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Resumo

Para que as organizagdes actuais se tornem é&geis e consigam sobreviver, precisam de
se adaptar e ganhar vantagem competitiva, desencadeando o potencial criativo (Amabile,
1988). Para isso, é necessario criar um clima de trabalho que forneca todos os recursos
necessarios. Mumford et al (2002) afirmou que um dos factores que influencia
significativamente a criatividade no ambiente de trabalho é a lideranca e os comportamentos
do lider. Quando os comportamentos e as caracteristicas do lider vdo ao encontro das
expectativas dos liderados, a relacdo tende a ser percepcionada como mais positiva, ou seja,
com mais qualidade (Lord & Mabher, 1991, Schyns & Meindl, 2005).

A LMX (Leader-Member Exchange) é a teoria que estuda a qualidade da relacdo entre
o lider e o liderado. Assim sendo, este estudo foi desenhado com o intuito de perceber o

impacto desta teoria no clima organizacional criativo e consequentemente na criatividade.

Os resultados obtidos mostraram que, quanto melhor o liderado percepcionou a
relacdo melhor avaliou a sua criatividade. O mesmo se verificou quanto a percepcao da
qualidade da relagdo avaliada por ambos os membros, ou seja, quanto melhor foi avaliada a

relacdo pelos dois elementos, melhor o liderado avaliou a sua criatividade.

Com este estudo também se pode observar que, de um modo geral que as varias

dimensdes da LMX tém impacto na maioria dos factores do clima organizacional criativo.

Palavras-chave: LMX, Clima Organizacional Criativo, Criatividade, ILT"s
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Abstract

In order to organizations become agile and survive, it is necessary to adapt and win
competitive advantages, unleashing the creative potential (Amabile, 1988).Therefore, it is
essential to create a work environment that provides all the necessary resources. Mumford et
al (2002) affirm that one of the main factors that really influence the creativity at work is the
leadership and the leader behavior. When the behaviors and characteristics of the leader will
meet the expectations of the follower, the relationship tends to be understood as more
positive, whit higher quality (Lord & Maher, 1991, Schyns & Meindl, 2005).

LMX (Leader-Member Exchange) is the theory that studies the interaction between
the leader and the follower. Thus, this study has been developed with the purpose of
understanding the impact of this theory in the creative organizational environment and,
consequently in creativity.

The results showed that, the better follower understood the relation, better self
evaluated his own creativity. The same has been revealed when the quality perception of
relationship evaluated for members, meaning, the better understood the quality for both

members, better follower evaluated his own creativity.

With this study, we can also notice that in general, the several dimensions of LMX

have impact in the most factors of creative organizational environment.

Keywords: LMX, Creative Organization, Creativity, ILT’s
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Introducéo

A evolucdo da tecnologia, a concorréncia e a faléncia dos mercados obriga as
organizages actuais a tornaram-se ageis para se conseguirem adaptar ao mercado onde
operam e assim sobreviver. Para que se consigam adaptar e ganhar vantagem competitiva
precisam de desencadear o potencial criativo (Amabile, 1988). Este potencial criativo ndo
pode ser s6 ao nivel das estratégias de actuacdo perante 0s outros concorrentes, deve ser
principalmente em estratégias para retirar o potencial maximo de cada colaborador. Para isso
é necessario criar um clima de trabalho que forneca todos os recursos necessarios (sejam eles
de caracter material, emocional ou relacional) ao desenvolvimento de competéncias e
produtos, pois s6 assim se conseguira criar um grupo forte e coeso capaz de acompanhar o
ritmo dos mercados.

Para criar esse clima, é necessario ter em conta alguns factores influenciadores da
criatividade e do trabalho inovador. Esses factores actuam a varios niveis dentro de uma
organizagéo. Se por um lado deve-se evitar os impedimentos e obstaculos organizacionais,
como por exemplo a pressdo laboral, por outro deve haver encorajamentos organizacionais,
liberdade de actuacdo, trabalho desafiante, o suporte do grupo de trabalho, recursos
necessarios e principalmente encorajamento da chefia (Amabile, 1996).

