folha com espaço PaÍa a deflnlçao do problerta, mm

aels lhhas e tÍ& colunae. Unanlmerrente é escolhida uma defintção para o problerra em

eetudo, a qual é registada por cada participante nâ sua Íolha, a eeguir escrevern em Poucas

palavras (É10), uma ideia por coluna, na primeira linha em cinco minubs. Paasado esb

'Bndclopedh livre especlallzada ê,rr Criaüvtdade e lnovação, última consulta Íeita a 23 de funho
de ZDlL
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hmpo passam a folha ao colega da dlreita e são Íegistadas mâle G ideias por linha eln

cinco minutoe, e assim por diante, atÉ serun preenchidas todas as linhas, que perfazem

um to,tal de 180 idelas, as quais podeur no final s€r avaliadas.

t hlea Ca Methoil

São utilizados pequmos cartões, em que o parHdpantE escreve üttra ideia e passa ao

colega que está à suâ dlreita. A pessoa ao l,ado pega no cadão paÍa ter inspiraçAo através

da ideia e passa-o à p€ssoa que está à sua direita, já eom algo de novo, alguma variação ou

com a ldeia melhotada.

o Bt,r;ittWtltlnt Ganc

Estâ é a téadca de brohruiting mals demorada e mals competidva. Tem a etrutura de um

jogo em que (1) O Íacilitador criaüvo lndlca o ptoblema e orpllca que o vencedot do jogo é

o colaborador que aprcsetrtar a solução mais imprcvável. (2) O facilttador vmde, pot um

preço simbólico, a cada membro do grupo um número de cartõe (acordado por bdos, por

exemplo 10) com sequêtrcias de números. Cada memb,ro asslna um Í€cibo com o número

dos cartões. (3) Cada pessoa tmta pensar em ideias completamenb lnplausívels, escreve

uma por cartão e o(põe os cartõ€s num qua&o. (4) Os membroo do Jogo são convldadoe a

let em sil&rclo e nüm cuÍto espaço de tempo todas as ideias afixadas no qua&o (4.15

mtn.), depols são escolhldas as tdelas que são mais práticas para rceolvet o problema, pata

que eejam eliminadas. (5) Cada pessoa hm direito a votat êÍn duas soluções para o

problema, que lhe pareçaÍr mais lmprovávds, a que angarlat mals votos é a veÍrcedora e a

que ganha o dinheiro angariado com a venda dos cartõe§. (6) Posteriomrmte o facilitador

divide o grupo em dois subgrupoe e divide os car6€s, dá metade dos carlõea a cada

Erupo e um hrnpo limib (por ex. 15 mln.) para deemvolver sels Boluções viávds doo seüs

cartões. (7) Cada grupo ügüm€nta as suas ideiae junb do ouho grupo. (8) Ert

concordâncla é escolhlda a rnelhor idda.

c ConstmlaedB',;lnw'i;lhtg

O llder do grupo coloca folhas de papel no centrc da mesa. Postedorrr€lrte cada mesrho

do grupo tlra uma folha e acrcscenta as suas ideie. Se um mmrbrc não üver ldelas pode

m
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colocar novam€lrb a Íolha que retlrou em dma da mesa e voltâ a tirar ouha de outro

colega. Esb método é rcpeüdo até não haver mals ldelâs.

t Vafiando o ttÍoel ile cotuttangh;rrrlto ou limitação

Podeur-se designar dole pos de Bmha niting ee üvemroa em conta o nfuel de

constranglrnento: O Aud Bminstorming e o Structneil Bmirctorming.

No Cred Bminwiting, o ntvel de conshangtmento ou limitação é entendido como

modemdo, ou sej+ as Íolhae já Eazêm uma tdela de pardda como pot exemplo, análises

swot ou fomrulação de questões, kndo em conta a ár€a que se prctende estudar.

O Struúunil Bmitutriting, tem um elevado nÍvel de constrangimmto ou linitação, cada

folha refetese â um tema pardcular, em que val settdo pedido aos participanhs Para

manbeur as iddas que contribuam de for:na relevanb para o problema representado em

cada folha.

n

Para Van der Lugt (2W2) o bninsletchzg é urna téorica geradota de ideias baseada no

bminuiting, em que os parücipa[tEs, numa Íase inicial, Íazeur, tndtvidualmente, uma

teprcsentação de uma idela numa Íolha grande de papel que se mcontta colada numa

parede. Passadoa alguns mlnutos erçlicam a idda e trocam de lugares, e assim

suceselvamcnb aé fazerem dnco tondas.

Segundo Van der Lugt (2002), o baksdtctúing não desmvolve tantâs tdeise quanto o

bmiastomig, aqullo que se faz melhot no braiaMching eúr relâção ao brainstonning é a

teflexão eobrc aB ldetas do grupo.

o Mhilmawhg
Para melhot compüeeÍrdef esta técnlca é necegúdo corúectr como fundona o nosso

cétebrc, aquando da gemção de ldetas.

Segundo (Manthey, 1994), o hemisfério dir€ito bm como função a geração de ideias,

enquanto, o hmrlsíérlo eaquetrdo, através de um processo Íeito passo a passo, ocupa-se do

seu julgamanto ou avaliação. Para o mesmo aubt, Minthnqping é uma técnica que
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estimula á geração de tddas do lado direib do cérebro, ahavés de um Pnoceso de

documentação, o lado esquerdo do céreürc, pof suÂ vez, otdena as notas tiradas. Deta

Íorma, o mindnqping ttata da lnfomração mals eficienternenb.

O mitihtqping conslste na inscrição de um kma PrinciPal no meio de uma folha de papel

em que 9e vão anotando ideias-chave, dadonradas com o teüra, em linhas ano<as' Pata

complemmtar o esquema pode inserir-se uma imagem ou desmho por cada linha. Por

último, todas as ltnhas devem estar hbrllgadas com outras llnhas.

Segundo Manthey (7994) o mia&trpping deve ser uülizado semPÍ€ que é nec€s§ário tiraÍ

notar, coüro numa rctrnião, conÍer&rcias, para planeat aulas e dlscursos.

Quando üsado em sessões de solução de ptoblerras ziárqphg melhota a conrülúcação e

a produdvldade. Ao fazet-se uso de poucas palavras no mínihtqping, oo membros do

grupo conseguem facilmante perceber o que foi dito. São geradae mais idelas e gasta-se

mmos tempo a fulgá-las e a avaliá-las.

Este autor considera que há mútos bmeflcios no üBo desta tÉcnica. Melhora a geração de

ideias, facilta as sessões de grupo de rcsolução de problemas e simplifiea a comunicação.

Para (Manthey, 194), eshs benefldos rcfleceúr-sê en produüvidade e poupança de

hrpo.

Scanryr

Esta tÉcntca fol apresentada por Alex Osbom, e segundo Trutrúo (1995) dtando Miúalko

(1fi) aseenta no pressuposb de que todas as iddú são uma modificação de algo que Já

exlsb.

Esb errcrcÍdo sefve de baae para estrutural a nossa fotma de petsamanb e para suscitar

ldeias ctiaüvas.

o S Subotifuir alguma colsa?

o C Comblnar o terna com outra colsa qualquer?

r A Adaptar alguma mlsa ao teoru?
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o M Magnificar ou modificar?

. P PÍopot outro uso?

o E Eliminar alguma colsa?

r R RearanJat ou revirar?

Segundo Passuello (20G» o uso desb actónlmo permitenos pensar de forma diferante,

sobrc un probleru eÍr questão e Pemdb tet tddas lnovadoras.

LaterulThinkittg

Edward de Bono3, defelrde duas forrras de pmcammto: oerfi'cal thittking,bsado na lógica

e latoal ttrinking qrte se aPoiá na anállse de um problema segundo uma pespectiva pouco

orbdoxa.

O lateral thitikittg tefelerc ao tipo de raciocftrio que não é imediatamenb óbvio, que não se

apoia numa logtca passo a pa§so,

Enquanto bgical thittkirrlg é um Processo vertical feito ponto a ponto, latual thity'rirrg

movimenta-se horizontalrnetrb ná Prodúa de perspectivas diferentes, começando PoÍ

pontos ou conceitos (Gibeon e Hodgetts,192).

O tenno lâbral thinking aParec€u pela prlmeira vez em 1967 no llvto " Labral Thb*ing-

Nm Thittkitt{ de Edward de Bono. Segundo esb autot o lahal thzhzg pode set

oçlicado atravê de quaho prcodesas.

Apostar forbmente na mesürâ dlÍecçeo, nas mesmaa dedsõ€g ou estÍatÉgias, Pode não set

tão úHl como mudar de dtrccçao.

O pensamento labral serve lnra mudar JuÍzos e ideias. No quotidlano, conÍrontados com

diferencs sifuaçõea assuÍdmoo várias percepções, conctítc e limltes. O P€nsam€nb

latetal está relaclorado com a Percepção do pensamento, ou seia, o lugar onde é

organlzado o mundo e:derno em Peças que podemoa depois plocessar'

7B
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t Edward de Bono's Web últimr comulta 23 de lunho de ãI19.
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O cÉrebrc é um sisbrna de otganlzação de lnÍotmação que íoffra modelog assimétricoo.

Nesb Hpo de slstemas, há uma necessidade maburátlca de movimentar através de

padroes. As íerramentas e pÍocessos do pensammto lahral fonm decenhados pata obter

esbs movirnmbe latemls. AE ferramentas são baseadas na comPtEelrsão da organização

deates sisteüras.

Em qualquet sistema de organização há uma neceseidade de escapar de ura situação

óptima local a fim de rrrover-se para uma situação óp,tima maic global' As técnicas do

pensammto lateral tais como a provocação, são pro@das para promovet esta mudança.

TécricaTú

Segundo fay (Z)00), esta tÉcÍrica mnslste em gerar ideias desordmadamenE relaüvamenb

a um deterrrlnado objectivo, são depols retrnidas bdas as ideias numa folha de papel e

posbrlormeÍrte são organizadac e anallsadas segündo nove etapas:

Combinar ideias sfuiilarcs;

Excluir ideias nao viávels;

Fazet comblnações, alterar ldelas;

Colocar de lado idelas que não aeJam adequadas para o momento, meamo que vão

ao mcontrc do obiectvo;

Rwer as ideias já ordetradas pata vet ge BuÍBem rovasi

Divtdir as ldel$ em seb gruPos, consoante a eua pat€(tÍrça ou relaclonamento;

Dispor as tdelas por ordeür decreecslte de Imporülncla e ordená-lae em sete linh.s

de uma matriz;

Atrlbulr um nome sugerido pela idda princtpal a cada uma das Beb culunasi

Ordmar as colunag colocando as de nuiot importâncla ou m.ls urgmtes à

6queÍd5.

Témica ileDelphi
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Segundo fay (2000), esta tÉcnica é utilizada lndtvtdualrnente Pot um gruPo de Pessoas, não

ec<istindo contacto entrc elâs. É dlstribufao um inquêrito, por cada especialista eccolhldo'

Depois de analisadc e resutrúdos os questionários, 8ão novammb devolvidos ac

espec'talistas para lerem as teaPostas e caBo quekarrt, albrá-lae' Se houver alguma visão

difercnE do restante gruPo o sêu autot terá de a fundammtar. A anállse e revisão do

quesdonádo serão efectuados aE haver um consenso nas nesPostas.

T éolic a ile G ord onlltttle

AletrcaGoilott/Liúfle foi aprcsetrtada por William Gordon eon 1961.

Segundo Ewert (1990) e citando VanGundy flSa{) é especialmetrte útil para a getação de

ldelas em grupos que têm um grnde conheclmetrb sobre o tema que vai cet explotado na

sessão. Para o mesmo autot esta téortca bmeficta da vantagem de gerar um grande

númeto de ldelas de gande qualidade, de ser poum dlspmdiosa em termos de dinheiro e

de tempo para além de promovet interacção social e orlmtação para tarefas.

Pata Jay (2000) está téGrica bm como priÍtcÍplo úegar ao conceito mais abckacto possível

telacionado com o objecdvo do esfudo e irmo-noe aproximando posEriormmb da solução

Íeal. Ou ceja, vão-se fazendo questoes de forsra abahacta, atÉ chegar à questão cuia

resposta setá a soluçao do ptoblema. Para o autor são necessárioe G níveis de atetracção

antes da queatão flnal.

O poiler ilos ilesSos

Segundo (Glordano e Cook, 2006), os ltdetes que encoraJam o deseio, especulação,

pmsamento aproxlmado, e absütdo aiudam o 8eu gruPo de trabalho a quebrar com

roünas e rcsultade antlgos.

Pan a Syarr;tia uorliL, através do dec€Jar ênoo dada a poselt lidade de tmaglnar e revelar

o inconcebÍvel. Segundo a mesara fonb esta tÉcnica de deseiar resulta porque lmpulsiona

t Empesa de C.onsultrla dirccdonada para a tnovação errpleaadal consulta fuuada a 15 de

lurrho de ZD9.
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novas ideia. para dfÍ€cçõGs aburdas ou invülgar€g, quando nos apercebemos que vai ao

eÍrcontrc do obJectivo prctendido, volta-se de novo à ideia base. Para que surja a

odgtnalidade é necessário relaxar, dfuagat, disparatar, paÍa que a esPeculação nos leve à

originalidade. Para começar esta téorica é, então, necessário analisar o probleura defini-lo

abavés de "como poeso reolvet" e de uma Íorma afável,

Synccüs

Esta técnica surgiu em 19(í0 por Wtlltâm IJ. Gotdon e George Prince, baseia-se no uco

frequenb de analogias e metáforas. Segundo a Wkifirliô, esta técnica terr como basê o

pre§supooto de acredltat naquilo em qüe não conhec€üros e aÍastamrc-nos daqullo que

cfelnoa.

Segundo Bolas (2005), o objecüvo desta tÉctrica é descobrir mecanismos psimlógicoe

básicos de actividade criaHva. Para o mesmo autol esb ptoceseo conslsb em dois passos:

Tornar o estranho famlllar. Consiste numa fase analÍüc& em que se dwe mtandet

o problema até se estar familiârizado com ele.

Tomar o famiüar eahanho. Dis'torter, lnverter ou trarspor a maneha de olhar e

nespondet de todos os dias.

Humnel (2006) apola-se em aels passos para colocar em prádca e tomü o "familiar"

estranho:

o Deíínlr ou deseever a eituação ou prcblema;

r Escterrer tdd6§ oobre analogias dlrectas;

r Escr€vet tdeias rcbre analogleo pessoals;

. Explonar eonllitog comp,rirnldoo e organlzâr um odmoro (Iistagem de palavras

Voltar a egcrever relaHvametrte a analogias direclas;

.-]

r'l

n

5 C-oruulta ebctuada a 23 de Junho de ãt09.
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Reexaminar a eituação orlglnal ou probleura.

Segundo Hummel (20Í)6), synectics aiuda a que as Pesooas melhoreon o seu Pmsamento

divetgmh e a forma de rcsolver os problemas, lsto porque ajuda a supe, ar bloqueios

mentals, enquanto se trabalha em taftfas diflc€ia.

Blonlcs

A bionics surgiu em 19i0, pelo Major lack E. Steels da Fotça Aérea dos Estados Unidoe.

Segundo a Wikirtdiú, esta Écnica inspira-ce nos mecanismos da blologia encontrados na

nafureza e é aplicada eür slsbmas de engenhariâ e em bcnologia modema

Segundo a mecma fonte, esta tÉcnlca baseia-sê nas pertepções e aPÍoximações directas às

situações análogas no rcino animal e vegetal e encontm-se dividida em tÍês Íases:

o Deflnlção do problmra;

r ldentiflcação de plantas ou animais que tetrham um problema idêntico;

. ExtÍâcsão de Ermoe semelhantee e hcofporaçeo dos mesmos no proceeso da

rcsolução do problema;

SlxThtnkingHals

Esta téorfua Íot poota elrr prática por Edward de Bono. Para egh téqrica Bono (195) sugere

o ueo alegódco de 6 úapfus para que â lressoa, que está a partidpar na acHvidade de

peÍEamento crladvo, posea colocat ou tirar detetrrinado úapár pata lndicar o üpo de

pensamento que egtá a sff u8ado, EBta pÉtica de colocar e tirar úapéus, segundo o aubt,

é essencial, porque aimboll"a várlas maneiras de pmsar. Esta tÉcnica nunca deverá ser

usada para caractedzat lndivÍduos, ainda que o 8eu comportamento convide a lsco'

6 Consulta eÍbctuâda a 24 de tunho de ãD9.
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Bono udliza seis úapéus de cores diferartes, que r€prs€ntam seig forrus distintas ê,

apesar de fudo, complementares pan soludonar um ptoblerna. São elea:

r Branco. Factos, tnÍorrração, faz questões, define necessidades e falhas de

lnformação, Segundo Grooe (1998), o colabotador que está a usaÍ o úapéu branco

esforça-ae para ser mais neutro e objectivo na apresentação da inÍomração;

Vemrelho. Emoções, sentimmbs, intuição. Segundo Gmss (198) o pensador que

uüliza o úapéu vemrelho expõe os seus eentimmtoo, trtulção acerca de

deterrrinado caso, eem tet de a fundammtat attavés de uma base lógtca;

ô

n

l-l

:l

Amarelo. Adopta una perspectiva posldva para deternrinado problema. Para

Gtoas (1998) o colaborador que está com o chapéu amado adopta uma petspecdva

construüvlsta optimista e foca-sê n eflcácia. Pala Dymer (2{n4) o uso deste chapéu

é uma fotma de assegurar que é dada umâ hiÉtes€ igual a cada idoa;

heto. Crídca, pr€caüção, da lógica negatfua, tem uma pespectiva mais cautelca

rclativamanb ao que é proposb duranb a sessão. Gtosc (198) rcÍere que quem Íaz

uso deste chapéu tem de Íazet uma avaüação negadva do problema e eempre que

§uÍge urnâ ldela nova o uülizadot do úapeu amarelo terá de intervit anhs do

uültzador do chapéu preto;

o Verde, Infuiüvo, crladvo, lnovadot, altenraüvo, sugeÍe propostas. Segundo Gross

(1ÍI9B) eeb úapétr é usado para gemr novos concEltos e peÍcePçõ€, Para pensar de

fomra diferclrte;

Azul. Faz a gestão do procesoo de pensamento. Segundo Gross (1998), a pessoa que

usa esb úapéu tem de deflnlr o problema, dirtgtr questões, sumaÍiâr a relmião,

redrar tdelas gerals e Íazer a condusão das ideiao ddar na reunião. Dymer (ZX)l) vê

o uülizador do úapéu azul como o lídet da reunião, como um facllltador criatfuo,

cabelhe a organlzação e planeammto da teurlito, é ele que aPÍ€s€Írta os tópfuos a

discutir, eecolhe a sequência da uüllzação dos úapéus, faz a geetão do bmpo e

dúnda os próxirnoa passw a tomâr apóo a rctmlão.
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Segundo Patercon (2(X)6) é possÍvel fazer vtlrlas E€quências de úapÉuc, no entanto, há

umas sequênciás que nesultam melhor do que outras. A aubra, citando McQuaig (200Q

recomenda que o úapéu alnarelo s+ apreamtrdo prtmelrc com o obfectfuo de abdr

espaço para a lnovação, elrquanto que, o úapÉu vemrelho deve ser aprcaentado depols do

úapéu vetde de modo a deflnir áreas-úave, ddxando outras tde{as de parh.

Segundo Gross (1998) oe princlpats betrefícios desb método de pmsammto criativo eão o

uso de todas as zonas cerebrale, uülizando o poder inblectual de todoe, aproveitando-se a

diveridade de pensammb, bem como pennitif âtl6 seua utilizadores explorar

objecdvammte a fraqueza e perigo da situação a ser debaüda (Dymer, 2ÍX)4).

2.L.4 Avallaçáo da Crlaüvldade

Uma vez que a ctiaüüdade é um concelb su$ecHvo, de diflcil definição, também ee toma

diflcll de avaliar, s€ndo qüe, a avallação da criaüvidade está depmdente das feramentas

de avaliação aseim coÍro da perspectiva que cada pessoa bm da criatividade (tlom, S,

2ffi6). Desta fomra, é ess€ncial limitÊr aqrdlo que se vai avaliar, deve+e primeirc que tudo

detenninat qüal o aspecto que necessita de ser avaliado e depols deve sef seleccionada a

técnica de avallação (Hom, S, 2(X)6). Po§ nem todos os hsbs de avaliação de criatividade

servmr para todos oB pÍojecbs.

Para o meamo autot, um teste de crlaüvtdade deve sff: fldedigno sensÍvel às mudançás,

válldo paÍa o objecdvo do tesh, não deve estar apetras dependarte da validade, ecr

pardculâr, de uma teoda de criattvidade, mr especial se o bste a ser uülizado dver o

objecüvo de bgtar bortas em contexfu em que alguéur possa quetiomr easas teorias e,

sobretudo, deverá s€r de fomra á não gastar grandes recunos, ooÍro, por

er(ertPlo, krpo e dinhdfo.

Segundo Skrnberg (2006), podmros falar eur várloo tipos de crladvtdade, tendo em conta

a menor ou malor redtr€cçeo de paneamanb. Urra ldeia pode set completammb orlginaf

ou pode partir de algo que já exisb, conrlstlndo apenas numa pequena alteração.
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Para (llorn e Salvendy, 2q)6; Rhodes, 1%1; Rlchards, 199), podmros divtdir a

cdaüvidade em quâtro comPonetrtes: pe&soa, PÍocesso, Produb e conbdo:

r Peasoa

Podmros avall,at a criatlvldade de una pessoa ahavés da obeervação de caracterÍsticas de

personati«lade, talc como: inaginação activ+ flexibilidade ou curlosidade.

o Produto

O produb serve, muitas vezes, de bose de compan$o de processos e amblmbs que

direcriona ou influenda, o seu nÍvel de criadvldade é ocasionalm€lrb estudado e

relacionado com o amblmb ou carácbÍladcas de personaüdade de um lndivÍduo.

o Proceago

O proc€sso de criadvidade faz a combinação e demoÍrstração de prccessos cogniüvos

especÍftcos asaodados à geração de pmsamenb§ ou de Produtos criaüvos.

. ConHo
O mnbxb da crlaüvidade referese à coniuntura eúr que existem Pessoas ou produtos que

influenciam a criativldade.

Para Weúsler e Nakano (2f/|l2), e citando Trcffinger (195), eldsE n bastantes ganhos na

avaliação dâ $iaüvidade, tais como:

o Ajudar no reconheclmento e desenvolvtmento de talmtos indiüduais;

e Aumentat o conhedmento sobrc a nafurcza e desenvolvlmmb da criatividade;

. Arudar a plâneâf e dar inÍomraçõeo a Íormadorcs ou ptofessotes lntetes8ados eot

pmgramas para esttmulo da ctiatMdade;

r Facütar eetudo que peflnitan analisar e compafar o eÍi:ito das tÉcnlcas criativas

ántes e aÉ5 a 8ua uülização;

o Ímzet a crladüdade mals para a nocsa r€álidade;

o Ofetecer mecanlsmoe operaclonais que favoreçam o avanço da teoria e pecqulsa da

crlatMdade

mais benefícioe ao estudo da criatividade:

r ldmtiftcar indivÍduoe para parücipação eor estudos de pessoas criadvas;

Ainda segundo o mesmo autot que dta Pucdo e Murdock (1999) podem acresctntar-se
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r Expandft a vlsão de po,tenclal e reallzação humana eÍtr vez da üadicional visão de

lnteüg&rcta;

. CompreeÍrdet e aüsÉclar a produtiüdade de pessoas no trabalho;

e Descobrir as diÍerentee maneirâs (om que as peseoas demonstram o seu talmto;

r Avaliar as caracbrísticao de um ptoduto cdativo;

e Expandlr a comprrensão de elmrmtos amhlentais que Íaciütam ou impedmr o

deeerrvolvlnemto de pobnciais cdaüvos;

o Predizer a produção criativa após um considetável pertodo de tempo.

Quanto aos métodos para avallar a crlaüvidade podem ser considerados, segundo

Wechslet e Nakano (Zn2), a parür de duas perspectivas: a qualitaüva e a quanütativa.

No que rcspeita à metodologia quútaüva são efecttrados esfudos bibliográficos, os quais

eegundo o autor fomm etrÍatlzadoe por Yau (1995) enquanto uma etâpa geradora de

hipótese relaüvamenb à peesoa, pÍ{rc€sso e produto, No mtanto, esb tipo de méüodo

poderá também ser apolado no método quandtaüvo.

O método quanütaüvo apoia-sê erm estudos psicométricos segundo Wectrsler e Nalano

(2002) e dtando Anastasi (1988) este uüllza pesquisas empírlcas pata dernonstrar de que

fonna é que o instrumenb mede o que está proposto e s€ e6ta medlda pode set

considemda como conslshnte.

2.1.5 §íntese do sub-capÍtulo Crtadvldade

A criaüvidade é uma caracHsHca lnercnte a bdoo os seÍ€r humanoa. Define-ce como algo

novo, originat que r€sponda a um objrdvo e que seja úül para suprir deMúnâda

necessidade.

