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RESUMO

Devido ao contexto econémico vivido actualmente, de muita concorréncia e de incerteza,
impde-se a aposta em fazer diferente, em fazer melhor e a um menor custo. Tal caminho
pode ser percorrido com recurso a criatividade e inovagdo resultando deste binémio

elementos potenciadores de mais-valias para a empresa e para o consumidor.

Sera que o ambiente organizacional influencia o aparecimento de criatividade e inovagio?
A opinido de que o ambiente é realmente muito importante para tal acontecer ¢ partilhada
por véarios autores. A cultura organizacional, a forma como é considerado o individuo
dentro da organizagdo, como é feita a gestdo de talentos, a forma como sio encorajadas as
ideias de todos os individuos pode realmente ser um factor decisivo para facilitar e

encorajar a criatividade e inovagdo na empresa.

A abordagem empfrica assenta hum estudo qualitativo, para o qual foram seleccionadas
trés empresas. A selecgdo de duas das empresas teve em conta o seu posicionamento no
mercado como empresas inovadoras e a terceira pelo facto do seu core business estar

directamente relacionado com a criatividade.

Através do estudo realizado conclui-se que a cultura e o clima organizacional, ou seja, a
forma como é visto o colaborador, como lhe é dado poder de decis@o, como é reconhecido
o seut esforgo, trabalho e empenho, influencia os niveis de criatividade e inovagéo dentro
da Organizacéo.

PALAVRAS CHAVE: Criatividade, Inovagao, Cultura e Clima Organizacional



The Creation of Work Environments that generate Creativity and Organizational Innovation
Case-studies in different cultural contexts

ABSTRACT

Due to the current economic context, marked by a fierce competition and uncertainty,
it is necessary to focus on making differently, better and cheaper. Such path can be
followed using creativity and innovation. Profit-boosting elements for the company

and the consumer.

Does the work environment affect the occurrence of creativity and innovation? Several
authors share the opinion that the environment is very important for that occurrence.
The organizational culture, the way how the individual is perceived inside the
organization, how the management of talents is made, the ideas from all individuals
are seen, can be a major to facilitate and encourage creativity and innovation in the

company.

KEY -WORDS: Creativity, Innovation, Organizational Culture and Climate.
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INTRODUCAO

A finalidade do presente trabalho é analisar o efeito de um conjunto de varidveis do
ambiente organizacional na potenciagdo da criatividade e inovagio organizacional, as
quais tém vindo a assumir-se como pegas fundamentais no desenvolvimento sustentavel

das empresas.

Segundo Chang (2008), a criatividade e inovagdo sdo imperativas para manter e sustentar
lucros a longo prazo, bem como, segundo Tanner (1992) para liderar o mercado. E
essencial criatividade e inovacdo associadas a uma atitude empreendedora para um
desenvolvimento empresarial permanente. S6 desta forma uma empresa consegue manter-
se no mercado, tendo em conta a forte concorréncia existente e a constante insatisfagio e

selectividade do consumidor.

Para Melo (2004), a diferenciagdo pode ser a chave do crescimento sustentado, o qual, estd
relacionado com o langamento de produtos novos e inovadores, ir ao encontro de desejos
nio satisfeitos nos consumidores, ser excelente naquilo que a empresa se compromete
perante o mercado e utilizar modelos de negécio nunca imaginados. A definicdo de todos
os aspectos do negécio de forma criativa e o desenvolvimento e implementacdo de novas

ideias poderdo estar na base da diferenciagao.

Ter uma maior percepgio em relagdo a todos os aspectos passiveis de gerar um maior
nivel de criatividade é uma mais-valia para as empresas, uma vez que lhes possibilita
maior competitividade em relagio aos seus concorrentes, bem como terem um capital
humano com mais valor, uma vez que, segundo Mng-Huei (2008) a criatividade dos
colaboradores é um dos mais importantes componentes para medir o capital humano de

uma empresa.

Este estudo tem como objectivo geral verificar se o contexto organizacional pode

influenciar a criatividade e inovacido na empresa, que para melhor operacionalizarmos
1
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definimos trés objectivos especfficos:

Compreender se a lideranga tem alguma influéncia na geragdo de criatividade e
inovacao;

Perceber se a motivagdo intrinseca dos colaboradores é condigdo suficiente para
gerar criatividade e inovagéo;

Compreender se o empowerment é um factor determinante para gerar criatividade e

inovacao.

A metodologia escolhida ¢ de natureza qualitativa tendo-se utilizado o método do estudo

de caso realizado a trés empresas: AllDreams, Microsoft e Novabase.

As técnicas de recolha de dados utilizadas foram a entrevista semi-estruturada a

colaboradores das empresas, analise dos respectivos sites corporativos e a andlise

documental.

O presente trabalho, apresenta a seguinte estrutura:

Capitulo I: Metodologia. Apresenta-se a problematica, objectivos e metodologia
utilizada.

Capitulo II: Revisio Bibliografica. Pretende analisar a criatividade e seu
desenvolvimento por parte do colaborador, inovagio organizacional e cultura
organizacional geradora das mesmas.

Capitulo III: Estudos de Caso. Anélise dos contextos criativos e de inovagdo das
trés empresas em estudo.

Conclusio

Bibliografia
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Cap. 1-Metodologia
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1.1 Problemdtica a Estudar

A criatividade e inovagao sdo teméaticas complexas. Trata-se de 4reas do conhecimento que
estio a suscitar grande interesse na é4rea da gestdo, por gerarem mais-valias e

competitividade nos mercados.

A criatividade e inovagio podem surgir de forma natural dentro da empresa, mas também
é preciso que se incentive esta prética, que se oicam todas as propostas, todas as ideias e
que realmente sejam afectados recursos necessérios ao desenvolvimento de ideias criativas
de forma a que estas se transformem em inovacdo e possam acrescentar valor & empresa e

ao contexto econémico.

Segundo Borowsky (1994), citado no relat6rio executivo da GPCoC Services?, “What color is
your hat?”, a criatividade ndo é um processo natural. O cérebro tem tendéncia para
ordenar, e a criatividade vai contra isso, precisamos de um processo para quebrar o que é
pratica comum, isto &, técnicas de pensamento criativo e ambientes propicios a geragdo de

ideias que nos auxiliem a contornar esta tendéncia.

E intuito do presente trabalho, estudat as diversas formas que estimulam a criatividade
nas empresas, as quais fazem parte dos ambientes organizacionais. Pretende-se
compreender como o ambiente organizacional possibilita a criagdio de um contexto
propicio & maximizagio do desenvolvimento da criatividade e se ¢ dada continuidade a

criatividade apresentando-se como uma alavanca para a inovagéo.

O Contexto Organizacional pode influenciar a Criatividade e Inovagdo Organizacional?

! Especialistas no apoio a PME’s
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1.2 Objectivos da Investigagdo

1.2.1 Objectivo Geral

O principal objectivo a verificar com o presente trabatho é:

Perceber se o contexto organizacional pode influenciar a criatividade e inovagdo organizacional.

1.2.2 Objectivos Especificos

Para atingir o objectivo geral, propdem-se os seguintes objectivos especfficos:

1. Compreender se a lideranga tem influéncia na geragdo de criatividade e inovagio
organizacional.

2. Perceber se a motivagdo intrinseca é necessdria para gerar criatividade e inovagdo
organizacional.

3. Compreender se 0 empowerment é um factor determinante para gerar criatividade e

inovagdo organizacional.

1.3 Metodologia

O presente estudo ser4 realizado segundo uma abordagem qualitativa, por ser a mais

adequada aos objectivos que se pretendem estudar.

Segundo Yin (1984), os estudos de caso sdo a melhor opcdo para quando se colocam
questdes de “como” e “porqué”, quando o foco reside em fenémenos contemporaneos
dentro de um contexto de vida real e onde o investigador tem pouco controlo sobre alguns
aspectos. Uma vez que, segundo o mesmo autor, o estudo de caso permite que uma

investigaco retenha as caracterfsticas holisticas e significativas de situacdes da vida real.
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Serdo efectuados trés estudos de caso as seguintes empresas:

Caso 1- Empresa Alldreams
Caso 2- Empresa Microsoft

Caso 3- Empresa Novabase

1.3.1 Técnicas de Recolha de Dados

Tendo em conta os objectivos do presente trabalho foi escolhida a técnica de entrevista

para recolha de dados, uma vez que a entrevista segundo Ferreira (2006), citando Gil

(1999) ¢ um instrumento de recolha de dados bastante adequado para a obtengéo das

informacoes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem e fazem.

O guizo de entrevista conforme se pode observar no Anexo I foi concebido tendo por base

trés temas:

Contexto Econ6mico, onde se pretende compreender qual a posicdo da empresa
face a crise actual, a sua forca perante o mercado, se encara a crise como uma
oportunidade ou ameaca e se a inovagdo é considerada como uma solugdo para
fazer face a crise. Uma vez que, Sousa (2009) a inovagio podera ser a solugédo para
que se possa sair da crise.

Cultura Organizacional, pretende-se analisar onde e como se posicionam os
colaboradores da empresa face a sua gestdo, qual a sua importancia e a forma como
é potencializado todo o seu talento.

Clima Organizacional, ¢ um tema que tem a ambicdo de obter informagdo
relativamente a percepgdes sobre motivagdo e desafio, gosto pelo que se faz, o
papel da lideranca para a geragdo de ideias, o compromisso dos colaboradores com
a empresa, liberdade, confianga, tempo para desenvolver ideias, humor, conflitos,
participagao e debate, capacidade e liberdade para correr riscos, se os antecedentes
de inovagao da empresa influenciam a forma de estar dos colaboradores, confianca
e transparéncia, desenvolvimento de capacidades criativas, recompensas e suporte

para a inovagao.
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O Quadro 1 apresenta-nos de forma resumida os trés t6picos em estudo presentes no
guido de entrevista. Pareceu-nos relevante introduzir o indicador contexto econémico na
estrutura do guidio, uma vez que as empresas estdo a passar por tempos dificeis e de
grandes constrangimentos econémicos. E importante compreender se o colaborador
encara a crise de forma positiva ou negativa, quais as caracteristicas ou aspectos relevantes
que a empresa apresenta face a concorréncia e que lhe permitam fazer face a crise. Tentar
perceber também se a crise pode abrir portas para novas oportunidades de negécio.

O tema cultura organizacional, pretende aferir se é dada importancia ao potencial de
talento do colaborador e se este ¢é integrado na estratégia da empresa.

O clima organizacional pretende analisar as percepcdes que o colaborador tem face as
regras e normas da empresa e se esta é realmente aberta a criatividade e inovacdo. Este
ponto do guido foi realizado tendo por base o inquérito de Ekvall, o Creative Climate
Questionnaire (CCQ). Este questiondrio foi aplicado nos anos 80, na Suécia, e
posteriormente revisto e traduzido para Inglés, e ao qual passaram a chamar Situational

Outlook Questionnaire (SOQ).

A tradugdo deste questionario comegou em 1986 e desde entdo, segundo Ekvall, Isaksen,
Lauet, (1999) citando Isaksen, Lauer, Murdock, Dorval, e Punccio, (1995) o processo de
traducdo incluiu o desenvolvimento, teste e refinamento do SOQ em quatro diferentes

versdes de avaliagio.

Segundo (Ekvall, Isaksen, Lauer, 1999) o SOQ foi construido para medir quanto é que
qualquer contexto particular suportara criatividade e mudanca. Para os mesmos autores
(1999), os itens do SOQ representam nove dimensdes, cada uma delas relacionadas com
caracteristicas do clima que influenciam a criatividade e a mudanga a nivel do individuo,
grupo e organizacional. Sdo elas: o desafio, a liberdade, humor, a confianga, o tempo para
ter ideias, o conflito, recursos para suporte de ideias, debate e risco. Para além destes
indicadores foram inseridas outras dimensdes potenciadoras de criatividade e inovagdo
referenciadas na revisdo bibliografica: motivagéo, lideranga, compromisso, antecedentes

de inovagdo, transparéncia, desenvolvimento criativo e recompensas.
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Quadro 1 - Estrutura do Guido de Entrevista

P
Estrutura

Adaptado  CCQ/SOQ  de
Ekvall

Pontos Introduzidos

Contexto Econémico

Forca da empresa perante o0
mercado/Oportunidades e Fraquezas
face a crise

Cultura - Gestao de Talento/Importancia do
Organizacional F colaborador para a organizacio
Clima Organizaciona] Desafio/ Liberdade/Humor/Confia | Motivacao/ Lideranca/Compromisso/ An
nca/Tempo para ter | tecedentes de Inovacdo/ Transparéncia/
ideias/Conflito/ Recursos para | Desenvolvimento criativo/Recompensas
1 suporte de ideias/ Debate/Risco

Fonte: Elaboragao Prépria

A investigagio através de estudo de caso apoia-se também noutro tipo de fontes de

informagdo como é o caso da anélise da documentacdo, site de internet das empresas e

através de alguma observagao directa.

1.3.2 Técnicas de anilise de dados

A técnica utilizada para a recolha e interpretagéo de dados foi a andlise de contetido. De

acordo com Amado (2000), a analise de contetido permite uma rigorosa e objectiva

representagio dos contetidos das mensagens e o avango através de ilagdes interpretativas

derivados dos quadros de referéncia te6ricos do investigador.

Apbs terem sido efectuadas as entrevistas foi efectuado um cruzamento de informagao

através de documentagdo recolhida na internet ou gentilmente cedida pelos entrevistados,

ver guido de entrevista em Anexo I, pig.134.
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Para melhor analisar os temas em questio houve uma categorizacio dos assuntos
abordados através de tabelas de indicadores, ver Anexo 1l pag.139. Segundo Amado

(2000), a categorizacdo obedece a seis regras:

Exaustividade, compreende a escolha de uma palavra-chave para representar o conjunto
de categorias que lhe cotrespondem. O sistema de categorias também deve ser exaustivo,
deve conter todos os itens relevantes para o estudo no corpo documental.

Exclusividade, uma unidade de registo ndo deve pertencer a mais de uma categoria.
Homogeneidade, um sistema de categorias deve referir-se apenas a um tipo de andlise.
Pertinéncia, o sistema de categorias deve ser adaptado aos objectivos e material da anilise.
Objectividade, a formalizagdo deve ser clara de forma a possibilitar a utilizagdo de igual
modo a outros investigadores, pelo que devem ser descritos os critérios utilizados nas
vérias decisGes a tomar na fase da codificagao.

Produtividade, o autor ao citar Ghiglione e Matalon (1992), defende que deve promover
uma andlise produtiva, geradora de um discurso novo ajustado e congruente com os

dados.

O Quadro 2 apresenta as dimensdes que se pretendem estudar na parte empirica do

trabalho face s questdes que foram colocadas aos entrevistados.

Quadro 2 - Dimensdes que se pretendem validar

Dimensoes a Validar J Questdes
_ __
Contexto Econémico
Forca da Empresa no De que forma é que a crise, pela qual estamos a passar, se tem repercutido
Mercado/Perspectivas na Empresa?
face a crise
_
- Cultura Orﬁanizacional
Gestdo de Talento Os dirigentes da empresa tém a preocupagdo de colocar ao dispor dos seus
subordinados  oportunidades de trabalho que estimulem o
desenvolvimento?
Importancia dos | De que forma é que a organizacdo vé 0s seus colaboradores?
Colaboradores para a
Organizacdo |
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Clima OgEanizacionaI
Motivacio Intrinseca E realizado algum inquérito sobre os niveis de satisfacio e motivacio de
I cada individuo relativamente as suas funcoes? Com que Frequéncia?
Desafio/Compromisso Até que ponto sente que os colaboradores da empresa
comprometidos/implicados com a empresa e com aquilo que fazem?
Liberdade Existe delegacao de poderes nos diferentes sectores da empresa? Até que
ponto um colaborador pode decidir como realizar as suas actividades?
Confianca Existe confianca e abertura suficiente para haver diferentes pontos de vista?
Tempo para ter ideias Existe um determinado espago temporal para que as ideias amadurecam?
Humor Consideram que tém um ambiente descontrafdo, relaxante, onde existe um
espaco para diversdo?
Conflito Como ¢ encarado o conflito na organizagao?
Considera que existe algum tema que possa despoletar conflitos entre os
colaboradores?

Recursos para suportar | S30 afectados recursos suficientes para o desenvolvimento de ideias novas?
ideias

Debate Até que ponto os colaboradores estdo dispontveis para discutir os seus
objectivos/ tarefas?

Correr Riscos E permitido errar dentro da Empresa? Ddo a possibilidade de aprender
através dos erros?

Antecedentes de [ O Facto da empresa ter um historial de inovaco influencia de alguma

Inovagio forma a criatividade ou inovagdo dos colaboradores?

Desenvolvimento da [ Existe alguma preocupacio por parte do DRH em incentivar os

capacidade criativa colaboradores para o desenvolvimento de novos produtos ou processos?

Pensamento Criativo Que tipo de técnicas de pensamento criativo sdo utilizadas para o
despoletar de novas ideias?

Participacdo e Debate Quando é detectado um problema em determinada &rea como €
solucionado? Quem sdo os intervenientes?

Transparéncia e | Existe a preocupacao de que os colaboradores conhecam os objectivos,

Confianca estratégias e resultados do seu departamento/ Empresa?

Recompensas Como funciona o sistema de recompensas dentro da empresa?

Fonte: Elaboragdo Prépria

E proposito deste trabalho validar o questionario de Ekvall no contexto portugués, bem
como alguns indicadores de clima/cultura organizacional referenciados como facilitadores
da cultura criativa e de inovagdo na revisio bibliogréfica. E também objectivo deste
trabalho, tendo em conta que as empresas estdo a passar por uma fase critica, identificar
como é petspectivada pelo colaborador a forga da empresa perante o mercado e face a

crise.
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Cap. 2-Revisdo Bibliografica
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2.1 Criatividade

A criatividade é um conceito bastante complexo e dificil de definir. Nao existe consenso
entre os vérios investigadores em relagdo ao significado de criatividade.

Para Roberts (2003) a criatividade relaciona a habilidade que cada um de n6s tem para
usar a imaginagdo e com a capacidade de inventar. Segundo Honing (2006) prende-se com
fazer algo novo, diferentes ligacdes. Melo (2004), defende que criatividade é a capacidade
de pensar de forma diferente, de fazer conexdes entre realidades nunca antes cruzadas, até
mesmo a capacidade de nos abstrairmos da nossa realidade. Para Sternberg (1997), passa

também por redimensionar problemas e por ver as coisas segundo uma 6ptica diferente.

No entanto, Bono (1995) defende que a novidade por si s6 nao é suficiente para que a ideia
seja criativa, a ideia tem de ter 16gica e tem de ter utilidade, ou seja tem de funcionar.

Para obter algo criativo é preciso ter uma ideia inédita e tem de ir ao encontro de um
objectivo, suprit uma necessidade, ndo pode ser uma ideia impar por si s6. Assim, tendo
em conta a 6ptica de Amabile (2001), a criatividade passa por ter novas ideias, desde que
tteis, apropriadas, significativas e correctas. Para a autora (2001), é importante fazer-se
algo que ndo se tenha feito até ao momento, mas nado pode ser meramente bizarro, tem de

ter prop6sito, sentido e ir ao encontro de um objectivo.

A criatividade utilizada de forma sustentada &, assim, a chave para originar algo novo
para as organizacdes, doté-las de caracteristicas competitivas para singrarem entre os

concorrentes, dando-lhes a possibilidade de evolugdo continua.

Segundo Higgins (2000), o pensamento criativo é uma capacidade chave que ajuda os
individuos e as organizagdes a lidar com a gestdo da mudanga. Para o autor, é crucial que
existam pessoas capazes de transformar problemas em oportunidades, que vejam as coisas
segundo uma nova perspectiva e quebrem com a maneira tradicional de pensar, uma vez

que, as mudangas ocorrem de forma mais rapida e descontinuada.

Através da visdo de Gautschi (2001), as organizagdes que resistem a2 mudanca e mantém os
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mesmos produtos, processos e estratégias sdo normalmente direccionadas para a confuséo
e para eventuais falhas. Este tipo de empresas ndo sobrevive por muito tempo,

especialmente devido ao crescimento da globalizagao.

A criatividade é um instrumento para o sucesso continuo das empresas, dotando-as da
capacidade de detectar oportunidades num mercado cada vez mais global e em incessante

transformagéo.

2.1.1 Modelos e Teorias

Muitos foram os autores que tentaram construir modelos e teorias explicativas sobre a
criatividade, aspectos organizacionais, individuais e algumas técnicas que a fazem
despoletar dentro de uma organizagdo. Nas teorias a seguir apresentadas, optou-se,
nalguns casos, por colocar a designacdo da teoria em inglés devido a dificuldade de

traducéo para a lingua portuguesa.

Investment Theory

A teoria da criatividade como investimento, baseia-se na logica de investimento, ou seja,
segundo Sternberg (1992) deve comprar-se a baixo prego e vender a um prego alto, o que
significa que se devem encontrar stocks subvalorizados no momento, mas com potencial de
crescimento. Tendo em conta esta lei de Sternberg deve investir-se numa ideia com
potencial no inicio, quando ainda nd@o é conhecida no mercado, ou quando ainda estd
pouco difundida, tal como um stock nesta altura néo serd um elevado investimento, mas

poderé trazer grande lucro no futuro.

Segundo a teotia da criatividade como investimento de Sternberg (2006), a criatividade
necessita da jungdo de seis recursos: Capacidade Intelectual, Conhecimento, Estilos de
Pensamento, Personalidade, Motivagdo e Ambiente. Gautschi (2001), defende que tal como o
investimento que é feito em stock markets para se obter um retorno financeiro, também
deve ser feito A semelhanga nos individuos. Segundo o autor Sternberg (2006), as empresas

devem investir nestes seis recursos para que possam ter um retorno criativo no mercado
13
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de ideias.

e Capacidade Intelectual
Para Sternberg, O'Hara e Lubart, (1997) a capacidade intelectual tem trés caracteristicas:
(1) capacidade sintética de ver problemas de forma diferente, e fugir ao pensamento
convencional, segundo os autores, significa fazer novos relacionamentos e redefinir
problemas; (2) a capacidade analitica para reconhecer as hip6teses mais validas; (3) a
capacidade pratica-contextual de saber como persuadir de forma a vender as préprias
ideias.
Segundo Sternberg, O’Hara e Lubart, (1997) é da jungéo destas trés capacidades: sintética,
analitica e pratica que surge a criatividade.
Se tivermos em linha de conta apenas a vertente sintética e nos abstrairmos das outras
duas, sdo geradas apenas um conjunto de ideias que, segundo Sternberg (2006), nao sdo
sujeitas a uma pesquisa para a sua melhoria nem mesmo para as fazer com que
funcionem.
O uso da capacidade analitica em detrimento das outras duas resulta em pensamento
critico, em vez de pensamento criativo.
No que respeita a utilizagdo da competéncia de pratica-contextual por si s6, Sternberg
(2006) refere que esta relaciona-se com a aceitagéo da ideia, néo por esta ser brilhante, mas
sim por ter sido bem apresentada.
Para Gautschi (2001) as empresas necessitam de identificar as capacidades intelectuais dos
seus colaboradores e coloca-los a trabalhar naquilo em que possam obter mais vantagens.
Todos temos capacidades intelectuais mais direccionadas para determinadas funcges, se o
colaborador estiver a trabalhar numa actividade em que tenha mais potencial, tirard mais
satisfagdo daquilo que faz e ficard mais empenhado para detectar oportunidades de
melhoria e captar mais beneficios para a empresa.

* Conhecimento
O conhecimento sobre determinado sector em particular é importante, porque ndo somos
criativos em todos os campos, mas sim em 4areas especificas. Para (Sternberg, O'Hara,

Lubart, 1997), a criatividade depende do conhecimento sobre determinada 4rea, torna-se
14
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essencial para que se vé ao encontro do status quo.

E importante sabermos executar determinada tarefa, para podermos detectar pontos de
melhoria, ou ter expetiéncia em determinado mercado para detectarmos oportunidades e
vantagens. Para Gautschi (2001) este é um campo em que as empresas devem dar um
prazo alargado para que os seus colaboradores se tornem especialistas em determinada
drea, uma vez que, esta caracteristica demora algum tempo a adquirir.

No entanto, (Sternberg, O'Hara e Lubart, 1997), defendem que o conhecimento em excesso
sobre determinada 4rea acaba por bloquear a criatividade, pois a mente ndo consegue

fazer conexdes ndo relacionadas.

» Estilo preferencial de pensamento
Segundo o autor Sternberg (1997) as pessoas tém uma forma muito particular para agirem,
variam na maneira em como usam as suas habilidades intelectuais. Existem pessoas com
um estilo inventivo, gostam de fazer as coisas a sua maneira, pessoas com um estilo
executante, gostam de seguir formas ja estabelecidas para fazer coisas, ou seja preferem
implementar ideias de outros do que as suas proprias, e ainda pessoas que adoptam um

estilo avaliativo, preferem observar e criticar.

s Motivacio
De acordo com (Amabile e Kramer, 2007) a performance de um colaborador melhora
quando as experiéncias do dia de trabalho tém mais emogdes positivas, forte motivagao
prépria e uma percepgdo mais favoravel acerca do seu trabalho e da sua equipa, dos seus
lideres e da sua organizacdo. Para tal, & preciso que a pessoa goste daquilo que faz,
Gautschi (2001), defende que o trabalho deve satisfazer a pessoa intrinsecamente, s6 desta

forma a pessoa poders ser criativa.

Segundo McNerney (1994), a auto-motivagdo é fundamental para o sucesso no
empreendedorismo, as pessoas auto-motivadas nio se apoiam em forgas externas para
justificar acontecimentos que lhes desagradem nas suas vidas. Acreditam que o seu
destino é resultado das suas capacidades e esforgo.

Para pessoas auto-motivadas ndo existem barreiras para os seus projectos, para as suas
15
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ideias, qualquer problema é facilmente contornado e transformado em oportunidade,
existindo sempre uma solugio.

E natural que se o colaborador gostar do que faz, se se sentir desafiado continuamente,
est4 auto-motivado e por isso mais sensivel para pesquisar, detectar oportunidades para

conseguir methorar continuamente o seu trabalho.

o Personalidade
E importante salientar que qualquer pessoa pode ser criativa, no entanto ha pessoas que o
sdo mais do que outras devido a determinadas caracteristicas de personalidade. Segundo
(Sternberg e Lubart, 1996), os individuos criativos partilham determinados atributos de
personalidade, tais como: tolerdncia a ambiguidade, boa disposicdo, vontade de crescer,

sensibilidade para correr riscos e acreditarem neles préprios.

e Ambiente
Para (Sternberg e Lubart, 1996) a criatividade dos colaboradores depende do seu ambiente
de trabalho, é importante um ambiente que encoraje, aceite e recompense activamente, a
criatividade.
De que vale ao colaborador ter boas ideias se estas nio querem ser ouvidas, ou néo sdo
bem aceites? Ou de que vale ter boas ideias se nado sdo colocadas em pratica, ou se o
colaborador nado é reconhecido pelo seu esforgo e empenho em trazer uma melhoria para a

organizagdo?

Para Gautschi (2001) as organizacdes devem preocupar-se em manter a diversidade de
recursos humanos, pois o que é percebido como realidade pode néo o ser. Para que se
possa ter uma percepgio mais rica se determinado projecto pode funcionar ou nao, devera
ser considerado segundo véarios pontos de vista, vérias perspectivas, por isso é que as
equipas devem ser bastante diversificadas, haver um equilibrio entre homens e mulheres,
haver colaboradores de véirias nacionalidades e até mesmo de diferentes orientagbes

sexuais.
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2.1.2 Processo Criativo

Segundo Wallas (1926) o processo criativo pode ser definido por uma sequéncia de quatro

fases: preparacao, incubacéo, iluminacao e confirmagéo.