Mumford et al (2002) afirmou que um dos factores que influencia significativamente a
criatividade no ambiente de trabalho € a lideranca e os comportamentos do lider. Quando 0s
lideres evidenciam as caracteristicas que, segundo os liderados e as suas teorias implicitas,
sdo as mais adequadas, a relacdo tende a ser percepcionada como mais positiva, ou seja, Como
tendo mais qualidade (Lord & Maher, 1991, Schyns & Meindl, 2005). Deste modo, ter uma
relacdo de alta qualidade com o lider € de todo vantajoso, quer para ambos 0s membros da
diade, quer para a organizacdo, uma vez gque a qualidade da relacdo entre lider e liderado esta
relacionada com a capacidade de inovacao (Graen & Scandura, 1987).

Nesta logica, torna-se muito importante perceber a relacédo Lider-Membro, na medida
em que esta contribui para uma boa performance do individuo, bem como uma maior
satisfacdo (Graen & Uhl-Bien, 1995).

InvestigacOes na area da LMX (Leader-Member Exchange) tém sugerido que a
percepcao que ambos 0os membros da diade tém acerca da qualidade da relagdo que possuem
um com o outro, advém das maltiplas interaccdes que se vao desenvolvendo ao longo do

tempo. E consoante a avaliacdo que fazem do comportamento do outro membro que v&o agir.
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Essa avaliagdo é feita tendo em conta teorias implicitas acerca dos comportamentos
adequados para determinada funcéo, o que torna a relagéo altamente dindmica. Quando se
atinge um equilibrio entre o esperado e o obtido, as rela¢cdes tendem a estabilizar,
contribuindo assim ambos os individuos de forma equitativa para a relacéo (Van Gils, 2010).

Existem quatro categorias sobre as quais 0s membros fazem a sua avaliacdo da
relacdo: o Afecto, a Lealdade, a Contribuicdo percebida e o Respeito profissional. Quando os
membros da diade avaliam as relacGes diadicas e percebem que estas sdo caracterizadas pela
confianga, o afecto e o respeito (alta qualidade da relagcéo), tende a haver uma mudanca no
sentido da obtencdo de mais autonomia e poder de decisdo, factores essenciais ao
comportamento inovador (Gotgrove & Box, 1970). Ainda assim, esta é uma relagdo pouco
estudada na literatura, pelo que, este estudo pretende contribuir para esta area, reduzindo
assim algumas lacunas existente nas investigacdes produzida até ao momento. Atravées de um
delineamento pouco comum-onde se obteve as avaliagdes de ambos 0s membros da diade em
relacdo a percepcéo da relacdo diadica- pretende-se estudar a relacdo entre estes dois
conceitos. Objectiva-se também, compreender de que modo a relagdo LMX podera influenciar
a percepcéo de clima organizacional criativo.

Nos capitulos seguintes, serdo apresentadas as variaveis em estudo que posteriormente
serdo definidas em termos de conceito, origem, modelos inerentes e principalmente as
relagcGes empiricas comprovadas até ao momento. Serdo também apresentadas as hipdteses em

estudo, a partir das quais as variaveis serdo descritas e analisadas.
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l. Relacdo Lider-Liderado

Ao contrério das teorias de lideranca que afirmam que os lideres tém um estilo
predominante e tendem a tratar todos os seus liderados de uma forma similar, tem-se vindo a
verificar, cada vez mais, na literatura existente que os lideres agem de forma diferente com
cada um dos seus liderados (Van Gils, 2010), uma vez que cada pessoa tem uma percepgao
Unica da interacgdo que estabelece com os outros. Esta forma propria de respondermos a
percepcdo que temos do comportamento dos outros € contemplada e explicada nas teorias

abaixo mencionadas.

1.1 Teoria LMX

A teoria das trocas lider-membro (LMX) (originalmente apresentado como o Vertical
Linkage Diade model - Dansereau, Graen & Haga, 1975) afirma que os lideres, devido a
pressdo de tempo estabelecem relagdes unicas e com qualidades de troca diferentes com cada
um dos seus seguidores (Graen, 1976, citado por Deinesch & Liden, 1986). O papel do
liderado e a qualidade do relacionamento em si é informalmente negociado entre os liderados
e os seus lideres ao longo do tempo (Dienesch & Liden, 1986; Gerstner & Day, 1997; Graen
& Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1995), uma vez que as interaccdes irdo depender da
autoridade formal, regras e politicas inerentes a performance que se pretenda que o liderado
apresente. Nesta logica, a LMX propde duas categorias basicas onde a qualidade da relagédo
existente entre Lider-Membro se diferencia: alguns liderados desenvolvem um
relacionamento de troca de alta qualidade com o lider, que se caracteriza pela confianca
mutua, respeito, afeicdo (Dansereau et al., 1975), interac¢do, apoio formal e informal e
recompensas (Deinesch & Liden, 1986), outros ndo s6 ndo consideram os lideres como parte
integrante do grupo, como também ndo se consideram como parte dele, sendo a relacéo
caracterizada pela baixa confianca, recompensas e suporte a interac¢do (Deinesch & Liden,
1986). As interac¢des positivas entre Lider-Membro tendem a acontecer na medida em que
existam bons resultados organizacionais e que a atitude do liderado também seja positiva
(Deinesch & Liden, 1986).