É uma lmportante ferrammta para as empresas no que conoeme à mudança contlnua e

debcção de novas oportunidades de negóclo.

Segundo a Twia d4 Ctiatioiilaile ono lnt*,tinento de Sternbetg a crtaüvidade depende de

vtirios factot€s:
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r Capaddade Intelectual. Cada peeeoa está mais vocacioslada para determinada área

e deteorrinadae Íunçõea, é lmporhnb percebet se as funções que vai deaempenhat,

ou está a desempeúar estío de acordo com os seus gostos e apeârcias e se

consdtueür continuamenb um desaÍio pata o colaborador.

o Conheclmento. É uma caractedsdca que decrora algum tempo a desenvolver, o

coúedmento sobre decrnrlnada mat&ia ou debntinada função leva a que a

pessoa consiga captú pontw fracos e a partir daÍ desenvolvet melhorlas sobrc o

que está a executat.

o Eatlloe de Pengamento. Caracterísdca teladonada com a fornra como se usam a§

habilidadeg inblectuaig.

o Petgonalldade, Entre outras caracüet'Ísücas treÍentes à personalidade de peasoas

criaüvas, destaca-ge a üoletânda à ambtgutdade, boa disposição, vontade de

crescet, gensibilidade para conet rlscos e acreditat no púprio trabalho e

capacidades.

r Motlvação, Esta carachrística está rclacionada com o gootar do que se faz e com a

vontade de melhorla das suas funções e de ultrapassar os desaÍios que ce

apr$entâÍL

r Amblmte, Quando as pessoas se elrconttam num amblente que estfunula aceita,

tecoúece e premela ldelas novas é eertamente um facüor a favot da criaüvidade.

Assltç se houver uma aposta eítr todos esbs factorcg a empr€ga flca dotada de uma

compeHüva reladvamente à concor&rd+ está a comlrÍaf rêcunxra com pouco

valot, com posslbllldade de des€nvolvlmento.

O exercído crlaflvo é algo complexo. Para se chegar aé à ldeia crlaüva são nececsárlas

quatno facec i) a prcparação, ou delheação do problema; ii) a incubação, é uma Íase que

ocone geratnanh no lrrconscleÍrh, é quando o nosço c&ebro não noe conshói barrelras

para a eshutuÍação do problem+ existem algumas écnicas de pmsammto criaüvo que

aiudam a esttnular egta fasê, Íacilitando a abordagem wt of tle box, at *)a, dá-nos a

oportunldade de vemroe a reaüdade de forma diferenb, iü)A Íase segulnb, a eureka ort

tlumtnaçao, acontece deliberadamente e, por finu íu) volta-se novamente para uma fase
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consdmb em que a tdetâ é posta eún PÍáflca e vef,ificá-se se é exeqúvel kte processo é

agslrn conadfuÍdo pot umâ fasê radonal de conbtfualizar o PÍoblemâ, de dehrminar o

objectivo, uma fase emoclonal de dar largas à imaginação e de Íazer uma eérie de

associâçõ€ e conjugar possibilidadee, ir eur busca da orlgtnalidade do novo e uma Íase

flrul também mclonal de veriflcar se a tdela vai ao encontro do objectivo e se faz face à

necrssidade.
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2.2 Inovação

"Qwr queimma EEt não, nãÍt Wdonw @ikrt ilc a woir, ile a lcr, ile a pronuneiat A palana

ircoa@ atá po toilo o lú, m toilos os l,íbios, nt toilos os plnnos ile ilemodohnmtq

estntégias, újectivos at yáticas de ktúoerrçno. EstE corr@ito encorrtra-e no amção ilc ilioergos

plmu de arçno, ,rdrreailorrarh ,16 nlatioos à ciàtcia e à teotologi* à plítica fu tnioetsiihilcs e

às auto-stmilas da iaÍomnção. Tntu-* ilc wna moila? Duma ruess laile?" Bouúard (1997),

"Llinnovaüon soclale exisb-,t+lle?" , Ereaúioe Digeste, Abtrl2üB, pâ9.37.

O egtudo da lnovação começou mm SchumpeE atmvés da escolâ aüstíaca. CotrÍorne

Suaréz (21[4), Schumpebr teabriu una llnha clássica de estudo continuando a perspeetfua

de Adams Smith, David Ricardo e Marr(, no que Íespeitá ao deseÍrvolvimmto económico,

utilizando também perspecHvas de outrce ecomomlstas como é o caso de Walras, Webet,

I(arl Manget, BõhmBawerk.

Segundo Suaiez (2004) Súumpetet lncrementou na sua óptica de De*nwloimento

F.ononia drtas petsÉivae fundamentais:

o lnovação como cauaa do desmvolvlnmto baseandose em Marx e na perspectiva

de que os ptocessos econónrice são orgânlcos e de que a mudança é um PÍrcsso

mdógeno.

. EmprEsátio Inovador, que süge da óptica de Walras, mudando aPenas a sua

cáractefftdca paoslva err relação ao sbtemr, Por um agenb acHvo do slsbra

económlco.

Segundo Drucket (1!198), a tnovação é o processo atravée do qual o empreendedor ctla

novoo rccurBoa ou deselrvolve ltculro8 já erdsblrte3 com um grande pokrcial para a

criação de riqueza A lnovação não hnr de eurgir de raiz, "Por vezes oa produtos que

considetamc trovadoreg são baseados em tdetas de ouhos, ou umÂ aÍlaP,tação de

produbo odsHúes de uma nova fonna de que ttansÍonnaar a ideia num êxib para oe
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consumidores" lsÉil(ar, 20V7, páE 1:Ü7').

'Uma lnovação é a imPlementação de uma nova ou significatlva melhoria de un produb

(bem ou eervlço), ou pnocesoo, um novo mébdo de marketing, um novo método

organizacional na prática emprcearlal organização no local de trabalho ou rclaç0es

octemas" (OCDE ZOO5, pag. 4ó). Segundo este rranual as lnovações poderr ser divididas e

analiradas em quatro tipoe: lnovação de produb, inovaçao de procesoo, lnovação de

markedng e inovação organlzaciomal.

2.2.1 lnw açâo organlzaclonal

Segundo Armtruster, Bikfahrl, Kinkel e lay (2008) a llhmtura acerca de inovâção

organlzacional é bastanh divera e, Por lsso, existem vádas conenb que krtam explicar

o conceito. Todas elas estão de acordo relaüvamente a que a lnovação organizadonal pode

ser urna adaptação necesslirla para a introdução de krologta, üma condição essendal

para o suceaso de um produb, ou lnovação de um processo Ésrlco.

'Uma inovação organlzacional é a implemmtação de um novo método organlzaciona! nas

práücas de negócio da empr€6a, organizâção do local de trabalho ou relaçõea atemas"

(ocDE 2005, És.51).

Segundo o manud de Oslo da OCDE (Zns), as inovaçõea organizacionals têm como Íim

potenctar o aumento de perÍomrance da empres4 através da redução de custos

adrninisttadvos ou cusbs de transacseo, melhoria na satisÍação do local de trabalho,

ganhando aoe8so a actfuos neo kansacdoúvefu, como é o caso do coúecimeÍlto e

experienda, orlglnando, desta formç mdor prcduüvldade de Eabalho.

Segundo o mánüal (2005), este tipo de lnovação distingue-ce de uma mera mudança

organtzadonal se fot umâ metodologia nova implemmtada na emPrccs, nesultânb de

una dedsão estratégica üda a nfuel da gestão.
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O manual de Oslo (20ÍE) distingue esb Hpo de lnovação mr ffis nÍvde: lnwações mr

práHcas emprcsárlÂls, lnovações eÍn organlzação do local de trabalho e inovações de

relações orternae:

..!

:l

:l

Inovação em Prátcas Empreoartate - âss€[rta na tnplementação de un novo

método de organizar rotlnas e ptocedimantos reladonados com a mnduta de

trabalho.

Inovação no Local de Ttabalho - está impllcado com a lmplementação de novoo

métodos de distribuição de respomsablidade e novoe conceitos de estruturação de

aedvldades.

lnovação nac Relaçõeo Eiternac. Está relacionado com novaa maneiras de

estabelecer relações com outras mrpresas ou institutções públicas, tais como o

estabeleclnento doe novos dpos de colabotações com organizações de pesquisa de

mercados ou clietrbs, novoo métodos de inbgração com Íomecedores, e a

extedorizâção ou a subcontratação pela prtmeira vez das acüvidades mrpresarlais

na rirea da produção, na obtenção, na distribulção, no rccrutamento e em serviços

subordinados.

Segundo Atrrbruater, Bikfalvl, Kinkel e lay (m{B), cltando Dauranpout (1%7) e

Damanpour&Evan (1984) as tnovações otganlzadonals traduzmr-se eln novas concepções

e práücas de kabalho e gestão.

Segundo (Arnhruou, BikÍalvt Klnkel e Lay, 20(E) Já Íoram feltag várlas tentativas para

classlficar e agrupar diÍerentes üpoe de concelbs A parür desEs

concdbs o autot divlde a lnovação organlzaclonaf no que se referc ao po, em estrutural

e pÍoc€ssuâL AsslÍL as lnovaçõee esttufurals contribuem para a mudança e melhomm

responsahllldadec, linhas de comando, fluxo de tnfomração númerc de nfuels

hlerárqulcos, dMsão de funções. Ac trwaçõea organlzãdonair a nível proceeeual

modlflcam totlnas, processoo e opeÍações da mrprcsa. Este dpo de mudançao pode

lnflumciar a rapldea flexibllidade e qualldade da produçao.
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(AÍmbrrcbr, Bikfâlvl, Klnlel e Iây, Zl0B) atnda distingue a inovação organlzadonal

quanto âo focD em Intraorganlzacional e

Quadro 3 - Tlpos de Inovação Organizadond

. Bqutpas Tnnwecat

. Deelhallzação do plamearttt§
do hrndommrento e dag funçõ- á"
çurüolo

. Fabrlcação de élulac ou *gmenbs

. I{edusão de nlv€b lúeúqufcc

. Trabalho de equlpa na produgo
r ÀÁelhotla das condfçles Íle

kabalho/amplhçào de bteàs
o Engmharia Stnultânea
. Àrelhoda Curtínuá
e Ptrco/drmloo çaltdade rle

KalzeÍl
. Exanes de qualilade/cetüflcação

(Eo)
o Examer múlmbls (EEO)
. Manuhnção Dterrentfua

o Coopeqeo/rcdeo/allasás (R& D,
prodüçlo, setvlço, vendru, ek)

. Faz€rqt c@rptar /Outsurcing. ofrdtotryIfíü,tlo

r lurt-ln-tlme. Iust-ln-the(dfenbs-Íornecedores)o Fonte dnlca/dupla
. c,esrdo gtpply Choin
r Exanes de qualüáde do dlente

Furh: lL AmúffstEr d aL Tc&watiorç xfrA, pá9.&

2.2.2 o Processo de lnovaçâo

Para Cunha et ar. (zÍJÍÍ3) o pftrcesso de inovação é composto por tÍ& fases, Para as quais

edste mediação de várlos inbvecrienba: fase intcial fase interrrédia ou de

des€nvolvlrnento e fase finâl ou de dlfusão,

o A faee lnldal conglste na Bénese da lnovação. Segundo os autor€s, citando Van de

Vetr (11186), é reconhecida e avallada una oportunidade de inovação. Os

lnbrvenlentes desta fase estão llgados à descoberta de novas ideias, tanto podem

§ef lnternos ou erbmos, apllcadas Posbriorm€nte pelo deparhmenb comerdal

e/ou de markettrg.
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A fase lntemrédla ou de desenvolvirnenb é a paseageur Patá a PÉdca, da

oportunldáde à inovação, Esta fase envolve um conjunto mulb numeroso de

pÍoftsstonals, desde o departamento cometcia/marketin& Passando Pelo

departammto de produção, flnanceirc, eh.

A fage flnal ou de dlfuaão passa por tnplenrmtar a inovação no mertado. O autor

ao citar fiacob, 1976; Czepiel, 194) rcÍete a qistência de dols facbores de relevante

importânda, são eles os atributos da Inovâção e os Ptoctssos de comunicação. Po§

ptetende-se que os atributos de detetminada inovação potmciem valor e que sejam

bem comunicados ao consumidor, Negta fase obrigatoriammb têm de inbrvfu oe

departammtos mals ern contacb com o mereado, como o departamento conetdal

e de markettng.

2.2.3 Tlpos de Inovação

Segundo Sarkar (2004, a inovação é diferendada consoante duas perspecdvas: a

perspecüva rnacro, em que a inovação traz novidade para o mercado e indúshia e está mals

teladonada com a descontinuidade teorológlc4 aummto da produdvidade e

consequentem€Írte ao aumento de competitividade das emprtsas. Enquanto a perspecdva

,rriclo transporta novidades para a empresa e para o consumldor.

Para Schumpeter a lnovação pode dat-se nos seguinb casos:

o lnovação a nÍvel do bem

o Inttodução de um novo método de produção

r Descoberta de um novo mercado

r DescoHa de uma nova mâtÉrla-prlmá

o Reorganlzação de uma indústrla

Segundo Cunha eú at. (I03) e citando (Abemaüry e Uthrbacb 1988) distingue inovações

de produb e de proceeeo, em que inovações de produto são aquelas que âssentam na

crlação de novoe produtoe ou na modificação doe já odstmtes, As inovações de proceso
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têm como obJecüvo a modificação de piocessoB produdvos.

Cünha rÍ al, (2Ífr3) dtsttngue também inovações sociais e tecnológicae, dtando Collins e

Porras (1994) as inovações eoclate apatecem como as mais importantes quando enr

comparação com as bcrrológicaa, uma vez que as lnovações sociais eão as verdadeiras

responsávds pelo sucesso das otganizações a longo-prazo. Os autorcs fundamantam esta

h8e com alguru exemplos de hrovações sociais que üveram um Peso malor na sociedade

do que algumas das inovações hcnológicas destae empresas. São elas: a estrutura

cqfializada da Gensal Mobrs relaüvammte ao automóvel a PÍodução eur massa e à llnha

de montagmr da Fotd quando mmparado am o moilelo T. Pois, para os referidog autorcs

"sem muitas das lnovações soclals (lnclusfue as mais subti§, lnvisÍvels), as teorológieas

dificilmmb gerariam oe efeitoe üIo profundos que se coúecem'.

Outras classiÍicações dlsttnguidas por Cunha et al. (XJ/.ü3), citando (Chesbrough e Teece,

1996) são as inovações áutónom6! e sietémlcás. As inovações autónomas podecr set

degmvolvidas de fonna independenrte relativametrte a outms inovações, As sisémicas são

depmdenbs do desmvolvimento de outÍas inovações relacionadas ou complemeÍrtares.

Outras classlÍicações dlÍercnciadas pelo autor são as lnovações ndlcals e lnctementais. As

lnovações radlcals produzem descontlnüldade no funcionamento da organização. "Asslm

estabelecem um novo desenho donrlnanb para um produto/prccecso, podmdo abalar as

firndaçõee da estrutura lndustrlal. As lnovações lncrerrrentals gão nelhorlas de

produbs/proceseoa iá exlsbnbs. Para Sarkar (ã07) consistem em melhoriag de produb,

passo a passo, e tendem a rcfo4ar a poalção de mercado.

Para (Aboulnaer, Narasirnhan, Blâlr, Chandy, zX)8) as lnovações radlcals eín pÍodut@ são

pot vezee causadores de destrulção crlaüva

Segundo Aboulnasr, Nataslrüan, flafr, Chandy (ZX)E), citando (Chandy e Tellls, 198), as

lnovações radicals em prcdubs marcam dlÍerença relativammb a outÍos produtos novos,
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devido a estanen doüEdas de bcnologta suhnd.lrÍrmb rilferente e uns bmeffdos

suüstandaünente Írals elevados do que nos ptodutos e:dsbntÉ.

Segundo Chmg e Shiu (2Íf08) o mnceib de re-lnovação surglu atravér de Rothwell and

Gardinet's (1985, 1988, 1989). Segundo oa m€amoa aubÍes que citan (lVhyb, 2003;

Mudrak et a1., a)05) a Íelnovaçeo diz respetto a um procrsso de lnovação e

desmvolvlmenb de produto que ocorr€ apfu üm p$duto ter sido lançâdo, é construído

sobre o suc€Eso Í€cenb, maa melhora a geração seguinte com carachrístlcas revlstas e mais

reflnadas. Esta definição foi questionada e tem vlndo a evoluir segundo Cheng e Shiu

(2008) e dtando Chmg e Shtu (20íf) 6 ÍÊinovação baseia-se num produto novo

previammb beur sucedldo, em que é uülizada a teorologia da deacoberta para Berar um

produto novo através de plataforrras novaa, trovas componentes, configüÍações ou

ptoceesoe novoe de Íabricação.

Segundo Chmg e Shfu (2008) um produto Inctemmtal rcladvammte a um produto re.

lnovadot está dotado de novas caracterís$cas, benefícios ou melhorias, utilizando a

borologta já exisbnb e dirigtndo-se pâra um metcado tambénl Íi exisbnb. Pelo que é

possfuel salfuntat duas dlÍerenças:

. Os produtos lndementais apolam-se eon tecnologias lncrerneÍrtals, ou seja

tecnologias melhondac.

Os prodube lnctrmmtals dwem basearse na plataÍomra actual, mquánto que oo

produtoo elnovadores são, na malor parb das vezes, baeeados numa platafomu

dlÍererrb e ocaslonalmanb numa plataÍomra já edsHrte.

2.2.4 Métodos de lnovação Or3anlzecionâl

Segundo Cunha st dr. (Zm) a r€spostÁ à queotão "porque é que Burge lnovação?" pode ser

Indtüduais,dada pot várloo modelos de lnovação

Eatratégtcoe/khutürais, Decisionab, de Difuoão/Adopção e Inbgraüvos.
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Quadlo 4 - Modelos de Inoração Organlzaclonal

Ertratégtc
oCEltsntu
rair

ilrr.ãEl Tecia irittf ürããI[Hrlíl?] Autues

O modelo de Iroruld T. Canpbdl fl96{t) aplica N turirt ttllwiniol@ à qiatividade €
inovação do indivÍduo.
Plna e clrüu (Zm) aboda elE modelo couro a duye da inqvaçào pn vir da div€Eidade
de rcopctaa ao co{uno de pohleuas decurtncr do ÍuÍEionaErElrto d. oryadza@, e
esr que a tentrtfua e etar, fr.aEB púlE Í!o ptoc€ü <!e al,lllrdtzagEE, qu€ aotrduz a
ortEtrizado à irpva{ão na rulução de pobleuua
"As melho!€s tddas são r€ddar Éíquanb 6r plq€r 8ilo elimlnâdâr - reÍrdo a selÊqão de
alEtlâtiva! Hta €ltl futIb daa aptidõea e oçedlndao pasadar dar peaeos erwoMdas
no pocearo de reteoflo' (Plrúa e Cunha ZXB).
Segundo o autor erE nodelo v.loriza o elplrib qitico do olaboradq, rta! não dlcga a
qDllcar ouars a! ouantldad€r ldÉâ|. d€ dtssrldade e aelectvidade.

íw1

il
estudo de
catacfEúdcag
indHduâb doÉ
tnElostrtqrr da
tsvação

Evoludodrh
l'tr1

t3ít']r\tlrr,E
IítãrtiõIlEl
I

TÍat
Corporrdrr

Segundo Tercsa Anabile (1988,1996) a ürovaÉo depende <te ApÉdõeÉ individuaie
Âptidoe! CÍiatiear e À/íotivaçeo Intdnr€cr. É necerário f+ee aptidõe+ tal€nb para a
àrda çre e ertá a danpenhar, tcr capacidade para rcluciona o probleuur de uma
Íuna diÍennu e que aquilo que * pÍopõe Íazer eia o desafio pe!§! lhe traga
latbÍado.

AlraUlq
19Et

Orgltdso Esthrulan a cmnndcaSo laEal e arqrdsrts, valorizaur a tE ponabilidade e Íavorecul
o earpenhrEEb. As oryatdza$€! ertão mab hÂbíttrdss Fra €ltttrxdâr e acdt Í rDrla!
fddre de plurovEÍ tÍoca! súle d€paÍtamentoú e de de*qrtrallzr
ded!õe..

Burtr e
Staller, 1961
KmE,ZX,l

Segundo Plna e crnha (ZXB), I ertratégts âdoptrdâ nutÍâ qgEúzaçeo é deEmt|alÊ
p8a que €st8 queirE irsrr.
Se8utrdo Pltta € cutlhs e dtrndo Mleo e Spw G98) ar €rtratéglar pod€gr aer dedgnadas
de gato Íuauc porpectra+ deÍElrdva& atr.üssdúa+ € lEacüvaÁ

@ru - ElE tpo de oryadzaçüe! d&E-E @Ero oÍgüdzações que pÍoclrraEr
conrtaniemc!ü rrr oporEnidader rc ltclcado e cão onhecidar por dlfurdlrreut muita
ürova§lo no s{DÍ eln que ope[ialtt. Preoculram-e €m s€Er ar pdndnr a drcgr ao
mercado € deyldo a ertr conrtante plrocurFcão tsrd€m â Éo !E mutb eddtllH.
Étdvas - Btr! oryrúdzâsõe! tentam ap€!Ídsorr-c naquflo €m que reslsrr! E sâo boa!
e !Éo Edear 8 siE slErati\ra!.
Anallaadqar - Aurtaur trovâcõer c6l €stratdr! ertáyd! lá admtadâ! oda enurtra

Mller
sÍ,E|,r,Lgn

ê

I
üpva§ão @ro um
Ploelo

do
qrtcô e quc pode
Er €ltildada ou
diacdhda Fl"
cltrsÉti8
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DFT5ET'.7I
ftt

DtfuãC/
Adopsão

Inlegrativ
o

Ot agElrb
trovadsr! llur
oblecüvu puaia
e ÍurdotElt

cwrtel a(»
oqecffY6 da
oEEarúzarçro.

Conrd.tuem umÂ
dâ! áÍerr rub

do
€ltudo Íh irpv.Co

Ldde em vlrl6
rívd! deslúbe

I[Egrúso

t,
irEl

(Írol

flTfi|llr,,?l

DtÍudo íh!
Ino?rfõct

Readtva! - não tÊm uma €rtraéglâ óltda, oc gelhe! cuagueur Íazer um dragnórtico
dag ÍEcelddsder de f'il;I:I-aal rítil dE
A! c8üdziçõe, ÍErErtrúr a inonaÉo aEavér de froftCirrr deprEtam€ntrir !t€!r
Írddt& oritÍator flédvEi& @ruaicacão abesta.

Scgntrdo Prna e Gttüla trrta-ce de uur nodelo de dedrro de que lepara
!eçõe+ oportutddâder de mlha e prEcipaúer, B q[e or elErÊlrbr tEcEdrb! púa
I bmada de d€dsão cqúrgrlt.e de Íuma tndqendaÉ rto Edo rrsário Ézq
umr atxiârio.
Pan r conp-ender a ltwvEção, ac Íarco de âMEgEru ptcqitivar dev€!ão E
oub*ituldar por p,row deddonar! cruzdor pc lnterÍe*mtaa acúddader poltdca+
que Erultatrr fium p!o@ ür,egular e pouco amrodávd I lótk , pcÉ(Ítthrâ!. Gerb a
tDeação Palra pela aeib@ do carácE iErpEevürto e parciatlrEBte esrergeltE d€lte tipo
de acttvidade.

O goerro de inov5seo deaostr de uma lequ&Eia de Eê! etapaE qrmeça qrm uEta
ideir, ns Ía* seguinE prGegue-'e ao seu desrvolvlmenio e hmdna cúl a dlÍusão,
adoDcão do€ seu8 Dodafu ütillzadoEr.
A abqdagEsr conb(tualizada da lnovaçao orgadzadottât twela un camirúr cmrplexo,
Íeito de d€dlar€! €ntrel4adE e articrlado tülrpecteaüEte. Esta ac,tnploddâde
decme rio âcto de o procerro s simultanenenc téctúco, cog[ittvo, social poütico,
êaklrtutal e ê(Enfuiico.
ItEidE na conbinasão de vúiávEi! individusia grypair e rle liderarfa. O nodelo
pEe!§upôe que o canpqtrEr4nb lnovativo pode r lnlucndado peo aima pacof6ico
de ttwaao, qualidade na rdação lÍdsr-maúio, qpectrtiva! do papel do lÍderco ohe
oe olaboadue+ qualidade d. reláção @ur a equiF e erlitror individuair de relotrçlo de
uobleaug.
AlrErta cn vâÍlávd! de ÍIyel ltrdtüduál e orgadzadonâL Identiãca ârpêclo. da dtuâ{ã6'
que pod€m lnEtÍerlÍ nâ tradução dâ lndlgênda €m lrleáÉo. Suge!€ aryêcbc da
lihrrdo $r€ hcilitur a tsaduÉo da criâtividsd€ lndirddual en tnovado

Agrega várior pouoc irtEÍr,Ei€ste! na qão GlaÊva, d€lde a Pliloloda
â0 ÊÉtqrr de mercado,

KmE, 1S3,
l$t
ColE[t
ÀÁúdr
o,,El,agn

?