Preparacio. Consiste no conhecimento de determinado contexto em que se vai
trabalhar, detecgdo do problema e reunido de factos para que possa surgir a
incubagdo. Lubart (2000-2001) argumenta que a preparagdo envolve trabalho
consciente, prende-se com o delinear da formagao de cada um, com competéncias
analfticas e com o conhecimento dos principais problemas.
Incubacdo. Esta fase verifica-se no subconsciente, posteriormente a ter-se originado
o raciocfnio criativo no consciente e até que seja atingido o seu méximo potencial.
Segundo Alexis (2004), a incubagdo é necessaria para lidar com a complexidade
durante perfodos de relaxamento, as pessoas inconscientemente ou
conscientemente adquirem a liberdade de negar os pensamentos lineares e
racionais. Para Lubart (2000-2001), podemos estar a trabalhar conscientemente
noutras questdes, ou simplesmente a relaxar fazendo uma pausa no problema em
que se estd a trabalhar. No entanto, segundo o mesmo autor (2000-2001), a nossa
mente continua a fazer, inconscientemente, um conjunto de associagbes
relacionadas com o problema. Para Segal (2004), o termo incubagdo é explicado
tendo em conta que durante uma pausa de reflexdo em torno de um problema, ha
um processo inconsciente que ocorre de forma gradual e continua. Segundo este
autor (2004), é possivel classificar a incubag@o em duas vertentes:
1) Como processo auténomo de solugio interna;
2) Possibilidade de admitir a existéncia de influéncias externas durante a pausa no
processo de solugio.
Hluminagdo. Designada muitas vezes por eureka, esta fase ocorre sem qualquer
aviso. Lubart (2000-2001), refere que a fase iluminagdo pode ser facilmente
perturbada por interrupgdes externas, ou tentativas de apressar a ideia emergente,
pelo que é considerada como algo delicado.

Confirmacdo. Esta tltima fase do processo criativo serve para pér em pratica a
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ideia gerada, pois, por mais original que seja determinada ideia s6 é considerada

criativa se for exequivel.

Segundo Lubart (2000-2001), citando Guilford (1950) este modelo do pensamento criativo
falha, na medida em que nio refere nada sobre as operagdes mentais que ocorrem durante
o processo. De acordo com estes autores existem certas habilidades envolvidas na
criatividade: sensibilidade a problemas; capacidade para produzir ideias; capacidade para
mudar a forma de pensar; capacidade de reorganizacdo; capacidade para lidar com a
complexidade e capacidade para fazer avaliagdes. Para tal, propde a identificagdo,

avaliacdo e validacdo destas capacidades criativas.

2.1.3 Técnicas de Pensamento Criativo

Para Weiss (2006), ndo é preciso sermos intelectuais ou termos instrugéo superior para
termos boas ideias. Embora as pessoas criativas tenham certos tragos que os distinguem
dos outros, essas caracteristicas podem ser desenvolvidas com dedicagédo e pratica. Quer
isto dizer que, a criatividade pode surgir de qualquer pessoa, mas, podemos ter mais

probabilidade de ser criativos se soubermos como desenvolver a criatividade.

Segundo Michalko (2000) as nossas mentes constroem modelos que nos ajudam a
simplificar e cobrir um mundo complexo. Estes modelos tém como influéncia experiéncias
passadas bem sucedidas, educagdo e trabalho. Sio modelos que nos ajudam a executar
tarefas rotineiras rapidamente e com todo o cuidado. No entanto, o autor defende que
estes modelos tornam dificil o aparecimento de novas ideias e de solugbes criativas para a

resolucdo de problemas, especialmente quando somos confrontados com novos dados.

Michalko (2000) alega que as técnicas de pensamento criativo ajudam a pensar “out of the
box”, a quebrar um pouco com os modelos de pensamento convencional e a estimular
novos modelos. Os quais, levam a formagao de novas ideias e conceitos em que nio se

pode continuar a usar a forma de pensar usual.
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Segundo Sousa (1998), apesar de se considerar a criatividade como um fen6meno
particularmente individual, a maior parte das técnicas de produgdo de ideias, e de
exercitagdo do pensamento divergente, estdo relacionadas com técnicas de grupo, pois este
é passivel de agir sobre o individuo em termos catalisadores do pensamento divergente,
proporcionando situagdes afectivas favoraveis a criatividade individual, como também
constituir-se como obstéculo a criatividade.

J4 para Bono (1995), a criatividade ndo tem de ser uma actividade de grupo. As técnicas

criativas podem ser um poderoso meio para os individuos trabalharem individualmente.

Apresentaremos de seguida um conjunto de técnicas de pensamento criativo.

Brainstorming

Brainstorming é uma técnica de dissertacdo de grupo cujo objectivo é encontrar uma
solugdo para um problema especifico através da jungéo das ideias de todos os membros do
grupo. Esta técnica foi criada por Alex Osborn e, obriga a que cada um dos elementos do
grupo dé ideias sem se preocupar em relagéo ao valor ou légica das mesmas.

Segundo Werner (2009), o Brainstorming deve respeitar algumas regras:

Limite do namero de participantes. Os grupos de brainstorming nao devem ter mais do
que 10-12 pessoas, quanto maior o ndmero de participantes, mais dificil é de todos
participarem;

Heterogeneidade do grupo. Para arranjar uma grande variedade de ideias, o grupo deve
ser constituido por pessoas de diferentes niveis de responsabilidade, desde os juniores aos
seniores;

Agenda e Directrizes. Os participantes devem ser informados em relagéo a agenda e ao
contetido da reunido;

O facilitador nio deve ter influéncia no resultado. Deve-se privilegiar a contratagdo de
facilitadores externos, numa reunido em que se necessita discutir um assunto de um
departamento, o director do departamento em vez de dirigir a reunido deve ocupar um
lugar igual ao dos outros participantes, uma vez que tem mais conhecimentos sobre a drea
e acabaré por fazer criticas precipitadas;

Preservar a geragdo de ideias. Deve-se anotar as ideias 8 medida que vao surgindo;
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Deve-se sempre pedir mais ideias. £ um processo lento, as pessoas tém alguma
dificuldade em pensar out of the box, devido a temerem criticas;

Guardar ideias que saiam do tema da reunido. Normalmente, durante uma reunido de
brainstorming as pessoas tendem a ter ideias fantasticas mas que ndo se enquadram no
tépico da reunido;

Marcar uma pausa entre a geragdo de ideias e a selecgdo, estas sessdes devem ser feitas
em dias diferentes para que os participantes consigam ter tempo para pensarem melhor

nas ideias e para fazerem alguns ajustes necessarios.

Método Osborn-Parnes

Segundo Sousa (1998) este método devera utilizar determinados principios:
Adiar o julgamento das ideias. As ideias ndo devem ser julgadas a2 medida em que vao
surgindo;
A quantidade tras qualidade. Aceitar todas as ideias, pois, quanto mais ideias existirem
maior é a probabilidade de se encontrarem ideias inovadoras;
Fazer associagbes. Substituir, combinar, adaptar, modificar, dar outra utilidade a ideia,
eliminar, inverter;
Empenhar-se na procura de ideias;
Dar tempo para as ideias amadurecerem (Incubagio). O tempo surge como grande aliado
para a reflexdo;
Roda livre (fluxo constante de ideias). Aproveitar ideias dos outros, acrescentando-lhes
mais detalhes;
Gerar um ambiente propicio A criatividade. Respeitar a individualidade, tolerar a
diferenca; admitir o erro, a ambiguidade e o risco; tolerar a desordem e a complexidade e a
complexidade temporarias; respeitar os interesses individuais; encorajar actividades
divergentes; usar o humor - divirta-se e divirta; envolver todos no processo, abster-se de
criticar; deixar as emogdes fluir livremente;
Manter o objectivo sempre presente;
Clarificar, resumir, simplificar;
Transformar ideias estranhas em fteis;
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Divergir/Convergir. Para o processo de convergéncia ser mais rapido, ou caso exista a
figura da pessoa que detém o problema, pode-se colocar um dos membros do grupo como

“cliente”, com a missdo de escolher entre diversas opgdes, nas fases de convergéncia.

Brainwriting

Para Tanner (1997), o brainwriting é uma técnica de brainstorming controlado, que ndo

requer interacgdo verbal

Cada pessoa escreve ideias numa folha de papel e vai passando ao colega do lado para que
este acrescente algo a ideia. Segundo Tanner (1997), conseguem-se contribuicSes de

pessoas que ndo falam em reunides e d4 um recorde de ideias escritas.

Segundo Russell (2007), o brainwriting gera mais de 40% de ideias criativas do que o
tradicional brainstorming, o autor atribui este resultado ao facto de o brainstorming estar

sujeito a pressdes variadas.

Existem varios tipos de brainwriting segundo a Mycoted?

o BrainWriting Pool
Nesta versio do brainwriting, é dado aos participantes pequenas folhas de notas, onde
escrevem ideias, que colocam no centro da mesa, cada um dos participantes pode tirar

uma ou mais ideias para desenvolver, assim como pode criar uma ideia diferente.

® BrainWriting 6-3-5
Esta técnica envolve seis pessoas que vdo dando trés ideias de cinco em cinco minutos. A
estas seis pessoas ¢ distribufda uma folha com espago para a definicdo do problema, com
seis linhas e trés colunas. Unanimemente é escolhida uma definigdo para o problema em
estudo, a qual é registada por cada participante na sua folha, a seguir escrevem em poucas

palavras (6-10), uma ideia por coluna, na primeira linha em cinco minutos. Passado este

2 Enciclopédia livre especializada em Criatividade e Inovagio, tiltima consulta feita a 23 de Junho
de 2009.
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tempo passam a folha ao colega da direita e sdo registadas mais trés ideias por linha em
cinco minutos, e assim por diante, até serem preenchidas todas as linhas, que perfazem

um total de 180 ideias, as quais podem no final ser avaliadas.

¢ Idea Card Method
Sao utilizados pequenos cartdes, em que o participante escreve uma ideia e passa ao
colega que est4 a sua direita. A pessoa ao lado pega no cartdo para ter inspiragio através
da ideia e passa-o & pessoa que est4 a sua direita, j4 com algo de novo, alguma variagio ou

com a ideia melhorada.

® BrainWriting Game
Esta é a técnica de brainwriting mais demorada e mais competitiva. Tem a estrutura de um
jogo em que: (1) O facilitador criativo indica o problema e explica que o vencedor do jogo é
o colaborador que apresentar a solugdo mais improvavel. (2) O facilitador vende, por um
prego simbolico, a cada membro do grupo um nimero de cartoes (acordado por todos, por
exemplo 10) com sequéncias de niimeros. Cada membro assina um recibo com o ntimero
dos cartdes. (3) Cada pessoa tenta pensar em ideias completamente implausiveis, escreve
uma por cartdo e expde os cartdes num quadro. (4) Os membros do jogo sdo convidados a
ler em siléncio e hum curto espaco de tempo todas as ideias afixadas no quadro (ex.15
min.), depois sdo escolhidas as ideias que sdo mais praticas para resolver o problema, para
que sejam eliminadas. (5) Cada pessoa tem direito a votar em duas solugbes para o
problema, que lhe parecam mais improvaveis, a que angariar mais votos é a vencedora e a
que ganha o dinheiro angariado com a venda dos cartdes. (6) Posteriormente o facilitador
divide o grupo em dois sub-grupos e divide os cartdes, d4 metade dos cartdes a cada
grupo e um tempo limite (por ex. 15 min.) para desenvolver seis solugbes vidveis dos seus
cartdes. (7) Cada grupo argumenta as suas ideias junto do outro grupo. (8) Em

concordancia é escolhida a methor ideia.

o Constrained BrainWriting
O lider do grupo coloca folhas de papel no centro da mesa. Posteriormente cada membro

do grupo tira uma folha e acrescenta as suas ideias. Se um membro néo tiver ideias pode
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colocar novamente a folha que retirou em cima da mesa e volta a tirar outra de outro

colega. Este método é repetido até nao haver mais ideias.

o Variando o nfvel de constrangimento ou limitacio
Podem-se desighar dois tipos de Brainwriting se tivermos em conta o nfvel de

constrangimento: O Cued Brainstorming e o Structured Brainstorming.

No Cued Brainwriting, o nivel de constrangimento ou limitacio é entendido como
moderado, ou seja, as folhas j4 trazem uma ideia de partida como por exemplo, analises

swot ou formulagdo de questdes, tendo em conta a drea que se pretende estudar.

O Structured Brainwriting, tem um elevado nivel de constrangimento ou limitagéo, cada
folha refere-se a um tema particular, em que vai sendo pedido aos participantes para
manterem as ideias que contribuam de forma relevante para o problema representado em

cada folha.

o Brainsketching
Para Van der Lugt (2002) o brainsketching é uma técnica geradora de ideias baseada no
brainwriting, em que os participantes, numa fase inicial, fazem, individualmente, uma
representagdo de uma ideia numa folha grande de papel, que se encontra colada numa
parede. Passados alguns minutos explicam a ideia e trocam de lugares, e assim

sucessivamente até fazerem cinco rondas.

Segundo Van der Lugt (2002), o brainscketching ndo desenvolve tantas ideias quanto o
brainstormig, aquilo que se faz melhor no brainsketching em relacéo ao brainstorming, é a

reflexdo sobre as ideias do grupo.

o  Mindmapping
Para melhor compreender esta técnica é necessario conhecer como funciona o nosso

cérebro, aquando da geragéo de ideias.

Segundo (Manthey, 1994), o hemisfério direito tem como fungdo a geragdo de ideias,
enquanto, o hemisfério esquerdo, através de um processo feito passo a passo, ocupa-se do

seu julgamento ou avaliagdo. Para o mesmo autor, Mindmapping é uma técnica que

23



A Criagio de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovagio Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

estimula a geracdo de ideias do lado direito do cérebro, através de um processo de
documentacéo, o lado esquerdo do cérebro, por sua vez, ordena as notas tiradas. Desta

forma, o mindmapping trata da informacgéo mais eficientemente.

O mindmapping consiste na inscri¢do de um tema principal no meio de uma folha de papel,
em que se vio anotando ideias-chave, relacionadas com o tema, em linhas anexas. Para
complementar o esquema pode inserir-se uma imagem ou desenho por cada linha. Por

tiltimo, todas as linhas devem estar interligadas com outras linhas.

Segundo Manthey (1994) o mindmapping deve ser utilizado sempre que é necessério tirar

notas, como numa reunido, conferéncias, para planear aulas e discursos.

Quando usado em sessdes de solugdo de problemas midmapping melhora a comunicagéo e
a produtividade. Ao fazer-se uso de poucas palavras no mindmapping, os membros do
grupo conseguem facilmente perceber o que foi dito. Sdo geradas mais ideias e gasta-se

menos tempo a julga-las e a avalié-las.

Este autor considera que hd muitos beneficios no uso desta técnica. Melhora a geragéo de

ideias, facilita as sessdes de grupo de resolugdo de problemas e simplifica a comunicacéo.

Para (Manthey, 1994), estes beneficios reflectem-se em produtividade e poupanca de

tempo.

Scamper

Esta técnica foi apresentada por Alex Osborn, e segundo Trumfio (1995) citando Michalko
(1991) assenta no pressuposto de que todas as ideias sdo uma modificacdo de algo que ja

existe.

Este exercicio serve de base para estruturar a nossa forma de pensamento e para suscitar

ideias criativas.

® S Substituir alguma coisa?
e C Combinar o tema com outra coisa qualquer?

e A Adaptar alguma coisa ao tema?
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e M Magnificar ou modificar?
¢ P Propor outro uso?
o E Eliminar alguma coisa?

* R Rearranjar ou revirar?

Segundo Passuello (2008), o uso deste acrénimo permite-nos pensar de forma diferente,

sobre um problema em questdo e permite ter ideias inovadoras.

Lateral Thinking

Edward de Bono?, defende duas formas de pensamento: vertical thinking, baseado na légica
e lateral thinking que se apoia na andlise de um problema segundo uma perspectiva pouco

ortodoxa.

O lateral thinking refere-se ao tipo de raciocinio que nio ¢ imediatamente 6bvio, que néo se

apoia numa légica passo a passo.

Enquanto logical thinking é um processo vertical feito ponto a ponto, lateral thinking
movimenta-se horizontalmente na procura de perspectivas diferentes, comegando por

pontos ou conceitos (Gibson e Hodgetts,1992).

O termo lateral thinking apareceu pela primeita vez em 1967 no livro “Lateral Thinking-
New Thinking” de Edward de Bono. Segundo este autor o lateral thinking pode ser
explicado através de quatro premissas.

Apostar fortemente na mesma direcgdo, nas mesmas decisdes ou estratégias, pode nao ser

tdo atil como mudar de direcgado.

O pensamento lateral serve para mudar juizos e ideias. No quotidiano, confrontados com
diferentes situacbes assumimos vérias percepgdes, conceitos e limites. O pensamento
lateral estd relacionado com a percepcio do pensamento, ou seja, o lugar onde é

organizado o mundo externo em pegas que podemos depois processar.

3 Edward de Bono’s Web, Gltima consulta 23 de Junho de 2009.
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O cérebro é um sistema de organizagdo de informagédo que forma modelos assimétricos.
Neste tipo de sistemas, hi uma necessidade matematica de movimentar através de
padrdes. As ferramentas e processos do pensamento lateral foram desenhados para obter
estes movimentos laterais. As ferramentas sdo baseadas na compreensdo da organizagio

destes sistemas.

Em qualquer sistema de organizagdo hd uma necessidade de escapar de uma situagio
6ptima local a fim de mover-se para uma situagdo 6ptima mais global. As técnicas do

pensamento lateral, tais como a provocagio, sdo projectadas para promover esta mudanga.

Técnica 7x7

Segundo Jay (2000), esta técnica consiste em gerar ideias desordenadamente relativamente
a um determinado objectivo, sdo depois reunidas todas as ideias numa folha de papel e

posteriormente sdo organizadas e analisadas segundo nove etapas:

» Combinar ideias similares;

* Excluir ideias nao viaveis;

e Fazer combinacdes, alterar ideias;

e Colocar de lado ideias que ndo sejam adequadas para o momento, mesmo que vio
ao encontro do objectivo;

o Rever as ideias ja ordenadas para ver se surgem novas;

» Dividir as ideias em sete grupos, consoante a sua parecenga ou relacionamento;

e Dispor as ideias por ordem decrescente de importancia e ordené-las em sete linhas
de uma matriz;

e  Atribuir um nome sugerido pela ideia principal, a cada uma das sete colunas;

® Ordenar as colunas colocando as de maior importdncia ou mais urgentes a

esquerda.

Técnica de Delphi
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Segundo Jay (2000), esta técnica é utilizada individualmente por um grupo de pessoas, ndo
existindo contacto entre elas. E distribuido um inquérito, por cada especialista escolhido.
Depois de analisados e resumidos os questionarios, sio novamente devolvidos aos
especialistas para lerem as respostas e caso queiram, altera-las. Se houver alguma visdo
diferente do restante grupo o seu autor terd de a fundamentar. A andlise e revisdo do

questionario serdo efectuados até haver um consenso nas respostas.

Técnica de Gordon/Little
A Técnica Gordony/Little foi apresentada por William Gordon em 1961.

Segundo Ewert (1990) e citando VanGundy (1984) ¢ especialmente util para a geracdo de
ideias em grupos que tém um grande conhecimento sobre o tema que vai set explorado na
sessdo. Para o mesmo autor, esta técnica beneficia da vantagem de gerar um grande
ntimero de ideias de grande qualidade, de ser pouco dispendiosa em termos de dinheiro e

de tempo, para além de promover interacgio social e orientacdo para tarefas.

Para Jay (2000) esta técnica tem como principio chegar ao conceito mais abstracto possfvel
relacionado com o objectivo do estudo e irmo-nos aproximando posteriormente da solucao
real. Ou seja, vio-se fazendo questdes de forma abstracta, até chegar a questio cuja
resposta ser4 a solugdo do problema. Para o autor sdo necessarios trés niveis de abstraccdo

antes da questdo final.

O poder dos desejos

Segundo (Giordano e Cook, 2006), os lideres que encorajam o desejo, especulagdo,
pensamento aproximado, e absurdo ajudam o seu grupo de trabalho a quebrar com

rotinas e resultados antigos.

Para a Synecticsworldd, através do desejar é-nos dada a possibilidade de imaginar e revelar
o inconcebivel. Segundo a mesma fonte esta técnica de desejar resulta porque impulsiona

* Empresa de Consultoria, direccionada para a inovagéo empresarial, consulta efectuada a 15 de
Junho de 2009.
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novas ideias para direccdes absurdas ou invulgares, quando nos apercebemos que vai ao
encontro do objectivo pretendido, volta-se de novo a ideia base. Para que surja a
originalidade é necessério relaxar, divagar, disparatar, para que a especulacio nos leve a
originalidade. Para comegar esta técnica é, entdo, necessario analisar o problema, defini-lo

através de “como posso resolver” e de uma forma afavel.

Synectics

Esta técnica surgiu em 1960 por William J.J. Gordon e George Prince, baseia-se no uso
frequente de analogias e metaforas. Segundo a WikipédiaS, esta técnica tem como base o
pressuposto de acreditar naquilo em que ndo conhecemos e afastarmo-nos daquilo que

cremos.

Segundo Bolas (2005), o objectivo desta técnica é descobrir mecanismos psicolégicos

basicos de actividade criativa. Para o mesmo autor este processo consiste em dois passos:

» Tornar o estranho familiar. Consiste numa fase analftica, em que se deve entender
o problema até se estar familiarizado com ele.
o Tornar o familiar estranho. Distorcer, inverter ou transpor a maneira de olhar e

responder de todos os dias.

Hummel (2006) apoia-se em seis passos para colocar em prética e tornar o “familiar”
estranho:
o Definir ou descrever a situagéo ou problema;
o Escrever ideias sobre analogias directas;
o Escrever ideias sobre analogias pessoais;
» Explorar conflitos comprimidos e organizar um oximoro (listagem de palavras
contraditérias);

® Voltar a escrever relativamente a analogias directas;

* Consulta efectuada a 23 de Junho de 2009.
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* Reexaminar a situagdo original ou problema.

Segundo Hummel (2006), synectics ajuda a que as pessoas melhorem o seu pensamento
divergente e a forma de resolver os problemas, isto porque ajuda a superar bloqueios

mentais, enquanto se trabalha em tarefas dificeis.

Bionics

A bionics surgiu em 1960, pelo Major Jack E. Steels da Forca Aérea dos Estados Unidos.
Segundo a Wikipédias, esta técnica inspira-se nos mecanismos da biologia encontrados na

natureza e é aplicada em sistemas de engenharia e em tecnologia moderna.

Segundo a mesma fonte, esta técnica baseia-se nas percepcdes e aproximacdes directas as

situagdes analogas no reino animal e vegetal e encontra-se dividida em trés fases:

o Definicdo do problema;
¢ Identificagdo de plantas ou animais que tenham um problema idéntico;
o Extraccio de termos semelhantes e incorporagdo dos mesmos no processo da

resolugao do problema;

Six Thinking Hats

Esta técnica foi posta em pratica por Edward de Bono. Para esta técnica Bono (1995) sugere
o uso alegérico de 6 chapéus para que a pessoa, que estd a participar na actividade de
pensamento criativo, possa colocar ou tirar determinado chapéu para indicar o tipo de
pensamento que est4 a ser usado. Esta prética de colocar e tirar chapéus, segundo o autor,
é essencial, porque simboliza varias maneiras de pensar. Esta técnica nunca devera ser

usada para caracterizar individuos, ainda que o seu comportamento convide a isso.

® Consulta efectuada a 24 de Junho de 2009.
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Bono utiliza seis chapéus de cores diferentes, que representam seis formas distintas e,

apesar de tudo, complementares para solucionar um problema. Séo eles:

» Branco. Factos, informagdo, faz questdes, define necessidades e falhas de
informacédo. Segundo Gross (1998), o colaborador que esta a usar o chapéu branco

esforca-se para ser mais neutro e objectivo na apresentagdo da informagao;

» Vermelho. Emogdes, sentimentos, intuicdo. Segundo Gross (1998) o pensador que
utiliza o chapéu vermelho expde os seus sentimentos, intuigdo acerca de

determinado caso, sem ter de a fundamentar através de uma base l6gica;

» Amarelo. Adopta uma perspectiva positiva para determinado problema. Para
Gross (1998) o colaborador que est4 com o chapéu amarelo adopta uma perspectiva
construtivista optimista e foca-se na eficécia. Para Dymer (2004) o uso deste chapéu

é uma forma de assegurar que é dada uma hipé6tese igual a cada ideia;

» Preto. Critica, precaugdo, da légica negativa, tem uma perspectiva mais cautelosa
relativamente ao que é proposto durante a sessao. Gross (1998) refere que quem faz
uso deste chapéu tem de fazer uma avaliagdo negativa do problema e sempre que
surge uma ideia nova o utilizador do chapéu amarelo tera de intervir antes do

utilizador do chapéu preto;

» Verde. Intuitivo, criativo, inovador, alternativo, sugere propostas. Segundo Gross
(1998) este chapéu é usado para gerar novos conceitos e percepgoes; para pensar de

forma diferente;

» Azul. Faz a gestio do processo de pensamento. Segundo Gross (1998), a pessoa que
usa este chapéu tem de definir o problema, dirigir questdes, sumariar a reunido,
retirar ideias gerais e fazer a conclusio das ideias tidas na reunigo. Dymer (2004) vé
o utilizador do chapéu azul como o lider da reunido, como um facilitador criativo,
cabe-lhe a organizacdo e planeamento da reunido, é ele que apresenta os tépicos a
discutir, escolhe a sequéncia da utilizacdo dos chapéus, faz a gestdo do tempo e

delineia os préximos passos a tomar ap6s a reuniao.
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Segundo Paterson (2006) é possivel fazer vérias sequéncias de chapéus, no entanto, h4
umas sequéncias que resultam melhor do que outras. A autora, citando McQuaig (2005)
tecomenda que o chapéu amarelo seja apresentado primeiro com o objectivo de abrir
espago para a inovagio, enquanto que, o chapéu vermelho deve ser apresentado depois do

chapéu verde de modo a definir 4reas-chave, deixando outras ideias de parte.

Segundo Gross (1998) os principais beneficios deste método de pensamento criativo s@o o
uso de todas as zonas cerebrais, utilizando o poder intelectual de todos, aproveitando-se a
diversidade de pensamento, bem como permitit aos seus utilizadores explorar

objectivamente a fraqueza e perigo da situagio a ser debatida (Dymer, 2004).

2.1.4 Avaliacido da Criatividade

Uma vez que a criatividade ¢ um conceito subjectivo, de dificil definicdo, também se torna
diffcil de avaliar, sendo que, a avaliagdo da criatividade est4 dependente das ferramentas
de avaliagdo assim como da perspectiva que cada pessoa tem da criatividade (Hormn, S,
2006). Desta forma, ¢ essencial limitar aquilo que se vai avaliar, deve-se primeiro que tudo
determinar qual o aspecto que necessita de ser avaliado e depois deve ser seleccionada a
técnica de avaliagdo (Horn, S, 2006). Pois, hem todos os testes de avaliacdo de criatividade

servem para todos os projectos.

Para o mesmo autor, um teste de criatividade deve ser: fidedigno, sensivel as mudangas,
vilido para o objectivo do teste, ndo deve estar apenas dependente da validade, em
particular, de uma teoria de criatividade, em especial se o teste a ser utilizado tiver o
objectivo de testar teorias em contextos em que alguém possa questionar essas teorias e,
sobretudo, dever4 ser eficiente, de forma a ndo gastar grandes recursos, como, por

exemplo, tempo e dinheiro.

Segundo Sternberg (2006), podemos falar em vérios tipos de criatividade, tendo em conta
a menor ou maior redirecgdo de pensamento. Uma ideia pode ser completamente original,

ou pode partir de algo que j4 existe, consistindo apenas numa pequena alteragzo.
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Para (Horn e Salvendy, 2006; Rhodes, 1961; Richards, 1999), podemos dividir a
criatividade em quatro componentes: pessoa, processo, produto e contexto:

o Pessoa
Podemos avaliar a criatividade de uma pessoa através da observagao de caracteristicas de
personalidade, tais como: imaginagdo activa, flexibilidade ou curiosidade.

¢ Produto
O produto serve, muitas vezes, de base de comparacio de processos e ambientes que
direcciona ou influencia, o seu nivel de criatividade é ocasionalmente estudado e
relacionado com o ambiente ou caracteristicas de personalidade de um individuo.

* Processo
O processo de criatividade faz a combinagdo e demonstragdo de processos cognitivos
especificos associados a geragdo de pensamentos ou de produtos criativos.