O desenvolvimento desta relacdo tem por base a teoria social e tem inicio numa oferta
do lider, que sera posteriormente correspondida pelo liderado (Dienesch & Liden, 1986,
Gerstner & Day, 1997, Graen & Scandura, 1987, Graen & Uhl-Bien, 1995). Apos esta fase

inicial, na qual o liderado pode corresponder a oferta inicial, a relagdo continua com uma
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reciprocidade de contribuicGes, isto €, com uma reciprocidade de ac¢fes positivas que
promovem o relacionamento e que atendem as necessidades da outra parte. Agir de modo
diferente vai depender da percepg¢do que o lider tem das contribui¢6es do seu liderado, uma
vez que este vai retribuir de uma maneira prépria, até que as duas contribuicdes se ajustem de
modo a atingir um equilibrio. Enquanto alguma das partes ndao perceber que o equilibrio fora
alcangado, a relagdo é dindmica, o que faz com que possa, por um lado deteriorar (quando
uma das parte percebe que a outra esta a contribuir menos, o que o leva a alterar também as
suas contribuicfes) ou prosperar (quando uma das partes percebe que a outra esté a contribuir
mais do que ele, 0 que o leva a aumentar também as suas proprias contribui¢cdes) (Van Gils et
al, 2010).

Esta relacdo é vista como satisfatoria e portanto mais estavel quando um dos lados
percebe que existe equilibrio nas contribuicdes de ambos ou quando percepcionamos que 0
outro contribui mais (Buunk, Doosje, Jans, & Hopstaken, 1993). Por outro lado, a falta de
reciprocidade da outra pessoa leva a experiéncias e sentimentos negativos, principalmente
quando percepcionamos uma maior contribuicdo da nossa parte em comparagao com o outro
(Walster, Walster & Berscheid, 1978). Assim sendo, a estabilidade da relacdo depende da
reciprocidade percebida acerca das contribui¢es do outro (Blau, 1964).

Em geral, a qualidade das relacGes entre lideres e membros é crucial, na medida em
que esta esta positivamente relacionada com resultados organizacionais relevantes e
desejaveis (Gerstner & Day, 1997). Vérias pesquisas realizadas mostram que, quando uma
relacdo LMX tem uma alta qualidade, os liderados tendem a trabalhar mais (Basu & Green,
1997), ter um melhor desempenho (Graen et al, 1982), a experienciar mais satisfacdo
profissional (Graen & Cashman, 1975, Graen et al, 1982; Scandura & Graen, 1984), e a
demonstrar uma menor motivacao para abandonar a equipa de trabalho ou a organizagéo
(Scandura & Graen, 1984).

Liden, Wayne, e Sparrowe (1997) afirmam também que é essa mesma percep¢ao de
qualidade que determina a quantidade de esforco fisico ou mental, recursos materiais,
informacao e apoio social que ocorrem no relacionamento. Uma grande qualidade LMX fara
com que haja interac¢cdes mais frequentes, o que levara a que os liderados se sintam mais
apoiados pelo seu lider, com maior confianca, incentivo e consideracdo, assumindo também
funcbes que exijam um esforco extra para alcancar as metas pretendidas para o grupo de
trabalho (Sparrowe & Liden, 1997).

Na tentativa de explicar este fendmeno, foram feitos varios estudos para compreender

se a relacdo era apreendida da mesma forma por ambos os lados da diade, partindo assim do
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pressuposto de que as relagdes sdo vivenciadas de um modo semelhante por ambos 0s
membros da diade. Gerstner & Day, (1997) revelaram que esta ideia base é falsa, na medida
em que a percepcao de qualidade da relagdo LMX difere em cada um dos membros.