À/ffrlEbcrv
Rslftghrld
e Théo!êl
1976

Roger, 19&,

Vatr de Vesu
tqn

Scott
Brucc 194

e

Glynn,196

For41996

Dtfulfo
Í)rgrrúzrdonr
t

DctrsEtrdc
rio
coE DütErldt
o Inontleo

LüGltgtdrlD
ldllrldorl G

I
Àsgo Gilfvr
cur Múldplor

ilrlírTn

AGüÉod.OlE rOÍS tr..lombHorsdlctLtMdrd!.d.IrDv.ÉooÍ!üri4toírl
BrEdor dG .ar rú coÍlEbr clrlts!'.l! dlftrtíd.fu

Fo Er EâbEa§lo p!6pÍla, adaptado de Carvalho (ZI7) e de Cunha a d pm)
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2.2,5 SÍnbse do sub-capítulo lnonação

A lnovação assume-se como uma mudança relevanb para o pooidonamento da empresa

no mercado, como uma necesddade. Deve ocorer de fomra continuada, porque o sucesso

está dependenh da adaptação das empresas às necessidades do metcado, as quais estlo

Bempne a mudaÍ e sempÍ€ em constanb evolução. A inwação não hr de ser algo

completam€nte novo, pode surglr a parür de algo que ,á erdsta e emerglr como umâ

evolução que responda melhot às necessidades do mercado, ou que vá ao encontro de

mais objecüvos do que lnidalmente.

A lnovação pode set dividida segundo vários üpoe, egh estudo apenas pretende focat a

lnovação organizaclonal. Esta pod+se definir segundo o manual da OCDE (2ffi5) como

uma mudança eshategicammte planeada a nÍvel da gestão da mrpresa lncide a nÍvel doe

métodos organizacionais em ttês verEnteg: inovação elrr práücas empresariais;

organlzação do local de trabalho e a nÍvel de relações qtemas. A inovação organizacional

Erde a surgit com o objectivo de aummtat a perÍormance da empresa, como, poÍ

o<errplo, a nÍvel de rapidez e fledbllldade de funções, de prccrssos, a ntuel de qualidade

de produçao, aurneÍrta o fluxo de lnformação dentro da empr€sa e crla amblenhs

propiciadores de crladüdade organlzaclonal.
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2,3 Culatra e dlma Organlzaclonal

Segundo Neves (2m0) o estudo da cultura surgiu no flnal da década de Z) e começou a

ganhar grande destaque noo anos 80, pols eomeçou a reconhecer-se a grande tmportânda

degb tema para ac práücas de gesEo e por constifulr uma oença de distlngutr as

organlzações bem suc€didas das mmos bmr sucedidâs.

Desta fomr+ é Indlspenúvel face à compeHHvidade existente nos metcados, sabet qual o

flpo de cultura que pode des€ncadear mâls-yeliec para as organizaçÕes, ou seia, que tipo

de cultura favorece a gucessiva geração de lddas cdadvas, que possam evoluir para

lnovaçõ6, e assim dotar a mrpresa de uma vantagem p€rante o mertado.

Para (Cunha et al., 20(B), a cultura organlzadonal é um comÍrnto de valoles e experi&rcias

cdadas e desenvolvldas pela organtzação, que servem de base para a construção de um

dshmá de cl€nças, nomras e erpectadvas que moldam o comportamento de todos os

indivÍduos. Segundo os mesmos autorEs está pode ser analisada a nÍvel lndividual, de

grupo, otganizacional e bm as seguintes caractetÍaticas:

r Regularldade Nadonal

As organlzações de deturrlnado pals t€m tend&rcia a seem nrais parecidas müe sL

A oryantzaçeo tem que adaptar a rua cultuta aos valorcs da ctltura naclonal em que está

lnserlda

o lnfluênclar Hl*ódcar

É lnevftavel havet lnfluêncLs hlstórlcas na culfura de uma organização.

o Alcance Colectfuo

A cultura colrshól-se de fomra colec{va. É consütuÍda pot valores e nontras Bocialmente

ac€ih3 rcsültantÉ de lnbracçoes suceedvao enhe os indivíduos.

o Cuácter Dlnlmlco

A culfura dlz-se dlnâmtca potque é aberta à mudanç+ apesar de se alterar poucae vezee

progride com o evoluft das eocledades.
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. Aprendld.

A cultuÍa é apt€úlüda atravê de várioo proceoooe ds socieli-qção' São inbrlorlzadas peloe

indivíduoe ahavéc da oçeriênci+ da participação, da interacção social e da exposição às

práücas organlzadonafu .

o Partilha

A partilha de valorcs e nomras sütge do proceso de

num ftnómmo eocialnente construldo, Partilhado e

r Vleível e InüsÍvel

aprendizagem. Pols a culürra consisb

A componmte vlstvel diz Í€sPeito às lnfra-eetrufuras, código de vesfuádo, ritoe,

cerimónlas e llnguagem organizacional,

Eístem vafisdbslmas defintções acprra de culfura organlzadonal Neves (20(X)), aletta

para o kabalho llterário de (Itoebet e Kluclúrolru 1952) em que é Íelta a divisão de vtirias

deflnições de cultum otganizacional por duas ópticas: Hinições mais Íectriüvas do

concelto de culhra, em que a organlzação é slnbolizada Flo gruPo, em que, através da

qual esh se define, ee estrufura, se telaciotra e se perpefu*" O ouko üpo de dÚnições é

mais lato, culhrra é udlizada para definlr os cosfumes, as úenças, as ideiâs, a linguagmu

os uknsíios, coúedrnetrb e Passagem de lnÍomração que oriantam a r€lação do grupo

social com o anbienb em que está inserido.

Para Neves (Z)()0), kndo em conta que não exlsb concotdânda de defintçõee é posstuel

ldentiÍicar pontos consonanba de bdas ag horias, como: (1) oet umâ eatruürra de

rc&t€nda e de parHlho (Z) eoclalmarte deaenvolvld+ aprcndid* kansmitida, e!Ír tetrlroa

compo ammtals, cognltfuoo, emocionale, (3) composta por várias camadas umas visÍvê|3

e ouhas lnvlstude, (4) que a bose é consütuÍda pot valorcs, (5) que fornece regms e

nomraa de odeÍrtação da fomra percepclomrn e seÍrhrn oo problemas de

da organização, (6) que conhlbui para a constnrção da identidade

@ ahavê de caracterlsücas slmbóltcác, (8) podando ser altetada mas não

de Íorrra fádl (9) como consequ&rda doo anbcedente otganlzacionals, (10) sendo

avaliável atmvés de metodologiae qualltadvac e quantitativac, (11) com consequ&tda

directa e indirecta no deseorpetrho organizacional (12) uma estrutura disposta pot vlirias
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camadas cujo conteúdo varia em extensão e acessibilidade.

Tendo em conta a imagem de cebola apreseÍrtada por Hofstede (19%), Neves (2000)

propõe um modelo de clima/cultura orgaÍizÀcional, constituído por vários anéis, estando

representado em cada anel um elemento ou manifestação da cultura.

Modelo das Camadas da Cultura Organizacional

Figura 1 - Modelo das Camadas da Cultura Organizacional

Fonte: NEVES (20m), pág.105

Este modelo assenta no facto de ser atribúdo um significado ao que acontece, devido a

experiências e partilha comum. Os anéis estão dispostos da seguinte forma: das camadas à

Práticas

Percepções

Dêscritivas

Percepções

Avaliativa§

Práthas de

modelam o

paonôes/uoRrua
A4

de

Palavras, Gestos, Figuras, Objectos

ARÍEFACTOS

A3

ATRIBUTOS

Campo Psicológico do lndivíduo

A2

Variáveis de Contexto, Estrutura, Obiecto

ORGANIZACIONAIS
A1
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Bupetflcle, pafa aB câmadas ijntemas, da faciüdade para a dificuldade de acessibilidade, da

objecHvtdade pam a írbJecüvldade, do conrlenh para o lnconeclmb.

Camadac A1 e A2. São as carnadas nais perifemcas do modelo e rtúerern€e ao que é

percepclonado como dlma, estão aosodadas à pelcepçao deacriüva Segundo Neves (ã00)

o cllma oryanlzadonal é reconheddo como um conÍunto de práticas organlzactonals,

devldammb avalladag e que dmbollzam o funclonammb e nornralldade de uma

oÍgan zação, tal couro acontece com o cllma atmosfétlco eor debrrrtnado tetri6do e em

Para Ekvall (1!196) no cunb(b de procescoe organizaciorala, o cllna constitul üm

lnterveldenb varlável o qual aÍecta og resultadoc opetadonab da organtzação. O clima

km um poder modenadot potque lnÍluenda 06 processos oÍgânizadonais tal como

reeolução de problemas, tomada de dedsõe§, comunlcaç6es, coordmação, conholo,

processos pelcológtcoe de apretrdizrger! cdação, motivaçeo e comprcmiseo.

Segmdo Ekvall196, Necka, Kwagniewúa 2ü)4 os gesto8es êrn um papel influ&rte

relativamenb ao clirra da organização. No mtanto, segundo Peter (1998) toma-se

ftequentenrmh diflcll para os gestorcs execuüvos eetimulalem a mlaüüdade, porque leb

é conEf dscos, correter erlos e aprandet a partlr deles.

A1 e A2 aão as eEtruturag con acesslbilldade malg acesctuel derddo à ftlcil visibü<lade. A1

tepteaenüa oo ahibutoa organlzadonals que ortginam o dlma: ag vaÍiávdo de contexto, as

variávds de eshutura e as varlávde de processo. AZ rcpeeenta os atributos dos

tndlvÍdüos, oü siíá, o campo palcológlco do lndlvÍduo.

Carrrdr A3 ou Artefactoe. Está reladomada com os componeirtes cumportâÍrentals, hr
também fádl aceslbiüdade e vlslhflidade. Esta camada é tarrbém designada de arhfacbs,

pob, é frub de lnhvenção human+ bar fotrra fldca e pretetrde br uma Ílnaüdade. Dlz

rcspetto ao espaço flslco, aquilo que é tangfuel curro e logóüpoe, teorologia e padrõea de

veshrárlo, eb., e a arHactos não tangÍvdo, o cago de slogam, hmrinologia téoúc*

histórlas, ek.
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Carnade AL Dlz r€spdto âos padloes e norrras de comportâmeÍrb, ou Eqa, a§

r€comEndações e as prclhiçõe8, são comportamentos diárlos fuuâdo8 quase que

mecanlcamente. São er(emplos de acçõeo que corr€spondem a e8ta camâda, o pláneamento

estiatégio, neuniões de gestão, ptáttcas de gestão de recursoe humanos, a forru como rão

lnfolmadas as pessoas, a foÍnâ como a organlzâção Ee dadona com os clie[rtes e (§m a

concorrârda. As cerlmóntas são múitas vez6 o mébdo uülizado para lerrbmr oe

colaboradoree doo valorea cultuÍais, É manoa vlgÍvel do que a estnrtura antef,Ior,está

reladonada com o domínio cogntüvo.

C-amada 45. Esta estrutura rcp!€senta a camada dos valoÍes, cÍ€nças e ideologias, que

Eonadtuem a e§s&rda da cultur+ está telacionado com o cf,iffiio de imporBncia e é um

misb de cognitfuo e emoclonal estão reladonados com os quadroo de éHca, dizem aquilo

que as pessoaa devmr fazer.

Csrnadr 46. EBta eshutüra cutml rcpresmta c pressupoaba báaicoa, é uma camada

lnvlsível que fundona a nÍvel do aubcongciente ou Inconscimte, tml nâtuÍezá emociüul

teur um domÍnlo lncDrrsciente, Íundona como o ADN da cultura da otganização, é a sua

essêncla Fundora cotno um códtgo rcgulador da forma de pansar, de sentlr, de aglr, é

rnüito diÍídl de dehctar e são teslstantEs à mudança, por consdfuIÍ€tn o rcsultado da

lntetprctação dac ctarçaa.

(Woodman, Sawyer, GrltrfuU 19yJ) deíftrem criaüvidade oryanlzacional como a criação de

novos produtos, servtços, ideías, procedimentoo, oü procesooo, válídos e útds, pot

tndMduoo que kabalham em con unb nurr complexo slshra soclal

Segundo (Graça e Sousa, 1998) a criadvtdade só pode sohreviver eon organizaçõee cujo

düna eeJa favoltvel ao processo no Beu todo.

De acordo con Bennis (m05) a criatiürlade neceosita de cütdados conBtanbs, dsta foflru+

cada lÍder tem a recponsabiltdade de oçor os ceus colaboradotes a novaa m.ndras de

pmsar. Para (Isakseo 20Í7), o que oo lÍderes eleg dizem e fazem é otoervado por todos e é

a malor trfluêncla perceblda eobrc o compottamento dmtro da organização
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2.3.1 A tmportâncla da
compreensão da cultura e cllma oryanlzacional

A boria da liderurça trancforrracional Íol desenvolvida iniclalmente por Burne em 1978 e

mals tarde recebeu novos apmfundamanbe de Bass e Avoüo em 195. Segundo

(Gumusluoglu e lbev, ã08), citando Bass (1995), os lÍderes transíoínacionais apotam no

aummto das expecàüvas de períorrrance doe eeue aeguidotes, tendo eln conta oc meamos

autotes apolando-ee em |ung (2001) este aummb de oçectadvas pode ser Íeito atravê da

moldageur de valores doa eeur aeguidorcs para nívds de elevadas necessidades e

aspiÍações.

De acordo com Shamlr, House, and Arthur (193) dtado por (Avolio, Bass, Beraon e Jung,

20(X}) o üdet hansfofiEdonal consttói üma identifieação pesaoal e social mtre os

seguidores com a missão e obJecdvos do lÍdet e da organÍzação. Deata fomr+ os

emtlrrr€lrtos doe seguidorea aumentam no que r€6eÍ€ a envolvlmento, coesão,

com1rromlsso, poHlciâl e perÍornance.

Segundo eeta teoda edateÍn tn& factot€s que favorccem a lidetang transÍomradonal pata

a crlaüvldade, são eles: a modvação lúrtdt:cer;a, o en p Mrrrret f picológico e a percqpção do

apoio para a lnovação. Tals facbr€s acabanr por influ€Írclâr a nÍvel lndtvidual e a nÍvel da

organlzação,

Para (Gumusluoglu e llcev, 2008) e dtando Burns (198), Baes e Avolo (195) a lidetança

transfomadoul a nÍvel lndtvidual dlrrldese eur quatro componentea3

r Calaura. Ao usár o carlsinâ o lfdo coneegue que lhe brham respeib, admiração,

lealdade e lnbtiorlza no gÍupo o semo de misoão cslecdva.

lndtüdualtzada Desenvolve-se uma relação mais pesooal pernib.]

ao lÍder conhecer melhor oa seus seguidoles, conprearder e consideror ag suâg

necessidades, competêndas e ambfuoea.
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. Motvasão lnaphadva. C-oncegue pastar uma enfuslásüca vlsão do fufuro,

dmroflstra aoô 6euB aeguidorea como é que os o$ecüvoe podem ser atlngldos e

dmroneha a eua confiança enr como eles são capazee de o Íazet

r Estímulo túeledual, Inspira os reus seguldotes a pansarcrnr nos probleuras de uma

fomra üÍerante. Segundo (Avolto, Bass, E€Íson e !ung, ZI{Xi) citando Avolio, Bas,

and lüng (1999) e Antonakic (Zm) esta carackrística P€ÍrriE que os lídelEs

estimulem o edo4o doo seus seguldores para eerem lnwadon'es e criatfuoc akavég

de supoalção de questõea, nedeftdção de problerrac, e dregar a slüraçõee antigas

através de mandras novac. O eoro de um colaborador não é erçosto ao ridlculo

a ctÍttca pública. Ao novag tddas e soluções crtativas para problemas aao

sollcitadar pelos seguldores, que 8ão lnduÍdos no prcoesEo de deffn&ão dê

problemas e de enconkar Boluçõe.

Segundo Basa (190) a lidetança tÍârufoÍlrâclonal é uma nova fomra doe gesbres

lnteragircín coÍt oa Eeus colaboradoreo, ÉEnEaPondo-se ao estilo ile liilanp
tmmuiowL qtte sê apoiâ em:

o Recompmeas Cof,ítnge!úea, troca de ltcomPerrraB pelo erfo4o doo

colaboradorea, promessa de recompensae para boas perfonnances.

r Gestão pu E (cepsão (Acüvo), a Pnocura de desvlog das rcgras e de

stándaÍd!, bm urnâ acção corecüva.

r Gectão pot ErcePsão (Acüvo), 3ó intervém em caso dog gtandards não

BeÍern encdrtradog.

r Íalsser.telre, abdlca de rcspursahiltdades, evitÉ tomár dedsõeE

B6ss (1990) aoedlta que atravéE de heino é poestuel que oB gestoÍ€s aprcndam as

tésrlcas e adqultanr as coínpeEndas de que necessitam para se tomalem lÍdeles
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Ftgrrra 2 - Ltderança Transformaclonal

Liotfvá{ão Intútsecr

Empoutrnna*
PslcolóCm

Apdo Fra a Inováçãoa

lnovação

OrgarúzÀctoÍtâl

Crrrttrddade rle
segütúorl'

UAecançr
TranrÍoamadcul

ForE Grmrurlüoglü e llsw, ãItr, pág.2

Motivação InHnseca

Segundo (Gunrueluoglu e llsev, 2008) dtando (Ded e Ryao 1985), a moHvação lnffiseca

rcúereae ao estado lnspirador, que leva os colaboradorcs a r€velâreúr-se lntercesadoe pot

dehmrlnada tarefa pela sua própda causa, 8êm estar a contü coür os r€sültados ou ar

r€compenaas eldemar ünpllcadoo comâ a obteÍrção doa obpctivoa rcladonâdoo coma á

táÍefa

Ol«lham e Cuflnlng (1996) dtadoo pot (Gumuduoglü e llsen', 20tts), rcfermt que uma

eupewbão de apolo é um deêmrlnante lmportanh da notivação lntrfi§eEa.

Empowttttent

Segundo Randolph (2M1, o arrryueÍrrrertt é freqüer&mente deflntdo pela concessão de

podet de dedsão aoo colaboradones. Segmdo Randolph (1995), e§ta definlção aÍasta-se
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daquilo que é a vetdadelra ffia do enrynntrí que conslote no Poder que as peosoao

Já têm na uülização de conhedmento, orperiênda e motivação lntema e que é reconhecido

e percehtdo por toda a oryanização.

Segundo Randolph (2000) numa cultura de attPaoemoú oa colaboradoles lntereacam*

pelos resultadoe e uützam o seu Inblecto e ,ulgamento PaÍa decldlr o gucesso individual

do grupo e da empreeç ou sqa, .B P$3oa3 acoümeúr o rbco da mudança de uma tarefa ou

procedtmenb que aenbúr qüe não está de acordo com os lnteresaea da organização.

Segundo o autor (21100) o que mwe as pe88oa8 neste üPo de cultura é o sentido de orgulho

no trabalho que deaempenham e um sentimetrb de poese pelos resultadoo.

Para (Iasdringer, Ftregan, Shamlon, Wilk, Zn4) citando (QuJnn e Spdtzet, 1997),

anpottmrnent envolve a aprendlzageúr de como ee pode kt inidadva e como se pode

Í€spondetr crlâtlvameÍrte ao8 desúoo das funçõea.

O a rpouentpttt pelcológlco segundo (t-asúfrger, Finegan, Sftramian, Wilk, ZD4), pode

ser dividldo em quato comPonentea3

r Slgdflcado, envolve ctet&rda entr€ a oPinião de um colaboradot, oe valores,

comportamentos, e ac odgêndar de trabalho.

r Coürpct&ldt, está relacionado cpm a conflança no deaeurpenho de Íunçõea.

r Auto-Detemrlnação, reftrc-se a emtiflenba de corbolo do seu próprio trabalho.

. IÍrpacto, é üm sesrtlmenb de poder lnfluesrclar tesültâdos tmportantes dentro da

Segundo Randolph (19§ um dlma d e afiWerlrrerrt deve apoiance em tÉe dimensões:

a

a

a

Partilha de lnfornação;

Autonomla com llmibs;

Responmblltdade de equtpa.

Sblner e Stainer (2000) aoedibrn que Para que uttra oÍSanização hrha sucesso a úave

hunanos e otganizadonats, para que quandoertá nun equtllbrio errhe oc activos

comblnadoe ctlem valor paÍa bdos og e paÍa a organização. Para tal oe
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aubt€s recomendam que a organlzação Procure urna cultura na qual toda a gmte Hrha

um lntereoee e que aeJa dono do aeu conhecimenb, aPfendlzagem e deserrvolvimenb, no

eÍrtanto, paÍa aünglr uma alta perforrrance, as compet€ndas adqulridas deveur Provlr não

ú de consegrú realizar detemrinadas tarcfas, mas tambéur por ter eatlsÍação no trabalho e

poÍ s€ntlÍ-oe comPromeddo corn a orgardzação. Para Stalnet e Stainet (ZXlo), o

arrryNn E tt Pode, entÃo, Serar um ambieÍre htra'errpreardedor, a§sim como umÁ

relação e cultura de excel&rd+ mas dede que gerido com a devida precaução'

Ftgura 3 - EinpowermenàBeneficlos OrEanlzacionals e Indiüduals

tr kshftlErêStrülÉ,N,W.291

É nececsárlo um Fande eaforyo pot parb da admhi§tração, DePaÍhmenb de Recueog

Humanoo, llderee das ulÍlâ§ equrpas paia que haja curstanhs estÍmülos à crtatfuldade e

pa|a que e§ta 8eF uma priorldade para a cultura da mrpreea. só degta fuiura se poderá

uguÍruh de um cltma popído à ctiatMdade'
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Apoio para a Inwagão

De acordo com Scott e Bruce (1994) dtados por (Gumusluoglu e llsev, il(E)' o clima

organizaclonal é um factor lmportante para a criatividade; a percePção que o colaborador

tem da lmporBnda do lncqrüvo da capaddade criaüva no local de üabalho, e a dlmensão

doo recur8os da organlzação que são alocados ao apoio da criatividade, influenclam a

perfomrance criadva, Segundo (Gumusluoglu e llsev, 2008) a PeÍcepçAo do colaborador

relaüvametrb ao cllma de inovação encoraia-o a corner riEcos, e desâfta-o a uülizar

aptoimações criâüvas no trabalho.

Quadro 5 - Esdmulos e Bloquelos para a criadvldade

Estlmulos à

Autonomla

Modvação e
Emosõe3
Posldvar

Llberdade

Deacrlção Autores

PâÍa os rie tma eurpresa aetelrt crlatfuo8 é neaesútlo
rnotfuá-loc dando.lhet autonmúr"

(Aaratl|le,
wdss, Zl(E)

A rrplhma quando

de €rnoçõ€§ pcttlvas forh modvasão hfúrs€ca e

percepCOea hvottuds
rla sua uganJzaçao

do Eãn kabalho, da :jlr;'l equfp& do líder ta

Arnahlle

em2)

Itmttes áo ctltéÍlo dG
colabcadotea
cüv€Íknh&

a üüllza{tro doc rÉbdo que lhes pateçant

dándo{h6, d€rb modo, uma malot Eedblltdade.
rnâIs

Quando iirl übetdade 'E P€rúorE r,rra,il rulg cdrlactog 3 Fr &râ vez
altematlvor.ttocÍtr i.,ríi! trÍEÍtrsào, dhcubtn poblenus 3

Plardám k mrül lntdrüv8 d€ ü,-riEt E i,rffirI dedsõet.

(Gsaç$ SouE ,
1es)
H.vEll (196)

3 Qú,rúo odsE um Ío[te de
Írr€ntür8r-se I ectfur üE âr e ophlõ€s. t{ê.hs ambrnbr hla*
lnldatfua reur nredo de lepresállar e do tldlculo caso Írfte algo.

E§,all (1996)

frln rnlsmo e

de Recuraos

Perf e gorto
p€la fungão

iir:rl que âcdrEc€an

riifi-,I]
E .,all (1997)

Dev€ Et Ídb ürna coÍrech e dç rcctrra (Grlça soú!â,
1B)

(C-rrça, Sou$,
1es)

Segundo o gÇb e a cüpâçlo de

adequadc r,r:l de cada tmr e o número süffd€nb de

colabcadorcs qu€ le húalhe de Ímma edcaz é furdânEnttl

Psri o de lddar crlattuor. Ou da. o colabmdc
€'tí hü|red nb nottuado para o deaenrpcnho da Íurçro e uma
t'r', €rdshm as sufdentea almdag Às há
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e
Laüer (zm)

I PcaÍ.;i'li7ín
n di\útar]traudÁveltl equiPsqueHumu

PáúA Ptocüar lrovâ8 r'rüD e assüm

d ürtra ctlâttua-

PAÍr fecebct
ldetas

PtoJectoe
efldelrtes

Desaflo

Recurgog
Flnancdog

lncentlvoa e
Enccaramento

e feed-back

Welss,2m6

(Gnça Éoüsa,
1es)

(cÍaça, Éo
ftvall (1996)
.râ,1998)

rff rG hntrrarrt.
|FIíÍII Â reítÉo8 ffrâncefoos lhúta hve3tlmEnbs e

oode oddnc dfflclftladea na ltquldaçao Íle vendmÉntc. Fennh
3*,"tt"ric dtuâ4ào urn fundütádo não pode deaenvolver da

melhu fomna as stt , aÍlattvá&

(G!a{a,
Éousâ, 1998)

(Gtaça

;Soura,19S)
Bó15
lJaftremells
rryn

lSous+ leOe)

§ouss,

PaÍa qüe ldd8 t?írt'.r't-r brB ['-Tt acersúvdr, ir-Íii!t !u, .luc
tirl llí1.''l!ll eoderll súr8h d€ qttalqüet Pes§E 3 I5'iI qudqueÍ slhtrr.