¢ Contexto
O contexto da criatividade refere-se a conjuntura em que existem pessoas ou produtos que
influenciam a criatividade.
Para Wechsler e Nakano (2002), e citando Treffinger (1995), existem bastantes ganhos na
avaliacdo da criatividade, tais como:

s Ajudar no reconhecimento e desenvolvimento de talentos individuais;

¢ Aumentar o conhecimento sobre a natureza e desenvolvimento da criatividade;

e Ajudar a planear e dar informagdes a formadores ou professores interessados em

programas para estimulo da criatividade;
o Facilitar estudos que permitam analisar e comparar o efeito das técnicas criativas
antes e ap6s a sua utilizagéo;
o Trazer a criatividade mais para a nossa realidade;
s Oferecer mecanismos operacionais que favoregam o avango da teoria e pesquisa da

criatividade;

Ainda segundo o mesmo autor que cita Puccio e Murdock (1999) podem acrescentar-se
mais beneficios ao estudo da criatividade:

o Identificar individuos para participagdo em estudos de pessoas criativas;
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» Expandir a visdo de potencial e realizagdo humana em vez da tradicional visao de
inteligéncia;

o Compreender e auspiciar a produtividade de pessoas no trabalho;

o Descobrir as diferentes maneiras com que as pessoas demonstram o seu talento;

o Avaliar as caracteristicas de um produto criativo;

» Expandir a compreensdo de elementos ambientais que facilitam ou impedem o
desenvolvimento de potenciais criativos;

» Predizer a produgéo criativa apos um consideravel perfodo de tempo.

Quanto aos métodos para avaliar a criatividade podem ser considerados, segundo
Wechsler e Nakano (2002), a partir de duas perspectivas: a qualitativa e a quantitativa.

No que respeita 8 metodologia qualitativa séo efectuados estudos bibliograficos, os quais
segundo o autor foram enfatizados por Yau (1995) enquanto uma etapa geradora de
hipétese relativamente a pessoa, processo e produto. No entanto, este tipo de método
podera também ser apoiado no método quantitativo.

O método quantitativo apoia-se em estudos psicométricos segundo Wechsler e Nakano
(2002) e citando Anastasi (1988) este utiliza pesquisas empiricas para demonstrar de que
forma é que o instrumento mede o que estd proposto e se esta medida pode ser

considerada como consistente.

2.1.5 Sintese do sub-capftulo Criatividade

A criatividade é uma caracteristica inerente a todos os seres humanos. Define-se como algo
novo, original, que responda a um objectivo e que seja ttil para suprir determinada

necessidade.

E uma importante ferramenta para as empresas no que concerne a mudanga continua e
detecgdo de novas oportunidades de negécio.
Segundo a Teoria da Criatividade como Investimento de Sternberg, a criatividade depende de

vérios factores:
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Capacidade Intelectual. Cada pessoa estd mais vocacionada para determinada 4rea
e determinadas fungdes, é importante perceber se as fungdes que vai desempenhar,
ou estd a desempenhar estdo de acordo com os seus gostos e apeténcias e se
constituem continuamente um desafio para o colaborador.

Conhecimento. £ uma caracterfstica que demora algum tempo a desenvolver, o
conhecimento sobre determinada matéria ou determinada fungdo leva a que a
pessoa consiga captar pontos fracos e a partir daf desenvolver melhorias sobre o
que esté a executar.

Estilos de Pensamento. Caracteristica relacionada com a forma como se usam as
habilidades intelectuais.

Personalidade. Entre outras caracteristicas inerentes a personalidade de pessoas
criativas, destaca-se a tolerancia a ambiguidade, boa disposicdo, vontade de
crescer, sensibilidade para correr riscos e acreditar no préprio trabalho e
capacidades.

Motivacado. Esta caracteristica est4 relacionada com o gostar do que se faz e com a
vontade de melhoria das suas fungdes e de ultrapassar os desafios que se
apresentam. ‘

Ambiente. Quando as pessoas se encontram num ambiente que estimula, aceita,

reconhece e premeia ideias novas é certamente um factor a favor da criatividade.

Assim, se houver uma aposta em todos estes factores a empresa fica dotada de uma

vantagem competitiva relativamente a concorréncia, estd a comprar recursos com pouco

valor, com possibilidade de desenvolvimento.

O exercicio criativo é algo complexo. Para se chegar até a ideia criativa sdo necessérias

quatro fases: i) a preparagdo, ou delineagéio do problema; ii) a incubagéo, é uma fase que

ocotre geralmente no inconsciente, é quando o nosso cérebro ndo nos constréi barreiras

para a estruturagdo do problema, existem algumas técnicas de pensamento criativo que

ajudam a estimular esta fase, facilitando a abordagem out of the box, ou seja, d4-nos a

oportunidade de vermos a realidade de forma diferente. iii)A fase seguinte, a eureka ou

iluminagéo, acontece deliberadamente e, por fim, iv) volta-se novamente para uma fase
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consciente em que a ideia é posta em pratica e verifica-se se é exequivel. Este processo &
assim constituido por uma fase racional de contextualizar o problema, de determinar o
objectivo, uma fase emocional de dar largas a imaginacéo e de fazer uma série de
associagbes e conjugar possibilidades, ir em busca da originalidade, do novo e uma fase
final também racional de verificar se a ideia vai ao encontro do objectivo e se faz face a

necessidade.
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2.2 Inovagio

“Quer queiramos quer ndo, nio podemos evitar de a ouvir, de a ler, de a pronunciar. A palavra
inovagdo estd por todo o lado, em todos os ldbios, em todos os planos de desenvolvimento,
estratégias, objectivos ou priticas de intervengdo. Este conceito encontra-se no coragdo de diversos
planos de acgdo, nomeadamente nos relativos a ciéncia e a tecnologia, a politica, ds universidades e
as auto-estradas da informagdo. Trata-se de uma moda? Duma necessidade?” Bouchard (1997),

“L’innovation sociale existe-t-elle?”, Executive Digeste, Abril 2009, pag. 37.

O estudo da inovagdo comegou com Schumpeter através da escola austriaca. Conforme
Suaréz (2004), Schumpeter reabriu uma linha classica de estudo continuando a perspectiva
de Adams Smith, David Ricardo e Marx, no que respeita ao desenvolvimento econémico,
utilizando também perspectivas de outros economistas como ¢ o caso de Walras, Weber,
Karl Menger, BshmBawerk.

Segundo Suarez (2004) Schumpeter incrementou na sua 6ptica de Desenvolvimento
Econémico duas perspectivas fundamentais:

» Inovagdo como causa do desenvolvimento baseando-se em Marx e na perspectiva
de que os processos econémicos sdo organicos e de que a mudanga é um processo
endégeno.

o Empresirio Inovador, que surge da optica de Walras, mudando apenas a sua
caracterfstica passiva em relagdo ao sistema, por um agente activo do sistema

econdmico.

Segundo Drucker (1998), a inovagdo é o processo através do qual o empreendedor cria
novos recursos ou desenvolve recursos ji existentes com um grande potencial para a
criacdo de riqueza. A inovacdo ndo tem de surgir de raiz, “por vezes os produtos que
consideramos inovadores sio baseados em ideias de outros, ou uma adaptacdo de

produtos existentes de uma nova forma de que transformam a ideia num éxito para os
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consumidores” (Sarkar, 2007, pag.107).

“Uma inovacao é a implementacéo de uma nova ou significativa melhoria de um produto
(bem ou servigo), ou processo, um novo método de marketing, um novo método
organizacional na pratica empresarial, organizacdo no local de trabalho ou relagdes
externas” (OCDE, 2005, pag. 46). Segundo este manual as inovagdes podem ser divididas e
analisadas em quatro tipos: inovagdo de produto, inovagdo de processo, inovagio de

marketing e inovagao organizacional.

2.2.1 Inovagdo Organizacional

Segundo Armbruster, Bikfalvi, Kinkel e Lay (2008) a literatura acerca de inovagdo
organizacional é bastante diversa e, por isso, existem varias correntes que tentam explicar
o conceito. Todas elas estdo de acordo relativamente a que a inovagéo organizacional pode
ser uma adaptagdo necessédria para a introdugdo de tecnologia, uma condigdo essencial

para o sucesso de um produto, ou inovacio de um processo técnico.

“Uma inovagao organizacional é a implementagdo de um novo método organizacional nas
préticas de negécio da empresa, organizagio do local de trabalho ou relagdes externas”

(OCDE, 2005, pag. 51).

Segundo o manual de Oslo da OCDE (2005), as inovagdes organizacionais tém como fim
potenciar o aumento de performance da empresa, através da redugio de custos
administrativos ou custos de transacgdo, melhoria ha satisfacio do local de trabalho,
ganhando acesso a activos ndo transacciondveis, como é o caso do conhecimento e
experiéncia, originando, desta forma, maior produtividade de trabalho.

Segundo o manual (2005), este tipo de inovagdo distingue-se de uma mera mudanca
organizacional se for uma metodologia nova implementada na empresa, resultante de

uma decisdo estratégica tida a nivel da gestao.
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O manual de Oslo (2005) distingue este tipo de inovagdo em trés nfveis: inovacdes em
praticas empresatiais; inovagdes em organizagdo do local de trabalho e inovagbes de

relacbes externas:

e Inovagio em Praticas Empresariais - assenta na implementagdio de um novo
método de organizar rotinas e procedimentos relacionados com a conduta de
trabalho.

» Inovagdo no Local de Trabalho - est4 implicado com a implementacido de novos
métodos de distribuicao de responsabilidades e novos conceitos de estruturagao de
actividades.

e Inovagio nas Relacbes Externas. Estd relacionado com novas maneiras de
estabelecer relagdes com outras empresas ou instituicdes publicas, tais como o
estabelecimento dos novos tipos de colaboragdes com organizagdes de pesquisa de
mercados ou clientes, novos métodos de integragio com fornecedores, e a
exteriorizacdo ou a subcontratacdo pela primeira vez das actividades empresariais
na 4rea da produgéo, na obtengdo, na distribuigéo, no recrutamento e em servigos

subordinados.

Segundo Armbruster, Bikfalvi, Kinkel e Lay (2008), citando Damanpour (1987) e
Damanpour&Evan (1984) as inovagdes organizacionais traduzem-se em novas concepgdes

e préticas de trabalho e gestio.

Segundo (Armbruster, Bikfalvi, Kinkel e Lay, 2008) ja foram feitas vérias tentativas para
classificar e agrupar diferentes tipos de conceitos organizacionais. A partir destes
conceitos o autor divide a inovagdo organizacional, no que se refere ao tipo, em estrutural
e processual. Assim, as inovagdes estruturais contribuem para a mudanga e melhoram
responsabilidades, linhas de comando, fluxo de informagdo, nimero de niveis
hierdrquicos, divisio de fungdes. As inovagdes organizacionais a nfvel processual
modificam rotinas, processos e operagdes da empresa. Este tipo de mudangas pode

influenciar a rapidez, flexibilidade e qualidade da producéo.
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quanto ao foco em Intra-Organizacional e Inter-Organizacional.

Quadro 3 - Tipos de Inovagdo Organizacional

Intra-Organizacional Inter-Organizacional
Equipas Transversais s  Cooperagao/redes/aliancas (R& D,
E Descentralizacdo do planeamento, producdo, servico, vendas, etc.)
E do funcionamento e das fungges de Fazer ou comprar /Outsourcing
"E’ k] controlo Offshoring/ Interno
5] o Fabricaciio de células ou segmentos
'g 'g Redugio de niveis hierarquicos
2 || 2
5
o) Trabalho de equipa na producao ¢ Just-in-time
g Methoria das condicoes de e Just-in-time (clientes-fornecedores)
2 g trabalho/ampliacao de tarefas ¢ Fonte tinica/dupla
= 2 Engenharia Simultinea o Gestido Supply Chain
v E Melhoria Continua o Exames de qualidade do cliente
'g o Processo/ circulos qualidade de
= e Kaizen
= g s  Exames de qualidade/ certificacao
= (1s0)
Exames ambientais (ISSO)
Manutencao preventiva

Fonte: H. Armbruster et al. Technovation, 2008, pag.646.

2.2.2 O Processo de Inovagido

Para Cunha et al. (2003) o processo de inovagio é composto por trés fases, para as quais
existe mediacio de varios intervenientes: fase inicial, fase intermédia ou de
desenvolvimento e fase final ou de difusdo.

» A fase inicial consiste na génese da inovagdo. Segundo os autores, citando Van de
Ven (1986), é reconhecida e avaliada uma oportunidade de inovagdo. Os
intervenientes desta fase estdo ligados a descoberta de novas ideias, tanto podem
ser internos ou externos, aplicadas posteriormente pelo departamento comercial

e/ou de marketing.
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A fase intermédia ou de desenvolvimento é a passagem para a pratica, da
oportunidade a inovacdo. Esta fase envolve um conjunto muito numeroso de
profissionais, desde o departamento comercial/marketing, passando pelo
departamento de produgao, financeiro, etc.

A fase final ou de difusdo passa por implementar a inovagao no mercado. O autor
ao citar (Jacob, 1976; Czepiel, 1974) refere a existéncia de dois factores de relevante
importancia, sdo eles os atributos da inovagéo e os processos de comunicagéo. Pois,
pretende-se que os atributos de determinada inovagéo potenciem valor e que sejam
bem comunicados ao consumidor. Nesta fase obrigatoriamente tém de intervir os
departamentos mais em contacto com o mercado, como o departamento comercial

e de marketing,.

2.2.3 Tipos de Inovacio

Segundo Sarkar (2007), a inovacdo ¢ diferenciada consoante duas perspectivas: a

petspectiva macro, em que a inovacao traz novidade para o mercado e indistria e estd mais

relacionada com a descontinuidade tecnolégica, aumento da produtividade e

consequentemente ao aumento de competitividade das empresas. Enquanto a perspectiva

micro transporta novidades para a empresa e para o consumidor.

Para Schumpeter a inovagéo pode dar-se nos seguintes casos:

Inovacdo a nivel do bem

Introdugdo de um novo método de produgao
Descoberta de um novo mercado

Descoberta de uma nova matéria-prima

Reorganizagdo de uma inddstria

Segundo Cunha et al. (2003) e citando (Abernathy e Utterback, 1988) distingue inovagoes

de produto e de processo, em que inovagdes de produto sdo aquelas que assentam na

criagdo de novos produtos ou na modificagao dos j4 existentes. As inovagdes de processo
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tém como objectivo a modificagdo de processos produtivos.

Cunha ef al. (2003) distingue também inovagdes sociais e tecnol6gicas, citando Collins e
Porras (1994) as inovagdes sociais aparecem como as mais importantes quando em
comparagdo com as tecnolégicas, uma vez que as inovagdes sociais sdo as verdadeiras
responséveis pelo sucesso das organizagdes a longo-prazo. Os autores fundamentam esta
tese com alguns exemplos de inovagdes sociais que tiveram um peso maior na sociedade
do que algumas das inovagdes tecnologicas destas empresas. Sdo elas: a estrutura
centralizada da General Motors relativamente ao automével, a produgio em massa e a linha
de montagem da Ford quando comparado com o modelo T. Pois, para os referidos autores
“sem muitas das inovagdes sociais (inclusive as mais subtis, invisiveis), as tecnolégicas

dificilmente gerariam os efeitos tdo profundos que se conhecem”.

Outras classificagdes distinguidas por Cunha et al. (2003), citando (Chesbrough e Teece,
1996) sdo as inovagBes auténomas e sistémicas. As inovagbes auténomas podem ser
desenvolvidas de forma independente relativamente a outras inovagdes. As sistémicas sao

dependentes do desenvolvimento de outras inovagdes relacionadas ou complementares.

Outras classificagdes diferenciadas pelo autor s@o as inovagdes radicais e incrementais. As
inovagdes radicais produzem descontinuidade no funcionamento da organizagao. “ Assim
estabelecem um novo desenho dominante para um produto/processo, podendo abalar as
fundacdes da estrutura industrial. As inovacdes incrementais sdao melhorias de
produtos/ processos ja existentes. Para Sarkar (2007) consistem em melhorias de produto,

passo a passo, e tendem a reforgar a posigao de mercado.

Para (Aboulnasr, Narasimhan, Blair, Chandy, 2008) as inovagdes radicais em produtos sdo

por vezes causadores de destruigéo criativa.

Segundo Aboulnasr, Narasimhan, Blair, Chandy (2008), citando (Chandy e Tellis, 1998), as

inovagdes radicais em produtos marcam diferenga relativamente a outros produtos novos,

41



A Criagdo de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovagio Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

devido a estarem dotadas de tecnologia substancialmente diferente e uns beneficios

substancialmente mais elevados do que nos produtos existentes.

Segundo Cheng e Shiu (2008) o conceito de re-inovagdo surgiu através de Rothwell and
Gardinetr’s (1985, 1988, 1989). Segundo os mesmos autores que citam (Whyte, 2003;
Mudrak et al, 2005) a re-inovacdo diz respeito a um processo de inovagdo e
desenvolvimento de produto que ocorre ap6s um produto ter sido langado, é construido
sobre o sucesso recente, mas melhora a geragéo seguinte com caracteristicas revistas e mais
refinadas. Esta definicdo foi questionada e tem vindo a evoluir segundo Cheng e Shiu
(2008) e citando Cheng e Shiu (2006) a re-inovagdo baseia-se num produto novo
previamente bem sucedido, em que é utilizada a tecnologia da descoberta para gerar um
produto novo através de plataformas novas, novas componentes, configuragdes ou

processos novos de fabricagdo.

Segundo Cheng e Shiu (2008) um produto incremental, relativamente a um produto re-
inovador estd dotado de novas caracteristicas, beneficios ou melhorias, utilizando a
tecnologia ja existente e dirigindo-se para um mercado também ja existente. Pelo que é

possfvel salientar duas diferengas:

. Os produtos incrementais apoiam-se em tecnologias incrementais, ou seja
tecnologias melhoradas.

Os produtos incrementais devem basear-se na plataforma actual, enquanto que os
produtos re-inovadores sio, na maior parte das vezes, baseados numa plataforma

diferente e ocasionalmente huma plataforma ja existente.

2.2.4 Métodos de Inovagio Organizacional

Segundo Cunbha et al. (2003) a resposta a questdo “porque é que surge inovacao?” pode ser
dada por vérios modelos de inovagdo organizacional:  Individuais,

Estratégicos/ Estruturais, Decisionais, de Difusdo/ Adopgao e Integrativos.
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Quadro 4 - Modelos de Inovagido Organizacional

-
Modelo | Caracterfsticas Teoria Factores Diferenciadores Autores
| — R
O modelo de Donnald T. Campbell (1960) aplica as teorias darwinianas a criatividade e | Campbell,
inovagdo do individuo. 1960
Pina e cunha (2003) aborda este modelo como a chave da inovacdo provir da diversidade
de respostas ao conjunto de problemas decorrentes do funcionamento da organizaggo, e
Evolucionista | em que a tentativa e erro fazem parte do processo de aprendizagem, que conduz a
Privilegiam ojda organizacdo a inovagdo na resolugio de problemas.
estudo de | Criatividade “As melhores ideias s3o retidas enquanto as piores sdo eliminadas - sendo a selecgdo de
Individua | caracteristicas alternativas feita em funcio das aptiddes e experiéncias passadas das pessoas envolvidas
1 individuais dos no processo de selecgdo” (Pinha e Cunha, 2003).
interlocutores da Segundo o autor este modelo valoriza o espfrito critico do colaborador, mas ndo chega a
inovagdo explicar quais as quantidades ideais de diversidade e selectividade.
Segundo Teresa Amabile (1988,1996) a inovagdo depende de Aptiddes individuais, | Amabile,
Tebs Aptiddes Criativas e Motivagdo Intrinseca. E necessario ter-se aptiddes, talento para a | 1988
Componentes tarefa que se estd a desempenbhar, ter capacidade para solucionar os problemas de uma
forma diferente e que aquilo que se propde fazer seja o desafio pessoal, lhe traga
satisfagdo.
Orgénico Estimulam a comunicagdo lateral e ascendente, valorizam a responsabilidade e favorecem | Burns e
o empenhamento. As organiza¢Ges estdo mais habilitadas para estimular e aceitar novas | Stalker, 1961
, ideias, de promover trocas enriquecedoras entre departamentos e de descentralizar | Kanter, 2001
| ge;cvepaonam a decisdes.
AH0 como i Segundo Pina e cunha (2003), a estratégia adoptada numa organiza¢do é determinante | Miles e
. mw do para que esta queira inovar. Snow, 1978
Estratégic contexto e que pode Segundo Pina e cunha e citando Miles e Snow (1978) as estratégias podem ser designadas
os/Estrutu ser esumu}q: da ou de quatro formas: prospectoras, defensivas, analisadoras, e reactivas.
rais dificultada pela | Determinant Prospectoras - Este tipo de organiza¢bes define-se como organizacdes que procuram
estratégia Estratégico constantemente novas oportunidades no mercado e sdo conhecidas por difundirem muita
izacional. inovagdo no sector em que operam. Preocupam-se em serem as primeiras a chegar ao
B mercado e devido a esta constante preocupagdo tendem a nio ser muito eficientes.
Defensivas - Estas organizacoes tentam aperfeigoar-se naquilo em que realmente sdo boas
e ndo tendem a criar alternativas.
Analisadoras - Ajustam inovagdes com estratégias estdveis ja adoptadas pela empresa.
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Reactivas - ndo t8m uma estratégia s6lida, os gestores conseguem fazer um diagnéstico
das necessidades de mudanga, mas no entanto, ndo conseguem dar resposta
Integrativo As organizacbes fomentam a inovagio através de fronteiras departamentais menos | Kanter, 1983,
rigidas, contratos flexiveis, comunicagdo aberta. 1988
Decisiona | Os agentes | Caixote do | Segundo Pina e Cunha trata-se de um modelo de decisio de, que separa problemas, | Cohen,
is inovadores tém | Lixo solugbes, oportunidades de escolha e participantes, em que os elementos necess4rios para | March e
objectivos  pessoais a tomada de decisdo conjugam-se de forma independente, ndo sendo necessério fazer | Olsen, 1972
e funcionais uma associacdo.
parcialmente (ndo) Para se compreender a inovagdo, as fases de abordagens prescritivas deverdo ser | Mintzberg,
coerentes aos | Estruturacio substitufdas por processos decisionais cruzados por interferéncias, actividades polifticas, | Raisinghani
objectivos da | das decisdes | que resultam num processo irregular e pouco acomodavel a logicas perscritivas. Gerira | e Théoreét,
organizacgo. inovagdo passa pela aceitagdo do carécter imprevisto e parcialmente emergente deste tipo | 1976
de actividade.
Difusiol Constituem  uma ] Difusio das | O processo de inovagdo decorrer de uma sequéncia de trés etapas: comega com uma | Roger, 1983
Adopgio das 4reas mais | Inovagoes ideia, na fase seguinte prossegue-se ao seu desenvolvimento e termina com a difusdo,
proeminentes  do adopgdo dos seus potenciais utilizadores.
estudo da inovagio | Difusdo A abordagem contextualizada da inovacdo organizacional revela um caminho complexo, | Van de Vem,
organizacional Organizaciona | feito de decisdes entrelacadas e articulado retrospectivamente. Esta complexidade | 1993
1 decorre do facto de o processo ser simultaneamente técnico, cognitivo, social, politico,
estrutural e econ6mico.
Integrativ j Incide em vérios | Determinante | Incide na combinacdo de varidveis individuais, grupais e de lideranga. O modelo | Scott e
o niveis de andlise do pressupde que o comportamento inovativo pode ser influenciado pelo clima psicol6gico | Bruce, 1994
comportament | de inovagdo, qualidade na relagio lider-membro, expectativas do papel do lideres sobre
o Inovativo os colaboradores, qualidade da relagiio com a equipa e estilos individuais de resolugéo de
problemas.
Inteligéncias | Assenta em vari4veis de nfvel individual e organizacional. Identifica aspectos da situagdé | Glynn, 1996
Individual e | que podem interferir na traducio da inteligéncia em inovagdo. Sugere aspectos da
Organizaciona | situacdo que facilitam a tradugdo da criatividade individual em inovagdo organizacional.
1
Acgdo Criativa | Agrega vérios processos intervenientes na acgdo criativa, desde a psicologia individual | Ford, 1996
em Miultiplos | aos factores de mercado.
Dominios
Sociais

Fonte: Elaboragio propria, adaptado de Carvalho (2007) e de Cunha et al (2003)




2.2.5 Sintese do sub-capitulo Inovagio

A inovagdo assume-se como uma mudanga relevante para o posicionamento da empresa
no mercado, como uma necessidade. Deve ocorrer de forma continuada, porque o sucesso
estd dependente da adaptacdo das empresas as necessidades do mercado, as quais estio
sempre a mudar e sempre em constante evolugdo. A inovagdo ndo tem de ser algo
completamente novo, pode surgir a partir de algo que ja exista e emergir como uma
evolugio que responda melhor as necessidades do mercado, ou que vé4 ao encontro de

mais objectivos do que inicialmente.

A inovagédo pode ser dividida segundo vérios tipos, este estudo apenas pretende focar a
inovagdo organizacional. Esta pode-se definir segundo o manual da OCDE (2005) como
uma mudanga estrategicamente planeada a nivel da gestdo da empresa, incide a nivel dos
métodos organizacionais em trés vertentes: inovagdo em préaticas empresariais;
organizacéo do local de trabalho e a nivel de relagdes externas. A inovagéo organizacional
tende a surgir com o objectivo de aumentar a performance da empresa, como, por
exemplo, a nivel de rapidez e flexibilidade de fung¢oes, de processos, a nivel de qualidade
de produgdo, aumenta o fluxo de informagdo dentro da empresa e cria ambientes

propiciadores de criatividade organizacional.
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2.3 Cultura e Clima Organizacional

Segundo Neves (2000) o estudo da cultura surgiu no final da década de 70 e comegou a
ganhar grande destaque nos anos 80, pois comegou a reconhecer-se a grande importancia
deste tema para as praticas de gestdio e por constituir uma crenca de distinguir as

organizagdes bem sucedidas das menos bem sucedidas.

Desta forma, é indispensavel face a competitividade existente nos mercados, saber qual o
tipo de cultura que pode desencadear mais-valias para as organiza¢des, ou seja, que tipo
de cultura favorece a sucessiva geragdo de ideias criativas, que possam evoluir para

inovacdes, e assim dotar a empresa de uma vantagem perante o mercado.

Para (Cunha et al., 2003), a cultura organizacional é um conjunto de valores e experiéncias
criadas e desenvolvidas pela organizagdo, que servem de base para a construcao de um
sistema de crengas, normas e expectativas que moldam o comportamento de todos os
individuos. Segundo os mesmos autores esta pode ser analisada a nivel individual, de

grupo, organizacional e tem as seguintes caracteristicas:

* Regularidade Nacional
As organizagdes de determinado pafs tém tendéncia a serem mais parecidas entre si.
A organizagdo tem que adaptar a sua cultura aos valores da cultura nacional em que est4
inserida.
o Influéncias Hist6ricas
E inevitsvel haver influéncias hist6ricas na cultura de uma organizagéo.
* Alcance Colectivo
A cultura constréi-se de forma colectiva. £ constitufda por valores e normas socialmente
aceites resultantes de interacgbes sucessivas entre os individuos.
» Carécter Dindmico
A cultura diz-se dindmica porque é aberta & mudanga, apesar de se alterar poucas vezes

progride com o evoluir das sociedades.
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o Aprendida
A cultura ¢ aprendida através de vérios processos de socializagdo. Sao interiorizadas pelos
individuos através da experiéncia, da participagdo, da interacgdo social e da exposicéo as
praticas organizacionais.

o Partilha
A partilha de valores e normas surge do processo de aprendizagem. Pois a cultura consiste
num fenémeno socialmente construido, partilhado e emergente.

* Visivel e Invisivel
A componente visivel diz respeito as infra-estruturas, cédigo de vestudrio, ritos,

ceriménias e linguagem organizacional.

Existem variadissimas definicbes acerca de cultura organizacional. Neves (2000), alerta
para o trabalho literario de (Kroeber e Kluckholn, 1952) em que é feita a divisdo de varias
definicdes de cultura organizacional por duas 6pticas: Definicbes mais restritivas do
conceito de cultura, em que a organizagdo é simbolizada pelo grupo, em que, através da
qual este se define, se estrutura, se relaciona e se perpetua.” O outro tipo de definigdes é
mais lato, cultura é utilizada para definir os costumes, as crengas, as ideias, a linguagem,
os utensilios, conhecimento e passagem de informagio que orientam a relagdo do grupo

social com o ambiente em que est4 inserido.