"Nde Íl tenr6 dê êstat dltpdúvás paÍa m eceüet "Se ouvltrm
IrTnr*l r,! oulÍar €ncot$m líHâttuas, o que val curtrlbulr pâÍa fl]lr
amt anc constsutlt/bta e PodtltdstB.
Bb autd dcÍelde, ahd& que cada ldda deve r€tr crrHâdçamerúe

ertudâd& e tentaÍ percebú o que lhe deu orlgerç para tal é precbo

d€ítrüar o tE[lPo n€cessárto e evltar a preasâo de ,ulgatrlenb& Ol

h.entfuaÍ :i] encomFffÍtb, eT'I fiFJ:IJ cítrar dertrutfua§

e que transdtam cqrÍünc. ao grüpo. Nhguérn
lançaÍ poodvds mgeaüões ftrovadoraa

êrtafrá d€sconkôído

lrits quando r€Írb
peflttanenteÍteÍtb iitT<ail.] sotre E ophiõe§ que rú: outÍG PO§8aIr

cmttr.
É hroutanb mcrat dtrarnêlrte que 3e prezâ e valuiza a
cÍlati,ldáde e lno,asão, rllza que À unu perb ltnpctante dá vlda da

emDrera" É lsuallnmE nectsádo Íazo mudançac a vel eshutural

coáo rümlnuir as htemrqul,as para as trldas drcularem m&
hdlrnmb.

ProgÍalar
h§8dÂ É

ITJ pemúie í]m srecução
á|fi.í curEgtrtr a'l mmb 3 dâr largar E

.tlaüvtdâde qüândo a.e 'cül cdrttá o brnpo Exlstetrl contudo

riÍ5,1 ra que ar.r:]:l prüâo 8ge eredraüEnE tf, contrárb rm
crdlnülmb @ iül nebtla, aprl!€nta-s ?.]ITN Ír'iE botrdn []
crlâUvtdrde. C-rmr hlts í18 trmpo Pâra cünprlr uIr pfiazo Púa üm
oblecltuo üAcírnanb atguérn se dedlcaú a lnaghar mlhotes
Íomus de Êâllzd o kabalho p,retêndldo - alhrl exbte o
rhco de o hrPo lrweaddo ne$a nova lddâ set

POn[lÊ, numâ dráLhe nals prdunda, le cmdulu $re, m
1rrhtelro método era o melhc. No €Írhnb, edstsür excePçÜe3 € ellá

ter €Íelbg
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Debatee

Correr f,lscog

Eeperat boae
ldelag de todos

hzeqt ourrlr YáÍlâs
âp[esElrbftúl ER EIT:!]

ldelar.
onde ;-3m Efandca dscoo, l:l dedsões têln trTi

tomadar rle Íorms Íápld& FÍ8 l]l podet apweltar E',rl opoÍtunfd.deg
e a o<perlmmtaçâo
andbe deblhada.

é pE{elfdr 5,I detÍlmmto da Itn Estlgaçáo e da

Esvall (191i)

Eívall (1996)

(Ceu.Zm
Neúá,
Kwasrfewdu,
7,,J/t)

PüÁ irr,iÍ],I quertão r!ruib hrpcErb, o Íecb dfm.
úgat zadctâl que dá al€nb rI trraütrldâdc aftctir bdo I..I

colaboradotes p8!a E g Enrão. -É nêceúátto s.het :tq todc
tf colabcadoç qal paÍa pdúhar lil 3-ãr

empÍer4 €ster vül€Frel tabalhadolec podett ..ITt rr--J que fí,,:1í iinÍ.t!
cnnllE brllhantee lrlplaq'

,Í.1)

Factorea que
n

crladvtdade
Preacão

Peaaoas Crlativag

Deectlção Autores

Bt€eq Zfü

&uhile,ZP2

Br€err ZIr4

Por irr;l Pen§á-8e $l€ .1itfii:l tilât§ clÂtivos esta os rt

trabalhaÍ rú!€ pt€ssão. No entanto, 5 f5.Í!T..! gob prc3eâo pode

hnr n cdattvldade, hndo lTn (onta que firtr! nl.-l podmrc
enrpenhar cutpletammb
a crlatMdade deparde rle

T']I rcaolvet dehmrlnado prúleuu, Pol&
tlriÍ] Íârê de hcubâçtro, que po, t:IiE IIJÀ

r€oürt teúrDo Datã se obbtem resultade.
Oúmrb a 

'ctriücldade está oob grande Pte§§ão gElalmenb acaba

pü ser rnoÍta. Eürbq6, a peseão de knrpo le'e as Pessoa§ .á
L.talttar"r, nrab e a brcln mar§ mlsas Ídtar e prwaveJnmb
hzem rentlt ss Pessoas fiEls cÍlatfua& o que Gausa geÍalnmtE

de Iúlra mano6 crlatfua"

Â o lídet íirtrl
Íe8khEtr n de PessOAi
rEc€sdldá3 aÍlattva F'I] bdrs Irt zli.nr.! da

G] de recGrl,enEa rtrdretáÍla podmt (0rl3tltuir Írf,
t! peá8oa Peltsslt lt que cada il,nrl dõ §E a4õe8 vai

hf,umdrr a rec@rPenrá, o $te PG
e cohbcadoms avessc ao tbco.

cGu€quàrda pode vkn

EIn

?,n

Brcqu ZII{
Soura,1998

Medo o mdo de tl que !eam poEÍdal,
lnorndca, que poãam üÍ a't rcpm8clrtat iT 8tãúde :n1i=r5 Pala n

Sousa, 1998

i{s cqulPas
prÍúhar e

t?ÍE t-ftil que parâ

rlebalet üdr& o hv€lro acqrtEce $lrflio E.EI p€t8@3
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Âbsoluto

Excesglva Otdeür

Corúito

o ptor alúgo ê que Eâb€orú

$rardo teür6 €úr
ctlatlvac emetgettl

conta que iirfil aabemoc âlgumá coea ã..'l

Sê a8 acçõe8 e que a emPfesa bma decoqtrtrl
elabúad6, o exbb lugar Para aaegundo planoa mhudoea,nmte

a crlatfuldade.3

im gnnde 5't
de dJscdia, opodçao Agear de fcma ruls

ünâtn a e rúo curregumr condar os eur ünpubc dbbndande
ee desta Íomra rla crlatMdade.

W"Nl

Sousâ, 1998

Ekvâll 196

A ehÉo d! Cfitnr! otlanL..lonals Gq'adoEs d! crhtMd.dc G dê Inov.Éo otE ílr.dotEl' 
Erhdo! tle ca.$ ãtr cosrbúr.ülturalr Üftr:ndador

Furk Eabcaçlo Próprh

2.3.2 Teorias do Clima Organlzadonal potencladoras de

Exisbm lnúmeros modelo§, qüe &l como fuialidade definir o impacto do clima

na criaüvidade. O número de factores Íelevantes que influmciam o dima

e a nelação entle e.:bs factores diÍecm em várlos modelos (Neeka e

Kwa-miewsha, Z[4).

Teoria doa Componentee

Segundo Anabile (1997), esta borta assume que bdos o3 Bere§ humanos com caPacidades

normâb estão apbs a produzlt, no mÍnimo, trabalho criaüvo modetado em alguns

domÍnios, na nraior patb do hlpo. Pafa além dlsso o clima de kabalho influencia o nÍvel

e a frequ&rcla do comportameÍrb cdaüvo'

Estâ boria deÍande que 3ão necle3úrL§ tnês caÍacbÍísdcas PaÍa a crlâüvidade:

conhectmento ou BPedalidade err determlnada matÉria compeüênclas de pmsamafu

criaüvo e motivação intrlnc€cá.

Segundo (Amabile, 1997), o conhedmento é o alicerce para bdo o kabalho criadvo. Pala a

me$na aubÍa o conhecimmb/especialtdade mr debrmlnado domlnio, Por süâ v

depende da memória necesúria para o conhedmmto facfual, caPacidade tÉcnica e talenb

e

n
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Bstrdo rlc calo Gln aontlrür culhEak tüEEltdedo!

especiál para a ár€â em que Étá a habalhar.

. Pensamento Cdadvo

Segundo Amahile Q97l o P€ÍrsameÍrto criaüvo depande de caracbrÍsdcaa como a

lndependêncta autadiriplin4 orimtação Para corltt riscos, bletânda para a

ambtguidade, persevetança face à frushação preocupaçao pela aPrcvação.

. Moüvasão IntlÍnrece

Para Anahile (197) a Motivação pode Bet intfÍnseca se é orimtada por profundo intetesse

e envolvimmto no trabalho, pela curiosidade, 8ozo, ou senüdo de desafio pessoat ao

contrário da moüvação e,(Eln8€ca quq pof aua vez, é guiada pelo deseJo de concretlzar

obJectivos, como de alcançar uma recompensa.

É a única teoria de criatividade organlzaciond que especifica claramente as caracterlsdcas

do comportamento do lídet, de supervlsotes imedtatos e gesbÍ€s de bpo que conkibui

para a perc€pção do ambiente de trabalho criativo. Embora a teoria aPÍeseÍrte outras sete

caracüer{sdcâ§ do arnbiente de trabalho ofganizaclonat inclulndo o compoftamento da

gestao de topO vantagens dos tecurros e cooperação organizadonal tranweral, apresenta

percepçõe3 para suporb de lideranç+ oomo aa cafacterística§ que suPoÍtam o controlo

mais directu do supervlsor tnedlato (Am ahile et al., 2ffitll-

m
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Ftgura 4 - Modelo dos componentes de Âmablle

\-

crlatlvldade allmentâ

Cllma

Organlzaclohal

lndlvldual/crlatlvldade

do grupo

Fmb Anú[e fl99], pág. 53

A laü,:,ctionist lleory Íol proposta por woodman e súoenÍeldt err 198Í1. segundo

(Woodmarl Sawyet e Grlfffur, 1996), esta teoria sugete que a criadvidade é um complo<o

ptoduto do csmPortameÍrto da pessoa numa debmrinada situação. Em que, a peseoa, é

sUieitá a Influ&rdas conbüuls e sodals, que podeur funciurar como catalisadores ou

lnlhidoreg da crtadvidade. A93lÍL a criadüdade depetrde dos seguinb facbreg:

51
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A crlaÉo dc clln.s orfan&adorlal! cctradoter dG Ctlaüvtdedc c rb InoveÉo oÍarnlráclond
Erhrd6 dê crlo rltr con6r oítrats dlbrrndados

Condiçõea Antecedenb; Personalidade, Fachec Cognitivos, Modvação Intrlnceca,

Conhecimento, Conüções para a ctiaflvldade do grupo, Processoe de Grupo/Solução de

Probletras e ÍnÍoÍÍlação SoclâL

Segundo (Woodman, Sawyet, Griffin, 19St), citando Woodman e Schoenfeldt (1989), as

condiçoes anbcedenhs inÍluenciam a pensonalidade e camcbt'Ístlcas cognidvas do

individuo, e para alguma exhrsão ptovavelmenb determinam a sifuação em que o

indMduo se mcontra a si púprio,

r Factoree de PeÍsonalldade

Segundo (Woodmaru Sawyet, Griffrn, 1993), cttando Amabile (1988), defrndem que traçoe

de perslsârcia, curioeidade, energra, é eonstderado pelos clentlstas R&I como ferramentas

irnportantes para a crlatvidade.

r Factores Co8nltlvos

Canol (1%5), citado por (Woodma4 Sawyer, Griffin, 1998), identifiea oito facbrcs de

prlmelra otdem: facilldade de assoclação, Íaclüdade de ocpreseão, facilidade de

esqumratlzação metrtal faeilidade de ideallzaçao, fadlidade de discuÍso, faciüdade de

palavras, faclüdade prátlca de lde"llz"t e orlglnalidade.

r Motivasão lntríngeca

Segundo (Woodruq Sawyet, Griffin, 1993) oo inbrvenientes motivacionals como

avaliações e sisteúra de recompensas podem aíectar a moüvação lntttnseca de uma tarcfa

cdattva, pols redlrecclonam a akrção do aspecb heurístico da meema ptúa os aspectos

Écrdcos e t€gtas no deaecrpenho de tareÍas.

"A invenção é um pouco mais do que u[ra nova conbinação de tmagenrs, as quals kr
sido peviammte recolhidas e depositadas na menrória, Nada pode ser feib do nada." §ir
]oúua Reynolds, 7732-17%, cíbdo em Offner, 190; Woodnarç Sawyer, Griffin, 1990).
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. Condlçõcg púa a crladvldade do grupo

Segundo Klng e Anderson (190) citadoe PoÍ Woodmâru Sawyer, Grlfftrç (1993), as

caracüerísdcas que tnfluenciám a crlaüüdade dos grupos são: lidetânç+ eoe§ão,

longevidade do grupo, composlção do grupo, estrutura do grupo, e antecedenb do grupo

relativamente a criaüvidade e lnwação.

r Proceg3os de Grupo e Solução de Problemas

Segundo os autores (Woodnun, Sawyet, GrifÍin, 1993) e:cishm vários aspectoo do PÍoces§o

e inbracção entre merrbros de uma tarefa d" gruPo onde se pode colocar limitações

slmilares em como a tarefa é abotdada ou na atmção dos membnos do grupo aos asPecbg

heuísHcos da tarefa.

o Informação Sodal

Segundo (Woodmao Sawyet, Grlffin, 1993) a tnfotmação soclal consiste em plshs e sinais

verbais e não vetbais fomeddos a respeito de factorcs valorizam no local de habalho e

como são avaliados.
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Figura 5 - Modelo Interacüvo da Crtadvldade Organizacional
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doa Múltiplos DomÍnios Soclds

Pata Ford fl!f96) a criaüvldade e aB acsões habituais ÍePr€s€Írtam opções de

comportammb compeHdvo que podem ser simültâneammte lnlluenciados por múldploe

domlnioe de acção soclal. Segundo esb autor (19í)6) a criativirlade bm três atributoe que

devem ser consldetados: O facto de a criaüvidade se rtúerir a um atributo de um prcduto

apresentado pot um actor, O julgamento da criaüvidade é fuito de forma subjectiva pot

membros do campo sobte a novidade e valot do produto, não é uma qualidade que poesa

set medlda lndependentemmte de estaÍ dGntto do processo eocial de construção. Por

último, os objecüvos da criatividade têon um domÍnio espedfico e podmr mudat vezes

sem cont& à medida que o domÍnlo desanvolve por aderir a acções criativas. Em suma, o

aütot d€flne criaüvidade como uÍr domÍnio especÍfico, de iulgammto subjectivo da

novidade e valot de um tesultado provenietrte de uma acção particulat.

Segundo o mesmo aubt (1995) está teoriá dlstinguese das ouhas poryue descreve

inbracções enke mudanças intmcionals e evolução de procecsos como significado pam

inbgrar aproximâções de psicologia e eoclologia para ocplicat o comportamento criadvo e

conÍormistá.

Aa acções cdaüvae serão abandonadas, descuidâdaa das condições favoráveis, e como tal

como durante bdo o bmpo, as acÇões habituals petmanecem mais atracdvas'

Segundo Gârdfttr (1993) citado pot Ford (1996) há tÉs subslrbmas que se inEr-

reladonam e que são rcepomsávels pelo ac'to crlaüvo. São eles a pesoa, o camlro e o

domínlo. Para Ford (1996) o eampo e o domÍnlo r€pÍBentam a slüração ou conffi que

lnfluetrcla as acsõ€B dos indlvíduos, A pesoa seÍve como a únlca força de variação e

müdançâ lntrcdudda nüm camPo. A pesoa que consdhri o campo e petsonlflca o

domÍnlo serve lrara Belecrionú e rcbt ac'tog crlaüvos que subsequenterreÍrh elaboram o

domftrio. O domÍnto, por Buâ vez, comunlca lntrotrração legítima e as acçõee voltam para o

lndtvÍduo, e o ptocesso conttnuo como um progresslvo cido de relações'

Segundo esta teoria os factoreg que contrlbüem Para a criatividade são: o fazer c€nüdo, a

Moüvação, Objecüvos, rccepdvtdade a oplnlões, Capaddade de acreditar, furcções,
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Conhedmmb e ÍIabllldades (Comportamento de domÍnio rclacionado e habilidades de

o Fazet Serúldo

Para Ford (19!16), citando Gtota (1986) o processo para Íaz*l senüdo é gulado por

esquemas que impõem signiÍicado e estrutura para a inforrração, de forrra a facilitar a

oompÍeensão e acção,

r Motivação

Segundo Ford (199Íi) os objecHvos têtr um papel lnportanb na motivação dc
colaboradorcs, organizam o comportamento InEndonal são 06 prlndpafu responúvds

por orplicar a modvação do lndivíduo para tmtar acções ctiativas ou habituais, ou seja" oe

objecüvos crlam orpectaüvas e eüroções que podem lmpulsionar ou constranglr a

moüvação de cada um.

o oblecdvos

"Os obiecüve, lnteresses e intençõea Í€pÍes€ntam rcsultados deeeFdoo que servem para

crlar ahrção e acção." Ford (1996)

"As lnEnções crlaHvas também podmr set evcadas pelo domÍnio que comunicaan a

legittmldade do trabalho crladvo" Ford (1996).

o Recepdvldade e Opinlões

Segundo Ford (1Í196) paÍa pessoas curo dehrminado comportamento bnha obHdo

consequêndas posiüvás são estabeleddas rcceptividade a opiniões favorávels para es8e

üpo de comportammtos, bmando{ mals ptovável de acontecrt no fuhrro.

o Capaddade de acredttar

Para Ford (1996) uma forte capacidade positiva de acreditar facllita a úladvldade das

p€88Oa8.
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. Emoçõer

Segundo Ford (1996) o climá ernodonal ptomovido pela cultuÍa da emprea pode

lnfluenciar de fonna positiva a crtativldade. No mtanto, eeb dima pode eervlr para

diaeipar euroçíree negatfuas, ptovocando uma "Zona de cotrfotb" nececsária para suportar

desvlos de acçõe legttlmanmte rotindms.

o Conheclmmto e Habllldadea comportamentala e cdaüvac

Para Ford (196) dtando Arnabile (1%Íl) o corüectmecrto do domÍnio é fundammtal para a

perfornance crladva,

Para Ford (19Íi) as habiltdades comportammtais eão Íacilitadotas de acções criaüvas, no

que refere ao domÍnio soclal, a comunlcação e o networklng soclal são necessários para

deseÍrvolver novas lddas e para dar suporb para a nealização da ideta.

Segundo Ford (1996) dtando Banon & Íhrrington (1991) odstem dois üpos de habilidades

crlaüvas: Pensamento Divergmte, que pemrite çrar varladas alternaüvag PaÍa um

problema e Capaddade de Aseociação, que pennite identiÍicar a associação de ideias nao

usuais.

o SubUnldadec e Grupos

Segundo Ford (1996) estes processos serem para uniforrrlzando os grupos, gerando

tnbrpretaçoes parülhadas, e para conotarem compoÍtammtos aprcpriados, facilitando oa

seus comportamentos conformistas ou <rlâflvos.

Segundo Ford (19%), o ou(rsao de uma organlzação pode set lncorporado numa larga

vadedade de earacHsdcas orgarúzacionais, corno a estratÉgla da emptee+ a culfuta, o

sletema de recompensas,

n

n

Para DMaggio e Powell (1983), cltado pot Ford (19%), oriskut kês proceasos que servem

para selecdonar acções otgarúzacionais que ee adaptam a mltos e rituais que compõem um

domlnio institucional. São consütuÍdoe por mimetic (imitação baseadas em rcspetag
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atandard para a incerhza) coetcividade (lr contra a corúomridade relaflvamenb a PÍ€ssõ€§

poüticao e p,roblmrag de legttlmtdade), norinatividad€ (eonformidade associada com

profieslonallzação) e forças que se relacionam com lsomorfismo otganizacional

r Mercadoo

Segundo Fod (196) algunr elementos da criaüvidade são aPaÍ€nteúrenb nec€ssários para

diferenclar um betr de outros num pardcular domlnio de mercado, onde muita novidade

pode levat ao ftacasso.

Pata o mesmo autot, ern mercados altameÍrte estáveis e cómodos, as prefer€ncias dos

consumidor$ podem estar parücularrrente desfavorávds a novas entradas, as quals

podem estar consideradas como irreais ou não merecedotes de confiang. EstâB inovaçõe§

radicals estarão melhot em domÍrios de mercado moderadamenb bem estabelecidoa que

propoÍdonam uma base para a avaliação do consumidor, no elrtanto continuam eqúvocoo

o suficimb para tolerar um grau substanclal de divercidade.

Modelos dos Valores Contragtantes

O modelo dos valote conhâetanb inbgra várlos Hpos de culturas organlzaclonais, dando

orlgem à sobteposição de valores.

auinn repecetrta o modelo dc valores contmetants em dols eixos, o eixo horizontal que

üvlde a ortentação lnkn+ na exhemidade eaquetda da odentação ortern+ eituâda à

diftita. Eetas duas odentações distlnguenr-se segundo oe inkrÉces das culturag

organlzadonals. Segundo Neves (2000), á orlmtação lnterna apoota mals no

des€nvoh.lmento doc rccursos humanoa e na estabilidade e coopehção do ambiente de

babalho anquanto a orlmtação uterna dá mais &rÍase ao deeenvolvlmmto de actividadea

que possibilihm crrlrer e adqutrlr rtcut;os. O eixo verücal Pot sua vez{ divide a

flexiblltdade e o controle, Segundo Neves (T00), o controle rcaba a necessidade de

htetarqula e de conü,olo de Íunçõec, elrquânb que, a flexlhilidade permib a iniciaüva

lndivtduâL rapldez e adaptabllidade lndividuâI. Para além destas düas dimensões eldsE
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uma brrdr& r€pÍ€smtada poÍ um elxo lnvlsível que rcPÍesenta quatrc modelos teóricos

gubmtendidos em eada um dos quadrantes e que se refere ao blnómio melos-flns.

Segundo Cunha e Rego (2005), quando se lntetligam ae dimensõe intenra-enterna e

conüolo-flexiblüdade, surgem quatto modeloe otl dltstfrs lraaorat telaçoes humanas,

processoo intemoe, slsEma abedo), que comPoÍtam meüdas/critÉrlos que podem estar

dadonados com meios ou ftrs. OB autorcs dão o exemplo da coesão-lucro, a coesão

aparece como una medlda relacionada com os mdoa e o lucro com uma medida

dadonada com os fins.

Segundo Nevee (2000) oo várlos quadrantes do modelo corespondem a vários üpos de

culhrras:

r Cultura de Apolo

Está conüda no modelo das telaçoeo humanag, dá relevância à flocibilidade e ao lado

inhrno da organlzação, Erdo como principal foco a coesão e empenho dos colaboradoreg.

Os valores moüvaclonals desta cültura centfam-se na participação, conÍlança e sentimmto

de pertença. A lidetança deste üpo de cultúa estimula a Participação e o desenvolvimento

dos mlabotadorcs, prtvilegiando o habalho em equiPa. O crltÉrio de eficácia deeta cultura

passa pelo desenvokimenb do potendal humano e mvolvlnmto de bdoe.

o Cultura de lnovasão

Ing*se no modelo dos slstemru aberbc e prtvilegia a flexibilidade e mudança, focando'

se na adaptação da organização às neceesidades dos ümbs. Os valor€s degta cultura eão

o ctesdÍrento, aqutstção de recursoo, criatividade e capacldade adaptatfua A moüvação

deste Hpo de cultura assenta no desaflo e Inidaüva indivldual, na poesibilidade de lnovar,

varledade de tarefas e creaclrneÍrto, O üder decb üpo de cultura deverá ser um

mrpreendedor, b a capacidade de corrcr rlscos, de fazer creccet a organização e de ter

vieão eahatÉgtca. Os critérios de eflcáda são a quota de mercado e o crcscim€Írto em

volume.
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o Cultura de ObJec'dvoa

Está indúda no modelo dos objectivog radonals, valoriza a Ptodutividâde,

o alcance dos obJecdvos e a realização. O factor de motfuação centra-oe nâ comPedção e na

obhrçao dos objecüvos prevtammte deltneadoe. A üderança aproprlada é orimtada para

as tarefas e para alcance doa o@ivoo e a eficácia mede-se através da

obdda através do planearnmto e na eficiência de funeionammb.

r Cultura de Regrac

Esta cultuÍa pertence ao modelo dos ptocessos inbtnos, ceÍrtra-se na Íonnalização e na

seguraÍça, a uniformidade e a c€ntÍalizção, em prole da estahilidade interna. A

motivação passa pela segurànça, otdem, regms e noflnas de funcionamento

parameHzadotas do funclonamenb organizaclonal. AsseÍrta num estilo de liderança

conservadot de forma a garantlr o conttolo, de assegurar a establlidade e següÍanç&

funclonam como medida de eficácia.

Ftgura 6 - Modelo dos Valores Contrastantes

Modelo das relações humanas Modelo dos slstemas abêrtos

PaÉlclpação

Crcsdmetrto

o

Establlldade

dos processos lnternos

Produtlvldade

Planeamento

Modelo dos obJectlvos raclonals

Fonk Neves (Zm), É9.9{ 70
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Quadno 6 -Teoríasda Oilaüvldade elnoyaçâo

Fotír Eaforago tupris

Teclar

Teorie dor Cmponertr

Teorla Lüereccionirta

Teula dc MúItiplor

Teorla dor Valuer

Factuec que ftúuencian a

C-qlttêdms@ Pelrlutenb Criativo; ÀÁotivaÇão
Intrftuca

Factqr! Conbduâb e Sodâir: AnMênhr, FacbrE! de
PeruElidad& Facfqcr Cognitvos, !úotivação Lrtínseca,
AonhEd[]€lrb, AonÍtçõe, pan a criativfulade de gnrpoo
Proceoror do gnrpo e ÍEsolu$o dE proHelno e
itr6oEtâdb Sociaf

Fszer senttdo, À,Íodtração, ObiecÉvoq Reqüvidade a
opltüõer' CâFddade da ascditar, Em@cr,
Cqrlrecimento e haUlidadea &rb-unidader e grupo+
OEalizacõ€r, Amblenrer Irudtrdonsb e L,ÍercadoÉ.

Vslqrzaâ íÉíi íl'de da optlca âe à mudalrça.

O dima orgetrizsciotrat irúuencia o
nÍvEl e a ÊeqgêlrEi. rlo cooportamenu
qrativo, o qud t rb&r depede <!o

cqlhsciErcnb c[r deErirada EtrtÉEi&
c@rFt&ri5 de p€lrlstncnb qiativo e
motivâdo intírEa
A ciatividade é um conplrc reaultado
do cmryortrnenro do indivlduo runa
deErtinrdr rituação

A aiatividade depende da ot,çâo de
a6rPoÍtul€ltto cotrlFtitivo (cliativo ou
codornlrta), que pode rer lnfltrqriada
oor múlttolos donrÍdos rodrir
InEgra *tsbo üpo de cultura
cgmizaciorul bz aiudapodÉo de
valorca

AsEbile, SsflaEc[
À.íqEta. KÍ.m€r

Woodruç SclpenÍeldt

Di Maggio, Fqsrd, Ford

aúúr
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2.3.3 §ínbse do sub-capítulo

A Culfura Organizacional consütui a ldmüdade da empres4 define nomras e padrões

comportãÍrelrtais crlados pela dpr€s+ que funcionan como mnvicção partilhada por

todos os colabomdores. Esta deamvolve{e ao longo do hmpo, não de forma fácil, no

entanto pode set aprendida e tmnsmldd+ fundonando como a forrra que os indiúduos

vêm a organização e que val definir as oçectativas que a oÍganização tem do lndMduo, é

de acordo com as meamâs que o indivÍduo dessrvolve o seu potenclal dmtro da

otganizaçáo, berr eomo o seu des€rnpenho. Por sua vez vai ser o desempenho dos

colaboradorea, a eua fotrra de agir que vai lmpulslonar o sücesso da empreea e por sua

vez contribuír para a wolução da cultura organlzacional da empr€sa. Silo este§ etímulos

da cultura organizacional que dwem ser direcclonados para a crlaüvldade e inovação.

A cultuta da empresa está muito relaclonada com os ldeals estatÉglms da administração,

bem como da lidemnça errr geral. Está relaclonado com as decisões que são tomades, com

a autonomia e empouannent que é dado aos colaboradotes no âmbito das sua.s funções,

bem como a aposta que é felta pâra decenvolver o potetrcial dos mesmos.

Estes estímulos tnpulsionados da fotma certa vão Íazer com que o indivíduo esEja male

modvado, com vontade de evoluir, de coúecet melhor a sua átea de trabalho lr em busca

de mais lnfomração mals olnalo do mercado e do que o rodei+ deaenvolver competências

para melhorat o seu trabalho, lr e,tr bueca de novas soluções, egtat mals receptivo e

rcconhecet o poknclal do habalho enr equlpa
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3,7 Caracterlzaçüodas

Face ao hma e problemádca desta diseertação considerámoe o método do Estudo de Caso

como o mais adequado para concretizar o obJecdvo geral e especlflcoo que defininos para

esb ttabalho.

A tnformação sobÍ€ cadâ elrrprêa que será apresetrtada em seguida foi obüda através de

mtrevlsta§, anáIlse de docummtos e dos oües d"r empiesaa.

As mtner.lstas Íoram efectuadas a prcÍissionais de divemas lireas, umÂ vez que, todas as

fueas da empreaa t€tr de set motivadas e abertas à criatividade e lnovação organtzaciomal.

lentámos não só entre{rlstaÍ responsáveis pelos departamentos, bem como Écnlcog, de

forma a anallsâr se a gestão de talentoa, sistema de ttcomPensas e Percepçõ€s da cultura

organiz.acional fundona da mesmâ ÍotÍra pata todoo.

Procedemos à escolha de tlês empresas tetrdo como critÉrio o facto de brem caracterÍsticas

inovadoras e serem petc@onadas como inovadoras pelo meteado' As emptesas

esmlhidas Íoram a AllDtzons, a Mioosoff e a Nooaba*.

A AllDrcams despertou-me lntetesse porque pretendia analisâr uma empÍ$a que o 8€u

ane businc* Íogge exactamenb a ciatividade e des€nvolvimento de ideias, pot serem estas

ernpresas as que mals uülizam tÉcnlcas crlâüvas e all que estão mals sensibilizadas para

amblmtee crlativoo. A escolha tsmbéon teve por base o facto de um doo sócios fundadorce

da empresa br sido meu pÍofeseot de mesttado e poÍ est6r mutb s€nsibilizado Para as

questões que E€ pÍ€lrdeur com a crlaüvidade e com os ambl€Írhs que mals a lnÍluenciam'

Estabeled contacb om, a Mioosofi há cerca de um ano apóo h ltdo um attigo sobr€

tÉorlcas de peÍrsarn€nto crladvo ligadas à hcnologta, do Eng" Victor Santoo, colaborador

da Mirrrrioft na átea acadénrlca. Entnd em contacto, numa primdra fare, para soücitar

algümao eugesbes de bibliogafta a consultar sobre criâdvldade e tÉcnlcas crlatlvas e,

numa segunda fase, após tomar conhedmento do 1o lugat ocupado pela Micm*fi rc
ranking dae melhor€s €mpreas pata trabalhar.
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3.7.7 AllDrcams

Quadro 7 - Idenüdade da AllDrcams

AllDrcants
Acdvldrde fúarteting, Design e húüoidade
Ano de Fornaç[o 2W7
Locallzeçlo Lisboa
N" de Coleboredorcr 1l
Grru de Erbllitaç0es Prcdomlnerte Lioenciados

Entreürtrdor
El - Director
E2 - Director

A AllDteotts êrma eonpÍesá poÍhrgüesa de Marketing, Design e Publiddade, fundada a 6

de Junho de 2006.

A Emprcsa é especialistá a ntuel de Marca, coloca à disposição do climte soluçõee de:

Branil Sfruly, Btwtil Stmfugy, Btottil AlilD, Brmil ldntity sysfettts, Brtul ArchirectutE, Stmbgic

Planning.

É uma emprcsa subvetslva que "promeb fazet uma revolução de ideias, de marcas, de

pubücidade, de terras e de gmtes" (ManiÍesto da mrpres+ 2009).

O esfudo de caso na AllilÍwrrs hve como fonte de lnÍotmação uma mtreüsta eúectuada a

dols Directorcs da enrpresa, sesrdo esta registada por escrib com a autorização dm

meamo§. Esta lflfot nação fol complemmtada com a anállse de um conjunto de

documentoo ceüdoo pela elnprcsâ, nomeadamenb o "lrdantfeato de ldeias", um

docummb que enumera um confunto de crnças, de comprcmíosoe pemnte a ernPt€sa e a

mmunidade. Para além desb docummto tfueuros, tambéÍ& ace*eo à aPr€Bentação de um

novo servlço da errpÍeea, completammb lnovador, o Eran ds Rmlutions.

A ei.Éo dc clhá! ort nLa.lonak G.raôE dê CdetMdartc c rlc Inovaflo ory.ú.doml
Estdor d! ceso ãr contlrtos cnltuals dlÊreadrrbr

A Nowbaae foi escolhida porque tem aíbc€denbs de lnovação, porque é uná emlrrcsa

poftuguesa e à eemelhança dâ Mictasofr tambésr cometcializa e dearmvolve aplicações

inÍonnáücas e porque nesta áÍea é a eÍrpÍ€sa portuguesa lÍdet de metcado.

Os entrcvlstados desta eurpreea Íoram desigJrado por El e E2.
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A Allihutts ê nrra pequena eÍnpreta, ainda rccente no memado, Íol fundada a 6 de funho

de 2()06 e promete concrcti.ár muitoe Boíhog fufuram€Írte.

Eeta errpresa funclona segundo duas verltlrb, acadmria e emprcsa. É consütuída por

uma equipa multo ,oveüL pÍatlcâmeÍrte de rccém-licenciados e de alunos que ftequmtam

cursoe de mestmdo. Desta forma h4 adma de tudo, um ambimte de apretrdizagem e de

grande vontade de ver oo *ts pro|:ctoe no mercado.

É um anhime muib familiar, o dlrecbr ctiaüvo da emprcsa é proÍeesor no ensino

euperiot e muitoe dos seus colaboradoree são sêus antigoe alunos, pelo que, eciste,

vlsivelnetrte, uma grande curnplicidade mtrc eles e um senttnetrto de veneração e

tespeito pelo seu mestrc e, por lsso mesmo, umâ grande necessidade de vetmr o seu

trabalho rcconheddo pelo mesmo,

A mrpreaa aprcsenta-se multo oÉimista face à crise pela qual estamos a PassaÍ e também

pelas dlÍiculdadee actuais derivadas da sua emergência. Esb optimismo derre.se a

acredltatem naquilo que fazem e que apesar da crise poder ser uma ameaça, no que toca à

euatentabilldade da empresa, tambéut é mcarada por todos como uma oportunidade, para

a qual üvetam de penrar noutros produbs serviços/ e também de ecçlorar ouhos

mertados como é o caso de Angola, Cabo verde, Madeira e Açores,

Esb produb/setviço lnovador trata-se de um ensino de uma cultura e

criadvas e de trovação, ou seja de uma ferramenta que hansftre oporfunidades para as

emprcsas lnovalem ern conEdo de crke.

Nesta eonpeea a8 peesoas Bão o mâjs lÍrportante, consldemdas como o "cotação da

e face ao conbxb em que vlvmros hqle, é por eles que aempresa", a eua "peça

empresa ahda perstete no mercado.

A emptcaa não dlspõe de um detalhado plaro de Íormação para o deeempmho

proflsslomal dos seus colaboradores mas, no entanb, fomenta que os seus colabotador€s

continuenr em aprendizagmr contlnua, que frequmtem cuEos de mestrado ou outrog
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cursos tfudcos, que poasam melhotat os seus prqjecbe denko da emptEsa. Este apoio

haduz-se eor redução de hoÉdo para podererr frequentar oâ cuÍBoa ou, poi vezes, pata

podenem burlnar trabalhos.

A liderança na Álklnorc é Íelb, de fornra inÍomral edsb a figura do lÍdet, mas a gestão da

empÍesa é Íeita de Íonna abed+ todos Gm acrcsso a bda a inÍorrração. Segundo o direetor

criaüvo e sóclo-Íundador da empresa esta é a melhor fotma das peecoas vestilem a

camisolá.

A satlsfação dos colaboradorcs é também deffida de fonna inÍormal, não rccorendo a

nenhum üpo de questionárlo. Devldo ao seu rclacionamento familiar e relação professor-

aluno por vezes a satlefação/insatisfação s€trte-8e múto Íacilmenüe e a frcqu&rcia sempre

mr plcos de stnegs.

Os directorcs da empresa estão confiantes de que os colaboradorcs estão completamanh

mvolüdos, não só porque acredihm naquilo que Íazem, mas também porque existe muita

hanspaÉtrcia na emprcsa, og colâboradorcs têm acesso a toda a informação da mrpresa

"sabem o bom e o mau". (E1)

A delegação de poderes é dectdlda Begundo a ocperlêncta dos colaboradores, pelo que

odate pouco poder de decisão, üma vez que a üEioria dos colaboradorcs estão no mercado

de habalho há pouco tempo, se bmr que, o dtector criaüvo "dá o caminho, a visão" e

depols é dada a überdade para lá úegat.

Os dircctorcs da errprrea t€m concdêncta de que o tempo é fundamental para ter tdelas e

prlncipalmenb p6ra tefem ld€iâs bastanb criativas, no entanto nem selnpre é possÍvel,

depende dos ptoJectoa. Segundo o dlrrctor crladvo o mib de que a prcesão é óptima pata

ht iddâs, é neálmeÍrte verdaddro, no elrtanb apenâs fundona pâra pÍofissionáls ,á com

algum "coÍthednento, erçeriêndas, capaddade erros feitoo", só asstn é que ae cheg+ sob

prcssão, a üma resolução criaüva pan o problerrra.
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A emprcsa bm um amblente descontraÍdo, que privflegta o espaço para dfuetsão. São

feitoB iogo6, concurooo infonnájs, brincaddras. Semanalmetrte é eecolhido o "Favorib da

Senrana" pelo director criativo e o "Simpático da Semana" peloe colegae. "É importanb

fazet mm que todos se alntam em câsa, deve havet bdncadelra paÍa que haja mais

cdatvtdade".

Nesta organização o conflito é bem aceite e mcarado com nornratidade. É aceite como uma

fomra de apÍendtzágeú! de enriquecimento. Aé poÍque é importante bt opiniões

dlvergmtes, é considerado como uma mais'valia nesta empresa

Na Álldranrs o conÍlito pode surgir quando odste algum projecto que não é escolhido pelo

cümb. É complicado apostar fudo num pr,úJecto, que depois não se cons€gue vmder, oB

dfuectores tentam dtÍundtr o espírito que todoe os trabalhos aão bons, mesmo que nAo

seJam escoltúdos peloo dtmbe, mas que aervem como apÍ€ndlzagem e pafa crEscercm

erlquanb profisslonale. Outro a$ünto que poderá levat a um mnflito é quando é feita a

disüibutção de tarcfas, Pot vezes, e:dste um pouco de ciúme, quando estas são partilhadas,

lsto devesê ao amhleÍrte fantllar dmtro da empresa e à relação proÍesaor-alunos, de muita

cumplicidade e de muita ânela por recoúecimento do kabalho que desempenham. Pot

lcso é que foi crlado o "elnpáüco da semana" e o "favorito do pahão", pera que seja

pnstada rrrais aklção ao trabalho de todos e para que seja rccoúecido pot toda a equipa,

A rcmunetração é tambérr um pont de confllto, os colaboiadorcs Í€c€bem Begundo â Buâ

er(pefiêtrciâ.

tal como é reÍlexo de un clima lnÍoflnâl os colaboiador€§ estão s€úrpÍe prontos a

discütlrem as su.s taftfás e objecüvoo, porque saben que também tÉm sempre alguém

dlsponÍvel para oo ouvlr.

O recurso mals udllrado paÍa a gemção de tdetas, é o rccurao que têrn em malor

abundânci+ o tenrpo, ülra vez que não é pooslvel afectarem rccursos ffnânceiroo.

Na Allibeons a aFendlzagem é um prcceseo contúruo em que é pemriüdo o emo. "Ettar

Íaz pfu da aqulslção de conheclmento', no etrtanto exlstem Íases etrr que é perrrtddo
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errat mals do que outras. Dewese eraÍ basbnte no lnÍdo, é atÉ preocupação, aÉ

poque tm p§ecto que eiga um processo llnear do lnÍdo ao Íim, neeb üpo de actfuidade,

não fundona. No fim do pnojec-to deve estat tudo perfeito, não há espa.ço para emos.

Um aspecb que Íaz com que haja úma preocupação pot inovar e por ter idelas criaüvas

sucesslvamente é o facto de se tmtar de um conbdo de ctiatividade e inwação e de haver

ptovac dadas no que conoerne a proJectos lnovadores com assinatuÍa Allilnors,Íanbélrl

poryue os colaboradorcs são dramados a parücipar sempr€ que sutge algum problema

quando o prcjecto atnda se encontta numa fase embrionáÍia, ou, como já aconbceu,

quando é necessátio criar novas metodologlaa.

Para promwet o despoletar de ideia cdaüvas são utilizadas várias téaúcas de pensammb

criaüvo tals como: pensamento lateml brainstorming, concursoa informais, jogos,

associações de palawas, jogo do stop, rzíz il napping e..

Sempr€ que são confrontados coín algum problema todoe os colâbotadores são úâmâdos

a participar para a resolução do mesmo. No eÍrtanto, se este problema emergir iá no fim do

proJecto e esbJa relaclomado com a vertente da criaüüdade a declsão e resolução do

problema passam a set cmEallzados no dlrector críaüvo.

Os colâbotadorcs sabem sempre quais oB ob@vos da emprcsa, utna vejz que &r aceso a

bda a lnÍomração e tamb&r poÍque é sempre passado o feedback da reunião que é ftita

com o cüenb, e tetrta-se eeurpre refo4ar pot parte da dtrccção que todog oa trabalhoe são

tons, meemo que não eeJam escolhldos pelo cliente, e servem Parb do processo de

Denbo da emprcsa não existE n incrnüvos monetátloo, odsbnr lncenüvoe sünbólicos,

como horag pa.ra tlrat, eloglos, rllas de descanso, poÍ ter kabalhado horas a mals trr
debmntnado paoiecto ou por bom desempenho. São tambérr oftrecidoe pr€mlos

simbóltcoo, 'o favorib da cemana", por exmrplo, tern cumo prémios à eua dispootção

pacotes de gomas, chocolabe, cair u.rna hora mals cedo ou entmr uma hora mais tarde, ou
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uma massâgem de 10 min. Na Allibzons é privilegiado "tudo o que traduza belnstar,

teconhecimenb e harmuúa para o grupo". Até porque, aegundo a oçetiência do director

criadvo, as rêcompensas monetádas netrr sempre são benéficas para o desempmho

criaüvo, úegando mesmo, eÍr crrtos casos, a constifuÍrecr uma banelra à crtaflvidade,

Na emprcsa é concidetado que o mais importanb para a gemção de tdetas criativas e para

a lnovação é: contomar conflltoe; a qlsEncia de factores motivacionais pessoais, acteditar

mqullo que sê fa& a criação de senrtnárlos hládcos, inlcladvas que tragam benstar aos

mlaboradoree como, por qemplo, um dla por serrana podem kazer o cão para a emprcs.,

a e:ds&rcia de uma expoolção perÍunente de liuos, Íevistas e novos rrater{als que podem

ser consultadog no horário de trabalho e que poesam lnspirar os col,âboradorcs, espÍrito de

equlpo conÍianS+ e, acima de fudo, gooto pelo que se faz.
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3.7.2 [tltcrosofi

Quadrc 8 - Idenüdade da lltcrosofi

Lfioosoíl
Acdvldrde Desenvolvimento e Comércio de TI's
Ano de Fonnaclo 1990t

Porto Salvo
296

Grru de 62.8% Licenciados
E3 - Técnico
E4 - Téctico

lY de Coleboredorer

e Mioosfr é uma eúrprea que opeÍa no mrno de eométtlo, boroloqiag de infomração e

solwme.

Esta mrprcsa é considetada a melhor eÍnpÍ€&l para se trabalhar segundo um estudo da

Heilh& ú Struggles, publicado na revistâ Exáme. Esta atribulção não é ú do ano de 2008,

mas já teve nomeações para o 1o lugar em ZJW, M7,200t 20m e o f lugar em Z)04 e

2ffi2,

Egte egfudo decorre no espaço de dnco meses, é feito através de candidatura pelae

empresas. Apóe candidafura é enviÂdo um inquérlto a todos oB colabotadores em papel ou

on-liae, as questões conüdas no lnquérib são rcferenbs a lnfomração transrrlüda ac
colaboradorrs, rclação com úeftao, fotmação e lnvestlmetrtos eur acsões de

responsabilidade sodal. À admlnistração também é felto um qustiodlrio que pÍehnde

avall,ar o dima organlzactonal vlvldo na emp€sa. Tmdo sldo posteriornenh dadae

Írmções honnosas a eurpresas que dvemm maioÍ detaque a nlvel de: satlsfação lnovação,

gestão de talento, lnteltgência mrocional e harnonia enhe habalho e vida proflsslonal.

Segundo a candidafuta da emprcea para "As melhores empresas para se trabalhar

Portugal ZD", documento futurammb dealgnado como CMET, ã)09, a emptesa em ZM,

rccebeu tambem umâ menÉo honüoea como a Melhor Enpns m Ptáticas ile

Despoloimetto Hwttaao, e em ZIB uma menção hontosa como a melhor mrpresa pan as

Mulheres trabalhaleor- Segundo a mesma Íonb, o Gteat Plae to Wo* lnstihtÍe Pottugal bÉt
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tâmbém dlsüngüido desde 2005 a subsidiária portuguesa da Mioosof, seurpre no top 3 do

razlriag dos melhores emprcgadorcs e em 20(B dlstlngúu com o primeiro lugar 
^o 

twlking.

A mrprcsa acredlta que o seu peÍruÍso devs'se à fomu como 9e nelacionam com os seua

colaboradores sêgündo os eegu.intea valorcs: aceitar grandea deeâfioe; seÍ autc'crÍtico; b
paixão pela bcnologia, ümhs e parceiros; respeitar os compromissos; abeÉura e respeito

pelos ouhos; lntegrldade e honeeüdade.

O estudo de caso na Mioosofi klte como fonte de lnfomração enhenistas efectuadas a dois

mlabotadorcs da errpresa, s€ndo €sta negtstadâ com a autorização dos mesmos. Esta

lnfonnação fol complecrentada com a anállse de dlversos documentos cedidos pela

emprcsa, nomeadamente pelo doctlm€nto que Berrrlu de base à candidatura degta empÍ€a

ao desafio lançado pela rcvlsta Exame e pela consultora Heidrick & Struggles: "As

melhores empresas para trabalhar em Portugal T09".

Os mtrevistados desta mrpresa foram deaignados por E3 e El.

A Miüosofr, relativammte ao contexto econóüúco em que nos encontramos admlte que a

cdse podeÉ constituir tanb uma oportunidade como urna ameaça pára a empresa. "A

crlse pode ser ürna oportunldade, poÍque na realidade é uma crlse para todos e quem

surgit maJs forle poderá flcar com uma malot fatia de metado" (E3). Consütui uma

aüeaça e para o que é fundamental fazer alguflB aiueb.

"A ernpreea encára oa colaboradorcc como üm elemento chave pata o sucesso da

otgadzação"(Bl), Os colaboradorto gão conslderados como o mals t nportantÊ para a

emptEsá, uma vez que, â eürpreaa dese{rvolve, mmemializa software pelo que depemde na

ftrtegra daa capaddadee doe aeuc colÂbotado!É, eão eles que poErclrm o avanço da

empÍ€sa. " A MioogoÍ verde goflatoz,logo todo o produto depmde do talenb humano e,

Por i$o, criamos condlç6es lrára que as lr€Esoas conslgam atlngtr bdo o Beu potendal"

(EÍl). "Na Mt:aosof, aoeditamoc que são as lressoas que traçam o destino da companhia.

Para nós, as alterações traddas pelae novas tecnologiag de lnÍomração são, acima de fudo,
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corduzidas por pessoas que as des€Írvolvetrr e as utilizam no diâ-a-dia. Sem elas, e sem o

seu empenho e abertura a novos conc€itos, não conseguiríamos ectar na poaição de

Itderanp que hqfe ocupamos" (CMEI, ZX)9).

Os colabotadores são percepclonados pela eülpÍesa mmo pessoas com grande poEdal.

Desta fomra a Mioosfr tenta criâr todas as condiçoes para o seu desetrvolvlmmto

proflsslonaf atÉ porque a missão da empresa c€ntta-se em "pennitir às peceoas e

empÍe3ás, em bdo o rrundo, a cond€tlzação do seu poErcial", o que pemúte tambéúL

desta forrr+ atrair colabondorcc, pols estes apercebmr-se que nesta ernPresa têm hiPóbse

de cresclnmto.