Para Neves (2000), tendo em conta que ndo existe concordéancia de definicGes é possivel
identificar pontos consonantes de todas as teorias, como: (1) ser uma estrutura de
referéncia e de partilha, (2) socialmente desenvolvida, aprendida, transmitida, em termos
comportamentais, cognitivos, emocionais, (3) composta por vérias camadas umas visiveis
e outras invistveis, (4) em que a base ¢ constituida por valores, (5) que fornece regras e
normas de orientacdo da forma como percepcionam e sentem os problemas de
funcionamento da organizagio, (6) que contribui para a construgio da identidade
organizacional, (7) através de caracterfsticas simbélicas, (8) podendo ser alterada mas néo
de forma f4cil, (9) como consequéncia dos antecedentes organizacionais, (10) sendo
avalidvel através de metodologias qualitativas e quantitativas, (11) com consequéncia

directa e indirecta no desempenho organizacional, (12) uma estrutura disposta por vérias
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camadas cujo contetdo varia em extensao e acessibilidade.

Tendo em conta a imagem de cebola apresentada por Hofstede (1990), Neves (2000)
propde um modelo de clima/cultura organizacional, constituido por vérios anéis, estando

representado em cada anel um elemento ou manifestacao da cultura.

Modelo das Camadas da Cultura Organizacional

Figura 1 - Modelo das Camadas da Cultura Organizacional

ATRIBUTOS
ORGANIZACIONAIS
ATRIBUTOS
INDIVIDUAIS
ARTEFACTOS

PADROES/NORMA

PRESSUPOSTOS

SENTIMENTOS AMPLOS E NAO ESPECIFICOS DE: "
Préticas

Percepcdes
Bom/Mau Descritivas
Percepgdes
Avaliativas

Bonito/Feio

Normal/Anormal

Palavras, Gestos, Figuras, Objectos

Campo Psicolégico do Individuo

Varidveis de Contexto, Estrutura, Objecto

Fonte: NEVES (2000), pag. 105

Este modelo assenta no facto de ser atribuido um significado ao que acontece, devido a
experiéncias e partilha comum. Os anéis estdo dispostos da seguinte forma: das camadas a
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superficie, para as camadas internas, da facilidade para a dificuldade de acessibilidade, da
objectividade para a subjectividade, do consciente para o inconsciente.

Camadas Al e A2. Séo as camadas mais periféricas do modelo e referem-se ao que é
percepcionado como clima, estdo associadas a percepgdo descritiva. Segundo Neves (2000)
o clima organizacional é reconhecido como um conjunto de praticas organizacionais,
devidamente avaliadas e que simbolizam o funcionamento e normalidade de uma
organizacio, tal como acontece com o clima atmosférico em determinado territério e em
determinado tempo.

Para Ekvall (1996) no contexto de processos organizacionais, o clima constitui um
interveniente varidvel o qual afecta os resultados operacionais da organizacéo. O clima
tem um poder moderador porque influencia os processos organizacionais tal como
resolucio de problemas, tomada de decisBes, comunicaces, coordenagdo, controlo,

processos psicolégicos de aprendizagem, criagdo, motivagao e compromisso.

Segundo Ekvall, 1996, Necka, Kwasniewsha, 2004, os gestores tém um papel influénte
relativamente ao clima da organizacdo. No entanto, segundo Peters (1998) torna-se
frequentemente dificil para os gestores executivos estimularem a criatividade, porque isto

é correr riscos, cometer erros e aprender a partir deles.

Al e A2 sio as estruturas com acessibilidade mais acesstvel, devido a facil visibilidade. A1
representa os atributos organizacionais que originam o clima: as variéveis de contexto, as
varidveis de estrutura e as varidveis de processo. A2 representa os atributos dos
individuos, ou seja, o campo psicolégico do individuo.

Camada A3 ou Artefactos. Esta relacionada com os componentes comportamentais, tem
também fécil acessibilidade e visibilidade. Esta camada é também designada de artefactos,
pois, é fruto de intervencdio humana, tem forma fisica e pretende ter uma finalidade. Diz
respeito ao espago fisico, aquilo que é tangfvel, como os logétipos, tecnologia e padrdes de
vestudrio, etc., e a artefactos ndo tangiveis, o caso de slogans, terminologia técnica,

histérias, etc.
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Camada A4. Diz respeito aos padroes e normas de comportamento, ou seja, as
recomendagbes e as proibicdes, sio comportamentos didrios efectuados quase que
mecanicamente. Sdo exemplos de acgdes que correspondem a esta camada, o planeamento
estratégico, reunides de gestdo, praticas de gestdo de recursos humanos, a forma como séo
informadas as pessoas, a forma como a organizacdo se relaciona com os clientes e com a
concorréncia. As ceriménias sdo muitas vezes o método utilizado para lembrar os
colaboradores dos valores culturais. £ menos visivel do que a estrutura anterior, estd

relacionada com o dominio cognitivo.

Camada A5. Esta estrutura representa a camada dos valores, crengas e ideologias, que
constituem a esséncia da cultura, esté relacionado com o critério de importancia e é um
misto de cognitivo e emocional, estio relacionados com os quadros de ética, dizem aquilo

que as pessoas devem fazer.

Camada A6. Esta estrutura central representa os pressupostos bédsicos, ¢ uma camada
invisivel que funciona a nivel do subconsciente ou inconsciente, tem natureza emocional,
tem um dominio inconsciente, funciona como o ADN da cultura da organizagao, é a sua
esséncia. Funciona como um cé6digo regulador da forma de pensar, de sentir, de agir, é
muito dificil de detectar e sdo resistentes & mudanga, por constituirem o resultado da
interpretagdo das crengas.

(Woodman, Sawyer, Griffin, 1993) definem criatividade organizacional como a criagéo de
novos produtos, servicos, ideias, procedimentos, ou processos, vélidos e tteis, por
individuos que trabalham em conjunto num complexo sistema social.

Segundo (Graga e Sousa, 1998) a criatividade s6 pode sobreviver em organizagdes cujo
clima seja favoréavel ao processo no seu todo.

De acordo com Bennis (2005) a criatividade necessita de cuidados constantes, desta forma+
cada lider tem a responsabilidade de expor os seus colaboradores a novas maneiras de
pensar. Para (Isaksen, 2007), o que os lideres eles dizem e fazem é observado por todos e é

a maior influéncia percebida sobre o comportamento dentro da organizacio
50



A Criagiio de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovagdo Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

2.3.1 Aimportincia da teoria da lideranca transformacional na
compreensio da cultura e clima organizacional

A teoria da lideranca transformacional foi desenvolvida inicialmente por Burns em 1978 e
mais tarde recebeu novos aprofundamentos de Bass e Avolio em 1995. Segundo
(Gumusluoglu e Ilsev, 2008), citando Bass (1995), os lideres transformacionais apostam no
aumento das expectativas de performance dos seus seguidores, tendo em conta os mesmos
autores apoiando-se em Jung (2001) este aumento de expectativas pode ser feito através da
moldagem de valores dos seus seguidores para niveis de elevadas necessidades e

aspiragoes.

De acordo com Shamir, House, and Arthur (1993) citado por (Avolio, Bass, Berson e Jung,
2003) o lider transformacional constré6i uma identificagdo pessoal e social entre os
seguidores com a missdo e objectivos do lider e da organizagdo. Desta forma, os
sentimentos dos seguidores aumentam no que refere a envolvimento, coesio,

compromisso, potencial e performance.

Segundo esta teoria existem trés factores que favorecem a lideranga transformacional para
a criatividade, séo eles: # motivagio intrinseca, o empowerment psicolégico e a percepgéo do
apoio para a inovagao. Tais factores acabam por influenciar a nivel individual e a nivel da
organizacéo.

Para (Gumusluoglu e Ilsev, 2008) e citando Burns (1978), Bass e Avolio (1995) a lideranca

transformacional a nivel individual divide-se em quatro componentes:

e Carisma. Ao usar o carisma o lider consegue que lhe tenham respeito, admiracéo,
lealdade e interioriza no grupo o senso de missao colectiva.

o Consideragdo individualizada. Desenvolve-se uma relagdo mais pessoal, permite
ao lider conhecer melhor os seus seguidores, compreender e considerar as suas

necessidades, competéncias e ambigbes.
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e Motivagio inspirativa. Consegue passar uma entusi4stica visdo do futuro,
demonstra aos seus seguidores como é que os objectivos podem ser atingidos e
demonstra a sua confianca em como eles s@o capazes de o fazer.

» Estimulo intelectual. Inspira os seus seguidores a pensarem nos problemas de uma
forma diferente. Segundo (Avolio, Bass, Berson e Jung, 2003) citando Avolio, Bass,
and Jung (1999) e Antonakis (2001) esta caracterfstica permite que os lideres
estimulem o esforco dos seus seguidores para serem inovadores e criativos através
de suposicao de questdes, redefinigdo de problemas, e chegar a situagSes antigas
através de maneiras novas. O erro de um colaborador néo é exposto ao ridiculo
nem a critica publica. As novas ideias e solugdes criativas para problemas séo
solicitadas pelos seguidores, que sdo incluidos no processo de definicdo de
problemas e de encontrar solugdes.

Segundo Bass (1990) a lideranca transformacional é uma nova forma dos gestores
interagirem com os seus colaboradores, contrapondo-se ao estilo de lideranca
transaccional, que se apoia em:
o Recompensas Contingentes, troca de recompensas pelo esforco dos
colaboradores, promessa de recompensas para boas performances.
o Gestio por Excepcio (Activo), a procura de desvios das regras e de
standards, tem uma acgéo correctiva.
» Gestio por Excepgio (Active), s6 intervém em caso dos standards ndo
serem encontrados.

» Laissez-Faire, abdica de responsabilidades, evita tomar decisSes.
Bass (1990) acredita que através de treino é possivel que os gestores aprendam as

técnicas e adquiram as competéncias de que necessitam para se tornarem lideres

transformacionais.
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Figura 2 - Lideranga Transformacional

e  Motivacdo Intrinseca

e Empowerment
Psicol6gico

*  Apoio para a Inovacio

y

Lideranca Criatividade dos Inovacéo
Transformacional Seguidores Organizacional

Y

\ 4

Fonte: Gumusluoglu e llsev, 2008, pag. 2

Motivacdo Intrinseca

Segundo (Gumusluoglu e Ilsev, 2008) citando (Deci e Ryan, 1985), a motivagéo intrinseca
refere-se ao estado inspirador, que leva os colaboradores a revelarem-se interessados por
determinada tarefa pela sua prépria causa, sem estar a contar com os resultados ou as
recompensas externas implicados coma a obtencdo dos objectivos relacionados coma a
tarefa.

Oldham e Cumming (1996) citados por (Gumusluoglu e Ilsev, 2008), referem que uma
supervisdo de apoio é um determinante importante da motivacéo intrinseca.

Empowerment

Segundo Randolph (2002), o empowerment é frequentemente definido pela concessio de
poder de decisdo aos colaboradores. Segundo Randolph (1995), esta definicdo afasta-se
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daquilo que ¢ a verdadeira esséncia do empowerment, que consiste no poder que as pessoas
ja tém na utilizagdo de conhecimento, experiéncia e motivagéo interna e que é reconhecido

e percebido por toda a organizacéo.

Segundo Randolph (2000) numa cultura de empowerment os colaboradores interessam-se
pelos resultados e utilizam o seu intelecto e julgamento para decidir o sucesso individual,
do grupo e da empresa, ou seja, as pessoas assumem o risco da mudanca de uma tarefa ou
um procedimento que sentem que ndo est4 de acordo com os interesses da organizagao.
Segundo o autor (2000) o que move as pessoas neste tipo de cultura ¢ o sentido de orgulho
no trabalho que desempenham e um sentimento de posse pelos resultados.

Para (Laschinger, Finegan, Shamian, Wilk, 2004) citando (Quinn e Spreitzer, 1997),
empowerment envolve a aprendizagem de como se pode ter iniciativa e como se pode

responder criativamente aos desafios das funcGes.

O empowerment psicologico segundo (Laschinger, Finegan, Shamian, Wilk, 2004), pode
ser dividido em quatro componentes:
*» Significado, envolve coeréncia entre a opinido de um colaborador, os valores,
comportamentos, e as exigéncias de trabalho.
» Competéncia, est4 relacionado com a confianga no desempenho de fungdes.
» Auto-Determinacio, refere-se a sentimentos de controlo do seu préprio trabatho.
» Impacto, é um sentimento de poder influenciar resultados importantes dentro da
organizacdo.

Segundo Randolph (1995) um clima de empowerment deve apoiar-se em trés dimensges:
e Partilha de informacéao;
» Autonomia com limites;
s Responsabilidade de equipa.

Stainer e Stainer (2000) acreditam que para que uma organizaco tenha sucesso a chave
estd num equilibrio entre os activos humanos e organizacionais, para que quando

combinados criem valor para todos os colaboradores e para a organizacéo. Para tal, os
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autores recomendam que a organizagdo procure uma cultura na qual toda a gente tenha
um interesse e que seja dono do seu conhecimento, aprendizagem e desenvolvimento, no
entanto, para atingir uma alta performance, as competéncias adquiridas devem provir nao
s6 de conseguir realizar determinadas tarefas, mas também por ter satisfacéo no trabalho e
por sentir-se comprometido com a organizagdo. Para Stainer e Stainer (2000), o
empowerment pode, entdo, gerar um ambiente intra-empreendedor, assim como uma

relaggio e cultura de exceléncia, mas desde que gerido com a devida precaugao.

Figura 3 - Empowerment: Beneficios Organizacionais e Individuais

s  Geracao de Ideias Inovadoras

=]
l& o Melhoria de processos de Trabalho
I:> ¢ Melhoria da Producéo e Performance
6 »  Sucesso do negécio
s Disponfbilidade (enabling)
8 K s Satisfacio no Trabalho
E l:> 'g o  Participacdo e Envolvimento
% o Confianga
v e Motivacdo\

s Desenvolvimento de Todo o Potencial

Fonte: Stainer e Stainer , 2000, pag. 291

£ necessério um grande esforgo por parte da administragao, Departamento de Recursos
Humanos, lideres das vérias equipas para que haja constantes estimulos a criatividade e
para que esta seja uma prioridade para a cultura da empresa. S6 desta forma se podera
usufruir de um clima propicio a criatividade.
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Apoio para a Inovagio

De acordo com Scott e Bruce (1994) citados por (Gumusluoglu e Ilsev, 2008), o clima

organizacional é um factor importante para a criatividade; a percepgdo que o colaborador

tem da importancia do incentivo da capacidade criativa no local de trabalho, e a dimensédo

dos recursos da organizagio que sio alocados ao apoio da criatividade, influenciam a

performance criativa. Segundo (Gumusluoglu e Ilsev, 2008) a percepgdo do colaborador

relativamente ao clima de inovagdo encoraja-o a cotrer tiscos, e desafia-o a utilizar

aproximagoes criativas no trabalho.

Quadro 5 - Estimulos e Bloqueios para a criatividade

Estimulos a Descrigdo Autores
criatividade —
Autonomia Para os colaboradotes de uma empresa serem criativos é necessario (Amabile,
motivéa-los dando-lhes autonomia. weiss, 2006)
Motivagio e A performance dos colaboradores melhora quando as experiéncias Amabile
Emogdes de trabalho contém emocdes positivas forte motivacdo intrinseca e | (2002)
Positivas percepges favoraveis do seu trabalho, da sua equipa, do seu lider e
da sua organizacio.
Devese estipular limites de inicio, deixando ao critério dos | (Graga, Sousa,
colaboradores a utilizagio dos métodos que lhes parecam mais | 1998)
Liberdad convenientes, dando-lhes, deste modo, uma maior flexibilidade. Ekvall (1996)
€ Quando h4 liberdade as pessoas fazem mais contactos e por sua vez
trocam mais informacio, discutem problemas e alternativas.
Planeiam e tomam iniciativas de vérios tipos e tomam decisoes.
Confianga e Quando existe um forte nivel de confianca o0s colaboradores | Ekvall (1996)
Transparéncia [ aventuram-e a emitir ideias e opinides. Nestes ambientes toma-se
P iniciativa sem medo de represélias e do ridiculo caso fathe algo.
Dinamismo e [ E nas organizacbes com alto nivel de dinamismo, que acontecem Ekvall (1997)
Vivacidade novas coisas a todo o momento
Disponibilidade Deve ser feita uma correcta e efectiva adaptacio dos recursos | (Graca, Sousa,
de Recursos dispontveis: possuir instalacoes adequadas, respeitando a ergonomia 1998)
tanto quanto possfvel; permitir que o acesso aos recursos
apropriados sefa feito atempadamente.
Segundo o gosto para determinada funcao e a ocupacio de lugares (Graga, Sousa,
Perfil e gosto adequados as qualidades de cada um e o ndmero suficiente de 1998)
pela fungao colaboradores para que se trabalhe de forma eficaz, é fundamental

para o desenvolvimento de ideias criativas. Ou seja, 0 colaborador
est4 intrinsecamente motivado para o desempenho da fungiio e uma
vez que existem as pessoas suficientes alocadas 3s tarefas, ha tempo
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para reflectit, procurar novas oportunidades, novas ideias, e assim
chegar até uma solugao criativa.

Disponibilidade

para receber
ideias

Para que fluam ideias criativas temos de ser acessiveis, uma vez que,
as idelas podem surgir de qualquer pessoa e em qualquer altura.
“N6s s6 temos de estar disponfveis para as receber.”Se ouvirem
umas as outras encorajam iniciativas, o que vai contribuir para um
ambiente construtivista e positivista.

Este autor defende, ainda, que cada ideia deve ser cuidadosamente
estudada, e tentar perceber o que lhe deu origem, para tal é preciso
demorar o tempo necessério e evitar a pressao de julgamentos. Os

Weiss, 2006

Projectos
eficientes

delegar tarefas; servir de modelo.

(Graga, ;Sousa,
1998)

Desafio

Todos aqueles que se sentem tentados a ultrapassar-se a si proprios
sabem que, ao consegui-lo, estimulardo o seu préprio ego. Se ndo
conseguirem sabem que novas oportunidades, irdo surgir e, pelo
menos tentaram.

O gestor deverd assegurar-se da adequacéo dos funcionarios as
fungdes; proteger o seu grupo de trabalho das pressdes exteriores;

(Graca, ;So
Ekvall (199)
usa, 1998)

Recursos
Financeios

melhor forma as suas potencialidades criativas.

(Graga,
;Sousa, 1998)

Incentivos e
Encorajament

Incentivar o encorajamento, apoiando sem recear criticas destrutivas
e que transmitam confianca ao grupo. Ninguém estara descontrafdo
para lancar possivels sugestdes inovadoras quando se sente
permanentemente receoso sobre as opinides que os outros possam
emitir.

£ importante mostrar claramente que se preza e valoriza a
criatividade e inovagao, dizer que é uma parte importante da vida da
empresa. £ igualmente necessério fazer mudancas a nivel estrutural
como diminuir as hierarquias para as ideias circularem mais
facilmente.

Possuir fundos. A falta de recursos financeiros limita investimentos e

pode originar dificuldades na liquidacio de vencimentos. Perante

semelhante situacio um funcionario nao pode desenvolver da
(i)

(Graca ,
;Sousa, 1998)
Babis
Mainemelis
(2007)

Reconhecimento

e feed-back

momento que se tenta analisar a ideia aprofundadamente; os
empregados sentem que a sua participagdo foi merecedora de
especial atencao; posteriormente o reconhecimento concretiza-se
através de prémios monetdrios e certamente por elogios e
agradecimentos.

(Sousa, 1998)

Tempo

Programar as actividades atempadamente permite uma execucao
faseada. £ dificll conseguir libertar a mente e dar largas a
criatividade quando se “corre contra o tempo”. Existem contudo
casos em que essa pressdo age precisamente ao contrdrio como
estimulante mas, na maioria, apresenta-se como uma barreira a
criatividade. Com falta de tempo para cumprir um prazo para um
objectivo dificiimente alguém se dedicard a imaginar methores
formas de tealizar o trabalho pretendido - afinal existe sempre o
tisco de o tempo investido nessa nova ideia ser desperdicado
porque, numa anélise mais profunda, se concluiu que, na realidade,
primeiro método era o melthor. No entanto, existem excepcoes e essa
pressio poderd ter efeitos positivos.

(Sousa, 1998)

Humor

Estd relacionado com a espontaneidade e leveza ostentada por
determinada equipa de trabalho. E saudével que a equipa se divirta
no seu local de trabatho.

Ao poderem apresentar sugestdes para melhorar um qualquer
aspecto, 0s empregados estdo a estimular a criatividade a partir do

Isaksen e
Lauer (2002)
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vozes, e 0s colaboradores sdo incentivados a apresentarem as suas

Debates E através dos debates organizacionais que se fazem ouvir varias Ekvall (1996)
ideias.

Em ambientes onde se correm grandes riscos, as decisdes tém de ser | Ekvall (1996)

Correr Riscos | tomadas de forma rapida, para se poder aproveitar as oportunidades
e a experimentacgo ¢ preferida em detrimento da investigacdo e da
analise detalhada.

Para ha uma questio muito importante, o facto do clima | (Getz,2003

organizacional que d4 alento a criatividade, afectar todos os | Necka,

colaboradores para a mesma extensdo. “E necessario saber se todos | Kwasniewsha,
Esperar boas os colaboradores tém as mesmas oportunidades para partilhar o seu | 2004)

ideias de todos [ potencial criativo dentro da sua organizago.”

“S3p os vulgares trabalhadores guem tem impacto directo em como o

trabalho é feito. Se é criado e mantido um clima apropriado na

empresa, estes vulgates trabathadores podem ser os que estdo mais

aptos para produzir as mais brithantes ideias.”

Factores que Descrigao Autores
Bloqueiam a
criatividade
_ - L
Pressio Por vezes pensa-se que SOmos mais criativos quando estamos a | Breen, 2004

trabalhar sobre pressdo. No entanto, o estarmos sob pressao pode
inibir a criatividade, tendo em conta que n3o nos podemos | Amabile, 2002
empenhar completamente em resolver determinado problema. Pois,
a criatividade depende de uma fase de incubacdo, que por sua vez
requer tempo para se obterem resultados.

Quando a criatividade est4 sob grande pressdo geralmente acaba
por ser morta. Embora, a pressio de tempo leve as pessoas a
trabalharem mais e a terem mais coisas feitas e provavelmente
fazem sentir as pessoas mais criativas, 0 que causa geralmente
pensarem de forma menos ctiativa.

Pessoas Criativas | A criatividade pode surgir de qualquer pessoa, o lider ndo deve | Breen, 2004
restringir a criatividade a um grupo limitado de pessoas. Sdo
necessarias pessoas criativas em todas as dreas da empresa.

Recompensas Os planos de recompensa monetaria podem constituir um problema | Breen, 2004
Monetarias se as pessoas pensarem que cada uma das suas acgOes vai | Sousa, 1998
influenciar a recompensa, o que por consequéncia pode vir a tornar
os colaboradores avessos ao risco.
Em muitos casos, o desafio por si s6 é mais estimulante para o
desenvolvimento criativo do que quando se oferece uma
tecompensa para que se alcance uma solucao criativa. A ansiedade
em obter mais dinheiro acaba por interferir com o processo criativo.

Medo O medo de falhar leva a que nao sejam divulgadas potenciais ideias | Sousa, 1998
inovadoras, que possam vir a representar um grande sucesso para a
empresa.

Competi;io As equipas mais competitivas sao aquelas que tém confianca para Breen, 2004
partilhar e debater ideias. O inverso acontece quando as pessoas

competem para serem reconhecidas e param de partilhar
informagao.”
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Conhecimento | O pior amigo da criatividade é julgar que sabemos algo, pois | Dayton, 2007
Absoluto quando temos em conta que ndo sabemos alguma coisa as ideias
criativas emergem.

Excessiva Ordem ] Se todas as acgdes e medidas que a empresa toma decorrem | Sousa, 1998
segundo planos minuciosamente elaborados, ndo existe lugar para a
inovacdio e para a criatividade.

Conflito Pata um ambiente de grande conflito os colaboradores adoptam Ekvall, 1996
comportamentos de discérdia, oposicio. Agem de forma mais
imatura e no conseguem controlar os seus impulsos distanciando-
se desta forma da criatividade.

Fonte: Elaboracio Propria

2.3.2 Teorias do Clima Organizacional potenciadoras de Criatividade e
Inovagio

Existem intmeros modelos, que tém como finalidade definir o impacto do clima
organizacional na criatividade. O ntimero de factores relevantes que influenciam o clima
organizacional e a relagdo entre estes factores diferem em varios modelos (Necka e

Kwasniewsha, 2004).

Teoria dos Componentes

Segundo Amabile (1997), esta teoria assume que todos os seres humanos com capacidades
normais estio aptos a produzir, no minimo, trabalho criativo moderado em alguns
dominios, ha maior parte do tempo. Para além disso o clima de trabalho influencia o nivel
e a frequéncia do comportamento criativo.

Esta teoria defende que sdo necessirias trés caracterfsticas para a criatividade:
conhecimento ou especialidade em determinada matéria, competéncias de pensamento

criativo e motivagdo intrinseca.

e Conhecimento
Segundo (Amabile, 1997), o conhecimento ¢ o alicerce para todo o trabalho criativo. Paraa
mesma autora o conhecimento/especialidade em determinado dominio, por sua vez,

depende da meméria necesséria para o conhecimento factual, capacidade técnica e talento
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especial para a 4rea em que est4 a trabalhar.

e Pensamento Criativo
Segundo Amabile (1997) o pensamento criativo depende de caracteristicas como a
independéncia, auto-disciplina, orientagio para correr riscos, tolerdncia para a

ambiguidade, perseveranca face a frustragdo, preocupacéo pela aprovagéo.

» Motivagdo Intrinseca
Para Amabile (1997) a Motivagéo pode set intrinseca se é orientada por profundo interesse
e envolvimento no trabalho, pela curiosidade, gozo, ou sentido de desafio pessoal, ao
contrario da motivacdo extrinseca que, por sua vez, é guiada pelo desejo de concretizar

objectivos, como de alcancar uma recompensa.

E a tinica teoria de criatividade organizacional que especifica claramente as caracteristicas
do comportamento do lider, de supetvisores imediatos e gestores de topo, que contribui
para a percepgio do ambiente de trabalho criativo. Embora a teoria apresente outras sete
caracteristicas do ambiente de trabalho organizacional, incluindo o comportamento da
gestdo de topo, vantagens dos recursos e cooperagéo organizacional transversal, apresenta
percepgdes para suporte de lideranga, como as caracteristicas que suportam o controlo

mais directo do supervisor imediato (Amabile et al., 2004).
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Figura 4 - Modelo dos Componentes de Amabile

Praticas de
Gestao

Inovagdo

Motivagdo

Organizaciona . Criatividade alimenta
‘\a Inovagdo
Clima

\
\

Organizaclonal

A
)
A}

Especialidade

\
1
\
[}
[}
1}
[}
[}
[}
[}
1
[]
(]
]
(]
[}
]
[}
]

Individual/Criatividade

Criatividade
do grupo

Competéncias
Criativas

Fonte; Amabile (1997), pag. 53

Teoria Interaccionista

A Interactionist theory foi proposta por Woodman e Schoenfeldt em 1989. Segundo

(Woodman, Sawyer e Griffin, 1993), esta teoria sugere que a criatividade é um complexo

produto do comportamento da pessoa numa determinada situagdo. Em que, a pessoa, €

sujeita a influéncias contextuais e sociais, que podem funcionar como catalisadores ou

inibidores da criatividade. Assim, a criatividade depende dos seguintes factores:
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Condicoes Antecedentes; Personalidade, Factores Cognitivos, Motivagido Intrinseca,
Conhecimento, Condigdes para a criatividade do grupo, Processos de Grupo/Solugéo de

Problemas e Informacao Social.

o Condi¢Ges Antecedentes
Segundo (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993), citando Woodman e Schoenfeldt (1989), as
condicdes antecedentes influenciam a personalidade e caracteristicas cognitivas do
individuo, e para alguma extensdo provavelmente determinam a situagdo em que o

individuo se encontra a si préprio.