ExlsE um plano de carleiras ptóprio para cada mlaborador e uma ferramenta Própriâ

para dlscussão. "Extsbm planos de desmvolvimmto especlflco para cada colâboÍador, eÍn

que o colabomdor na prtnelra reunlão especifica onde preErde estar daqui por 1 ano, 2

anoo, 3 ano§, e serão feltas todas aB diligênclas PaÍa que possa criar competências nesse

senüdo" (E3).

A fomração funcioma segundo a ÍilosoÍia70/n/70t

t 7O% de fornação on tlu job que conslsb em ganhar erperiência em dlversas

situações como liderar reuntões, asslstit a Í€uniõ6 imPortânE, subsdtuiÍ o

mouget dutatrb as férias, mlaborar num prqlecto intemacional Íotnrat novos

memhros da equipa, partilhar boas práticas, ltderar equipas virhrais de trabalho,

eb.

o N% de wdtirr& consisb em aprendet com os outlos, com um mentor/ wch, cotr

um mlega de trabalho, forrrar grupoo de trabalho stemos/lntemacionafu,

jobsludoutiag.

r 10% de forrnação prcsendal em aal& ort vla on-litu, utna vez que díspõem deaE

üpo de Íerramentas.

"fodo este plano de deaêÍrvolvlmento é eesenciâI para alavancar o p,ró:dmo "passo" do

colaboradot, uma ve,z que, s€ürpre que utna pecsoa é recrutada pata a Miooeofi é

rccrutada com base na função actual preErdida e tambérr para funções errolutivas

tuturas" (8,).
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A Criação de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovação Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

"As opções de desenvolvimento profissional são múltiplas e o modelo de carreiras da

Microsoft baseia-se no princípio de que não existem caminhos únicos. Cada pessoa toma

um percurso diferente de acordo com as suas aspirações, Perfil de competências,

oportunidades existentes e realidade organizacional e do negócio" (CMET, 2009).

Figura 7 - Modelo de Opções de Carreira da Microsofi

Enrichment
gn»ring in ymr cutrenl núc

lateral
clt urtgittg ltln withht
yrur ilix'ipline

VeÉical
nn»'ittg rtlttt\tnl

Realignment
re«un'iling n'orL

unil lile

Neur to role
nuuping up

in u uev job

Exploratory
inx'$igutittg

prnribilíriet

Other pursults
lruúng.llicnxoll

Crcs-functional change
nttttittg ittltt u nen' ilitt'ipline

Fonte: CMET (2009)

Na empresa são dadas várias condições paÍa potenciarem a criaüvidade dos

colaboradores, entre elas: flexibilidade de horário; possibiüdade de kabalhar a partir de

casa; incentivo para que o colaborador passe mais Empo com a família. Neste sentido é

dada também formação para que os managers consigam gerir melhor as suas equipas de

trabalho e Írs organizem no sentido de fazcr uÍul melhor gestão de tempo. O smart

manager, curso com a duração de um dia e meio dirigido a gestores de pessoas é um

programa para melhorar as condições de trabalho e reforçar a cultura de excelência

presente na companhia. O objecüvo é ajudar os managers a gerirem as suas equipas a
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ttabalhar melhor. O §rnút wo*ing fur pot objecüvo dar competências aos colabomdor€B

da Miqosofr pata trabalhaten melhot e mnseguircm uür melhot balanço na sua vida

pesoal e profisslonal. Conslsterr eúr se§sões de 2 dlas que pr€hldem fomrar o

colaborador elrr tlês dimelrsões:

r "Eu comigo', Íomução em teÍ:nroo de aütude, metas e obJectivos, prcparaçeo,

planificação, organização/agetrda, eflcácia e eftdêncta, kmpo para pcnsar.

. "Eu com os outros", formação para adqulrir para ggtão da equipa

de trabalho no que ee rcúerc a delegação, exigência e motivação, emalls,

convocatótia e üderança de retmiões, retniões com o dob,ro dog resultados em

metade do hmpo, transpaÍàrd& comunicação diter''Ia., mmagmtmt by wakkg

arounil.

. "Os outrcs e eü", está t€lácionada com a gestão de imprewlstos, e com avalanches

de lnforrração.

A Miúosofr pr€ocupa-se com a mobilidade dos seus colaboradorea, betr mmo, com a

eficácla da comunicação eÍrtne oe colaboradores, "A necessidáde de não restringlr o

potencial de cada lndlvÍduo a uma sectetáÍia sernpÍ€ Friou quer a noosa polÍtica de desk-

shning e opt sparrls, como também levou a que abollsseoroa os blefones fixos e

adoptássemoe uma polÍttca de atribuição de telemóveis pará todos os nossoa

colaboradores. Asoto qualquet colaborador mantÉm-6e contactável a qualquetr altura e

em qualquet localização" (CME[, Z[9).

Para além deeta polÍHca, a Mr'croso,Jt tambénr dlsponiblltza um slstema de acrsso rcmoto à

rcde corporaflva atÍavéB do sefvldor de acesso tE noto, como bmbésr são suportadoe oo

cusbo de Inhtrret no domlcÍüo de qualquet colaboÍador perrun€nE. Desta forrr&

qualquet colaboradot da Miúofifr poderá tabalhar a partir de casa, caco o mbnd+ e terá

o mesmo nlvel de acesso à lnformação e de contacb como Be esüvesse no escritódo da

ernprcsa. Para além deatas prádcae a Mictrcofi apcrlta nuna polÍtica de horários flexÍvels,

que pemlte a cada colaborador a pocsibilidade de gerir a sua agetrda e o seü tÍabalho dâ

melhot Íorrra que eÍrHldef.
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O colaborador da eürpreoa ssbe que será avaliado pelos rcsultados que apÍesenta e, como

tal poesibiüta a condliação mtr€ a vidÂ profissional e pesÉoal É permndo chegar un
pouco mals tarde ou salt mals cedo para rcsolver assuntos de Índole pessoú cada

colaboradot pode voltar a Íetomar o trabalho que inbrrompeu. através de acrsso reopto

ou no dia segulnte.

"Acreditamoe que o dia-a-dia de um colaboradot da Mir,towfr deverá focar-se no atingir

dos seus objectivos, de Íonma susbntada, e não no tempo que passa no eocdtóriol" (CMET,

2009).

Com o obJectivo de analisar os nÍveis de satisfação dos colaboradoreg no que sê Íe6eÍ€ ao

kabalho tealizado, é feito um tnquédto, o MS Poll. Aplicado umÂ vez por ano, pÍ€tende

obter lnÍormação sobúe a estrufuÍa da otganização, estrufuÍa directa e macro-estrufuÍa,

benefícios, orienrtação estratégica da emprcea, posicionammb da empresa eon telação ao

mercado, earga de trabalho, nível salarial, satisfação e oportunidade de des€Í[olvimeÍrb.

O tnquérito senfe para avaliar também os nanagets, os quais são medldog pela sua

estrutura de mlaboÍadores (oo resultadoe só são revelados Wa ,narragers mm urna

estrututa sup€triot a dnco lrssoas para que não haja hipótese de rctaliação). É avaliada a

perfonnance do mar{í88? tendo ern conta a 6uâ prestâção como gesbr de equipa: se deÍine

de fomra clara os objectivos, priortdades.

O Íedhae. é dado de for:na dlrecta e é poeeibilitada uma oriantação para que posoa haver

üma melhorla na grsiáo do maaagcr,

Os regultados do MS Poll são discuüdos a nfuel de d€partamento, de sucursal e da

efirpresa trrãe. Salo destacadoô e analisados oo dez plorcs *ores, e seo escolhido8 oe G
plor€s, quê são alvo de um plano de melhoria. Os Í€sultados a nÍvel de satlsfaçõea

Íldtdas pelo MS Poll rclaüvo ao ano Íiscal de 2108, a ntuel mundisl são de 7B%, Europa

81% e Portugal de 85%.

O colaboradot é lncenüvado a pensar na sua carreira como um todo e não apenas vla

Mioowfr. "O rr,laürlrador, como já reÍed, é rccmtado para uma função presenb, beur como

pata funçt es pGterior€s, ou seF funções evoludvas. Aquilo que pretendenros é que o

colaborador saia Írequmtemente da sua zona de conforto de forma a podet wolulr. Deota
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fonna, se não tivermos, de mometrto, urna opoftunldade de habalho, que vá ao eÍrconttr

daqullo que o colaboradot pretenda, percebemoa que o mlaborador a lxr§sa lrrocurar
noutra empesa. Podmos mcarar estâ saÍda como uma oporfunidade para o colaborador

porque depoie poderá eer novamente rccrutado e, certamenb, viÍá muito mais

mriqueddo e ficando, asslrL uma oportunidade de carrelra pata que outro colaborador

possa evoluir. Recrutamos, ess€nclalneÍrte, pessoas que Hüam anbição de oescet e de se

desmvolver" (E3). 98% dc colaboradoree goetam daqutlo que faum. É dada muita

importfudâ ao uo* W balane, são desetrvolvidas medidae paÍa que âs pessoas es@am

com a famllia e para que tenham actividades para além do trabalho.

A Mioonft aüíbul ao Modelo dz Desnwloimmto Pmfissional responsabüdade para a

rctenção de talmto, a modvação e satisfação dos seus mlaborador€r,

"O modelo possibilita âos rossos colabotadorcs eatabelecereor planoe de carreira de

acotdo com os seus pr6prios objecdvos e aspiraçõ€s p6soais. Deta forma, os

eolaboradores da Micmsofi vão preparar o seu plâno de desmvolvimmto de forma

totalmmb indtvidualizada, em mnsonância «)m as compet&rcias ou habilidades que

prcctsam de desenvolver para melhorar a sua per{ormânce na funçâo acfual e os seus

objectivos de cãfi€lÍa a lotrgo prazo" (CMEI, 2üXr).
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Flgura 8 - Giclo de Per{ormancn daIütoosoft

Deflnicão de Obiectit/os
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Fonte: Elaboração Própria adaptado de CMET (2m9)

De Julho a Agcto eão definidc oo obiectivoo, ou seia, são consideÍadoe como

compÍomissos perantê a úganização.

MensalmmE eão Í€alizadas reuniõo one to one (1.1) eur que são dadc Íeenbrc*c do

kabalho deseÍwolvido e quais oo recursoo preEdidoa'

Entrre Dezmüro e ]aneiro, aão apreeentadoo os Íesultadc do primeito sêrnestÍe a Úna

eotsutnÍa oÍgüriz cional de ges6o M)íR (ztddle year roiao).

No mêe de Ferrerciro é rcalizado o MYCD (niúIb yur wrr ürxllrxionl.É íeito um Pmto

de situação sobre a perÍorrrance peaeoal do col,aborador eaE deveú perspectivar a longo

Fazo a suâ perfortrrârre, o seu deeerrpmlro e a sua cârreiÍa NeEie Porto é o colabotradoÍ

que conduz a rermião.
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Enhe |unho e lulho decorem as Í€unlões de perforrrance. São antecedtdas por üma

Ptopostâ defetrdlda com o dlrec-tor dlrecto, Nestas reuniões queqr conduz é o mouge? e é

fuita uma aub-avaliação pelo colaborador, que depole cerá avaliad o pb mongn.

O score que costuma b um Índice mais balxo de saüsfação é o salário, mas é um indicadot

que não prehrdern modlficar. "Teuros uma filoooÍia de pagammto muito dara, saberros

que não somos á empr€sa melhor pagadora, enquadramo-nos no quadril 65. No entanto,

úÍ€cemos um pacob de bmefldoo adicionals, flexibilidade de hoÍirio, foÍrnação, gestão

de carrciras" (E3).

"Para se trabalhâr na liiowfi fur de se estar muiüo compromeüdo com a mrpresa' (Ei).

A empresa hm a noção de que os seue colaboradorcs estão compromeddos com a empÍasa

e eom aqullo que fazem devldo aos resultadoo do MS Poll, pelas rermtoee oz e to one e por

todo o rcconhecimmto ubmo.

No que ÍBpeita à delegação de poderes, a Micrwofr teúr üma Íorte polÍtica de

erfipoummE .t, pelo que é dada alguma liberdade de decisão, no €ntanb, é necessáÍio ter

eIl conta aa normas da mrpreaa. "G colaboradotes eão lnc€nüvadoo a brem ag eua8

própriâs conduta§, mâs que poderão set dlgcuüdas com os s€ült super{or€s, para que, em

colriuÍrto, se vá ao ancontto daqullo que Bão a3 poüücas d^ Miúoof (E3). 'O colabotadot

hl muita autonoml,a na fonna como realiza a sua acdvldade" (M).

No conceme a uma idda nova que posoa surgtr eeta poderá ser amaduredda se for algo de

grande t€sponsabilidade como uma nova ldda de merado, se for umâ idda do dla a dia

há lúpóhce de sen reflecüda e dlscüüda com um superlot,

Os colaborador€s podem betrefldar de noqrmtog de deeconttacção e de dfuertlmento, t€m

ao seu dlspot um con unto de acdvidades que podeur hrquentar como o dube de xadrez,

de fotograft+ de atledgrro, faze n campeonâtos de futetol Jogam xadrcz e *-Eo:. "Na

Mioosoft Portrtgal acredihmog que um bom rclactonanrmto inerpessoal etrtre os nossos

colaboradot€s é poEdadot de Íluxoe de comunlcação e ganhos mr slnerytasl".
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O conÍltto dmtto da organlzação é incitado caso se trate de dtvergência de ideias, até por

que é poeitivo havet vílrlos ponbs de vlsta, caso contrárlo é evltado e seurpre que há

algum conflito pessoal são úamâdos a lnEnir quem de dlreito, o maaager ou os trecursos

humanos e tudo num espaço de tempo mÍnimo.

Os bmâB que podem despoletar conflibs mhe os colabondores gão, por o<emplo, haver

responsabilidades reparüdas num proJecb e uÍrÃ pessoa aúar que está a trabalhar maio

do que o colega. "No entanb, aB pessoáo, no geÍal estão satiefeitao relativamente ao

mercado e não estão tão conctntradas no colega do lado" (E4).

No que respeita aos objecdvos e tartúas são dlscutidos ftequentemente, bem como os

recutsos necessárlos para desenvolvet ldelas ou pÍoJectot. As ldelas são dlscuüdas eÍl
rctrniões fora do ambiente de trabalho e depois são feitas reüniões para verificat a sua

viabilidade.

Erar dmho da empresa é poasÍvel no entanb, deve ser evitado. "Exisb um eopa.ço para

errar porque pode havet um coniunto de tazõee que podem estar por trtis desse erro, não

se pode ruportar é que haja sempe eros" (E3).

O hlstorrál de lnovação influmda os colabotador€s a bem iddas novas e a quereÍ€m

melhotar ag lddas e produtoa Já odetenrtee. «Nóa fazemos uso da exptrssão 'eat Wr own

dog's toot . Nós somos os prlmeiroa uülizadores de" nossas ftrramentas, e dancr feeibadc

para á su.r melhorla» (E3). Desta fotrra, oe cplaboradores eão inc€Írüvadoa a bntar

degenvolver novm prodübs e prrrcessoe. Segundo a nossa enhenistada (Bl), "há sempre

espaço para tnovaf .

Para o deselrvohdmenb de nwas lddas ou g»ra solucionar dehmrtnadoe problemas úo
utilizadag Écnicas de pensamento ctiadvo como o baiastoming e probbns saloing. "Hâ,

smrpre polltica de debab contínuo"(E3). Sempre que surge algum problerra num proJecto

bdos oe lnhvenientes são úamados a parddpar. "fIá sempne prcocupação pot parE da

eonpresa err lncentfuar ao desênvolvimeÍrto de novoe proceosoe" (El).
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Os colabotadores são corrhecedotrs da estratégla da empresa/ do departamento devido

aoa s€us comlrÍomissos pata com a emprcEa, "É tmportanC que a InÍomração flua

livrenmh"(E3). Anuatnente é realizada uma conftrürcia mnndid denominada de

Mioo*ft etúal Exdwrye (MGX), necessária para mvolven e dar a conhecer a eotraÉgla e

objectivos da empresa àc &5 subeiditrias e cerca de 96 0ü) colaboradorrs. São tambérn

rcallzadas Í€{rniões gerais de periodicidade trlmestral. Nestas ocasiões partilha-se a

estraégL+ os dados do negócio, e mmsagens dfuersae relacionadas com cultuÍa e valoÍ€s.

Também Bão eÍrtregues os pÍéínios de recoúecimento aoo colaboradores. Apóo as

Í€unlões seguese semptE um momento de comvíúo pan conhecet os novos colaboradores

e falar mm colegas das váÍias áneâs da empresa num ambiente descontraÍdo.

A partilha de lnÍorrração é mnalderada de grande importância pela empresa, pelo que Bão

também realizadas diveras comunicaçtt€s atmvés de correlo elechónlm, onde se

divulgam resultadoa de negóclo, prérrios e conquistae das equipas de fomra Í€gular e

actual sem kr que aguardar pela pródma mrnião geral Um bom exemplo de

comunicação desb gárelo, segundo o CMEI; 2ffi9 fot a primelra aquisição de uma

eDÍpÍ€sa porhryues a pela Mioosofr, a Múiotnp, an qüLe o proc€sso de negociação decoreu

de forura sigllooq mas asolm que foi possÍvel partilhar com colaboradores, foi comunlcado

pelo dbectot geral que triam fazd o malot invegtimmto de serrpre eln Portugal. Esta

Éomunlcação foi efectuada ceta de 15 dlar da aquislção da Múimtp € antes da

dlvulgação à tmpensa Outn fomna de aprcsentar objeedvos e estraÉglas da enpresa é

allav€s do towtt lull, Íóruns de dlscussão vtrtual ar turpo real - atravéc de teleconfelgrcla

- onde cada Vlce-Prcotdente Corporaüvo oçõe e/ou comunlca a Bua eshaÉgla. Todos oa

colaboradoreg que aselrn o mtEndam pode6o quesdonar direchmenb eeoa dedcão /
ortentação, sern qualqus lnhrrredtárlo, É um mecanlgmo que pernrtte ao colabofador

parHclpar ía constnÍção e estratÉgia da eurpreea. Outto método de comunlcação é o all

lwuls mwting slmllar ao túrn lull, é uma Íeunião preemdal de um viceprcsidmb

corporadvo, onde qpõe a sua visão e convida os colaüoradorra presenEs na sala a colocar

questões sobre a eskatégia e planos de acção,
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Para além deste tipo de comunicação também são feltas comunlcações eleckónlcas

trimeshals por cada vice-ptesidmte de cada área de negócio, que vai Íazendo actualização

do estado do negóclo e onde se Íaz r€fel€trch aos colâboradores que mâic se destacaram

em divefsas áÍeas,

Na Mr:croso.Jt são utilizada* @g üpos de rccompetrsas monetári.s, salário, bónus e acsões:

Saládo bacê - é 15% acima da base de mercado, de acordo com as

compe&rcias;

Bónue - Baseado na perfomrance e rcferente ao ano flscat

Acçõec - É uma for:na de prcmlar o empenho e dedicação pela flr1lr€sa bem como, um

comptomlsso com o trabalho qüe podem ür a desenvolver no futuro, "É uma forrra de

criar dações entre o colabotador e a mrpresa e de premiar o seu poteÍldãI" (E3).

Para tal oa col,aboradores são callbrados segündo a regra 2O/70/70. Os N% reptesetrtam

os colaboradotes com grande potmdal para a empÍ€sa, oe 70% Í€állzam a póprta

emprcsa e demonstram br algum pokncial no futuro e os 10% simboli'srn os

colaboradores que não terão evolüIdo, e que não apÍesentam vantagens para a empÍBa.

(Ei) apesar de conslderar uma fonna fria de avallar peesoas aÍgümeÍrta que é uma forma

de Íazet Jusüça aos colabotadores que dão mutto pela empre3a, "de conseguinnoe

distlngulr oo colabondores que puxam pela organização daquelea que se delxam levar".

Segundo (E3), esta caübração bm efdtos motivadonais no desempenho dos

colabotadoree, oe 20% s€nk n€e mals motfuade e os 10% Ílcam mals desmoüvados. No

eÍrtanb, ao identlflcar esbs 10% "são dlagnostlcados oe motivos pelo desconkltameÍrb e

desmotfuação e, poshioÍrnmte, é reallzado um pláno de tecuperação. Erdsb a tmtaüva

de mcontrar novas Íunções, para aalrefir da sua zona de conÍorto para que poesam gerar

mafs valiaa" (E3).

Edstem também outto üpo de recompetrsas de reconhecimento:

kruies Awa ls - oe prÉmioo de andguldade, um lnveotimento a longo prazo;
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C,olil Star, Awards - hm a flnaltdade de reconhecer colaboradoles<have, que demonsheur

compottamentos excepcionais, alinhadoc com cs valorcs e a esEaégla da companhia e que

possam ser mnslderadoe de como exemplo para e seus Colegas.

CPE Chottpions Awwrb (Autono & Parbur Eryerimel - preknde rcconhecet os

mlaboradores ou as equlpas que conhibuem for&mente para a satlsfação dos clientes e

parceiroa da Microsof.

CPE Heroes (A*funn ü Potner Etprime) - pÍ€tmde Í€conhectr os Colaboradorcs que

contribuem fortemente para a satlsfação doo Clietrbs e Parr€iros daMioosof.

Cirdz of Ezellene - tem o objectivo de reconheer top perfotnas que acedemm bdas as

áreas da eua função e que qemplificam os valores dd Microsofr, Os Circle ol Etelcte úo
anundados ao rÍvel mundlal e celebrados no MGX (Meafírg Glúal Erúmge).
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3.7.3 Novabase

Quadro 9 - ldenddade /VowDase

miMlTtirG Com&cio e orestaoão de serviços de TI's
Ano de Formrclo 1989

das

if,fin
Greu de
lP de Cohborrdores

E5 - Director
E6 - H-Venda\

A Nooaba* surgiu no mercado mr 1989, como Nwa Base Sisbmas de Infonnação (1'

empresâ Nooaful na área de softwar€hous€, com o obJecüvo de des€Írvolvú soluçoes à

medida de slstemas de médta/gande dimmgão. Foi fundada por um conJunto de

invesügadores na área de Engenharia de Sistemas e Computadores (INESC).

Dols anos apóo a aua entmda no mercado deu orlgem ao COEIAM, prtnelro profecto de

I&D reladomado com sistenras de lnfomração hospitalar.

Infdahene a emprcsa ehkou em prorectos de sucesoo na árca da Âdminístmção Púbüca

(Agricultur& Segumnça Soclaf Educação, Saúde, rustiçe eh.), criou produtos próprios

(GEMEO para a mediclna ocupadonal GPLO para o licenciamanto de obras e NOVáJVIáIL

para o teglcto de mrrcspondêncta) e ainda Íez parb, como úeÍedeconsóÍcio, eúr

ptoJecbs de Invesdgação e Desenvolvlmanb (I&D) inemacionais. Expandlndese,

poehrlonnanh, também para o metcado financdro e apoctando num noyo

posldonamento da empresa, apresentándcse como Íomecedor de soluçõea lnfonmátfuas

globals.

Actualrrente a Nwabcc está organizada nas segulnhs tircas de neg6clo: C-on*lüng,

lnfrastructuru ú Mnugeil Seruieis. Digitul TV e C-apital.

ãrã



A Crl.Éo d! Clln.s OE h.doral! Glr.dot s de Crtadvlda& e de hffiÉo Orfare..lqral
Eihdo! dr c.!o lin 6nbnto! oíturdr dlftEÍdedoi

A Naabw akibul o desenvolvlrnento da emptesa e o seu auceaso ao cariichr de

pemonalidade que a câracterlza: rcspelto pelo lndlvlduo, especlaüzasão, Íaplder"

O estudo de caso taNooaba* fuie cumo fonb de inÍomração mtrevietat eúectuadas a dois

colaboradores da eurpesa smdo esta reglstada com a aubrização doo mesmos. Esta

inÍomração foi complemmtada pela anáüse de um conjunto de documenrtos eedidos pela

emPr€§a.

Oe errhevistados desta empresa foram designados por E5 e E6.

A crlse nâ empresa é mcarada como üÍrâ opoÍtunidade. A Nooabw é das poueas

empresas porür8ue8as gem dMda. "A Nooaüase mcata a crise global com mrdb oÉimismo

e confiânça, apesar de ainda na seurana de 1:0/B/2W suÍgir a notídâ de que o FMI -
Fundo Monetário lnbmacional, considerar çe esta é uma das maioÍ€s Í€cessões

mundiais deste Século" (86).

Os colabotadores s€nteür que ó eürprcEa tem um forte perfil que pemdh fazer Íace à crlse

que estamos a attaveesat, bem como no flnal da ctlse pempecüvam que a empr€sa

abrangerá uma fatla de metcado malor.

"Poucas emprecas sabetao mÍrentar egta crise e apenas ae mals bem preparadas e male

sóltdas resistirão, caro da Naahw, poÍque não apÍesenta dÍvida e os noosoo negócioo t€lrr

boa drsbntabfltdade e tentahilldade" (E6).

"Alnda não eentlmoe muito a cÍbe. Oc nocsoo proiecbo aão a longo pnzo e lnlclaram-ce

no ano pascado. No elrtanto, quem superar estâ cfise ficaÍá mab Íorte e melhof (E5).

Neata empreea o faciot cíüco de sucesso são as peesoas, §ão o Beu gtande valot. As

IreBsoâB estão no (€rt!o do seü foco. 'Uma mrptea como a NoaEase tem no6 s€us

colaboradores o eeu principal acüvo, pois é atÍavée do se{r know-how e grande agiliÍlade

que ae distingue doo deurais concorentes" (86).
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" A Novabw coÍrtinua a set uma refeúlda na conkatação de rccursos humanos

especializados no rrerado portuguêa, sendo, Já hqfe, um dos prlndpais errprcgadorcs de

capital humano especlalizado ecn Portugal" (FÁ1. " A Nooabw apostâ bastanb no talsrto,

há uma grande alrwta no desmvolvlmento, conhecimento e talmto das pessoas" @5).

Exlste um programa rccenb que apota em talenbe, a Nooabw Acadmty, qre vai buscar à6

unlversidades os melhores alunos e a Nanbase C-.mtpus, tm ptograana de Íomração para os

coLaboradorcs.

Os dirigentec da empresa têm a pteocupaÉo de desmhar acüvldades e processos que

estimulmr a aquislção, apltcação e deomvolvimento das competências profiasionais dos

colaboradores atmvés dog programas de fomração Norlabase Acaibmy, Nooabw C-unpus,

C-mrcgic Mcllon Unioenig /Pottngal e de várias acçõ€6 intema§.

A Nwohw Auilony mnsdtul uma oportunldade de forÍcio de careira nâ Nooabasr.,

proporcionando aos ,rovos colaboradueg um pacúte de fonnação eatruturanb e €orlco,

de acordo com á tilea onde serão inhgra.doo. O Nwabw Conpus é um programa de

aprendizagem conttnuá e lnbgada da Naafuse, que se desenvolve em ffi dlfetenhs

eixos: r) fomração na cultura e valotes corporativoei ir) gestão e desenvolvlmento

organizadonat iri) Íomração comportamental. Mag, também pot se destinar a bdos oo

colaboradorcs, de todog os nÍvels de cardra. Por último, o pÍojecb Urlzgie Mrrlo,

Unioersity/Pofitgal em que a NooaEoe lnvestlrá nos pÍÚdme rnos um rnilhão de eums,

sendo que metade degh valor s€útrá para flnanciar bolsag de egtudo.Em l&D a empresa

lnvesHu em ZI07 cerca de 5,7 mflhões de etrrcs, máis 40% Íace a 2)06. AléÍr dbeo, a

Nooaünse compromehr* a garantk eürpr€go e Buporle Íinancdro duanb a fonnação aoe

alunos que üverem guceaso no M*itmdo Awrgdo fu Fngeilfrí4 de Softlttnx (MBbt oÍ

Sofittoz Enginrrriag) da CMIJ,lecctonado na Unlvemldade de Colmbra.

O eadlo de llderança horizontal pedomlnante neeta empes+ é um ÍacbÍ que lnÍlumcia

positlvamente os valotes da ctlaüvtdade e da lnovação organizacionú no entanto,

depende da área. Exlsb umá mâÍgem para a criaüvidade, "Quando temos um proJecto

tenrog liberdade para desmvolver a tnagem de*se proiecto, mas a liHade é conüda,

97



A crleÉo d! ctln !ors Edor.lr G.r.dotlsdr crldvtdedc ! d.lnoveÉo oÍf.llractond
Bsndc dr Galo lrn corrffi! 6lltur.k dlftEndrdoa

depade doe objecdvoe da empreaa" (E5). "N" Nooabax etamoo perante um llder em

coBttução, em permanenh ap,rendfuagerrL que muda o Beu comportammto consoante as

oigên"i"s dos liderados e das ciÍcurctânciá§. Como o púprio PÍof. Rogério Carapuça iá
aflrmou, a "llderança não é um r€sultado, mas um processo, ou seja, é uma ob,ra que nunca

está acabada", e esb esülo lnflumda posldvammb oo valores da criatividade e da

tnovação organizacionall(E6).

A fim de aprúar o grau de satlsfação e modvação de cada colaborador reladvamenb às

tar€fas que deseorpenha é Íeito um inquérito anual que mmeçou a ser lmplemmtado no

ano passado. A NooaEase efectua anualmenb uma avaliação das direcçõee funcionais com

a finaüdade da melhoria doo seus procedimmbe.

As dtrecções fundonals avaliadas são: Dftecção Financeira; Drccção JurÍdica; Drecção de

Recursoo Humanos; Drecção de Marketing e Comunicação; Direcção de Sisbmas de

InÍonnação; Dhecsão Adminlstratlva e logística,

A pa*lr de 2(X)8, começou a t€alizar-se um lÍquédto com o objectivo de determinar:

o Qual o grau de motivação e satlsfação dos colaboradoree daNooafue;

r Quais os factores que oo motivam e satlsÍazeüri

. Qual o grau de ünportância aülhÍda e o grau de presança perc€hida d*seg

factoÍ€B no conffi do eeu habalho.

O obJecHvo desta ação é lncotporar a lnfomração facultada na melhoria contftrua das

polÍtlcas de gesEo e deeenvolvlmmb de talmto.

Oa colaboradorca «la errpreea estão baotânb mrpenhados e compromeddos, apesat de

havet uma deftd&rda nâ comunlcaÉo lnterna dag deúõeo de geatão. "Serrprc que são

büradas dedsões a nÍvel de dlrccção deslam set, de tnediato, comunlcadae ao§

colabomdotes e lsb é feito pelas dirccçõea"(E5). "Oe colaboradorec da NooaEase BeÍrtEür-s€

bastante comprometidoc/irnplicados com a empúesa poÍque eldote uma cultuta de

otgânlzação, baseada nâ geetão pot obJecHvo, lnovação, elevada satisfação dog clienbs,
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kabalho deeafianb, ÍmerltooaclaÍ, rcspdto peLs pessoas e trabalho em equip+ que noe

leva, diariametr§ a cÍ€scer quer peÉsoal quer profisaioaralmente" @6),

No que respeita à delegação de podetes nos difeÍ€nte sectores da emprcso ocisb alguma

überdade de declsão. "A delegação de podetee ectá pahÍrb noe diftrenbs sectores da

mlpresa, mas devido aos proi:cte que eldstelrL alguns delee de cuta duração e

implementação rápida "inconscienemenc" o culaborador abotda a execução do pnojecto

com declsões de fomra autónomá e pot vezes diÍÍceis, tmdo sernpÍe prcsente o suceaso

final do ptoiecto" @e).

Nesta empresa é dado algum Mrpo pata ponderar ldeias, dependmdo do departamento.

A nÍvel de admlnlstração é possível amadurecer ldelas, a nível do departamento de

matketing existe algum krpo para debater ideias, mrs nas tlreas de negóelo é posstuel

que as idelae tetrham de ser bmadao mals sob pressão. "Não exisb um espa.ço Empotal

definido par6 que as iddas aÍnadurcçam. Exbtem é iniciativas que promovan ideias,

como, por exemplo, a criação esb ano de umâ nwa tlrea de negóoo Cosfumer Erublenent

Busiaess Pmrxrirr;s detrtro de uma das emprcaas da Nooabw, a LiVÍ$ e que terá o objectivo

de desmvolver apltcaç:oes lnovadotas associadas ao conceito das mnunica@s uairtcailas"

(86).

Na Nooabase extste tempo pan deecurttacção e socializâção, atmvés doo vtirios e{rentog

lntemos que a emprcsa otganlza. "Não edsb um espaço dedicado e proplcio à divetsão,

mas Bempne, que possfuel e dependmdo dw colaboradotes está pr€ente um clima de

dlvertlnmto e desconftacçao" (86).

Segundo (ES) não edsb conflito denho da organização, edgte liberdade de tet diÍerentes

ldelas e oportunldades para as exprlmlr. "lIá dlsmrdâncta e llbetdade para discutir tdetaa.

Pols a Nooatase tmr em conta a concillação de lnbresee" (E5). "O conÍtito na Nooabw náo

é considerado como urn obstáculo, mas sim como um debate de iddas, reforçando sempre

o seü lado poaiüvo. De acordo com a cultum organizacional da errpreca, onde eetá
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l,r€Eente o resl,db pelas pessoas e trabalho eúr equipa, odsb a conÍianF e aMura
suÍiciente para haver üfuibs pontoo de vlata" (E6).

Os temae que pmsam eusdtâf malor desaeordo são ealádos e camelÍas. "O que é natural

numa empr€Ba como a Noafux, em que ás pessorc têm muito talmto, 9ão muito

comptidvas e como tal quenem o seu lugar ao eol" (E5). "Existern alguns bmas que

podem despoletar um debab de ideias, nomeadarnenb eituaçõee assodadas às diferanças

de carreira/talmto, de responsabilidade, mas que são directamente tatadas com cada um

dos managets" (fr).

Os colaboradores senhÍn-6e incrntivados em falâr, debatet as suas tarcfas/objecdvos,

bndo em conta que toda a genrte trabalha por oblectivos e toda a genb telrr o sahrio e

prÉmio tndo<adoa aos o$ectfuos,

No que se refere ao suporb de ldeias criativas, são afectados recufiros suÍicientes para o

seü desenvolvim€nto, rras eom conbrção. "Não tenho pr€sente a idela de que neste

mommto são afectados recursos auÍldeÍrbs para o deserrvolvimmto de ideiae novâc, Irrâ9

como a Nooaúase aposta muib em pessoas Jovms e com ideias inovadoras, oelo que

estamos no canlnho cerb" (E6).

Na eurpresa é peturidda a aprendlzagem atravég do effo, o qüe não se toma inlbidot

relaüvanrenb a arriscar em ideias novas. "Toda a ganb era, mas erros passfuels de setem

corrlgldoe' (E5), "É possÍvel emar dentro da emptesa, na perepectiva de que com eose etro

o colabomdor brha consciêndâ do mesmo, que possa apreÍrdef e evite ettaf na púxima

vez, pois está senrprc puêÍrte em cada colabotadot o seu profissionallsmo e rlgor' @6).

A Naabw eirac{rrJza-tre por s€r uma emprcEa Jovem e lnovadora, apesar de tet um curb

hlstorlal de lnovação serve de lncrnüvo aos colaboradorcs paÍa seÍem mals criaüvos. Já

recebeu ptémioo de lnovação, como o atribúdo mr ZX)7 pela CJSCO am o Inaaation

Awril of tlc Year, pelo mérib doo eeus projecbo lnovadorcs no sector financeiro e público,

no âmbito do Cisrlo Pottrcr Sllmrlrtit Zü07, rtm evsrfu que anualmante premeia os melhores

parceiros da Crso. "A NooaEoe já obteve no seu pasoado alguns prÉtrios relacionados com
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inovação, que deuroruham o Beü poHrcial nesta ánea, e lsso deveÉ estar s€ürprc prescnb

ecr cada colaboradot, o que lnÍlumcla a sua criaüvidade ou inwação" (E6).

Oe colaboradores são incentivados a deeenvolv$ novos produtoa ou pÍ{rcesog

principalmente nâs áreas de negóclo. A tÉcnlca mals utillzada para úegar à solução de

problerrae é o úra instorning.

Qualquer problema/baneira que possa surgir num projecto, é tatado eur gnrpo, utra vez

que é privilegiado o kabalho de equipa. "Quando surge algum problema, não somoa

apanhados multo desprevmldos, porque trabalhamos muito ern equipa, teÍnos rcuniõeg

semanais e bdos os assuntos Bão tratadoo em equipa" (E5). "Quando é necessário rcsolvet

alguma situação/problema, rcúnese a equipa e dentro decoa equipa deflne-se a fomra

mmo se devetá t€solver esse problelrra. Depols tdentiÍica-se qual o colaboradot com maig

hlourhou e 'ataca-se" o poblmra, No final êrpeÍamos serÍrpne que o cüente fique com

uma imagenr de satisfação sobre o habalho desanvolvido" (E6).

Os obiecdvoa, estratégias e rcsultados da empÍesâ são dadoe a conhecer todoa oB 6flos aog

colabotadores, exlsb uma rezrsretter paÍa dar a conhecet os vádc wentos que vão sendo

feitos, Más há também uma defidêncta de lnfomração relaüvamente às decisões que são

tomadas nas reunlõ€s de admlnlstração, que não são comuúcadas de fomra dirccta ao

colaborador, mas sim ahavés das úefias. "A próprta culfura organízadonal lmpõe a todos

oo colaboradotes uma gesHo por obiecüvoa, logo é multo ttnportanb que exlsta

comunlcâsão dmtro da mrpresa, para que estes tenham a poselhllldade de conhecet a

púprla eohatégta e rcsultados. Na Nooobase é efectuada uma comunlcação trimeskal que

ae destgna por estado de icgôdf (861.

Na Nooatase os Balários são consüfuídoo pot um montante fixo base e um mofltante

varlável, o pÉmlo, que eatá dtectamenb relacionado com os o$ecüvos.

L;"1.
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Segundo (85), o facb de a empteea trabalhat por proptuB e das prcpostas sercm

mtregues aos cllmtes ern coryunto com concorr€lrcia pode ser um lncenüvo para a

criatividade e lnovação.
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3.2 AnúIlse Comparatfiru dos Casos e dlscussão dos resultados

Seguem-se tlês quadroe comparaüvoo que tÊül objectivo evidenciar e rclacionar

carac'tedsticas organizacionais das emprcsas mr estudo, Os quadmo eetão organizados

segundo ffis temas:

Moüvação Intrtnseca/Comportamento e Satisfação do Colaborador;

lncenHvo à Criaüvidade e lnovação;

Abettura à Criadvidade.

O prtmetro quadto prcbrde anaüsat compaÍaüvameÍrb a rclação etrtle o gosto e

mrpenhammto que cada colaboradot bm relaüvammb aquilo que Íaz e o

comprometimmb que bm peranb os oblectivoe da empresa eln que trabalha. Este factot

eetá diÍectarnenb daclonado com a gestiio de careiras, se as fuíçõeB do colâborador não

Íorcur um corutánte desafio, se não houvet nra evolução de responsabilidades, se não

houvet teconhecimmb do kabalho que bm vlndo a set deseurpenhado pelo individuo

também há certamenb lugar a desoroüvação e descomprometinento Íace à organização.

Quadro 10 - Anállse Compalãtlva - Modvação
Sadsfação do Colaborador

a

a

a

Alldnans »ncnson

do Colrbondor

rÊ.lfii! õt!

+ +

+l-

+

+ +

+ + +
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É nobrlo o elevado nlvel de modvação trtúrseca pr€senb nas tr& ernpresas. Og

colabotadorcs smhr-se beon no exercÍcio da süas funções, principalmente porque 8€nteül

que o seü trabalho é teconhecido e poÍque a sua Íêrponsabilldade e autonomla dmtro dâ

empÍesa tem Hldência a evolulr.

Segundo (Amabile e Kramer, 2íX)7), o prtndpal facbr para a criatividade é a moüvação

lntrÍnsec+ ou seJ+ o intercsse, o gosto, a satisfação e deaflo pela função que ae

deeempenha pot ei só, e não por pr€ssões erEnas ou lecompensas. Para os autor€s a

motivação intúrseca quando erdste por estas tazírs., Íaz com que aB pessoas ee Íeveleúr

mals produdvas, comprcmeüdas e vedÍlca-se tambénr maiot companheirlsmo.

Para Trlerweillet (2Ín4), cttando Badawy (1998), num sbtema de gestão de recureos

humanoe podem dbfmguir-se quatro sutslstemas que se inter-rclacionam enhe si:

planeammto de reculsos humanos, rccompensas, avaliação do desempenho e a gestío de

carreira.

As três ernpreeaa têm a preocupação com a wolução profissional e inblectual dos s€üs

colaboradores, §endo que na Alldreams, acaba por ser ú um incetrdvo, a empresá ainda

não tem estrutüa para poder assegüar uma evolução na careira para todos os

colabotadores, Edste sinL üm incênüvo em temros de bmpo para que os colaboradores

possam lr a formações, cursos, para que pcsam ftequentar aulas de mestrado e temrlnar

um ou outrc trabalho que es@a telaclonado com os me3mos. Em rclaçao à Microsoft e

Novabase, eldsb uma gestão de carrciras planeada e estruturada, talvez mals na MicroooÍt

do que na Novabase, umá vejz que os colaboradoree são obrlgados a traçar um percurso de

cartelra e a ftrquentar todas aE Íofinações cut;os e t€utúões que lhes pennitam evolulr em

brros de compet&rdac, para que conelgam prconer o camlnho delineado.

Segundo Trierweiller (ZX)a), para que o subsbtema de gestão de carreltas fundone, é

necessário concill,ar as expectativas de carnira do indivÍduo com as da empresa Pols para

a autora, uma carrrlra é um coniunto de estágios suceseivos, que relatam as experl&rdas e

acüvldadeg de habalho, adtudes e comportamelrtm, constituindo-se numa porsão

1t4
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substancial da vlda de uma Pe6soa. Segundo a meama, o ptâneame(rto de carrelra é um

processo conünuo de avaüação, a escolha de uma carreira funclona como a escolha de uma

identidade e impacto degta declsão afectará não somente a can€ira do indivÍduo, mas

também a vtda da organlzação,

Nas G ernpr€câs é posoÍvel verificar um forb rccoíhecimenb do tmbalho e esforço de

cada um e daÍ haver também um grande empelüamento e dedlcação pot parb do

colaboradot,

Para Bteen (20M) os colaboradotes têur a necrssidade de sentir que estão a s€tr

Í€compensados as pessoas colocam muib mals valor num ambimb de

tmbalho em que a crlatividade é supoftada, valorizada e recoúedda. Querem a

oportunldade de se empenharem mmpletammte no §€u úabáIho e Íazerem grandes

progÍ€lrso§.

O quadro segutnte rclaciona caracbdsücas de lncetrtivo à crlatividade e lnovação, tal

como o tempo para repensar iddas, pala as melhord. Humot, que pokrciá a inbracção e

socialização mtrc os lndivíduos e que fordÍlca a sua relação mquanto grupo de trabalho e

que pemib br rêgürança aquando da geração e apresmtação de tddas e na bmada de

decisõ€s maig áftiscadas.

Quadro 11 - Anállse Comparadva - Incenüvo à Crtaüvtdade e

Mlctosoft

+l- +t-

Alldtuttts Novabasc

tÍititiE

Inccnüvo à gerrçIo

+

+l-

+

+ +

+ +
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As empreeas em eetudo, dão hrpo ao3 Beua colaboradores para deamvolvetem as ruas

ldelas e o se{r trabalho, no eÍrtanto a Micmsofi e a Nooabaalr, devido à eua aetivldade

empÍ€Earial e volume de negódoo, não podem dispensar mütto hlPo para amadurecer

tdetas. É lflportanb que estas empÍ€Bas se antec{Pem à concofÍ€Írcia e com uma boa

propostâ.

Para (Isaksen e lauer, 2ID2), dar tempo para que suÍiam idelas é urra forma da equipa E
hrpo para tet novag ldeias, ou Íeconhecer o mérito de ideiae extstenbs, bem como de

oportunidadee. Para egtes autoreg a floribilidade etr htmos de turpo pemúte a

oçloração de albnaHvas.

É evidente que todas as emprcsás têm um amblmte de trabalho descontraÍdo, enr que

existe ecpaço.para sodaüzar, pam as pesrcas se conhecerem melhot. Tal é fuito através de

acüvldades e evenbs cotporadvoa na Mioosofr eNooabw e atmvê de jogos e brincaddras

na Alldrcans.

Segundo Souea (Z)08), as emprcsâs que cüsegufuem lncutir noo se'us colaboradores um

dlma mals leve e agradávef como se de um Jogo se tratacse, as aütud6 desbs poderão setr

mals ac-tfuas, e<uberanb, moüvadas. Embora não per:nittndo uara anarqui+ eas€ dima

terla de ser suportado por ümâ rcde de outÍas estruturas nais buÍocÍáücas e

otganlzaüvac, que apolam esses espaços de deoanvolvimmto olativo.

No que rcferc a lncendvo de ideias, está preeetrb nás três eulPteas, ar lddâs 8ão Incltada§,

ouüdas, deeenvolvidag e postas em prática, Talvez na Alkheotts, seja mmos frequenE,

uma vez que, neotÀ eorpresa, oe colabondorcs são muito jov€ns e lrouco experieÍrbe, o quê

lmpüca uma dirusoão de ldelac e por últlmo é dada um orlmtação poÍ PâÍb do dfuector

crla,vo' 
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(Isakaen e Lauer, Z)02), alegam que e[r clfuias onde há incentivo paÍa a geração de ideias

novas e sugestões, estao 3ão lecehidas de fomra abnta e ploÍissional pelos colegas de

equipa. Os autoree aÍinnam que nesb üpo de ambienhs as idelas são ouvidas e apoladas,

o que dlfere ern anbienbs onde lsb não aconbce é a fonna de rcsponder a novas iddas, é

ahavég do "automáüco não", berr como, a apr€B€ntação de um conjunto de obetáculos.

Nas t!ês empresall em estudo é possÍvel corter riscos, bmar decisõe rnais complexas,

hrdo mr conta a exÉêÍrda e a rÉponsabilidade de cada unr Talvez na Alhlrcons rria
mais compllcado cada um dos culâborador€B bmarmr decisões mals arriscadas, pelo

mmoe os coláboradores mals novos, Enquanb nâ MiÉmsol e Nrloa Ba*, o negício obriga a

que as declsões sejam bmadas de fornra rápida, é Íafural que seja dada mals

reaponsahllldade de decisao aos colaboradores, tendo em conta os objectivos e estratégla

da empresa.

De acotdo com (Isakeen e Lauer, 2002), correr rlscos Íefe(ese ao giau com que cada equipa

consegue tolerar a ambiguidade e tomár decbões com alguma lncerbza. Segundo os

autorcs se eatas equipas esüvermr pefánte ülr caso de rlgco elevado, são tomadas

inlciaüvas arÍojadas, mesmo quando oe resultados são desconhedde, ao contárlo do que

B€ Pt€vê para umâ equlpa em que não é incerrüvado correr dgcos, as decisões a bmar são

as malc seguras.

O pródmo quadro confronta carachtÍsücas relaüvas aceitação da crladvldade por parlÊ

das errpreaaa, como a eskufura e esülo de liderança, überdade para aecutar e geetão de

mnÍlitos.

lo7



A Crl.Éo d! Cltú.r Ory.rLadordr Gc!'ídoE d! CrlrüvldrdG c& trroyáÉo or!.nlractonal
Bshdor dc caso sn conbxtor cdür.l! ôÊrucl.dot

Quadrc 12 - Anállse Comparedva - Aberhrra à crlativldade

A üderança e estrutura empreaarlal são gandes debrminantes da cultura organizaclonaf

as emprcsas err estudo têm uma liderança inÍormar, há flo<ibilidade de horárioe,

comunlcação entte os colabomdorcs e uma hieraryuia horizontal.

Para Isaksm (2ÍX)7) ao citar Amabile et al. (2004); Ekvall & Ryhammar (1998); Ekvalt (1997)

de todoe os factotes que influenciam o clima organlzadonal, consldera que a lidetança é

geralmente o mats poderoso.

De acordo com Trierwdllet (2004), o comportammto de lidemnça e o comportameÍrb

crladvo podem ser aprendidos e lnctnüvadoe atravê da crlaÉo de um ambienb

favorável que eeünule o deser olvlrneÍrb daa habilidadec e pohrdalidades dos

colaboradores. Pola, o eoülo de ltdenança da drefia trterÍere directamenb no amblmte de

ttabalho.

Nas G emprecas, apesat de hâvet mülta delegação de tarfas, de haver

rcpartid+ não é dada ltberdade btal para bmar decbites, ac decisõe máfu importantes

têm de ser minudossmente analisadas bldo em conta oo objecdvos da empnesa.

Ertruture
o

Llberdede

dlvergenter
a

D!!tÍ!!
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Segundo Isaks€n (2004, ern empÍ€sas ern qüe é dada übetdade aos colaboradores,

pohrda-ce mals a autonomia lmra definir muito do seu próprio ttabalho, Desta formâ ag

pcsoas bmam inidatfua para adqulrir e partilhar lnÍormaçãq para Íazet planos e tomat

declsões sobrc o Beu trabalho.

Segundo Isakaen e Lauet (2002), um dos melhores métodos para mcorajar o trabalho de

uma equipa é mquadrar os memtrros da equipa no processo de ldemtiflcação de desafioe e

de oportunldadeo atravég de resoluçao de problemas e de bmada de decisões, para

melhorar ideias, gemr ldeias e transforrnár ldeias em acção.

Nas três ernpresas todos os colaboradores são úamados a trErvlr e a parüdpar eür

discussões. As iddas dlvergmtes são incetrüvadas e Beo etrbndidas mmo uma mals valia

para as declsoee da emprcsa.

Para Isalsetr (Znf, oe debates ftferern-se ao encontto e deseÍrconko entÍe pontos de vistÉ,

tdelas, experiências e conheclmanto. Para as organizaçõe em que erdste o debate, muitae

vozes são ouvldâs e as pessoas são lncentivadas a colocar em prática as euas ideiae.