» Factores de Personalidade
Segundo (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993), citando Amabile (1988), defendem que tragos
de persisténcia, curiosidade, energia, é considerado pelos cientistas R&I como ferramentas

importantes para a criatividade.

o Factores Cognitivos
Carrol (1985), citado por (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993), identifica oito factores de
primeira ordem: facilidade de associagdo, facilidade de expressdo, facilidade de
esquematizagdo mental, facilidade de idealizagdo, facilidade de discurso, facilidade de
palavras, facilidade pratica de idealizar e originalidade.

e Motivacio Intrinseca
Segundo (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993) os intervenientes motivacionais como
avaliages e sistema de recompensas podem afectar a motivagao intrinseca de uma tarefa
criativa, pois redireccionam a atengdo do aspecto heuristico da mesma para os aspectos

técnicos e regras no desempenho de tarefas.

¢ Conhecimento
“A invengdo € um pouco mais do que uma nova combinacdo de imagens, as quais tém
sido previamente recolhidas e depositadas na memoria. Nada pode ser feito do nada.” (Sir

Joshua Reynolds, 1732-1792; citado em Offner, 1990; Woodman, Sawyer, Griffin, 1993).
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» Condicbes para a criatividade do grupo
Segundo King e Anderson (1990) citados por Woodman, Sawyer, Griffin, (1993), as
caracteristicas que influenciam a criatividade dos grupos sdo: lideranca, coeséo,
longevidade do grupo, composigdo do grupo, estrutura do grupo, e antecedentes do grupo
relativamente a criatividade e inovagéo.

o Processos de Grupo e Solugdo de Problemas
Segundo os autores (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993) existem varios aspectos do processo
e interacgdo entre membros de uma tarefa de grupo onde se pode colocar limitacdes
similares em como a tarefa é abordada ou na atengdo dos membros do grupo aos aspectos

heuristicos da tarefa.

e Informacdo Social
Segundo (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993) a informagéo social consiste em pistas e sinais
verbais e ndo verbais fornecidos a respeito de factores valorizam no local de trabalho e

como sio avaliados.
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Figura 5 - Modelo Interactivo da Criatividade Organizacional

Amblente
— Cl
A Organization Creative
Outcomes
Criatividade Individual Criatividade de Grupo Criatividade Organizacional
Ci=f{A, CS, P, K, IM, SI, Cl) Cg=f(Cl, Gcomp, Gehar, Gproc, Cl) Co=f(Cg,Cl)
A=CondigBes Antecedentes K=Conhecimento GCOMP=Composigio do grupo
B=Comportamento Criativo IM=Motivac3o Intrinseca GCHAR=Caracteristicas do Grupo
Cs=Estllo Cognitivo/Capacidades SI=Influéncias Socials GPROC=Processos do Grupo
p=Personalidade Cl=Influéncias Contextuals

Fonte: Woodman, Sawyer e Griffin (1993), pag. 295.
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Teoria dos Mdltiplos Dominios Sociais

Para Ford (1996) a criatividade e as acgdes habituais representam opgdes de
comportamento competitivo que podem ser simultaneamente influenciados por multiplos
dominios de acgdio social. Segundo este autor (1996) a criatividade tem trés atributos que
devem ser considerados: O facto de a criatividade se referir a um atributo de um produto
apresentado por um actor. O julgamento da criatividade ¢é feito de forma subjectiva por
membros do campo sobre a novidade e valor do produto, ndo é uma qualidade que possa
ser medida independentemente de estar dentro do processo social de construgdo. Por
tltimo, os objectivos da criatividade tém um dominio especifico e podem mudar vezes
sem conta, 2 medida que o domfnio desenvolve por aderir a ac¢Ses criativas. Em suma, o
autor define criatividade como um dominio especifico, de julgamento subjectivo da

novidade e valor de um resultado proveniente de uma acgéo particular.

Segundo o mesmo autor (1996) esta teoria distingue-se das outras porque descreve
interaccdes entre mudancas intencionais e evolugdo de processos como significado para
integrar aproximagdes de psicologia e sociologia para explicar o comportamento criativo e

conformista.

As acgdes criativas serdo abandonadas, descuidadas das condi¢des favoréaveis, e como tal
como durante todo o tempo, as acgdes habituais permanecem mais atractivas.

Segundo Gardner (1993) citado por Ford (1996) ha trés subsistemas que se inter-
relacionam e que sdo responséveis pelo acto criativo. Sdo eles a pessoa, o campo e o
domfnio. Para Ford (1996) o campo e o dominio representam a situacdo ou contexto que
influencia as acgdes dos individuos. A pessoa serve como a tinica forca de variacdo e
mudanga introduzida num campo. A pessoa que constitui 0 campo e personifica o
dominio serve para seleccionar e reter actos criativos que subsequentemente elaboram o
domfnio. O dominio, por sua vez, comunica informagcédo legitima e as acgSes voltam para o
individuo, e o processo continuo como um progressivo ciclo de relages.

Segundo esta teoria os factores que contribuem para a criatividade sao: o fazer sentido, a

Motivagio, Objectivos, receptividade a opinides, Capacidade de acreditar, Emogdes,
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Conhecimento e Habilidades (Comportamento de dominio relacionado e habilidades de
comportamento)

o Fazer Sentido
Para Ford (1996), citando Gioia (1986) o processo para fazer sentido é guiado por
esquemas que impdem significado e estrutura para a informagéo, de forma a facilitar a

compreensao e acgao.

* Motivagdo
Segundo Ford (1996) os objectivos tém um papel importante na motivagdo dos
colaboradores, organizam o comportamento intencional, sdo os principais responséveis
por explicar a motivagdo do individuo para tentar acgdes criativas ou habituais, ou seja, os
objectivos criam expectativas e emogbes que podem impulsionar ou constrangir a

motivacdo de cada um.

¢ Objectivos
“Os objectivos, interesses e intengdes representam resultados desejados que servem para
criar atengdo e acgdo.” Ford (1996)
“As intengdes criativas também podem ser evocadas pelo dominio que comunicam a

legitimidade do trabalho criativo” Ford (1996).

* Receptividade a OpiniGes
Segundo Ford (1996) para pessoas cujo determinado comportamento tenha obtido
consequéncias positivas sdo estabelecidas receptividade a opinibes favoraveis para esse

tipo de comportamentos, tornando-o mais provével de acontecer no futuro.
o Capacidade de acreditar

Para Ford (1996) uma forte capacidade positiva de acreditar facilita a criatividade das

pessoas.
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o Emogodes
Segundo Ford (1996) o clima emocional promovido pela cultura da empresa pode
influenciar de forma positiva a criatividade. No entanto, este clima pode servir para
dissipar emogdes negativas, provocando uma “Zona de conforto” necesséria para suportar

desvios de acgdes legitimamente rotineiras.

» Conhecimento e Habilidades comportamentais e criativas

Para Ford (1996) citando Amabile (1983) o conhecimento do dominio é fundamental para a
performance criativa.

Para Ford (1996) as habilidades comportamentais sdo facilitadoras de acgbes criativas, no
que refere ao dominio social, a comunica¢do e o networking social sdo necessérios para
desenvolver novas ideias e para dar suporte para a realizagio da ideia.

Segundo Ford (1996) citando Barron & Harrington (1991) existem dois tipos de habilidades
criativas: Pensamento Divergente, que permite gerar variadas alternativas para um
problema e Capacidade de Associagdo, que permite identificar a associagdo de ideias ndo

usuais.

¢ Sub-Unidades e Grupos
Segundo Ford (1996) estes processos servem para uniformizando os grupos, gerando
interpretagdes partilhadas, e para conotarem comportamentos apropriados, facilitando os

seus comportamentos conformistas ou criativos.

¢ OrganizagBes
Segundo Ford (1996), o sucesso de uma organizacdo pode ser incorporado numa larga
variedade de caracteristicas organizacionais, como a estratégia da empresa, a cultura, o

sistema de recompensas.

o Ambientes Institucionais
Para DiMaggio e Powell (1983), citado por Ford (1996), existem trés processos que servem
para seleccionar acgdes organizacionais que se adaptam a mitos e rituais que compdem um

dominio institucional. Sdo constitufdos por: mimetic (imitagio baseadas em respostas
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standard para a incerteza) coetcividade (ir contra a conformidade relativamente a pressdes
politicas e problemas de legitimidade), normatividade (conformidade associada com

profissionalizagdo) e forgas que se relacionam com isomorfismo organizacional.

® Mercados
Segundo Ford (1996) alguns elementos da criatividade sdo aparentemente necessérios para
diferenciar um bem de outros num particular dominio de mercado, onde muita novidade

pode levar ao fracasso.

Para o mesmo autotr, em mercados altamente estaveis e comodos, as preferéncias dos
consumidores podem estar particularmente desfavoréveis a novas entradas, as quais
podem estar consideradas como irreais ou ndo merecedores de confianca. Estas inovagoes
radicais estardo melhor em dominios de mercado moderadamente bem estabelecidos que
proporcionam uma base para a avaliagdo do consumidor, no entanto continuam equivocos

o suficiente para tolerar um grau substancial de diversidade.

Modelos dos Valores Contrastantes

O modelo dos valores contrastante integra vérios tipos de culturas organizacionais, dando
origem a sobreposigdo de valores.

Quinn representa o modelo dos valores contrastantes em dois eixos, o eixo horizontal que
divide a orientagdo interna, na extremidade esquerda da orientagdo externa, situada a
direita. Estas duas orientagdes distinguem-se segundo os interesses das culturas
organizacionais. Segundo Neves (2000), a orientacio interna aposta mais no
desenvolvimento dos recursos humanos e na estabilidade e cooperagdo do ambiente de
trabalho, enquanto a orientagio externa d4 mais énfase ao desenvolvimento de actividades
que possibilitem crescer e adquirir recursos. O eixo vertical, por sua vez, divide a
flexibilidade e o controle. Segundo Neves (2000), o controle realga a necessidade de
hierarquia e de controlo de fungdes, enquanto que, a flexibilidade permite a iniciativa
individual, rapidez e adaptabilidade individual. Para além destas duas dimensdes existe
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uma terceira, representada por um eixo invisivel, que representa quatro modelos teéricos

subentendidos em cada um dos quadrantes e que se refere ao bin6mio meios-fins.

Segundo Cunha e Rego (2005), quando se interligam as dimenses interna-externa e
controlo-flexibilidade, surgem quatro modelos ou clusters (racional, relages humanas,
processos internos, sistema aberto), que comportam medidas/critérios que podem estar
relacionados com meios ou fins. Os autores ddo o exemplo da coesdo-lucro, a coesdo
aparece como uma medida relacionada com os meios e o lucro com uma medida

relacionada com os fins.

Segundo Neves (2000) os véarios quadrantes do modelo correspondem a vérios tipos de

culturas:

» Cultura de Apoio
Estd contida no modelo das relagdes humanas, da relevancia a flexibilidade e ao lado
interno da organizagao, tendo como principal foco a coesdo e empenho dos colaboradores.
Os valores motivacionais desta cultura centram-se na participagdo, confianca e sentimento
de pertenca. A lideranga deste tipo de cultura estimula a participagao e o desenvolvimento
dos colabotradores, privilegiando o trabalho em equipa. O critério de eficdcia desta cultura

passa pelo desenvolvimento do potencial humano e envolvimento de todos.

e Cultura de Inovagio
Insere-se no modelo dos sistemas abettos e privilegia a flexibilidade e mudanca, focando-
se na adaptacio da organizacdo as necessidades dos clientes. Os valores desta cultura sdo
o crescimento, aquisicdo de recursos, criatividade e capacidade adaptativa. A motivacdo
deste tipo de cultura assenta no desafio e iniciativa individual, na possibilidade de inovar,
variedade de tarefas e crescimento. O lider deste tipo de cultura deverd ser um
empreendedor, ter a capacidade de correr riscos, de fazer crescer a organizacéo e de ter
visdo estratégica. Os critérios de eficdcia sdo a quota de mercado e o crescimento em

volume,
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o Cultura de Objectivos
Est4 inclufida no modelo dos objectivos racionais, valoriza a produtividade, o desempenho,
o alcance dos objectivos e a realizagao. O factor de motivagio centra-se na competicéo e na
obtencéo dos objectivos previamente delineados. A lideranga apropriada é orientada para
as tarefas e para alcance dos objectivos e a eficdcia mede-se através da produtividade

obtida através do planeamento e na eficiéncia de funcionamento.

o Cultura de Regras
Esta cultura pertence ao modelo dos processos internos, centra-se na formalizagio e na
seguranca, a uniformidade e a centralizagdo, em prole da estabilidade interna. A
motivagdo passa pela seguranca, ordem, regras e normas de funcionamento
parametrizadoras do funcionamento organizacional. Assenta num estilo de lideranca
conservador de forma a garantit o controlo, de assegurar a estabilidade e seguranca,

funcionam como medida de eficéicia.

Figura 6 - Modelo dos Valores Contrastantes

Modelo das relagdes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
APOIO INOVACAO
Participagdo Rapidez
Coesdo . s Crescimento
Interno :"f :':: Externo
Informagdo /" \‘\ Produtividade
Estabilidade Planeamento
REGRAS OBIJECTIVOS
Controle
Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos raclonals

Fonte: Neves (2000), pag. 94 70
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Quadro 6 - Teorias da Criatividade e Inovacdo

Teorias

il

Factores que Influenciam a
criatividade/Inovagio

Factores diferenciadores

Autores

Teoria dos Componentes

Conhecimento; Pensamento Criativo; Motivacdo
Intrinseca

O clima organizacional influencia o
nivel e a frequéndia do comportamento
criativo, 0o qual também depende do
conhecimento em determinada matéria,
competéncias de pensamento criativo e
motivagio intrinseca

Amabile, Schatzel,
Moneta, Kramer

Teoria Interaccionista Factores Contextuais e Sociais: Antecedentes, Factores de | A criatividade é um complexo resultado | Woodman, Schoenfeldt

Personalidade, Factores Cognitivos, Motivaggo Intrinseca, | do comportamento do individuo numa

Conhecimento, Condicdes para a criatividade de grupos, | determinada situagio

Processos do grupo e resolucio de problemas e

informacgao Social
Teoria dos Mﬁltiplos Fazer sentido, Motivacdo, Objectivos, Receptividade a A criatividade depende da op¢io de Di Maggio, Powel, Ford
Dominios Sociais opinides, Capacidade de acreditar, Emocdes, comportamento competitivo (criativo ou

Conhecimento e habilidades, Sub-unidades e grupos, conformista), que pode ser influenciada

Organizacdes, Ambientes Institucionais e Mercados. por multiplos dominios sociais
Teoria dos Valores Valoriza a flexibilidade da empresa face 8 mudanga. Integra varios tipos de cultura Quirn
Contrastantes organizacional, faz a justaposigdo de

valores

Fonte: Elabora¢do Propria
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2.3.3 Sintese do sub-capitulo

A Cultura Organizacional constitui a identidade da empresa, define normas e padrdes
comportamentais criados pela empresa, que funcionam como convicgdo partilhada por
todos os colaboradores. Esta desenvolve-se ao longo do tempo, ndo de forma f4cil, no
entanto pode ser aprendida e transmitida, funcionando como a forma que os individuos
vém a organizagéo e que vai definir as expectativas que a organizagao tem do individuo, &
de acordo com as mesmas que o individuo desenvolve o seu potencial dentro da
organizagdo, bem como o seu desempenho. Por sua vez vai ser o desempenho dos
colaboradores, a sua forma de agir que vai impulsionar o sucesso da empresa e por sua
vez contribuir para a evolugio da cultura organizacional da empresa. Sdo estes estimulos

da cultura organizacional que devem ser direccionados para a criatividade e inovagao.

A cultura da empresa estd muito relacionada com os ideais estratégicos da administragéo,
bem como da lideranga em geral. Est4 relacionado com as decisdes que sdo tomadas, com
a autonomia e empowerment que é dado aos colaboradores no &mbito das suas fungdes,

bem como a aposta que ¢é feita para desenvolver o potencial dos mesmos.

Estes estimulos impulsionados da forma certa vao fazer com que o individuo esteja mais
motivado, com vontade de evoluir, de conhecer melhor a sua 4rea de trabalho ir em busca
de mais informagéo mais sinais do mercado e do que o rodeia, desenvolver competéncias
para melhorar o seu trabalho, ir em busca de novas solugdes, estar mais receptivo e

reconhecer o potencial do trabalho em equipa
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Cap. 3-Estudos de Caso
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3.1 Caracterizagdo das Empresas

Face ao tema e problematica desta dissertagdo consideramos o método do Estudo de Caso
como o mais adequado para concretizar o objectivo geral e especificos que definimos para

este trabalho.

A informagio sobre cada empresa que ser4 apresentada em seguida foi obtida através de

entrevistas, anlise de documentos e dos sites das empresas.

As entrevistas foram efectuadas a profissionais de diversas dreas, uma vez que, todas as

4reas da empresa tém de ser motivadas e abertas a criatividade e inovagéo organizacional.

Tentdmos ndo s6 entrevistar responséveis pelos departamentos, bem como técnicos, de
forma a analisar se a gestdo de talentos, sistema de recompensas e percepcdes da cultura

organizacional funciona da mesma forma para todos.

Procedemos a escolha de trés empresas tendo como critério o facto de terem caracterfsticas
inovadoras e serem petcepcionadas como inovadoras pelo mercado. As empresas

escolhidas foram a AllDreams, a Microsoft e a Novabase.

A AllDreams despertou-me interesse porque pretendia analisar uma empresa que o seu
core business fosse exactamente a criatividade e desenvolvimento de ideias, por serem estas
empresas as que mais utilizam técnicas criativas e as que estdo mais sensibilizadas para
ambientes criativos. A escolha também teve por base o facto de um dos sé6cios fundadores
da empresa ter sido meu professor de mestrado e por estar muito sensibilizado para as

questdes que se prendem com a criatividade e com os ambientes que mais a influenciam.

Estabeleci contacto com a Microsoft ha cerca de um ano apés ter lido um artigo sobre
técnicas de pensamento criativo ligadas a tecnologia, do Eng® Victor Santos, colaborador
da Microsoft na &rea académica. Entrei em contacto, numa primeira fase, para solicitar
algumas sugestdes de bibliografia a consultar sobre criatividade e técnicas criativas e,
numa segunda fase, ap6s tomar conhecimento do 1° lugar ocupado pela Microsoft no

ranking das melhores empresas para trabalhar.
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A Novabase foi escolhida porque tem antecedentes de inovagio, porque é uma empresa

3.1.1 AliDreams portuguesa e A semelhanga da Microsoft também comercializa e desenvolve aplicagdes

Quadro 7 - Identidade da AllDreams informéticas e porque nesta 4rea é a empresa portuguesa lider de mercado.
aaro /7 - 1qae e

| AllDreams
Actividade Marketing, Design e Publicidade
Ano de Formacfio 2007
Localizac#io Lisboa
N° de Colaboradores 11
Grau de HabilitacGes Predominante Licenciados
E1 - Director
Entrevistados | E2 — Director

A AllDreams é uma empresa portuguesa de Marketing, Design e Publicidade, fundada a 6
de Junho de 2006.

A Empresa é especialista a nivel de Marca, coloca a disposicdo do cliente solugoes de:
Brand Study, Brand Strategy, Brand AND, Brand Identity systems, Brand Architecture, Strategic

Planning.

E uma empresa subversiva que “promete fazer uma revolucao de ideias, de marcas, de

publicidade, de terras e de gentes” (Manifesto da empresa, 2009).

O estudo de caso na Alldreams teve como fonte de informacdo uma entrevista efectuada a
dois Directores da empresa, sendo esta registada por escrito com a autorizagdo dos
mesmos. Esta informagdo foi complementada com a anilise de um conjunto de
documentos cedidos pela empresa, nomeadamente o “Manifesto de Ideias”, um
documento que enumera um conjunto de crengas, de compromissos perante a empresa e a
comunidade. Para além deste documento tivemos, também, acesso a apresentagdo de um

novo setrvico da empresa, completamente inovador, o Brands Revolutions.

Os entrevistados desta empresa foram designados por E1 e E2.
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A Alldreams é uma pequena empresa, ainda recente no mercado, foi fundada a 6 de Junho

de 2006 e promete concretizar muitos sonhos futuramente.

Esta empresa funciona segundo duas vertentes, academia e empresa. E constitufda por
uma equipa muito jovem, praticamente de recém-licenciados e de alunos que frequentam
cursos de mestrado. Desta forma h4, acima de tudo, um ambiente de aprendizagem e de

grande vontade de ver os seus projectos no mercado.

E um ambiente muito familiar, o director criativo da empresa é professor no ensino
superior e muitos dos seus colaboradores sdo seus antigos alunos, pelo que, existe,
visivelmente, uma grande cumplicidade entre eles e um sentimento de veneragdo e
respeito pelo seu mestre e, por isso mesmo, uma grande necessidade de verem o seu

trabalho reconhecido pelo mesmo.

A empresa apresenta-se muito optimista face a crise pela qual estamos a passar e também
pelas dificuldades actuais derivadas da sua emergéncia. Este optimismo deve-se a
acreditarem naquilo que fazem e que apesar da crise poder ser uma ameaca, no que toca a
sustentabilidade da empresa, também ¢é encarada por todos como uma oportunidade, para
a qual tiveram de pensar noutros produtos servicos/ e também de explorar outros
mercados como € o caso de Angola, Cabo verde, Madeira e Acores.

Este produto/servigo inovador trata-se de um ensino de uma cultura e metodologias
criativas e de inovagéo, ou seja de uma ferramenta que transfere oportunidades para as

empresas inovarem em contexto de crise.

Nesta empresa as pessoas 530 0 mais importante, consideradas como o “coracdo da
empresa”, a sua “peca motora” e face ao contexto em que vivemos hoje, é por eles que a

empresa ainda persiste no mercado.

A empresa ndo dispde de um detalhado plano de formagdo para o desempenho
profissional dos seus colaboradores mas, no entanto, fomenta que os seus colaboradores

continuem em aprendizagem continua, que frequentem cursos de mestrado ou outros
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cursos técnicos, que possam melhorar os seus projectos dentro da empresa. Este apoio
traduz-se em reducéo de horério para poderem frequentar os cursos ou, por vezes, para

poderem terminar trabathos.

A lideranga na Alldreams é feita de forma informal, existe a figura do lider, mas a gestéo da
empresa é feita de forma aberta, todos tém acesso a toda a informagao. Segundo o director
criativo e sécio-fundador da empresa esta é a melhor forma das pessoas vestirem a

camisola.

A satisfagdo dos colaboradores é também detectada de forma informal, ndo recorrendo a
nenhum tipo de questionario. Devido ao seu relacionamento familiar e relagdo professot-
aluno por vezes a satisfagdo/ insatisfagdo sente-se muito facilmente e a frequéncia sempre

em picos de stress.

Os directores da empresa estdo confiantes de que os colaboradores estdo completamente
envolvidos, ndo s6 porque acreditam naquilo que fazem, mas também porque existe muita
transparéncia na empresa, os colaboradores tém acesso a toda a informagdo da empresa

“sabem o bom e o mau”. (E1)

A delegacdo de poderes é decidida segundo a experiéncia dos colaboradores, pelo que
existe pouco poder de decisdo, uma vez que a maioria dos colaboradores estdo no mercado
de trabalho ha pouco tempo, se bem que, o director criativo “d4 o caminho, a visdo” e
depois ¢é dada a liberdade para 14 chegar.

Os directores da empresa tém consciéncia de que o tempo é fundamental para ter ideias e
principalmente para terem ideias bastante criativas, no entanto nem sempre é possivel,
depende dos projectos. Segundo o director criativo o mito de que a pressao ¢ 6ptima para
ter ideias, é realmente verdadeiro, no entanto apenas funciona para profissionais ja com
algum “conhecimento, experiéncias, capacidade, erros feitos”, s6 assim é que se chega, sob

pressdo, a uma resolugdo criativa para o problema.
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A empresa tem um ambiente descontraido, que privilegia o espago para diversdo. Sdo
feitos jogos, concursos informais, brincadeiras. Semanalmente é escolhido o “Favorito da
Semana” pelo director criativo e o “Simpético da Semana” pelos colegas. “E importante
fazer com que todos se sintam em casa, deve haver brincadeira para que haja mais

criatividade”.

Nesta organizacdo o conflito & bem aceite e encarado com normalidade. E aceite como uma
forma de aprendizagem, de enriquecimento. Até porque é importante ter opinides

divergentes, é considerado como uma mais-valia nesta empresa.

Na Alldreams o conflito pode surgir quando existe algum projecto que néo ¢ escolhido pelo
cliente. E complicado apostat tudo num projecto, que depois nao se consegue vender, os
directores tentam difundir o espirito que todos os trabalhos sdo bons, mesmo que néo
sejam escolhidos pelos clientes, mas que servem como aprendizagem e para crescerem
enquanto profissionais. Outro assunto que podera levar a um conflito é quando ¢ feita a
distribuicao de tarefas, por vezes, existe um pouco de citime, quando estas sdo partilhadas,
isto deve-se ao ambiente familiar dentro da empresa e a relagéo professor-alunos, de muita
cumplicidade e de muita &nsia por reconhecimento do trabalho que desempenham. Por
isso é que foi criado o “simpético da semana” e o “favorito do patrao”, para que seja
prestada mais atengdo ao trabalho de todos e para que seja reconhecido por toda a equipa.

A remuneragédo é também um ponto de conflito, os colaboradores recebem segundo a sua

experiéncia.

Tal como é reflexo de um clima informal, os colaboradores estio sempre prontos a
discutirem as suas tarefas e objectivos, porque sabem que também tém sempre alguém
disponivel para os ouvir.

O recurso mais utilizado para a geragdo de ideias, é o recurso que tém em maior

abundéncia, o tempo, uma vez que nao é possivel afectarem recursos financeiros.

Na Alldreams a aprendizagem é um processo continuo em que é permitido o erro. “Errar

faz parte da aquisicdo de conhecimento”, no entanto existem fases em que é permitido
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errar mais do que outras. Deve-se errar bastante no inicio, é até uma preocupacéo, até
porque um projecto que siga um processo linear do inicio ao fim, neste tipo de actividade,

nio funciona. No fim do projecto deve estar tudo perfeito, ndo ha espaco para erros.

Um aspecto que faz com que haja uma preocupagdo por inovar e por ter ideias criativas
sucessivamente é o facto de se tratar de um contexto de criatividade e inovacdo e de haver
provas dadas no que concerne a projectos inovadores com assinatura Alldreams. Também
porque os colaboradores sdo chamados a participar sempre que surge algum problema,
quando o projecto ainda se encontra numa fase embriondria, ou, como ja aconteceu,

quando é necessério criar novas metodologias.

Para promover o despoletar de ideia criativas sdo utilizadas vérias técnicas de pensamento
criativo tais como: pensamento lateral, brainstorming, concursos informais, jogos,

associagdes de palavras, jogo do stop, mind mapping, etc.

Sempre que sdo confrontados com algum problema, todos os colaboradores sao chamados
a participar para a resolucido do mesmo. No entanto, se este problema emergir ja no fim do
projecto e esteja relacionado com a vertente da criatividade a decisdo e resolugdo do

problema passam a ser centralizados no director criativo.

Os colaboradores sabem sempre quais os objectivos da empresa, uma vez que tém acesso a
toda a informacdo e também porque é sempre passado o feedback da reunido que é feita
com o cliente, e tenta-se sempre reforgar por parte da direcgdo que todos os trabalhos sao
bons, mesmo que ndo sejam escolhidos pelo cliente, e servem parte do processo de

aprendizagem.

Dentro da empresa ndo existem incentivos monetérios, existem incentivos simbélicos,
como horas para tirar, elogios, dias de descanso, por ter trabalhado horas a mais em
determinado projecto ou por bom desempenho. Sdo também oferecidos prémios
simbélicos, “o favorito da semana”, por exemplo, tem como prémios a sua disposigao

pacotes de gomas, chocolates, sair uma hora mais cedo ou entrar uma hora mais tarde, ou
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uma massagem de 10 min. Na Alldreams é privilegiado “tudo o que traduza bem-estar,
reconhecimento e harmonia para o grupo”. Até porque, segundo a experiéncia do director
criativo, as recompensas monetirias nem sempre sio benéficas para o desempenho

criativo, chegando mesmo, em certos casos, a constitufrem uma barreira a criatividade.