A figura que se següe flusta o posldonammb das três empresas eon esürdo, segundo o

Modelo doe Valotes Conttartanbs. Esb modelo coniuga quako borlas organizacionals

completamdb dtvetgentes: A teoriá das relaçoes humanas, que km como objectivo o

apolo mtrc os colnbotadotes e a coesão das equipas e parHcipação doa colaboradores nas

declsões e oblectfuoa da emprea; A teoria dç eisteotras abertoo, dlrecdonado para a

satisfação do consunldor, para a lnovação, para a rapldez face à concorr€nda e o

crcsdm€nb da mrpresç A bonlá dc ptoceeoos lnternos, mals crntrada ftls regr6s, nâ

estabfltdade e na lnÍomração; A borla dos modelos racionals, poÍ Büa v foca-se nog

objecüvo, na ptoduüvldade e no

Estas culfuÍae organizadonais são cujeitas a forças lnveteâs, Flexibtltdade w Controlo e

Relações Inteüras vs Relações Extemas.



A Criação de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovação Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

Figura 9 - Posicionamento das empresas estudadas segundo o Modelo dos
Valores Contrastantes

Modelo das relações humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade

APOIO tNovAçÃo
Participação Rapidez

Coesão o o Crescimentoc
lnterno Externo

lnformação Produtividade

Estabilidade Planeamento

REGRAS OBJECTIVOS

Modelo dos processos internos
Controle

Modelo dos objectivos racionais

Fonte: Adaptado de Neves (2000)

Segundo o modelo dos valores contrastantes, as empresas estudadas encontram-se todas

no eixo superior, são empresas com uma cultura fleúvel. Existe flexibilidade de horfuios,

para rcalizar tareÍas, para expressÍú opiniões,para üer ideias divergentes.

A Alldreams situa-se no quadrante das relações humílrlÍls, pois centra-se muito nos seus

colaboradores, o ambiente é muito familiar, existe grande apoio e união entre os

colaboradores e os managers, todos são dtamados a participar e todas as opiniões são
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conslderadâs. No etrtanto, devido à equtpa ser bastante jovenr, não odste muita delegação

de poder por parb do direcbr criaüvo.

A Micmsof encontm-se também no quadranc das relações humanae, a acção da ecrpresa

foca-se no colabotador, a gua mlssão conslsb ern deeenvolver o potencial de cada um dos

colaboradorcs, é dada oportunidade ao colaborador de programar a sua ascmsão na

caneira, e é dado apolo para que este o consiga. É incentivada a mesão de equtpas e todas

âs opidões e pontoa de vlsta são válidoc quando são oçostos pÍobleúras ou assuntos que

necessitem de resolução. Apesar de se sifuaÍ no quadrante das relaçOes abertas, eatá

rcladvamante prúxima do quadranb dos sistemas abertos, é uma empr€sâ que continua a

ct€5cetr, de acordo com o sec'br de negócio é imprcschdfvel tomar declsões muito

mpidammte e eetá aberta a novas ideias, novas soluções por parb dos colaboradores, sem

delxar de se focar no úente e nas necessidades de mercado.

A Nooabax localiza-se no quadrante dm sietemm abertm, 9ão exkemamente focados nos

clienteg e nos seüa parciros de negóclo. As declsões denho da emprcsâ têm de ser

tomadas rapidammte e de forura autónoma devldo à6 exigênciâB bmporata dos projectos

e à fotb concor&rcla- É uma empreea que esH err franca er(pansão, que hm vindo

sucE$ivafleÍrte a crescer deede a sua oriçm. É uma empresa aberta às idelas de bdos, à

diversldade de opdnloes e que lnc€nüva a que se coÍram rlscos.
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Esb habalho está centrado no conheelmesrto da criadvidade e Inovação organizacional

bem como, nos amblentes propfulos ao desetrvolvimmb das mesmoe. Tendo err conta que

Chang (2008) pafa que a empr€8a tenha um posiclonammto guetentável no mercado e

para que continue a çrat lucro a longo prazo é fundammtal haver criaüvidade e lnovação

na emprcsâ. Toma-ae então, eesendal analiear de que Íorna é que podemoo úegar a um

ahbiente pobdador de ideias criaüvas e de lnwação. Porque de acordo com (Graça e

Sousa, 1998) o clima terr de ser propÍcto ao pÍoceoso criaüvo no seu todo, para que a

crladvidade possa sobrenlver nas organizações. Para Ekvall (196) o clima hr urn poder

regulador porque InÍlumcia os pfircessos organlzacionais tal como rcsolução de

problemas, tomada de dedsõe, comunicaçõee, coordmação, controlo, proceesos

pslcológlcos de aprendtzage4 criaçeo, moüvação e compÍomisso.

Tendo como elementoc de supofte os Í€sultados das mhevistas, docummbe das

eÍnpÍesas egtudadas, coÍrc€itoG e modelos da tevlsão bibliogrrific+ é possÍvel responder

aos obJecHvos eepedficoo e obJecüvo geral que estivef,am nâ base desb egtudo.

Prtmelro ObJecHvo Eapedfi cu

CmnpeniLt * a liilctwtçr tem influhcia aa gemção ile datioiilade e inmtio
orgoizncionaL

Tendo como base a anállae dos regultados das entrenlstas, beur como o cnrzamento degta

inÍonneção com á revi$o blbltográftca pode dtzer-se que esb obJecdvo fot dcançado.

A ltderança pode tmpulcionar o apareclmento de idelas criaüvas e de Inovação, o lÍder kr
de dat o exerrplo atravê dos seus acbs, da sua vloão e do oeu errpmhamento pata com a

organlzação.

O lÍder, cohetudo o lÍder transÍornâclonal é reoponúvel por lncurtfuar a ambição doo

ao alargammto de horlzonba e expectativas, o que é mnseguido atravéo da

n
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Esta molügem de valores e aumenb de amblção é fdto porque a lidemnça

transforrradonal pÍ€ssupõe um maiot conhecirnento do colaborador, das suag

necrssidades e deseJos, po4pe o colaborador percepcirofira a imaçm que tem do lÍder
como um ldeal a cegulr.

Desta fonn4 os colaboradores irão petsisttr para desmvolver completamente o ceu

potencial, fazendo o posstvel pot aumentar a sua perfomrance l»sso a passo, desaÍio a

desafio. Âumentando, desta forur+ tambéur oa eeus s€ntirnentos de €Írvolvimmb, mesão,

mmpmmisso paÍa com a organlzação que r€pÍesentam. Pois segundo (Shamir, House,

Arthur, 1993), dtado por (Avolto Base, Betson e |ung,20tE), o lldet tmnsfonnacional

conshól uma ldetrtiÍicação peseoal e aocial mtte os seguidores com a mlssão e objectivos

do lÍdet e da organização. Desta fonna, os seÍrtimmtos dos seguidores aumeÍrtam no que

rcfere a etrvolvlmento, coesão, comproÍússo potmcial e perÍomrance.

Esb esülo de liderança vai peomitir que haja un sentimmto de missão colectiv+ o llder ao

sabet quais as necessldades de cada um dos memhroc do g^po poderá ajudáJos a
des€nvolvercür as suas capacldades e compe{€ndas necessádas pata alcançar o seu

degemvolvimenb profissionel e alcançar fudo aquilo que ambiclonam. Isto poque esb
po de lÍden consegue tra$parccef uma visão de futmo, bem como, um smtlrnento de

confiança nos seuB segutdorcs, dando-lhee, deata form4 força para bdoe os objecüvoa e

degaflos a alcançaÍ. É, asstÍr, ctada uma relação de desmvolümmb pessoal e
ptofisslonal do seguidor que cerá bméflca para a orgadzação, ümá vez que o colaborador

setá smrpre esdmulado a lr à procura de novas ideias, de novas fomras de fazet as colsas,

de rcdeflnlr ptoblecus e de chegar a novae eoluções.

Segundo ObJecüvo Eepedfl co

Pereb * a motiwçfu intrfueu é aerrrls&ia pam gero oiatioiilaih e inooa@

organizaciottol.

n
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o segundo objectivo fol iguatnmb atingtdo, após conÍÍontar o rcsultâdo das mtÍenistas

eom a hibllografia estudada.

A modvação lntrftrseca é apontada pela maioria das borias da criatividade e inovação

como um dos principais factoles para a obtur@o e geração de criaüüdade e lnovação nas

oÍganizações.

A modvação intrínseca rcfere-ee à motivação, goato, aatisfação e desafio que qualquer

pessoa senb pelâ função que desempetrha degta forrra resta considerar que é um ponto

fulcral paa o apardmmb de crlaüvidade e lnovação. Se a pessoa goetar realmmte do

que faz e se fot um desafio constante, vai aübmâticamente à procura de lnÍorrração

relativammte à rir€a em que opeÍa, val cfftammte diagnosttcar com maior facilidade

oportunldades de negócio para aquela tírea,

Segundo (Gumusluoglu e IIsw, ã08), quando um colaborador está lntrinseeammte

ernpolgado com üÍla tarcfa, está mais centrado em otplorá-la e em bstá-la e, desta for:na,

deürorutrará um compoÍtamento mais criaüvo.

O desejo de lntenrir, depmde da moüvação lntttrseca é mals acHvo se a pessoa gostar

nealrnenb daquilo que Íaz, ge o aeu ttabalho for um deeafio constanb e se sentir que

continua a üescet de dla para dla eÍtr brnm proÍls8ionais, para tal torna-se importanb

que as empreas façem gestão de talenbs, é lnpoftante desecrvolver conluntamenb com o
colabotadot um plano de des€lrvolvim€nb peosoal que poEtcle as auas capaddades,

Nas enhevlsts efectuâdas verificou-se que nas t!êÉ empÍesâ8 há a prcocupação eur saber

se og colaborador€s Be senhnr satlsÍdbs com as funções que estão a deseurpenhar, se ertão

compromeüdoo com a empr€sa, dols factorcs que t€m lnfluênda dirtcta na moHvação

intrÍnsêca do colabotador, que, por sua veq ae vai Eflectir na dlspomitlüdade e na

vontade que o colaborador vai ht para ir à proc-ura de novas oportunldades, novaa ideias,

novas soluçõee.
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Tetcdro Obf ecdvo EepecÍflco

C-ompruniln * o mtpotlentent é um Íactot itetcÍmfuoúz pot gert oiatiofulade e

inooação ogmizmional.

Este objecüvo tamb&r fot verrflcado atlavéB da hibltopafia estudada e conÍiÍmado peras
müevlstas €fectuadas nas diÍercntes emprEaas,

o nryowtment ê u'a caractertstica necessáda para o desenvolvimento de ideias criaüvas
e de lnovação,

os colaboradores a quem lhe é mnÍiado autonomira, übetdade e poder para rearizar as
suas funções e para tomâr aa suae próprias decisõ€s ern um comportamento mals
ptoactfuo em todo o ttabalho que rearrzam, estão, de certa for'l4 mals arinl'dos com a
estratégla da mrprcsa, e mars disponÍvere e motivados para o decmrpetrho de suas
funções.

oc colaboradorcs sentenu de que certa Íomra que t€'um malor conttolo no seu trabalho
e que €Ír malc parüctpação na8 dedoões e resultados da enrpres+ pelo que Be s€Írteín
mais orgulhosoe e rcalizados com aquilo que fazenç o qu", de certa Íonna, despoleta um
maior Bmtlrnmto de dedlcação e de lnterceee por parb do colaborador.

segundo Randolph (Z)00) numa cültum de errrwen E tt os colabondores inbrcssam{ê
pelos resultados e uülizam o s€u rnblecto e rulgamento para decidrr o sucesso rndiúdu"r,
do grupo e da emprcaa, ou seJa, as peesoas assumeür o rlsco da mudança de uma tarefa ou
um procedinmto que senbon que não esH de acordo com os ftrhressee da organização.
O ernpanürrr t prontovetambécr urna relação mals coesa denho da organlzação, toma oo
colaboradores trrafu Espomávds, e no rnomelrto de tnternlr e tomar declgões há uma
partilha da reeponcabllidade.

3
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Nas etrtrenletâs leallzadás veriflcou-se a ünportânda da eshatÉgta de ernpouüt rort na,

culfura ernpresadal. Os colâboradores ficâm mals motivados por eatareur a gerk o seu

próprlo habalho, de estarem a tomü as srras derlsõeo, eorbora de fomra mmedida e de

amtdo com oe objecdvos da empresa e de brem a possibilidade de controlarem og seus

horádos de forma fledvel err suma seÍrtem-sê mais realizados pela sua autonomiâ nan

escolhas que fazem pará a empr€sa.

Seoht-se hais lndepend€ntes, sentem que têm oportunidade para moatrar o seu trabalho

e, por lsso mesmo, dermonsham todo o seu enpenho e rúxima dedicação.

Oblectlvo Geral

Petcebq s o @nterto otgúriaciúnal poile infiumciar a oiatioirhite e a búvtçfu fla

emprc8a.

Â crlaüvidade e inwação assumem-se eomo dols factoÍ€B crÍtlcos numa empresa. para

conbrnaÍ problemas, alcançat obJectivos, concretlzat desafioe e criar valor no mercado,

Desta forma as emptesas conseguem chegar até soluções novas, orlglnaie, que façam face a

necrasidades, que vão ao encontro de objecdvos e que apresentem uülidade pata o

consumidot, A lnovação organtzaclonal Bútentável é lnportante para Ítanter a empÍ€sa

no metcado, para a diÍermdar pefante a concota&rcia e para consegufu um
posidonnmanb de rcfetârcla na mente do consumidot.

A cdadvidade e lnovação c€ntrám-se nâ pessoa, no Íacto de todos geflnos seres criadvos e

com capaddades para crtar, de todog hrrros talento para dehmrlnadas funções em

especlal Todog hmos poHrclal crlaüvo e todos podeuroo desenvolvet a nossa

criadvldade, apretrdet a pmsar de fotma diÊrcnte, a eliminar barrdras lnttúdoras de

pensarr€nto criatvo e a seÍnoa n& prúprlos lnibidorcs da ncsa crtadüdade e da dos

outros. Podeuros pfirflrrar fonnas para nos afastaÍÍros do camlnho de pensamento

comvmdonal do criticar anbs de ouvirmoç uma idela de um colega até ao Íim, em vez de

ponderârtnos na idda mr conjunto cum o colega-

tL7
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Para (Cummtngs e OldhârÍu 199) quando os colaboradoreo geÍam um produto novo e

údl ou quando elaboram novc procedlmmbs, ou êrn ideias, elea estão a pnover a

empr€sa de opçõee. Esh§ inputs criaüvoe permttem que a empÍ€sa escolha de unra

dlsposição rnaic larga de produba, ideias, ou pÍoc€dlm€ntos para desenvolvlmmto e

posterior ünplerretrtação. Egta variedade dota a empresa de flocibllidade através da qual

consegue respoildet à procuta e oportunldades.

É como pessoas que tmros capacidade para oboervar, quesüonar a reúdade, detectat

problemâs e g€far soluçõee para oc mesmos. Como pessoas também respondemos peranh

um conter(b, ou sob hfluênda de um contsdo, no caso das elnpresas todos os nosso§

actos, Íorma de oçor o que p€nsármo§, forrra de evoluirmog como p€ssoas e oomo

profissionais é lnfluêtrcia da cultura da empreea. Segundo Mateus (2005) a cultura da

lnovação constól-se, não se impõê, não se decreta, uma vez que não e,cisb uma fór:mula

exernplaÍ que po63a seÍ copiâda ou o(po(tada no seu todo. A construção coareça pelas

pessoas, pelas diferentes mmpetências e pela complecrmtaddade.

Cada emprcsa hrn a suá púpria cultum otganizacionaf o seu pr6prlo confunto de regras,

normas, valorcs, que vão sendo transmitidw pelos colaboradores e vão passando de

"guação gFtação" na ínbgra ou com ligeiras mudango, cons€quênda das mudanças

que aconkrtrr no conbrto onde a empr€sa se lnseÍ€ e de declsões tomadas pela gesteo,

É esb conlunto de regns e prátlcas parHlhadas por bdos que vai influendar a fomra de

estar de todoe os mlaboradorcs, A empr,era atravéa dos seus vdoÍes, mlssão, objecüvo e

eshatéglao reflecte as expectaüvas que tem dos eeus colaboradores. É do compromisoo que

odste cntre o colâboradororpteaa que faz com que o colaborador ee tnbrcase pot alargar

as auae compet&rclas, pela aposta que a eurpresa faz em desenvolver o aeu talento e Ertar

rcapondet ao márdmo às erpectattvac que a enprrcsa coloca em sL

O esülo de üderança é um Íactor dehrminante para delinear o comportammb da mrpresa

no mercado, pols conúclona a aütude doe colaboradores Íace à errpresa e face ao
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me!'câdo. segündo a boria do" modeloe contrasbnke, o Íder de uma organização que b'
uma cultura de inovação, bm um comportamenb empr€endedor, aberb à mudança e hcr
de coret risco, para aléur de bt de assumlr um papel de lidemnça t.aísfomacronal TeÍn
de sabet motivat os ceus colaboÍadoÍ€s, seneibflidâde pora elwar a amtíção do
colaborador, bem mmo as suâs necessidadeo.

conftontando a ópüca de (sôernberg e Lubarí 199{i) de que as pessoa' são mars criatfua§
Be estivert n num ambiente que meoraj+ ac€ita e Í€compettse activammte a crlaüüdade
com a9 Í€6po§ta§ obtidas nas três mtfevistas de que as pe.ssoas são apontadas mmo o
mecanlamo que faz mover o negócio, eão úamados a particlpar nas declsõe da empÍ€sa,
os seus pontoa de vista 8ão objeeto de escuta, hbres§e e análr§e e todas aa oprrdões são

tidas mr conta e pondemdas, por maie divergmtes que sejam, ou por maic absurdas que

Possam parec€t.

Em todas elae é privilegiado o debate, para que nao haja receio por parb de ninguém em
fazer obcervações, elrr prcpor mudanças, em dar a sua opinião, todoo são ouvidos, porque
bdos têm algo a acrescantar e a contribuir para o suc:aeo da empresa.

É importanb que o colaborador consiga rrürar saüafação do que faz e que sinta o seu
ttabalho recoúecido pelos colegac, pela enrpresa Aqurlo que dwe mover o colaborador
paante as tarfas que desempmha é a rua modvação rntrínseca, a paixão que sente pelo
que faz, o desaflo que se coloca e a satisfação e reconhecimmto que se obtÉm no finaf que
o val mvolver, alnda mols, na pÍóxlrna tarcfa que lhe seja atdbúda. A mrpr,esa deve unir
eafotços c.m o colaborador para deaenvolvereor um plano de deaenvolvimenb de
pobncial, de aprendlzagmr constanb e de wolução de carrelra, para que ag suas funções
vão odglndo cada vez mars responsabiüdade e um desaÍio equivalente à sua erpertêncta
de trabalho e ao ceu cqüecirrento da função/do mertado.

o conhecimento do mercado, da função e do que se faz é necE'Bário para se criar algo de
novo ou para incneorantar melhorias em detemrinados produbo/serviçoo, proceesos de
o(êcução ou fonnas de difusão no mercado. Só quando conhecemos
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deteflnlnada acüvidade coneeguimoo detectar o que está belrr ou mal, consegulmos oplnar

acerca de altemaüvas para a eflcáda ou melhoda da neema. O colaborador será mâis

criaüvo se houvet autonomia e podetr de decisão nas ílâs futlçõe3, é natural que re n(,9

adiudicarem uma tarefa e nos dlsser€nr o que bÍ€mos de Íaza, todos os passoe a dar, se

não houver matgem para procurar alterraüvas, então há pouca margmr para criatividade

e gmnde probahiüdade de desmotivação. Faz mais s€nüdo se houver a dlshibuição de

detenninado trabalho, de objecdvos a cumprir, do que se prctmde, e bmpo
para amadurecet e pondemr ideias. A crlaüvidade prcclsa de bmpo para lncubação, para

getar várlas tddas para deterurinado problema, ú funclona sob pressão ee o Íoco do

habalho já esüvet dirigido.

Llmitaçõea do Egtudo

Consdful uma limltação o facto de não se ter consegu.ido fazet uma verdadeira

tdangulação de lnstrumenbs de recolha de dados, Erdo aplicado também um

quesdonátio a umâ ahostra de eolaboradores de fonna a podef comparar as percepções

dos dirigentes mm as dos colabotadores. Teda lntercsse conhecet, male ern pomrenor, e

segundo um maior número de colabotadorcs de várias Íileas se e,d8b realmente uma

anltrta de nryotortttcttÍ para todos, ae otlsb getão de talentos e se ac empresas analisadas

estão a lr ao eúroontfo doo obiecüvoe de evolução de todos oo colaboradores, se a maioda

dos colaboradores egtão reaünenh satlsfdtos com as funções que desempa.rham.

Recomendações para hâbâlhoo futüroa

Vetlflcar se a aqulbctur& design do local de trabalho, sÍdo onde está o espÍrito

criaüvo doo colaboradoree pode lnfluenciar a criaHvldade e a lnovação.

Verificar oe a pemunência ne mesma emprcsa durante uma vlda pode ser ou não

benéfico para a çração de crladvldade e lnovação.

:l
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ÀNEXO I - GUIÂO DE ENTREVTSTA

A Plesene eÍrtÍevista iruêÍe-se no âmbib do eetudo de cago da Oisgertaçgo de túestÍado

"A Criação de Climas Organizacionais geradoles de Criatividade e Inovação

Organizacional - Estudo de caso em conExtc crdtuÍai§ difercrrciados", do MeetÍado €m

Empreendedorismo e krovação da Universidade de Évora.

Todas as Í6po6ta6 serão tratadas com abeoluta curfidencialidade.

l.l.Corro é que a errpreea encara a criae global que ectanoc a aEâvessaÍ, corrro uÍrâ

oportunidade ou uma aoreaça?

2 CI,JLTT'RAORGANIZI\CIONAL

2.1.De que fr,Íma é que a Gganização errcaÍa o papel e importârrcia dc seus

mlâbmadues?

21.1.Os dirigenEa da errpresa têm a preocupação de deeenhar actividadee e

pÍo@ssc que estimulecr a aquisição, aplicação e deenvolvimmto das

corrpeÉcrciae profisoionais doe colaboadqes? Couro decue esE PÍoceeeo?
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21.2.Na sua opinião o esdlo de lldetrança pr€domlnânb nesta empnsa é um factor

que Influmda poolüvamante os valorEs da crlaüvidade e da lnovação

organizadonal?

3. CLIMAORGANTZACIONAL

3.1.É Í€aüzado algum lnquérito sobÍ€ os nÍveis de satlsfação e motivação de cada

colaborador relaüvametrb àe ouas funções? Com que Írequênda?

3,1.1.4é que ponb senb que os mlâboradoÍ€s da empresa estão

comprometidoÊ/impücado com a empresa e com aquilo que fazem?

3.2Existe delegação de poderes noo diferentes sectoÍ€s da empresa? AE que ponto um

colaboradot pode deddir como realizar as suas acdvldades?

33.E{ste um detemúnÂdo €paço hrnporâl para que as ldeias amadureçam?

3.l,Conalderam que êm um ambletrb desconhaldq r€laxanb, oilde erúh um espaço

para divetsão?

35.Como é mcarado o conflito na organização?
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35.l.Exlste conflança e abertura sufldenb para haver diferenbs pontos de vlata?

Consideta que eldsb algun büu que possa despoletar conflitos entrc os

colabondores?

3.6.4tÉ que ponto os colaboradores estão dicponfudc para discuür os aeus

objecHvc/tarefas?

3,7.Slto afectados rectrsos suÍtcientÉ para o desmvolvimenb de idelas novas?

3.E.É pemniüdo emar dmtro da Empresa? Dão a posslbilidade de aprctrdet akavés dos

eros?

3.9.O facto da empreea ter um histofial de lnovação influancia, de alguma form& a
criaüúdade ou lnovação dos colaboradoreg?

3.10. Existe alguma preocupaçeo, por parb do DRH ou de outrc
Departamentoo, em lnccntfuar os colaboradorcs para o desenvohrimanto de novos

produtos ou ploceesos?

3.11. Que üpo de tÉcnlcas de pmsamento crlaüvo são uüllzadas para o

despoleürr de novac iddas?
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,72- Quando é dehctado um probleúra em debminadá tirea como é

solucionado? Quem é úamado a pardcipar?

3.13. Edsb a pteocupação de que os eolaboradorea conheçam os objecüvos,

estmtégias e resultados do seu Departamento/Empreaa?

3.14, Cocro fundona o slstema de recompensas detrho da emprcsa? Consideram

que as rcconrpensas monetádas influenclam a criadvidade?

Conslderaçõea Flnala

Para além das dimensõs lnvmtariadas, indique outras que nesta emprcsa

considerc como debminanb para a crlação de climas favorávds à ctiaüvidade e

lnovação otganizadonal?

4 CARACTEM'ZAçÃOINDTVIDUALEPROFISSIONAL

4.1.Idade

l-ASão

4.3. Ntuel de Escoladdade

rlÁÁrea de Fomraçeo

4.5. Anüguidade na Emprcsa
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Muito Obtigado pela sua colaboração.
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