Na empresa é considerado que o mais importante para a geracio de ideias criativas e para
a inovacdo é: contornar conflitos; a existéncia de factores motivacionais pessoais, acreditar
naquilo que se faz, a criagdo de semindrios teméticos, iniciativas que tragam bem-estar aos
colaboradores como, por exemplo, um dia por semana podem trazer o cdo para a empresa,
a existéncia de uma exposigéo permanente de livros, revistas e novos materiais que podem
ser consultados no horéario de trabalho e que possam inspirar os colaboradores, espirito de

equipa, confianga, e, acima de tudo, gosto pelo que se faz.
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3.1.2 Microsoft

Quadro 8 - Identidade da Microsoft

- Micrlg.g_)jt
Actividade Desenvolvimento e Comércio de TI’s
Ano de Formaciio | 1990/
Localizacfio Porto Salvo
N° de Colaboradores 296
Grau de Habilitacbes Predominante 62,8% Licenciados
E3 - Técnico
Entrevistados E4 - Técnico

A Microsoft é uma empresa que opera no ramo de comércio, tecnologias de informacio e

software.

Esta empresa é considerada a melhor empresa para se trabalhar segundo um estudo da
Heidrick & Struggles, publicado na revista Exame. Esta atribuigdo néo ¢ s6 do ano de 2008,
mas j4 teve nomeagdes para o 1° lugar em 2008, 2007, 2005, 2000 e o 5° lugar em 2004 e
2002.

Este estudo decorre no espago de cinco meses, é feito através de candidatura pelas
empresas. Ap6s candidatura é enviado um inquérito a todos os colaboradores em papel ou
on-line, as questdes contidas no inquérito sdo referentes a informagio transmitida aos
colaboradores, relacdo com chefias, formacdo e investimentos em acgdes de
responsabilidade social. A administragio também é feito um questiondrio que pretende
avaliar o clima organizacional vivido na empresa. Tendo sido posteriormente dadas
mengdes honrosas a empresas que tiveram maior destaque a nfvel de: satisfagao, inovagéo,
gestdo de talento, inteligéncia emocional e harmonia entre trabalho e vida profissional.
Segundo a candidatura da empresa para “As melhores empresas para se trabalhar em
Portugal 2009”, documento futuramente designado como CMET, 2009, a empresa em 2007,
recebeu também uma mengdo honrosa como a Melhor Empresa em Priticas de
Desenvolvimento Humano, e em 2008 uma mengao honrosa como a melhor empresa para as

Mulheres trabalharem. Segundo a mesma fonte, o Great Place to Work Institute Portugal tem
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também distinguido desde 2005 a subsididria portuguesa da Microsoft, sempre no top 3 do

ranking dos melhores empregadores e em 2008 distinguiu com o primeiro lugar no ranking.

A empresa acredita que o seu percurso deve-se a forma como se relacionam com os seus
colaboradores segundo os seguintes valores: aceitar grandes desafios; ser auto-critico; ter
paixdo pela tecnologia, clientes e parceiros; respeitar os compromissos; abertura e respeito

pelos outros; integridade e honestidade.

O estudo de caso na Microsoft teve como fonte de informagéo entrevistas efectuadas a dois
colaboradores da empresa, sendo esta registada com a autorizagio dos mesmos. Esta
informagdo foi complementada com a anélise de diversos documentos cedidos pela
empresa, nomeadamente pelo documento que serviu de base a candidatura desta empresa
ao desafio lancado pela revista Exame e pela consultora Heidrick & Struggles: “As
melhores empresas para trabalhar em Portugal 2009”.

Os entrevistados desta empresa foram designados por E3 e E4.

A Microsoft, relativamente ao contexto econ6mico em que nos encontramos admite que a
crise poder4 constituir tanto uma oportunidade como uma ameaga para a empresa. “A
crise pode ser uma oportunidade, porque na realidade é uma crise para todos e quem
surgir mais forte poderd ficar com uma maior fatia de mercado” (E3). Constitui uma

ameaca e para o que é fundamental fazer alguns ajustes.

“A empresa encara os colaboradores como um elemento chave para o sucesso da
organiza¢do”(E4). Os colaboradores sdo considerados como o mais importante para a
empresa, uma vez que, a empresa desenvolve, comercializa software pelo que depende na
fntegra das capacidades dos seus colaboradores, sio eles que potenciam o avanco da
empresa. “A Microsoft vende software, logo todo o produto depende do talento humano e,
por isso, criamos condigdes para que as pessoas consigam atingir todo o seu potencial”
(E3). “Na Microsoft, acreditamos que s&o as pessoas que tragam o destino da companhia.

Para nés, as alteragdes trazidas pelas novas tecnologias de informagéo séo, acima de tudo,
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conduzidas por pessoas que as desenvolvem e as utilizam no dia-a-dia. Sem elas, e sem o
seu empenho e abertura a novos conceitos, ndo conseguirfamos estar na posigdo de

liderancga que hoje ocupamos” (CMET, 2009).

Os colaboradores sido percepcionados pela empresa como pessoas com grande potencial.
Desta forma a Microsoft tenta criar todas as condigdes para o seu desenvolvimento
profissional, até porque a missdo da empresa centra-se em “permitir as pessoas e
empresas, em todo o mundo, a concretizagdo do seu potencial”, o que permite também,
desta forma, atrair colaboradores, pois estes apercebem-se que nesta empresa tém hipotese
de crescimento.
Existe um plano de carreiras préprio para cada colaborador e uma ferramenta prépria
para discussdo. “Existem planos de desenvolvimento especifico para cada colaborador, em
que o colaborador na primeira reunido especifica onde pretende estar daqui por 1 ano, 2
anos, 3 anos, e serdo feitas todas as diligéncias para que possa criar competéncias nesse
sentido” (E3).
A formagéo funciona segundo a filosofia 70/20/10:
®» 70% de formagdo on the job que consiste em ganhar experiéncia em diversas
situagdes como liderar reunides, assistir a reunides importantes, substituir o
manager durante as férias, colaborar num projecto internacional, formar novos
membros da equipa, partilhar boas praticas, liderar equipas virtuais de trabalho,
etc.
® 20% de coaching, consiste em aprender com os outros, com um mentor/coach, com
um colega de trabalho, formar grupos de trabalho externos/internacionais,
jobshadowing.
e 10% de formacdo presencial em sala, ou via on-line, uma vez que dispdem deste

tipo de ferramentas.

“Todo este plano de desenvolvimento é essencial para alavancar o préximo “passo” do
colaborador, uma vez que, sempre que uma pessoa é recrutada para a Microsoft é
recrutada com base na fungdo actual pretendida e também para fungdes evolutivas

futuras” (E3).
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“As opcdes de desenvolvimento profissional sao mdltiplas e 0 modelo de carreiras da
Microsoft baseia-se no principio de que nao existem caminhos tnicos. Cada pessoa toma
um percurso diferente de acordo com as suas aspiracdes, perfil de competéncias,

oportunidades existentes e realidade organizacional e do negécio” (CMET, 2009).

Figura 7 - Modelo de Opgdes de Carreira da Microsoft

Enrichment
growing in your current role

Lateral New to role
changing jobs within ramping up
your discipline in a new job

{ PR e T
Vertical i Exploratory

moving upward (O)eisleyn E‘j i:m.'l,:{;'{:l.l'il'l:
4 ' possibilities

Realignment Other pursuits
reconciling work leaving Microsoft
and life

Cross-functional change
moving into a new discipline

Fonte: CMET (2009)

Na empresa sdo dadas varias condi¢bes para potenciarem a criatividade dos
colaboradores, entre elas: flexibilidade de horario; possibilidade de trabalhar a partir de
casa; incentivo para que o colaborador passe mais tempo com a familia. Neste sentido é
dada também formagao para que os managers consigam gerir melhor as suas equipas de
trabalho e as organizem no sentido de fazer uma melhor gestido de tempo. O smart
manager, curso com a duragdo de um dia e meio dirigido a gestores de pessoas é um
programa para melhorar as condigdes de trabalho e reforcar a cultura de exceléncia
presente na companhia. O objectivo é ajudar os managers a gerirem as suas equipas a
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trabalhar melhor. O smart working tem por objectivo dar competéncias aos colaboradores
da Microsoft para trabalharem melhor e conseguirem um melhor balango na sua vida
pessoal e profissional. Consistem em sessdes de 2 dias que pretendem formar o
colaborador em trés dimensdes:

e “Eu comigo”, formagdo em termos de atitude, metas e objectivos, preparagio,
planificacao, organizagdo/agenda, eficécia e eficiéncia, tempo para pensar.

* “Eu com os outros”, formagdo para adquirir competéncias para gestdo da equipa
de trabalho no que se refere a delegacdo, exigéncia e motivagio, e-mails,
convocatéria e lideranca de reunides, reunides com o dobro dos resultados em
metade do tempo, transparéncia, comunicagdo directa, management by walking
around.

® “Os outros e eu”, estd relacionada com a gestdo de imprevistos, e com avalanches

de informacao.

A Microsoft preocupa-se com a mobilidade dos seus colaboradores, bem como, com a
eficdcia da comunicagdo entre os colaboradores. “A necessidade de ndo restringir o
potencial de cada individuo a uma secretaria sempre guiou quer a nossa politica de desk-
sharing e open spaces, como também levou a que abolissemos os telefones fixos e
adoptdssemos uma politica de atribuicdo de teleméveis para todos os nossos
colaboradores. Assim, qualquer colaborador mantém-se contactdvel a qualquer altura e
em qualquer localizagdo” (CMET, 2009).

Para além desta politica, a Microsoft também disponibiliza um sistema de acesso remoto a
rede corporativa através do servidor de acesso remoto, como também sa@o suportados os
custos de internet no domicflio de qualquer colaborador permanente. Desta forma,
qualquer colaborador da Microsoft podera trabalhar a partir de casa, caso o entenda, e tera
o mesmo nfvel de acesso A informacdo e de contacto como se estivesse no escritério da
empresa. Para além destas praticas a Microsoft aposta numa politica de horérios flextveis,
que permite a cada colaborador a possibilidade de gerir a sua agenda e o seu trabalho da

melhor forma que entender.
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O colaborador da empresa sabe que seté avaliado pelos resultados que apresenta e, como
tal, possibilita a conciliagéo entre a vida profissional e pessoal. E permitido chegar um
pouco mais tarde ou sair mais cedo para resolver assuntos de indole pessoal, cada
colaborador pode voltar a retomar o trabalho que interrompeu através de acesso remoto
ou no dia seguinte.

“Acreditamos que o dia-a-dia de um colaborador da Microsoft devera focat-se no atingir
dos seus objectivos, de forma sustentada, e ndo no tempo que passa no escritério!” (CMET,

2009).

Com o objectivo de analisar os niveis de satisfagdo dos colaboradores no que se refere ao
trabalho realizado, ¢ feito um inquérito, o MS Poll. Aplicado uma vez por ano, pretende
obter informacao sobre a estrutura da organizagdo, estrutura directa e macro-estrutura,
beneficios, orientagdo estratégica da empresa, posicionamento da empresa em relacio ao
mercado, carga de trabalho, nivel salarial, satisfagdo e oportunidade de desenvolvimento.
O inquérito serve para avaliar também os managers, os quais sdo medidos pela sua
estrutura de colaboradores (os resultados s6 sdo revelados para managers com uma
estrutura superior a cinco pessoas para que néo haja hipétese de retaliagao). £ avaliada a
performance do manager tendo .em conta a sua prestagdo como gestor de equipa: se define
de forma clara os objectivos, prioridades.

O feedback é dado de forma directa e é possibilitada uma orientagdo para que possa haver
uma melhoria na gestio do manager.

Os resultados do MS Poll sdo discutidos a nivel de departamento, de sucursal e da
empresa mie. Sdo destacados e analisados os dez piores scores, e sdo escolhidos os trés
piores, que sio alvo de um plano de melhoria. Os resultados a nivel de satisfagdes
medidas pelo MS Poll relativo ao ano fiscal de 2008, a nivel mundial sdo de 78%, Europa
81% e Portugal de 85%.

O colaborador ¢ incentivado a pensar na sua carreira como um todo e ndo apenas via
Microsoft. “O colaborador, como ja referi, é recrutado para uma fungéo presente, bem como
para fungdes posteriores, ou seja fungbes evolutivas. Aquilo que pretendemos é que o

colaborador saia frequentemente da sua zona de conforto de forma a poder evoluir. Desta
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forma, se néo tivermos, de momento, uma oportunidade de trabalho, que v4 ao encontro
daquilo que o colaborador pretenda, percebemos que o colaborador a possa procurar
noutra empresa. Podemos encarar esta saida como uma oportunidade para o colaborador
porque depois poderd ser novamente recrutado e, certamente, vird muito mais
enriquecido e ficando, assim, uma oportunidade de carreira para que outro colaborador
possa evoluir, Recrutamos, essencialmente, pessoas que tenham ambigo de crescer e de se
desenvolver” (E3). 98% dos colaboradores gostam daquilo que fazem. E dada muita
importancia ao work life balance, sio desenvolvidas medidas para que as pessoas estejam

com a familia e para que tenham actividades para além do trabalho.

A Microsoft atribui ao Modelo de Desenvolvimento Profissional responsabilidade para a
retengdo de talento, a motivagéo e satisfaciio dos seus colaboradores.

“O modelo possibilita aos nossos colaboradores estabelecerem planos de carreira de
acordo com os seus proprios objectivos e aspiragbes pessoais. Desta forma, os
colaboradores da Microsoft vao preparar o seu plano de desenvolvimento de forma
totalmente individualizada, em consonancia com as competéncias ou habilidades que
precisam de desenvolver para melhorar a sua performance na funcio actual e os seus

objectivos de carreira a longo prazo” (CMET, 2009).
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Figura 8 - Ciclo de Performance da Microsoft
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Fonte: Elaboragio Pr6pria adaptado de CMET (2009)

De Julho a Agosto sdo definidos os objectivos, ou seja, sio considerados como

compromissos perante a organizagao.

Mensalmente sdo realizadas reunides one to one (1.1), em que sdo dados feedbacks do
trabalho desenvolvido e quais os recursos pretendidos.
Entre Dezembro e Janeiro, sdo apresentados os resultados do primeiro semestre a uma

estrutura organizacional de gestio MYR (middle year review).

No més de Fevereiro é realizado o MYCD (middle year carrer discussion). E feito um ponto
de situagio sobre a performance pessoal do colaborador este deverd perspectivar a longo
prazo a sua performance, o seu desempenho e a sua carreira. Neste ponto é o colaborador

que conduz a reunido.
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Entre Junho e Julho decorrem as reunides de performance. Sio antecedidas por uma
proposta defendida com o director directo. Nestas reunides quem conduz é o manager e é
feita uma auto-avaliagdo pelo colaborador, que depois seré avaliado pelo manager.

O score que costuma ter um indice mais baixo de satisfagdo ¢ o salario, mas é um indicador
que ndo pretendem modificar. “Temos uma filosofia de pagamento muito clara, sabemos
que ndo somos a empresa melhor pagadora, enquadramo-nos no quadril 65. No entanto,
oferecemos um pacote de beneficios adicionais, flexibilidade de horério, formagio, gestio

de carreiras” (E3).

“Para se trabalhar na Microsoft tem de se estar muito comprometido com a empresa” (E4).
A empresa tem a nogéo de que os seus colaboradores estdo comprometidos com a empresa
e com aquilo que fazem devido aos resultados do MS Poll, pelas reunides one to one e por

todo o reconhecimento externo.

No que respeita a delegacdo de poderes, a Microsoft tem uma forte politica de
empowerment, pelo que é dada alguma liberdade de decisédo, no entanto, é necessério ter
em conta as normas da empresa. “Os colaboradores sdo incentivados a terem as suas
préprias condutas, mas que poderao ser discutidas com os seus superiores, para que, em
conjunto, se vd ao encontro daquilo que séo as politicas da Microsoft” (E3). “O colaborador

tem muita autonomia na forma como realiza a sua actividade” (E4).

No concerne a uma ideia nova que possa surgir esta poderé ser amadurecida se for algo de
grande responsabilidade como uma nova ideia de mercado, se for uma ideia do dia a dia

h4 hipétese de ser reflectida e discutida com um superior.

Os colaboradores podem beneficiar de momentos de descontracgio e de divertimento, tém
ao seu dispor um conjunto de actividades que podem frequentar como o clube de xadrez,
de fotografia, de atletismo, fazem campeonatos de futebol, jogam xadrez e x-box. “Na
Microsoft Portugal acreditamos que um bom relacionamento interpessoal entre os nossos

colaboradores é potenciador de fluxos de comunicagdo e ganhos em sinergias!”.
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O conflito dentro da organizagéo é incitado caso se trate de divergéncia de ideias, até por
que é positivo haver vérios pontos de vista, caso contrdrio é evitado e sempre que ha
algum conflito pessoal sdo chamados a intervir quem de direito, o manager ou os recursos

humanos e tudo num espaco de tempo minimo.

Os temas que podem despoletar conflitos entre os colaboradores sao, por exemplo, haver
responsabilidades repartidas num projecto e uma pessoa achar que esta a trabalhar mais
do que o colega. “No entanto, as pessoas, no geral, estdo satisfeitas relativamente ao

mercado e ndo estdo tao concentradas no colega do lado” (E4).

No que respeita aos objectivos e tarefas sdo discutidos frequentemente, bem como os
recursos necessirios para desenvolver ideias ou projectos. As ideias sdo discutidas em
reunides fora do ambiente de trabalho e depois sdo feitas reunides para verificar a sua

viabilidade.

Errar dentro da empresa é possivel, no entanto, deve ser evitado. “Existe um espaco para
errar porque pode haver um conjunto de razdes que podem estar por tras desse erro, ndo

se pode suportar é que haja sempre erros” (E3).

O historial de inovagdo influencia os colaboradores a terem idejas novas e a quererem
melhorar as ideias e produtos ji existentes. «N6s fazemos uso da expressdo “eat your own
dog’s food”. N6s somos os primeiros utilizadores das nossas ferramentas, e damos feedback,
para a sua melhoria» (E3). Desta forma, os colaboradores sdo incentivados a tentar
desenvolver novos produtos e processos. Segundo a nossa entrevistada (E4), “héa sempre

espaco para inovar”.

Para o desenvolvimento de novas ideias ou para solucionar determinados problemas sdo
utilizadas técnicas de pensamento criativo como o brainstorming e problems solving. “Ha
sempre politica de debate continuo” (E3). Sempre que surge algum problema num projecto
todos os intervenientes sdo chamados a participar. “Ha sempre preocupacgéo por parte da
empresa em incentivar ao desenvolvimento de novos processos” (E4).
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Os colaboradores sdo conhecedores da estratégia da empresa/ do departamento devido
aos seus compromissos para com a empresa. “E importante que a informagio flua
livremente”(E3). Anualmente é realizada uma conferéncia mundial denominada de
Microsoft Global Exchange (MGX), necesséria para envolver e dar a conhecer a estratégia e
objectivos da empresa as 85 subsididrias e cerca de 96 000 colaboradores. Sdo também
realizadas reunides gerais de periodicidade trimestral. Nestas ocasides partilha-se a
estratégia, os dados do negdcio, e mensagens diversas relacionadas com cultura e valores.
Também sdo entregues os prémios de reconhecimento aos colaboradores. Apés as
reunies segue-se sempre um momento de convivio para conhecer os novos colaboradores

e falar com colegas das vérias areas da empresa num ambiente descontrafdo.

A partilha de informagéo é considerada de grande importancia pela empresa, pelo que sdo
também realizadas diversas comunicacdes através de correio electrénico, onde se
divulgam resultados de negoécio, prémios e conquistas das equipas de forma regular e
actual, sem ter que aguardar pela préxima reunido geral Um bom exemplo de
comunicagdo deste género, segundo o CMET; 2009 foi a primeira aquisicio de uma
empresa portuguesa pela Microsoft, a Mobicomp, em que o processo de negociagao decorreu
de forma sigilosa, mas assim que foi possivel partilhar com colaboradores, foi comunicado
pelo director geral que iriam fazer o maior investimento de sempre em Portugal. Esta
comunicagdo foi efectuada cerca de 15 dias da aquisicdo da Mobicomp e antes da
divulgagdo a imprensa. Outra forma de apresentar objectivos e estratégias da empresa é
através do town hall, féruns de discussio virtual em tempo real - através de teleconferéncia
- onde cada Vice-Presidente Corporativo expde e/ou comunica a sua estratégia. Todos os
colaboradores que assim o entendam podetdo questionar directamente essa decisdo /
orientagdo, sem qualquer intermedi4rio. £ um mecanismo que permite ao colaborador
participar na construgdo e estratégia da empresa. Outro método de comunicagéo é o all
hands meeting similar ao town hall, ¢ uma reunido presencial de um vice-presidente
corporativo, onde expde a sua visdo e convida os colaboradores presentes na sala a colocar

questdes sobre a estratégia e planos de acgdo.
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Para além deste tipo de comunicagdo também sdo feitas comunicaces electrénicas
trimestrais por cada vice-presidente de cada 4rea de negécio, que vai fazendo actualizacio
do estado do negocio e onde se faz referéncia aos colaboradores que mais se destacaram

em diversas 4reas.

Na Microsoft sdo utilizadas trés tipos de recompensas monetérias, salario, bénus e acgdes:
Salério base - é 15% acima da base de mercado, de acordo com as responsabilidades e
competéncias;

B6nus - Baseado na performance e referente ao ano fiscal;

Acgdes - E uma forma de premiar o empenho e dedicagio pela empresa, bem como, um
compromisso com o trabalho que podem vir a desenvolver no futuro. “E uma forma de

criar relagdes entre o colaborador e a empresa e de premiar o seu potencial” (E3).

Para tal os colaboradores so calibrados segundo a regra 20/70/10. Os 20% representam
os colaboradores com grande potencial para a empresa, os 70% realizam a pr6pria
empresa e demonstram ter algum potencial no futuro e os 10% simbolizam os

colaboradores que néo terdo evoluido, e que ndo apresentam vantagens para a empresa.

(E3) apesar de considerar uma forma fria de avaliar pessoas argumenta que é uma forma
de fazer justica aos colaboradores que ddo muito pela empresa, “de conseguirmos
distinguir os colaboradores que puxam pela organizagdo, daqueles que se deixam levar”.
Segundo (E3), esta calibragdo tem efeitos motivacionais no desempenho dos
colaboradores, os 20% sentem-se mais motivados e os 10% ficam mais desmotivados. No
entanto, ao identificar estes 10% “sdo diagnosticados os motivos pelo descontentamento e
desmotivagao e, posteriormente, é realizado um plano de recuperagio. Existe a tentativa
de encontrar novas fungdes, para safrem da sua zona de conforto para que possam gerar

mais valias” (E3).

Existem também outro tipo de recompensas de reconhecimento:

Services Awards - os prémios de antiguidade, um investimento a longo prazo;
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Gold Star Awards - tem a finalidade de reconhecer colaboradores-chave, que demonstrem
comportamentos excepcionais, alinhados com os valores e a estratégia da companhia e que
possam ser considerados de como exemplo para os seus Colegas.

CPE Champions Awards (Customer & Partner Experience) - pretende reconhecer os
colaboradores ou as equipas que contribuem fortemente para a satisfagdo dos clientes e
parceiros da Microsoft.

CPE Heroes (Customer & Partner Experience) - pretende reconhecer os Colaboradores que
contribuem fortemente para a satisfagao dos Clientes e Parceiros da Microsoft.

Circle of Excellence - tem o objectivo de reconhecer top performers que excederam todas as
areas da sua fungdo e que exemplificam os valores da Microsoft. Os Circle of Excelence sdo

anunciados ao nivel mundial e celebrados no MGX (Meeting Global Exchange).

94



A Criagdo de Climas Organizacionais Geradores de Criatividade e de Inovagio Organizacional
Estudos de caso em contextos culturais diferenciados

3.1.3 Novabase

Quadro 9 - Identidade Novabase

Novabase

Actividade I Comércio e prestacdo de servigos de TI’s
Ano de Formacio 1989
Localizaciio | Parque das NacGes/Lisboa
N° de Colaboradores | 1800
Grau de Habilitagcbes Predominante Licenciatura

ES5 - Director
Entrevistados E6 - Pré-Venda\

A Novabase surgiu no mercado em 1989, como Nova Base Sistemas de Informagdo (1*
empresa Novabase) na 4rea de softwarehouse, com o objectivo de desenvolver solugdes a
medida de sistemas de média/grande dimensdo. Foi fundada por um conjunto de

investigadores na 4rea de Engenharia de Sistemas e Computadores (INESC).

Dois anos ap6s a sua entrada no mercado deu origem ao COSTAIM, primeiro projecto de

1&D relacionado com sistemas de informagao hospitalar.

Inicialmente a empresa entrou em projectos de sucesso na area da Administragdo Piiblica
(Agricultura, Seguranca Social, Educagio, Satide, Justica, etc.), criou produtos préprios
(GEMEO para a medicina ocupacional, GPLO para o licenciamento de obras e NOVAMAIL
para o registo de correspondéncia) e ainda fez parte, como chefe-de-consércio, em
projectos de Investigagdo e Desenvolvimento (I&D) internacionais. Expandindo-se,
posteriormente, também para o mercado financeiro e apostando num novo
posicionamento da empresa, apresentando-se como fornecedor de solugdes informaéticas
globais.

Actualmente a Novabase estd organizada nas seguintes 4reas de negocio: Consulting,
Infrastructures & Managed Services, Digital TV e Capital.
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A Novabase atribui o desenvolvimento da empresa e o seu sucesso ao caricter de
personalidade que a caracteriza: respeito pelo individuo, especializagdo, rapidez,
adaptabilidade.

O estudo de caso na Novabase teve como fonte de informacéo entrevistas efectuadas a dois
colaboradores da empresa, sendo esta registada com a autorizagdo dos mesmos. Esta
informacao foi complementada pela anélise de um conjunto de documentos cedidos pela

empresa.

Os entrevistados desta empresa foram designados por E5 e E6.

A crise na empresa é encarada como uma oportunidade. A Novabase é das poucas
empresas portuguesas sem divida. “ A Novabase encara a crise global com muito optimismo
e confianga, apesar de ainda na semana de 10/03/2009 surgir a noticia de que o FMI -
Fundo Monetério Internacional, considerar que esta é uma das maiores recessdes

mundiais deste Século” (E6).

Os colaboradores sentem que a empresa tem um forte perfil que permite fazer face a crise
que estamos a atravessar, bem como no final da crise perspectivam que a empresa

abranger4 uma fatia de mercado maior.

“Poucas empresas saberdo enfrentar esta crise e apenas as mais bem preparadas e mais
sélidas resistirdo, caso da Novabase, porque nao apresenta divida e os nossos negoécios tém
boa sustentabilidade e rentabilidade” (E6).

“ Ainda ndo sentimos muito a crise. Os nossos projectos sdo a longo prazo e iniciaram-se

no ano passado. No entanto, quem superar esta crise ficara mais forte e melhor” (E5).

Nesta empresa o factor critico de sucesso sdo as pessoas, séo 0 seu grande valor. As
pessoas estdo no centro do seu foco. “Uma empresa como a Novabase tem nos seus
colaboradores o seu principal activo, pois é através do seu know-how e grande agilidade

que se distingue dos demais concorrentes” (E6).
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“A Novabase continua a ser uma referéncia na contratacio de recursos humanos
especializados no mercado portugués, sendo, ja hoje, um dos principais empregadores de
capital humano especializado em Portugal” (E6). “A Novabase aposta bastante no talento,
h4 uma grande aposta no desenvolvimento, conhecimento e talento das pessoas” (E5).
Existe um programa recente que aposta em talentos, a Novabase Academy, que vai buscar as
universidades os melhores alunos e a Novabase Campus, um programa de formagéao para os

colaboradores.

Os dirigentes da empresa tém a preocupacio de desenhar actividades e processos que
estimulem a aquisigdo, aplicagdo e desenvolvimento das competéncias profissionais dos
colaboradores através dos programas de formacdo Novabase Academy, Novabase Campus,
Carnegie Mellon University/Portugal e de varias acgdes internas.

A Novabase Academy constitui uma oportunidade de inicio de carreira na Novabase,
proporcionando aos novos colaboradores um pacote de formagédo estruturante e técnico,
de acordo com a &rea onde serdo integrados. O Novabase Campus é um programa de
aprendizagem continua e integrada da Novabase, que se desenvolve em trés diferentes
eixos: i) formagdo na cultura e valores corporativos; ii) gestio e desenvolvimento
organizacional; #ii) formagdo comportamental. Mas, também por se destinar a todos os
colaboradores, de todos os niveis de carreira. Por tltimo, o projecto Carnegie Mellon
University/Portugal em que a Novabase investira nos préximos anos um milhdo de euros,
sendo que metade deste valor servira para financiar bolsas de estudo. Em I&D a empresa
investiu em 2007 cerca de 5,7 milhdes de euros, mais 40% face a 2006. Além disso, a
Novabase comprometeu-se a garantir emprego e suporte financeiro durante a formacéo aos
alunos que tiverem sucesso no Mestrado Avangado de Engenharia de Software (Master of
Software Engineering) da CMU, leccionado na Universidade de Coimbra.

O estilo de lideranga horizontal, predominante nesta empresa, é um factor que influencia
positivamente os valores da criatividade e da inovagio organizacional, no entanto,
depende da 4rea. Existe uma margem para a criatividade. “Quando temos um projecto

temos liberdade para desenvolver a imagem desse projecto, mas a liberdade é contida,
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depende dos objectivos da empresa” (E5). “Na Novabase estamos perante um lider em
construgdo, em permanente aprendizagem, que muda o seu comportamento consoante as
exigéncias dos liderados e das circunstancias. Como o préprio Prof. Rogério Carapuca ja
afirmou, a “lideranga nao é um resultado, mas um processo, ou seja, é uma obra que nunca
estd acabada”, e este estilo influencia positivamente os valores da criatividade e da

inovagéo organizacional” (E6).

A fim de apurar o grau de satisfagdo e motivagdo de cada colaborador relativamente as
tarefas que desempenha é feito um inquérito anual que comegou a ser implementado no
ano passado. A Novabase efectua anualmente uma avaliagdo das direcgdes funcionais com

a finalidade da melhoria dos seus procedimentos.

As direccdes funcionais avaliadas sdo: Direcgdo Financeira; Direccdo Juridica; Direccdo de
Recursos Humanos; Direcgdo de Marketing e Comunicagdo; Direcgdo de Sistemas de

Informacao; Direcgdo Administrativa e Logistica.

A partir de 2008, comegou a realizar-se um inquérito com o objectivo de determinar:
* Qual o grau de motivagio e satisfagdo dos colaboradores da Novabase;
o Quais os factores que os motivam e satisfazem;
» Qual o grau de importancia atribuida e o grau de presenga percebida desses
factores no contexto do seu trabalho.
O objectivo desta acgdo é incorporar a informagdo facultada na melhoria continua das

politicas de gestdo e desenvolvimento de talento.

Os colaboradores da empresa estdo bastante empenhados e comprometidos, apesar de
haver uma deficiéncia ha comunicagdo interna das decisdes de gestdo. “Sempre que sé@o
tomadas decisdes a nfvel de direccdo deviam ser, de imediato, comunicadas aos
colaboradores e isto é feito pelas direc¢des” (E5). “Os colaboradores da Novabase sentem-se
bastante comprometidos/implicados com a empresa porque existe uma cultura de

organizacdo, baseada na gestdo por objectivos, inovagéo, elevada satisfagdo dos clientes,
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trabalho desafiante, "meritocracia", respeito pelas pessoas e trabalho em equipa, que nos

leva, diariamente, a crescer quer pessoal quer profissionalmente” (E6).

No que respeita a delegacéo de poderes nos diferentes sectores da empresa, existe alguma
liberdade de decisdo. “A delegagdo de poderes estd patente nos diferentes sectores da
empresa, mas devido aos projectos que existem, alguns deles de curta duragdo e
implementacio rapida, “inconscientemente” o colaborador aborda a execugdo do projecto
com decisdes de forma auténoma e por vezes dificeis, tendo sempre presente o sucesso

final do projecto” (E6).

Nesta empresa é dado algum tempo para ponderar ideias, dependendo do departamento.

A nivel de administragio é possfvel amadurecer ideias, a nivel do departamento de
marketing existe algum tempo para debater ideias, mas nas 4reas de negécio é possivel
que as ideias tenham de ser tomadas mais sob pressao. “Nao existe um espago temporal
definido para que as ideias amaduregcam. Existem ¢é iniciativas que promovam ideias,
como, por exemplo, a criagdo este ano de uma nova area de neg6cio Costumer Enablement
Business Processes dentro de uma das empresas da Novabase, a IMS, e que tera o objectivo
de desenvolver aplicagbes inovadoras associadas ao conceito das comunicagdes unificadas”

(E6).

Na Novabase existe tempo para descontracgdo e socializagdo, através dos varios eventos
internos que a empresa organiza. “Nao existe um espaco dedicado e propicio a diversio,
mas sempre, que possivel, e dependendo dos colaboradores esta presente um clima de

divertimento e descontracgdo” (E6).

Segundo (E5) néo existe conflito dentro da organizagéo, existe liberdade de ter diferentes
ideias e oportunidades para as exprimir. “H4 discordancia e liberdade para discutir ideias.
Pois a Novabase tem em conta a conciliagdo de interesses” (E5). “O conflito na Novabase ndo
¢é considerado como um obstaculo, mas sim como um debate de ideias, refor¢ando sempre

o seu lado positivo. De acordo com a cultura organizacional da empresa, onde estd
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presente o respeito pelas pessoas e trabalho em equipa, existe a confianca e abertura
suficiente para haver diferentes pontos de vista” (E6).

Os temas que possam suscitar maior desacordo sdo saldrios e carreiras. “O que é natural
numa empresa como a Novabase, em que as pessoas tém muito talento, sdo muito
competitivas e como tal querem o seu lugar ao sol” (E5). “Existem alguns temas que
podem despoletar um debate de ideias, nomeadamente situagdes associadas as diferengas
de carreira/talento, de responsabilidade, mas que séo directamente tratadas com cada um

dos managers” (E6).

Os colaboradores sentem-se incentivados em falar, debater as suas tarefas/objectivos,
tendo em conta que toda a gente trabalha por objectivos e toda a gente tem o salario e

prémio indexados aos objectivos.

No que se refere ao suporte de ideias criativas, sdo afectados recursos suficientes para o
seu desenvolvimento, mas com contengdo. “Nao tenho presente a ideia de que neste
momento sdo afectados recursos suficientes para o desenvolvimento de ideias novas, mas
como a Novabase aposta muito em pessoas jovens e com ideias inovadoras, creio que

estamos no caminho certo” (E6).

Na empresa é permitida a aprendizagem através do erro, o que ndo se torna inibidor
relativamente a arriscar em ideias novas. “Toda a gente erra, mas erros passiveis de serem
corrigidos” (E5). “E possfvel errar dentro da empresa, na petspectiva de que com esse erto
o colaborador tenha consciéncia do mesmo, que possa aprender e evite errar na préxima

vez, pois estd sempre presente em cada colaborador o seu profissionalismo e rigor” (E6).

A Novabase caracteriza-se por ser uma empresa jovem e inovadora, apesar de ter um curto
historial de inovagéo serve de incentivo aos colaboradores para serem mais criativos. J&
recebeu prémios de inovagdo, como o atribuido em 2007 pela CISCO com o Innovation
Auward of the Year, pelo mérito dos seus projectos inovadores no sector financeiro e publico,
no &mbito do Cisco Partner Summit 2007, um evento que anualmente premeia os melhores
parceiros da Cisco. “ A Novabase ja obteve no seu passado alguns prémios relacionados com
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inovacdo, que demonstram o seu potencial nesta 4rea, e isso devera estar sempre presente

em cada colaborador, o que influencia a sua criatividade ou inovagéo” (E6).

Os colaboradores sido incentivados a desenvolver novos produtos ou processos
principalmente nas 4dreas de negoécio. A técnica mais utilizada para chegar a solugdo de

problemas é o brainstorming.

Qualquer problema/ barreira que possa surgir num projecto, é tratado em grupo, uma vez
que é privilegiado o trabalho de equipa. “Quando surge algum problema, ndo somos
apanhados muito desprevenidos, porque trabalhamos muito em equipa, temos reunides
semanais e todos os assuntos sdo tratados em equipa” (E5). “Quando é necessério resolver
alguma situagdo/problema, retine-se a equipa e dentro dessa equipa define-se a forma
como se devera resolver esse problema. Depois identifica-se qual o colaborador com mais
know-how e “ataca-se” o problema. No final esperamos sempre que o cliente fique com

uma imagem de satisfagdo sobre o trabalho desenvolvido” (E6).

Os objectivos, estratégias e resultados da empresa sdo dados a conhecer todos os anos aos
colaboradores, existe uma newsletter para dar a conhecer os varios eventos que vao sendo
feitos. Mas ha também uma deficiéncia de informagéo relativamente as decisdes que sdo
tomadas nas reunides de administragdo, que nao sdo comunicadas de forma directa ao
colaborador, mas sim através das chefias. “ A prépria cultura organizacional impde a todos
os colaboradores uma gestio por objectivos, logo é muito importante que exista
comunicagdo dentro da empresa, para que estes tenham a possibilidade de conhecer a
proépria estratégia e resultados. Na Novabase é efectuada uma comunicagio trimestral, que
se designa por estado de negécio” (E6).

Na Novabase os salrios sdo constitufdos por um montante fixo base e um montante

variavel, o prémio, que est4 directamente relacionado com os objectivos.
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Segundo (E5), o facto de a empresa trabalhat por projectos e das propostas serem
entregues aos clientes em conjunto com concorréncia pode ser um incentivo para a

criatividade e inovacdo.
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3.2 Andlise Comparativa dos Casos e discussdo dos resultados

Seguem-se trés quadros comparativos que tém como objectivo evidenciar e relacionar
caracteristicas organizacionais das empresas em estudo. Os quadros estio organizados

segundo trés temas:

* Motivagio Intrinseca/ Comportamento e Satisfagdo do Colaborador;
o Incentivo a Criatividade e Inovacio;

e Abertura a Criatividade.

O primeiro quadro pretende analisar comparativamente a relagdo entre o gosto e
empenhamento que cada colaborador tem relativamente aquilo que faz e o
comprometimento que tem perante os objectivos da empresa em que trabalha. Este factor,
est4 directamente relacionado com a gestdo de carreiras, se as fungdes do colaborador néao
forem um constante desafio, se ndo houver ma evolugdo de responsabilidades, se ndo
houver reconhecimento do trabalho que tem vindo a ser desempenhado pelo individuo,

também h4 certamente lugar a desmotivagao e descomprometimento face a organizagéao.

Quadro 10 - Anilise Comparativa - Motivac¢do
Intrinseca/Comprometimento e Satisfagio do Colaborador

Alldreams Microsoft Novabase
Motivacio + + - +
Intrinseca/Envolvéncia
do Colaborador
Gestiio de +/- + +
Talento/Carreiras
Reconhecimento + + +
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E notério o elevado nfvel de motivagio intrinseca presente nas trés empresas. Os
colaboradores sentem-se bem no exercicio da suas fung¢des, principalmente porque sentem
que o seu trabalho é reconhecido e porque a sua responsabilidade e autonomia dentro da

empresa tem tendéncia a evoluir.

Segundo (Amabile e Kramer, 2007), o principal factor para a criatividade é a motivagao
intrinseca, ou seja, o interesse, o gosto, a satisfagio e desafio pela fungio que se
desempenha por si s6, e ndo por pressdes externas ou recompensas. Para os autores a
motivagdo intrinseca quando existe por estas razdes, faz com que as pessoas se revelem

mais produtivas, comprometidas e verifica-se também maior companheirismo.

Para Trierweiller (2004), citando Badawy (1993), num sistema de gestdo de recursos
humanos podem distinguir-se quatro subsistemas que se inter-relacionam entre si:
planeamento de recursos humanos, recompensas, avaliagdo do desempenho e a gestao de

carreira.

As trés empresas tém a preocupagdo com a evolugdo profissional e intelectual dos seus
colaboradores, sendo que na Alldreams, acaba por ser s6 um incentivo, a empresa ainda
ndo tem estrutura para poder assegurar uma evolugdo na carreira para todos os
colaboradores. Existe sim, um incentivo em termos de tempo para que os colaboradores
possam ir a formagdes, cursos, para que possam frequentar aulas de mestrado e terminar
um ou outro trabalho que esteja relacionado com os mesmos. Em relagdo a Microsoft e
Novabase, existe uma gestdo de carreiras planeada e estruturada, talvez mais na Microsoft
do que na Novabase, uma vez que os colaboradores sdo obrigados a tragar um percurso de
catreira e a frequentar todas as formagdes cursos e reunides que lhes permitam evoluir em

termos de competéncias, para que consigam percotrer o caminho delineado.

Segundo Trierweiller (2004), para que o subsistema de gestdo de carreiras funcione, é
necessario conciliar as expectativas de carreira do individuo com as da empresa. Pois para
a autora, uma carreira é um conjunto de estagios sucessivos, que relatam as experiéncias e

actividades de trabalho, atitudes e comportamentos, constituindo-se numa porgao
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substancial da vida de uma pessoa. Segundo a mesma, o planeamento de carreira é um
processo continuo de avaliacdo, a escolha de uma carreira funciona como a escolha de uma
identidade e impacto desta decisdo afectard ndo somente a carreira do individuo, mas

também a vida da organizacéo.

Nas trés empresas é possivel verificar um forte reconhecimento do trabalho e esforco de
cada um e daf haver também um grande empenhamento e dedicagio por parte do

colaboradot.

Para Breen (2004) os colaboradores tém a necessidade de sentir que estdo a ser
recompensados regularmente, as pessoas colocam muito mais valor num ambiente de
trabalho em que a criatividade é suportada, valorizada e reconhecida. Querem a
oportunidade de se empenharem completamente no seu trabalho e fazerem grandes

progressos.

O quadro seguinte relaciona caracteristicas de incentivo a criatividade e inovagéo, tal
como o tempo para repensar ideias, para as melhorar. Humor, que potencia a interacgéo e
socializacdo entre os individuos e que fortifica a sua relagdo enquanto grupo de trabalho e
que permite ter seguranca aquando da geragdo e apresentagio de ideias e na tomada de

decistes mais arriscadas.

Quadro 11 - Andlise Comparativa - Incentivo a Criatividade e

Inovacdo
Alldreams _W Novabase
Tempo para + +/- +/-
amadurecer ideias
Humor + + +
Incentivo & geraciio +/- + +
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de ideias

Riscos + + +

As empresas em estudo, ddo tempo aos seus colaboradores para desenvolverem as suas
ideias e o seu trabalho, no entanto a Microsoft e a Novabase, devido a sua actividade
empresarial e volume de negécios, ndo podem dispensar muito tempo para amadurecer
ideias. £ importante que estas empresas se antecipem a concorréncia e com uma boa

proposta.

Para (Isaksen e Lauer, 2002), dar tempo para que sutjam ideias é uma forma da equipa ter
tempo para ter novas ideias, ou reconhecer o mérito de ideias existentes, bem como de
oportunidades. Para estes autores a flexibilidade em termos de tempo permite a

exploragdo de alternativas.

E evidente que todas as empresas tém um ambiente de trabalho descontraido, em que
existe espaco para socializar, para as pessoas se conhecerem melhor. Tal é feito através de
actividades e eventos corporativos na Microsoft e Novabase e através de jogos e brincadeiras

na Alldreams.

Segundo Sousa (2008), as empresas que conseguirem incutir nos seus colaboradores um
clima mais leve e agradével, como se de um jogo se tratasse, as atitudes destes poderao ser
mais activas, exuberantes, motivadas. Embora ndo permitindo uma anarquia, esse clima
teria de ser suportado por uma rede de outras estruturas mais burocréticas e

organizativas, que apoiam esses espagos de desenvolvimento criativo.

No que refere a incentivo de ideias, est4 presente nas trés empresas, as ideias séo incitadas,
ouvidas, desenvolvidas e postas em pratica. Talvez na Alldreams, seja menos frequente,
uma vez que, nesta empresa, os colaboradores sdo muito jovens e pouco experientes, o que
implica uma discuss@o de ideias e por tltimo é dada um orientagdo por parte do director

criativo.
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(Isaksen e Lauer, 2002), alegam que em climas onde h4 incentivo para a geragio de ideias
novas e sugestoes, estas sdo recebidas de forma atenta e profissional pelos colegas de
equipa. Os autores afirmam que neste tipo de ambientes as ideias sdo ouvidas e apoiadas,
o que difere em ambientes onde isto néo acontece é a forma de responder a novas ideias, é

através do “automatico ndo”, bem como, a apresentagio de um conjunto de obstdculos.

Nas trés empresas em estudo é possivel correr riscos, tomar decisdes mais complexas,
tendo em conta a experiéncia e a responsabilidade de cada um. Talvez na Alldreams seja
mais complicado cada um dos colaboradores tomarem decisdes mais arriscadas, pelo
menos os colaboradores mais novos. Enquanto na Microsoft e Nova Base, o neg6cio obriga a
que as decisdes sejam tomadas de forma rdpida, é natural que seja dada mais
responsabilidade de decisao aos colaboradores, tendo em conta os objectivos e estratégia

da empresa.

De acordo com (Isaksen e Lauer, 2002), correr riscos refere-se ao grau com que cada equipa
consegue tolerar a ambiguidade e tomar decisdes com alguma incerteza. Segundo os
autores se estas equipas estiverem perante um caso de risco elevado, sdao tomadas
iniciativas arrojadas, mesmo quando os resultados sao desconhecidos, ao contrario do que
se prevé para uma equipa em que nao é incentivado correr riscos, as decisdes a tomar sdo

as mais seguras.
O préximo quadro confronta caracteristicas relativas aceitagdo da criatividade por parte

das empresas, como a estrutura e estilo de lideranga, liberdade para executar e gestio de

conflitos.
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Quadro 12 - Andlise Comparativa - Abertura a criatividade

Alldreams Microsoft Novabase
Estrutura + + +
Empresarial e
Lideranca
Liberdade +/- +/- +/-
Conflito/Ideias + + +
divergentes
Participagiio e
Debate

A lideranca e estrutura empresarial sdo grandes determinantes da cultura organizacional,
as empresas em estudo tém uma lideranga informar, ha flexibilidade de horarios,

comunicagéo entre os colaboradores e uma hierarquia horizontal.

Para Isaksen (2007) ao citar Amabile et al. (2004); Ekvall & Ryhammar (1998); Ekvall, (1997)
de todos os factores que influenciam o clima organizacional, considera que a lideranga é

geralmente o mais poderoso.

De acordo com Trierweiller (2004), o comportamento de lideranca e o comportamento
criativo podem ser aprendidos e incentivados através da criagdo de um ambiente
favordvel que estimule o desenvolvimento das habilidades e potencialidades dos
colaboradores. Pois, o estilo de lideranca da chefia interfere directamente no ambiente de
trabalho.

Nas trés empresas, apesar de haver muita delegagdo de tarefas, de haver responsabilidade
repartida, ndo é dada liberdade total para tomar decisbes, as decisdes mais importantes

tém de ser minuciosamente analisadas tendo em conta os objectivos da empresa.
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Segundo Isaksen (2007), em empresas em que é dada liberdade aos colaboradores,
potencia-se mais a autonomia para definir muito do seu préprio trabalho. Desta forma as
pessoas tomam iniciativa para adquirir e partilhar informacéo, para fazer planos e tomar

decisdes sobre o seu trabalho.

Segundo Isaksen e Lauer (2002), um dos melhores métodos para encorajar o trabalho de
uma equipa é enquadrar os membros da equipa no processo de identificacdo de desafios e
de oportunidades através de resolugéo de problemas e de tomada de decisdes, para

melhorar ideias, gerar ideias e transformar ideias em acgéo.

Nas trés empresas todos os colaboradores sdo chamados a intervir e a participar em
discussdes. As ideias divergentes sdo incentivadas e sdo entendidas como uma mais valia

para as decisdes da empresa.

Para Isaksen (2007), os debates referem-se ao encontro e desencontro entre pontos de vista,
ideias, experiéncias e conhecimento. Para as organizacdes em que existe o debate, muitas

vozes sdo ouvidas e as pessoas sdo incentivadas a colocar em priética as suas ideias.

A figura que se segue ilustra o posicionamento das trés empresas em estudo, segundo o
Modelo dos Valores Contrastantes. Este modelo conjuga quatro teorias organizacionais
completamente divergentes: A teoria das relagdes humanas, que tem como objectivo o
apoio entre os colaboradores e a coesdo das equipas e participagdo dos colaboradores nas
decisbes e objectivos da empresa; A teoria dos sistemas abertos, direccionado para a
satisfagdo do consumidor, para a inovagdo, para a rapidez face a concorréncia e o
crescimento da empresa; A teoria dos processos internos, mais centrada nas regras, na
estabilidade e na informagdo; A teoria dos modelos racionais, por sua vez, foca-se nos

objectivos, na produtividade e no planeamento.

Estas culturas organizacionais sao sujeitas a forcas inversas, Flexibilidade vs Controlo e

Relagdes Internas vs Relagbes Externas.
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Figura 9 - Posicionamento das empresas estudadas segundo o Modelo dos
Valores Contrastantes

Modelo das relagdes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade

APOIO INOVACAO
Participagdo Rapidez

Crescimento

Coesdo “ O

Interno Externo
Informagao Produtividade
Estabilidade Planeamento
REGRAS OBJECTIVOS
. Controle o o
Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Fonte: Adaptado de Neves (2000)

Segundo o modelo dos valores contrastantes, as empresas estudadas encontram-se todas
no eixo superior, sao empresas com uma cultura flexivel. Existe flexibilidade de horérios,

para realizar tarefas, para expressar opinides, para ter ideias divergentes.
A Alldreams situa-se no quadrante das relagdes humanas, pois centra-se muito nos seus

colaboradores, o ambiente é muito familiar, existe grande apoio e unido entre os

colaboradores e os managers, todos sdao chamados a participar e todas as opinides sdo
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consideradas. No entanto, devido a equipa ser bastante jovem, ndo existe muita delegacio

de poder por parte do director criativo.

A Microsoft encontra-se também no quadrante das relagdes humanas, a ac¢do da empresa
foca-se no colaborador, a sua missao consiste em desenvolver o potencial de cada um dos
colaboradores, é dada oportunidade ao colaborador de programar a sua ascensdo na
carreira, e ¢ dado apoio para que este o consiga. E incentivada a coesédo de equipas e todas
as opinides e pontos de vista sdo vilidos quando sdo expostos problemas ou assuntos que
necessitem de resolugdo. Apesar de se situar no quadrante das relagdes abertas, estd
relativamente préxima do quadrante dos sistemas abertos, é uma empresa que continua a
crescer, de acordo com o sector de negécio é imprescindivel tomar decisdes muito
rapidamente e est4 aberta a novas ideias, novas solugdes por parte dos colaboradores, sem

deixar de se focar no cliente e nas necessidades de mercado.

A Novabase localiza-se no quadrante dos sistemas abertos, sdo extremamente focados nos
clientes e nos seus parceiros de negécio. As decisdes dentro da empresa tém de ser
tomadas rapidamente e de forma auténoma devido as exigéncias temporais dos projectos
e a forte concorréncia. E uma empresa que estd em franca expansio, que tem vindo
sucessivamente a crescer desde a sua origem. £ uma empresa aberta as ideias de todos, a

St

diversidade de opinides e que incentiva a que se corram riscos.
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Cap. 4-Conclusao e
Recomendacodes
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Este trabalho est4 centrado no conhecimento da Criatividade e Inovagiio Organizacional,
bem como, nos ambientes propicios ao desenvolvimento das mesmas. Tendo em conta que
Chang (2008) para que a empresa tenha um posicionamento sustentédvel no mercado e
para que continue a gerar lucro a longo prazo é fundamental haver criatividade e inovacdo
na empresa. Torna-se entéo, essencial analisar de que forma é que podemos chegar a um
ambiente potenciador de ideias criativas e de inovagao. Porque de acordo com (Graca e
Sousa, 1998) o clima tem de ser propicio ao processo criativo no seu todo, para que a
criatividade possa sobreviver nas organizacdes. Para Ekvall (1996) o clima tem um poder
regulador porque influencia os processos organizacionais tal como resolucio de
problemas, tomada de decisdes, comunicacdes, coordenagio, controlo, processos

psicolégicos de aprendizagem, criagdo, motivagio e compromisso.

Tendo como elementos de suporte os resultados das entrevistas, documentos das
empresas estudadas, conceitos e modelos da revisdo bibliografica, & possivel responder

aos objectivos especficos e objectivo geral que estiveram na base deste estudo.

Primeiro Objectivo Especifico

o Compreender se a lideranca tem influéncia na geragio de criatividade e inovagio

organizacional.

Tendo como base a anélise dos resultados das entrevistas, bem como o cruzamento desta

informacdo com a revisdo bibliografica pode dizer-se que este objectivo foi alcangado.

A lideranca pode impulsionar o aparecimento de ideias criativas e de inovagio, o lider tem
de dar o exemplo através dos seus actos, da sua visdo e do seu empenhamento para com a

organizag@o.

O lider, sobretudo o lider transformacional é responsavel por incentivar a ambigdo dos
colaboradores, ao alargamento de horizontes e expectativas, o que é conseguido através da
moldagem de valores dos seus colaboradores.
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Esta moldagem de valores e aumento de ambigdo é feito porque a lideranca
transformacional pressupde um maior conhecimento do colaborador, das suas
necessidades e desejos, porque o colaborador percepciona a imagem que tem do lider

como um ideal a seguir.

Desta forma, os colaboradores irdo persistir para desenvolver completamente o seu
potencial, fazendo o possivel por aumentar a sua performance passo a passo, desafio a
desafio. Aumentando, desta forma, também os seus sentimentos de envolvimento, coes3o,
compromisso para com a organizacio que representam. Pois segundo (Shamir, House,
Arthur, 1993), citado por (Avolio, Bass, Berson e Jung, 2003), o lidet transformacional
constr6i uma identificacio pessoal e social entre os seguidores com a missdo e objectivos
do lider e da organizagdo. Desta forma, os sentimentos dos seguidores aumentam no que

refere a envolvimento, coesdo, compromisso, potencial e performance.

Este estilo de lideranga vai permitir que haja um sentimento de missdo colectiva, o lider ao
saber quais as necessidades de cada um dos membros do grupo poders ajuda-los a
desenvolverem as suas capacidades e competéncias necessérias para alcancar o seu
desenvolvimento profissional e alcangar tudo aquilo que ambicionam. Isto porque este
tipo de lider consegue transparecer uma visao de futuro, bem como, um sentimento de
confianca nos seus seguidores, dando-lhes, desta forma, forga para todos os objectivos e
desafios a alcancar. E, assim, criada uma relagio de desenvolvimento pessoal e
profissional do seguidor que seré benéfica para a organizacao, uma vez que o colaborador
serd sempre estimulado a ir & procura de novas ideias, de novas formas de fazer as coisas,

de redefinir problemas e de chegar a novas solucdes.

Segundo Objectivo Especifico

®  Perceber se a motivagio intrinseca é necessdria para gerar criatividade e inovagio

organizacional.
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O segundo objectivo foi igualmente atingido, ap6s confrontar o resultado das entrevistas
com a bibliografia estudada.

A motivacdo intrinseca é apontada pela maioria das teorias da criatividade e inovacdo
como um dos principais factores para a obtengio e geragao de criatividade e inovagio nas

organizagdes.

A motivagdo intrinseca refere-se 2 motivagdo, gosto, satisfagio e desafio que qualquer
pessoa sente pela funcéo que desempenha, desta forma resta considerar que é um ponto
fulcral para o aparecimento de criatividade e inovagéo. Se a pessoa gostar realmente do
que faz e se for um desafio constante, vai automaticamente a procura de informacao
relativamente 2 4rea em que opera, vai certamente diagnosticar com maior facilidade

oportunidades de negécio para aquela 4rea.

Segundo (Gumusluoglu e Ilsev, 2008), quando um colaborador estd intrinsecamente
empolgado com uma tarefa, estd mais centrado em explora-la e em testé-la e, desta forma,

demonstrara um comportamento mais criativo.

O desejo de intervit, depende da motivacéo intrinseca, é mais activo se a pessoa gostat
realmente daquilo que faz, se o seu trabalho for um desafio constante e se sentir que
continua a crescer de dia para dia em termos profissionais, para tal torna-se importante
que as empresas facam gestido de talentos, ¢ importante desenvolver conjuntamente com o
colaborador um plano de desenvolvimento pessoal que potencie as suas capacidades.

Nas entrevistas efectuadas verificou-se que nas trés empresas h4 a preocupagdo em saber
se os colaboradores se sentem satisfeitos com as fungdes que estdo a desempenhar, se estio
comprometidos com a empresa, dois factores que tém influéncia directa na motivagdo
intrinseca do colaborador, que, por sua vez, se vai reflectir na disponibilidade e na
vontade que o colaborador vai ter para ir & procura de novas oportunidades, novas ideias,

novas solucdes.
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Terceiro Objectivo Especifico

*  Compreender se o empowerment é um factor determinante para gerar criatividade e

inovagdo organizacional.

Este objectivo também foi verificado através da bibliografia estudada e confirmado pelas

entrevistas efectuadas nas diferentes empresas.

O empowerment ¢ uma caracteristica necesséria para o desenvolvimento de ideias criativas

e de inovacdo.

Os colaboradores a quem lhe ¢ confiado autonomia, liberdade e poder para realizar as
suas funcdes e para tomar as suas préprias decises tém um comportamento mais
proactivo em todo o trabalho que realizam, estdo, de certa forma, mais alinhados com a
estratégia da empresa, e mais disponiveis e motivados para o desempenho de suas
funcgoes.

Os colaboradores sentem, de que certa forma, que tém um maior controlo no seu trabalho
e que tém mais participagdo nas decisdes e resultados da empresa, pelo que se sentem
mais orgulhosos e realizados com aquilo que fazem, o que, de certa forma, despoleta um
maior sentimento de dedicagdo e de interesse por parte do colaborador.

Segundo Randolph (2000) numa cultura de empowerment os colaboradores interessam-se
pelos resultados e utilizam o seu intelecto e julgamento para decidir o sucesso individual,
do grupo e da empresa, ou seja, as pessoas assumem o risco da mudanga de uma tarefa ou
um procedimento que sentem que nio est4 de acordo com os interesses da organizagdo.

O empowerment promove também uma relagdo mais coesa dentro da organizagdo, torna os
colaboradores mais respons4veis, e no momento de intervir e tomar decisdes h4a uma
partilha da responsabilidade.
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Nas entrevistas realizadas verificou-se a importancia da estratégia de empowerment na
cultura empresarial. Os colaboradores ficam mais motivados por estarem a gerir o seu
préprio trabalho, de estarem a tomar as suas decisdes, embora de forma comedida e de
acordo com os objectivos da empresa e de terem a possibilidade de controlarem os seus
horérios de forma flexivel, em suma sentem-se mais realizados pela sua autonomia nas

escolhas que fazem para a empresa.

Sentem-se mais independentes, sentem que tém oportunidade para mostrar o seu trabalho

€, por isso mesmo, demonstram todo o seu empenho e méxima dedicagio.

Objectivo Geral

® Perceber se o contexto organizacional pode influenciar a criatividade e a inovagio na

empresa.

A criatividade e inovagio assumem-se como dois factores criticos numa empresa. Para
contornat problemas, alcancar objectivos, concretizar desafios e criar valor no mercado.
Desta forma as empresas conseguem chegar até solugoes novas, originais, que facam face a
necessidades, que vdo ao encontro de objectivos e que apresentem utilidade para o
consumidor. A inovagdo organizacional sustentével é importante para manter a empresa
no mercado, para a diferenciar perante a concorréncia e para conseguir um

posicionamento de referéncia na mente do consumidor.

A criatividade e inovagdo centram-se na pessoa, no facto de todos sermos seres criativos e
com capacidades para criar, de todos termos talento para determinadas funcdes em
especial. Todos temos potencial criativo e todos podemos desenvolver a nossa
criatividade, aprender a pensar de forma diferente, a eliminar barreiras inibidoras de
pensamento criativo e a sermos nés préprios inibidores da nossa criatividade e da dos
outros. Podemos procurar formas para nos afastarmos do caminho de pensamento
convencional, do criticar antes de ouvirmos uma ideia de um colega até ao fim, em vez de
ponderarmos na ideia em conjunto com o colega.
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Para (Cummings e Oldham, 1997) quando os colaboradores geram um produto novo e
atil, ou quando elaboram novos procedimentos, ou tém ideias, eles estdo a prover a
empresa de opgdes. Estes inputs criativos permitem que a empresa escolha de uma
disposigdo mais larga de produtos, ideias, ou procedimentos para desenvolvimento e
posterior implementacdo. Esta variedade dota a empresa de flexibilidade através da qual

consegue responder a procura e oportunidades.

E como pessoas que temos capacidade para observar, questionar a realidade, detectar
problemas e gerar solugdes para os mesmos. Como pessoas também respondemos perante
um contexto, ou sob influéncia de um contexto, no caso das empresas todos os nossos
actos, forma de expor o que pensamos, forma de evoluirmos como pessoas e como
profissionais é influéncia da cultura da empresa. Segundo Mateus (2005) a cultura da
inovagdo constré6i-se, ndo se impde, ndo se decreta, uma vez que ndo existe uma férmula
exemplar que possa ser copiada ou exportada no seu todo. A construgdo comega pelas

pessoas, pelas diferentes competéncias e pela complementaridade.

Cada empresa tem a sua propria cultura organizacional, o seu préprio conjunto de regras,
normas, valores, que vdo sendo transmitidos pelos colaboradores e vio passando de
“geragdo em geracdo” na integra ou com ligeiras mudancas, consequéncia das mudangas

que acontecem no contexto onde a empresa se insere e de decises tomadas pela gestio.

E este conjunto de regras e préticas partilhadas por todos que vai influenciar a forma de
estar de todos os colaboradores. A empresa através dos seus valores, misséo, objectivos e
estratégias reflecte as expectativas que tem dos seus colaboradores. E do compromisso que
existe entre o colaborador-empresa que faz com que o colaborador se interesse por alargar
as suas competéncias, pela aposta que a empresa faz em desenvolver o seu talento e tentar

responder ao méximo as expectativas que a empresa coloca em si.

O estilo de lideranga é um factor determinante para delinear o comportamento da empresa

no mercado, pois condiciona a atitude dos colaboradores face a empresa e face ao
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mercado. Segundo a teoria dos modelos contrastantes, o lider de uma organizacdo que tem
uma cultura de inovagéo, tem um comportamento empreendedor, aberto & mudanca e tem
de correr risco, para além de ter de assumir um papel de lideranga transformacional. Tem
de saber motivar os seus colaboradores, sensibilidade para elevar a ambicio do

colaborador, bem como as suas necessidades.

Confrontando a 6ptica de (Sternberg e Lubart, 1996) de que as pessoas sdo0 mais criativas
se estiverem num ambiente que encoraja, aceita e recompense activamente a criatividade
com as respostas obtidas nas trés entrevistas de que as pessoas sio apontadas como o
mecanismo que faz mover o negécio, sdo chamados a participar nas decisdes da empresa,
os seus pontos de vista sdo objecto de escuta, interesse e andlise e todas as opinides sdo
tidas em conta e ponderadas, por mais divergentes que sejam, ou por mais absurdas que

possam parecer.

Em todas elas ¢ privilegiado o debate, para que ndo haja receio por parte de ninguém em
fazer observagdes, em propor mudancas, em dar a sua opinido, todos sio ouvidos, porque

todos tém algo a acrescentar e a contribuir para o sucesso da empresa.

E importante que o colaborador consiga retirar satisfacdo do que faz e que sinta o seu
trabalho reconhecido pelos colegas, pela empresa. Aquilo que deve mover o colaborador
perante as tarefas que desempenha ¢ a sua motivagéo intrinseca, a paixdo que sente pelo
que faz, o desafio que se coloca e a satisfagdo e reconhecimento que se obtém no final, que
o vai envolvet, ainda mais, na préxima tarefa que the seja atribufda. A empresa deve unir
esforcos com o colaborador para desenvolverem um plano de desenvolvimento de
potencial, de aprendizagem constante e de evolugio de carreira, para que as suas fungoes
véo exigindo cada vez mais responsabilidade e um desafio equivalente a sua experiéncia
de trabalho e ao seu conhecimento da funcgio/do mercado.

O conhecimento do mercado, da fungio e do que se faz & necessario para se criar algo de
novo ou para incrementar melhorias em determinados produtos/servigos, processos de

execucdo ou formas de difusdo no mercado. S6 quando percebemos, conhecemos
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determinada actividade conseguimos detectar o que esta bem ou mal, conseguimos opinar
acerca de alternativas para a eficcia ou melhoria da mesma. O colaborador serd mais
criativo se houver autonomia e poder de decisdo nas suas fungdes, & natural que se nos
adjudicarem uma tarefa e nos disserem o que teremos de fazer, todos os passos a dar, se
ndo houver margem para procurar alternativas, entdo h4 pouca margem para criatividade
e grande probabilidade de desmotivagéo. Faz mais sentido se houver a distribuico de
determinado trabalho, de objectivos a cumprir, orientagdo do que se pretende, e tempo
para amadurecer e ponderar ideias. A criatividade precisa de tempo para incubago, para
gerar vérias ideias para determinado problema, s6 funciona sob pressdo se o foco do

trabalho j4 estiver dirigido.

Limitacdes do Estudo

Constitui uma limitagio o facto de ndo se ter conseguido fazer uma verdadeira
triangulagdo de instrumentos de recolha de dados, tendo aplicado também um
questiondrio a uma amostra de colaboradores de forma a poder comparar as percepcoes
dos dirigentes com as dos colaboradores. Teria interesse conhecer, mais em pormenor, e
segundo um maior ntmero de colaboradores de vérias 4reas se existe realmente uma
cultura de empowerment para todos, se existe gestdo de talentos e se as empresas analisadas
estdo a ir ao encontro dos objectivos de evolugdo de todos os colaboradores, se a maioria

dos colaboradores estéo realmente satisfeitos com as funges que desempenham.
Recomendagbes para trabalhos futuros

* Verificar se a arquitectura, design do local de trabalho, sftio onde estd o espfrito
criativo dos colaboradores pode influenciar a criatividade e a inovagao.
® Verificar se a permanéncia na mesma empresa durante uma vida pode ser ou nio

benéfico para a geragdo de criatividade e inovacio.
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ANEXO I - GUIAO DE ENTREVISTA

A presente entrevista insere-se no ambito do estudo de caso da Dissertacio de Mestrado
“A Criagio de Climas Organizacionais geradores de Criatividade e Inovagdo
Organizacional - Estudos de caso em contextos culturais diferenciados”, do Mestrado em

Empreendedorismo e Inovagio da Universidade de Evora.

Todas as respostas serdo tratadas com absoluta confidencialidade.

1. CONTEXTO ECONOMICO

1.1.Como é que a empresa encara a crise global que estamos a atravessar, como uma

oportunidade ou uma ameaga?

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.De que forma é que a organizagdo encara o papel e importdncia dos seus
colaboradores?

2.1.1.0s dirigentes da empresa tém a preocupacio de desenhar actividades e
processos que estimulem a aquisicdo, aplicagio e desenvolvimento das

competéncias profissionais dos colaboradores? Como decorre este processo?
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2.1.2.Na sua opinido o estilo de lideranca predominante nesta empresa é um factor
que influencia positivamente os valores da criatividade e da inovacdo

organizacional?

3. CLIMA ORGANIZACIONAL

3.1.E realizado algum inquérito sobre os niveis de satisfagio e motivagio de cada

colaborador relativamente as suas fungdes? Com que frequéncia?

311.Até que ponto sente que os colaboradores da empresa estdo

comprometidos/implicados com a empresa e com aquilo que fazem?

3.2.Existe delegacdo de poderes nos diferentes sectores da empresa? Até que ponto um

colaborador pode decidir como realizar as suas actividades?

3.3.Existe um determinado espago temporal para que as ideias amadurecam?

3.4.Consideram que tém um ambiente descontrafdo, relaxante, onde existe um espago

para diversdo?

3.5.Como é encarado o conflito na organizagao?
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3.5.1.Existe confianga e abertura suficiente para haver diferentes pontos de vista?
Considera que existe algum tema que possa despoletar conflitos entre os

colaboradores?

3.6.At¢ que ponto os colaboradores estdo disponfveis para discutit os seus

objectivos/ tarefas?

3.7.580 afectados recursos suficientes para o desenvolvimento de ideias novas?

3.8.E permitido errar dentro da Empresa? Dao a possibilidade de aprender através dos

erros?

3.9.0 facto da empresa ter um historial de inovagdo influencia, de alguma forma, a

criatividade ou inovacio dos colaboradores?

3.10. Existe alguma preocupagdo, por parte do DRH ou de outros
Departamentos, em incentivar os colaboradores para o desenvolvimento de novos

produtos ou processos?

3.11. Que tipo de técnicas de pensamento criativo sdo utilizadas para o

despoletar de novas ideias?
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312, Quando ¢é detectado um problema em determinada 4rea como é

solucionado? Quem é chamado a participar?

3.13. Existe a preocupagio de que os colaboradores conhecam os objectivos,

estratégias e resultados do seu Departamento/ Empresa?

3.14. Como funciona o sistema de recompensas dentro da empresa? Consideram

que as recompensas monetarias influenciam a criatividade?

Consideracées Finais

Para além das dimensdes inventariadas, indique outras que nesta empresa

considere como determinantes para a criagao de climas favoréaveis a criatividade e

inovagéao organizacional?

4. CARACTERIZACAO INDIVIDUAL E PROFISSIONAL
41.1dade

4.2.Sexo

4.3.Nfvel de Escolaridade

4.4.Area de Formacio

4.5.Antiguidade na Empresa
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Muito Obrigado pela sua colaboragao.
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ANEXO Il - QUADROS DE RESPOSTA
1. Contexto Econ6émico

Respostas
Pgtas Alldreams Microsoft Novabase
E1 E2 E3 E4 ES E6
Ameaca, dificulta a | Oportunidade, Oportunidade, ¢ uma Oportunidade Oportunidade. A Nova | A NOVABASE encara a
.g sustentabilidade  da | devemos ndo cruzar os | crise para todos e quem Base é das poucas crise global com muito
E empresa, bracos e continuar a | surgir mais forte empresas portuguesas optimismo e confianca
g Oportunidade, lutar, poder4 ficar com uma sem dfvida. o5 nossos negécios tem
encontro de novos maior fatia de mercado. boa Sustentabilidade e
E produtos e mercados Ameaca, é necessdrio Rentabilidade.
3 (Africa, Angola, Cabo fazer ajustes.
E‘ Verde ilhas).
=
2. Cultura Organizacional
Respostas
Pgtas Alldreams Microsoft Novabase
E1 E2 E3 E4 ES E6
Sdo as pessoas que Sem eles niio hd A nossa actividade Sdo o elemento chave | O principaldaempresa | E o principal activo,
fazem a empresa, esta empresa, 30 a peca depende do talento para o sucesso da | sdo as pessoas. Porisso | pois ¢ atraves do seu
empresa vive de motora humano. Criamos organizacio apostamos ho know-how e grande
‘g criatividade e de condicBes para que as desenvolvimento, agilidade que se
‘g talento. pessoas consigam conhecimento e talento. | distingue dos demais
g _E atingir todo o seu concorrentes
] potencial.
g
Fomentamos um | Edada disponibilidade | Existem planos | Todos os anos temos Sim, através dos E feito atraves de
3 ambiente  académico- | ao colaborador para especificos, cada | um processo chamado | programas de formacdo | Novabase Academy,
g profissional, existe | procurar formagio colaborador, especifica | MYR (Mid Year Nova Base Academy, Novabase Campus e
= compreensiio externamente, muitos onde pretende estar | review) onde falamos Nova base Campus e Projecto Carnegie
E relativamente a | deles frequentam daqui a 1/2/3 anos, e | sobre as dreas de de varias accbes Mellon
hordrios, quando | cursos técnicos e serdio feltas todas as | desenvolvimento dos internas. University/Portugal
E precisam de tempo | mestrados. diligéncias para que | colaboradores. Este
s para ir as aulas ou para possa criar | processo ¢ sempre
‘3 terminar trabathos. competéncias  nesse | acompanhado ao longo
E sentido. do ano.
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Existe a figura de lider, | Temos uma cultura Sao dadas condicbes Somos incentivados Hé uma margem paraa | Temos um lider em
§- mas ¢ feita uma gestdo | organizacional informal | para que haja mais todos os dias asermos | criatividade. Quando | construgio,
_E aberta, toda a que d4 espaco criatividade e inovagio, | mais criativos, através temos um projecto | permanente
E informacao é suficiente para fazer através de hordrios da flexibilidade de temos liberdade para | aprendizagem, muda o
partilhada, os jogos ou workshops flexiveis, trabalho a horérios, actividades desenvolver a imagem | seu comportamento
5 colaboradores sabemo | que reforcam a partir de casa, hd o ladicas e da confianca desse projecto, mas a | consoante as exigéncias
3 -E bom e o0 mau, existe criatividade. incentivo para estar que nos depositam. liberdade ¢ contida, | dos liderados e das
g transparéncia mais tempo com a depende dos objectivos | circunstancias
g famflia. da empresa.
3. Clima Organizacional
Respostas
Pgtas Alldreams Microsoft Novabase
El E2 E3 E4 ES E6
E feito a nivel pessoal. | Nao ha um inquérito E sobre estrutura da | Anualmente é E feito um inquérito Tem como objectivo
formal, mas é feito organizacio, estrutura | preenchido um anual que comecou a determinar qual o grau
regularmente um directa, macro- | inquérito, no entanto funcionar no ano de  motivagdo e
balanco para perceber estrutura,  beneficios, | este tipo de discussao passado satisfacdo dos
as expectativas e orientaclio estratégia e | pode ser feita colaboradores, quais os
motivacbes de cada posicionamento da | verbalmente como factores que os
colaborador empresa em telacdo ao | manager sempre que o motivam e satisfazem;
mercado, carga de | colaborador quiser nos importancia atribuida e
é trabalho, nivel salarial, | chamados 1:1. o grau de presenca
satisfaciio, percebida desses
i oportunidade de factores no contexto do
é desenvolvimento. seu trabatho.
b3 =
Estio completamente Estdo comprometidos Através do processode | Para se trabalhar aqui Bastante empenhados, Comprometidos/impli
envolvidos porque tém | porque acreditam nos compromissos, tem que se estar muito | apesar de haver uma cados com a empresa,
toda a informagio, projectos resultados do MS Polle | comprometido com a deficiéncia na existe uma cultura de
sabem o bom e 0 mau. one o one. Também empresa. comunicaclio interna. organizacio, baseada
pelo reconhecimento Sempre que sfio na gestio por
externo que temos tomadas decisbes a objectivos, inovagao,
vindo a ter ao longo nivel de direcclio elevada satisfaclo dos
destes cinco anos. deviam ser de imediato | clientes, trabalho
comunicadas aos desafiante,
colaboradores e isto & "meritocracia”, respeito
feito pelas direccBes. pelas pessoas e
trabalho em equipa.
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Exdste, a delegaciio ¢ Por ser uma equipa Existe uma enorme O colaborador tem Existe alguma | Devido a projectos de
feita consoante a bastante jovem os que politica de muita autonomia na liberdade de decisdo, | implementagao rapida,
experiéncia da pessoa tem maior liberdade de | Empowerment, no forma como realiza a no entanto estamos | “inconscient te” o
deciséio sdo também os | entanto também existe | sua actividade limitados pelas regras | colaborador aborda a
< que tém mais um conjunto de da empresa. execuglio do Projecto
L experiéncia, macrocondutas com decisdes de forma
E auténoma.
b
O mito da criatividade | Conforme os dead line | Ideias de negécio leva o | Sim. E da do algum Existe algum tempo | Depende dos projectos
sob stress é verdadeiro. | dos clientes, existe uma | seu tempo, problemas tempo para para debater ideias.
E Mas é preciso tempo margem para os do dia a dia sao amadurecer ideias. Nas dreas de negocio &
E para amadurecer designers e pata o reflectidos e discutidos possivel que as ideias
ideias. director criativo. para verificar se estd de tenham de ser tomadas
§. acordo com os mais sobre presséo.
E‘ :g objectivos da empresa
==
Todas as ] Bastante descontraido, Temos x-box, mesa de Temos vérios clubes e Sim, temos vérios Sempre que possivel
escolhido um favoritoe | estamos todos a matraquithos, jogos de | iniciativas que nos eventos internos estd presente um clima
o simpdtico da semana | trabalhar para o futebol, clubes de proporcionam um de divertimento e
mesmo, o importante ¢ | fotografia, xadrez, ambiente de descontracco.
E que nos sintamos bem. atletismo.. descontracgao
]
O Conflito é bom, Se ndo houver conflito Se forem entre pessoas | Temos liberdade para Penso que néo existe O conflito na ndo é
enriquecedor e éporquealgumacoisa | deverds ter  uma | ter pontos de vista conflito, existe considerado como um
motivador. O ambiente | estd mal intervencio rdpida pelo | divergentes liberdade de ter obstdculo, mas sim
de criatividade manager ou DRH. Se ¢ diferentes ideias e como um debate de
transborda para o em termos de ideias oportunidades paraas | ideias, reforcando
confronto. divergentes é exprimir. sempre o seu lado
g incentivado positivo.
Nesta actividade ¢ Ha diferentes pontos de | Claramente e é Sem davida H4 discordancia e Numa cultura
preciso muita vista, os quais sdo uma | incentivado liberdade para discutir | organizacional que
imaginaciio, no entanto | mais valia. ideias. Pois temos em privilegia o respeito
existe um limite, conta a conciliacdo de pelas pessoas, trabatho
E podemos ir até interesses. em equipa, hd
< determinada loucura, confianca e abertura
mas depois temos de para haver diferentes
regressar a realidade. pontos de vista.
Questdes pessoais e por | Os colaboradores séio Poderd haver conflitos | Ha sempre temas que Suscita conflito os Situagbes associadas as
8 vezes relacionadas com | muito jovens, existeum | quando num projecto podem despoletar saldrios e carreiras. E diferencas de
g atribuicfio de trabalhos | ambiente tio familiar, existem conflitos natural numa empresa carreira/talento, de
H que o que gera mais responsabilidades em que as pessoas tém | responsabilidade, mas
conflitos é terem partithadas e um dos muito talento, sdo que sdo directamente
'g cltimes da atenco do colaboradores sente muito competitivas e tratadas com cada um
E, patréio, e que estd a trabathar como tal queremoseu | dos Managers
a reconhecimento mais do que o outro. lugar ao sol.
3]
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Criative

palavras, jogo do stop

Existe sempre E importante | E imposto pela Completamente Estiio dispostos porque | Estdo sempre
disponibilidade. discutirem as suas | empresa disponiveis toda a gente trabalha | disponiveis para
tarefas para melhor por objectivos e toda a | discutir
perceber o trabalho a gente tem o saldrio e | objectivos/tarefas,
R realizar, para que nio prémio indexados aos | tendo presente que
E tenham quaisquer objectivos. existem processos a
< davidas relativamente cumprir na
§ a0 que ¢ pretendido. Organizacao.
Nao tanto como Pode-se afectar tempo E incentivado Offsits, Sao afectados alguns Existe com contengdo Aposta muito em
E gostava uma vez que em onde sdo discutidas recursos deperxlendo pessoas jovens e com
g recursos financeiros ideias, objectivos como | do projecto ideias inovadoras, creio
i ngo é possivel se pode 14 chegar, o que que estamos no
se vai propor. Depois é caminho certo
E g feita a filtragem.
Errar faz parte da Faz parte do processo Existe um espaco para Como processo de Sim, mas ndo convém E posstvel, na
aquisicdo de de aprendizagem errar porque pode aprendizagem errar muito. Toda a perspectiva de
conhecimento de um haver um corjunto de gente erra, mas erros aprender com o erro,
g criativo. razGes que podem estar passiveis de serem pois estd sempre
E por trds desse etro, ndo corrigidos. presente em cada
S se pode suportar é que colaborador o seu
g haja sempre erros. profissionalismo e rigor
Influéncia e o facto de O facto de jé terem sido | “eat your own dog’s Claro que sim, somos Existe historial de A empresa recebeu
-a trabalharmos também feitos trabalhos food”. somos os incentivados todos os inovacéo e os alguns prémios de
E numa perspectiva inovadores, vai motivar | primeiros utilizadores dias a melhorar colaboradores sdo Inovagdo, demonstram
3 académica e de a que se inove de forma | das nossas ferramentas, incentivados a serem o seu potencial nesta
trabatharmos num sustentada. e damos feedback, para criativos. drea, e isso deverd estar
contexto criativo e de a sua melhoria. sempre presente em
inovaciio. cada colaborador.
Faz parte do nosso dia Houve metodologias Dentro do que é . Hé a preocupacéio por | Existe mais a nivel de Essa preocupacdo estd
adia. que foram construidas | possivel fazer, ¢ parte da empresa em drea de negbcio e nfio sempre presente
E '_g deraiz e os apoiado e incentivado incentivar ao numa drea
: colaboradores foram desenvolvimento de centralizada.
5 % chamados a dar ideias. NOVOS Processos.
<
Pensamento Lateral, Pensamento Lateral, Brainstorming, Brainstorming, Branstorming Brainstorming
Mind Mapping, Brainstorming , Ploblems solving. Ha | Ploblems solvin
Brainstorming concursos informais, sempre uma politica de
jogos, associacbes de debate continuo.
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Problemas ou questdes | Depende da drea. Se for um problema de | Sdo todos chamados a Trabalhamos muitoem | Quando é necessario
que precisam de ser Quando o problema fndole profissional, sdo | intervir. equipa, temos reunifes | resolver alguma
3 rectificadas perto do estd relacionado com chamados todos os semanais e todos os situago/ problema,
& % fim do projecto séio um projecto sdo todos intervenientes. assuntos sdo tratados retine-se a equipa.
% 5 centralizadas em mim. | chamados a intervir, em equipa.
[
Funciona em open Sempre. Sem essa Sim, através dos Reunir a equipa e Todos os anos sdo | A Cultura
boock. partitha de informacio | comitments. E definir estratégias. delineados objectivos e | Organizacional impde a
€ impossfvel ter o importante que a dados a conhecer, | todos os colaboradores
ambiente que temos informacdo flua através da newsletter. | gestdio por objectivos, ¢
hoje livremente, Mas  existe uma | muito importante que
deficiencia exista comunicagio
relativamente a5 | interna para conhecer a
decisbes que sdo | prépria estratégia e
8 tomadas nas reunides | resultados. E efectuada
g de administracdo, ndo | uma comunicagao
(¥} sio comunicadas de | trimestral, que se
E forma  directa ao | designa por Estado de
§ colaborador, mas sim | Negécio.
E através das chefias,
2]
Recompensas Dao-se recompensas de | Saldrio base; Prémios; Salario base; Prémios; Existe um salério base e | Existe um salério base e
motivacionais: bem estar, como é o | Accdes da empresa Accbes da empresa uma parte varidvel, o | uma parte varidvel, o
horas/dias de descanso | caso dos elogios, horas prémio, que estd | prémio, que estd
por ter trabalhado | para tirar e prémios relaclonado com os | relacionadc com os
horas a mais em | simbélicos objectivos. objectivos.
determinado  profecto
ou por bom
¢ desempenho.
-]
Contornar  conflitos; | Espirito de equipa; | Flexibilidade de Flexibilidade de Trabalhar por projecto | Trabalho por objectivos
Factores motivacionais | Confianca; Gosto pelo | Horério; Horérios pode ser um incentivo;
pessoas; Acreditar | que se faz Desenvolvimento de A proposta para os
naquilo que se estd a carreira clientes ser entregue
fazer; semindrios com a concorréncia
temdticos, trazer o cdo
para a empresa quando
necessdrio; Exposiciio

Incentivos para a criatividade

de livros, revistas e
novos materiais que
podem ser consultados
no hordrio de trabatho.
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