Na literatura actual tem-se observado algum debate acerca da forma como os lideres e
0s seus membros devem contribuir para a diade para que ambas as pessoas beneficiem da
mesma forma. Para isso, alguns investigadores argumentam que ambos os lados da diade deve
contribuir da mesma forma (Dienesch & Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998), outros
enfatizam a ideia de que € das diferentes formas de contribuir (com similar valor percebido),
que se podem retirar os maiores beneficios para os dois elementos da diade (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2002).

Assim, e segundo a teoria da troca social, as relagdes LMX s&o orientadas segundo
uma norma de reciprocidade (Uhl-Bien & Maslyn, 2003) que motiva ambas as partes da diade
a contribuir de forma uniforme para a relagéo e que, em ultima instancia, o julgamento

deveria ser feito tendo em conta a qualidade das contribuiges.

1.2 Dimensionalidade da teoria LMX

Segundo Graen e Cashman, (1975), a LMX tem sido vista como uma construcao
global que diz respeito a uma medida geral da qualidade das relacdes de troca entre lider e
liderado. No entanto esta ideia de que a LMX é um conceito/teoria unidimensional ainda nao
é consensual. Dienesch e Liden (1986) apontaram algumas criticas a esta visao da LMX,
argumentado mesmo que nédo existem justificacdes empiricas e uma clara definicdo teorica
deste conceito para a conceptualizar como unidimensional. Estes autores sustentam que, ao
contrario do anteriormente afirmado que, a teoria da LMX, assenta as suas bases em outras
teorias, tais como a teoria de papeis e a teoria social e essas teorias tém uma perspectiva
multidimensional.

Segundo Graen e Scandura (1987) os relacionamentos entre os lideres e 0s seus
liderados desenvolvem-se como resultados de uma variedade de episodios de “rolemaking”,
em que os lideres comunicam as suas expectativas sobre o papel dos liderados através da
atribuicdo de trabalho. A medida que o liderado vai cumprindo as expectativas, os lideres
retribuem, fornecendo mais recursos de trabalho, desafiando-os e aumentando a sua
autonomia.

Katz e Kanh (1978) postulam que os papéis sdo inerentemente multidimensionais e
que conceitos como a ambiguidade e conflito de papéis sdo indicativos dos diferentes papéis

que as pessoas podem assumir no local de trabalho (Liden e Maslyn, 1998). Mintzberg (1973)
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vai mais longe e argumenta que um lider pode ter varias fungdes dentro de uma organizacdo
tais como, fun¢Bes de monitorizacao, de ligacdo, de lider, de manipulador, negociador, entre
outros. O mesmo acontece com os liderados, que se podem concentrar em aspectos
relacionados com a tarefa, outros com os comportamentos de ajuda e de dedicagdo ao grupo
de trabalho (Borman & Motowidlo, 1993). Deste modo, diferentes tipos de relagdo LMX
podem surgir, tendo em conta as fungdes assumidas por cada membro da diade (Dienesch &
Liden, 1986, Liden & Maslyn, 1998 e Liden et al, 1997).

A teoria de LMX também pode ser observada através de uma perpectiva social de
troca (Dienesch & Liden, 1986, Liden & Maslyn, 1998 e Liden et al, 1997). Como a teoria
implica uma troca lider-liderado, estas sdo baseadas em trocas sociais. Blau (1964) constatou
que, ao contrario das trocas econdmicas, as trocas sociais resultam de sentimentos, tais como
a confianga, a obrigacdo e a gratiddo. Consequentemente, o nimero de interaccBes sociais
aumenta a qualidade da relacéo lider-membro, tornando-a mais forte. Nestas interaccoes
sociais existem diferentes moedas de troca, sejam estas de caracter material ou ndo. Sparrowe
e Liden (1997) identificaram algumas, como a informacao, o apoio social, a amizade, entre
outras. Deinesch e Liden (1986) complementam esta ideia, afirmando que os relacionamentos
entre lideres e liderado podem ser diferenciados tendo em conta as moedas de troca. Afirmam
também que relacionamentos desta natureza sdo melhor avaliados dos que 0s que ndo prevém
moedas de troca. Deste modo, a LMX como uma medida unidimensional, pode ser bastante
redutora. Assim sendo, e rejeitanto a unidimensionalidade da teoria Deinesch e Liden (1986)
definiram a LMX como um conceito multidimensional (LMX-MDM).

Aprofundando assim esta nova teoria, Dienesch e Liden (1986) afirmam que existem
algumas moedas de troca huma relacdo LMX. Numa fase inicial foram identificadas trés
moedas de troca ou dimensdes subjacentes a este conceito, nomeadamente a Contribuicao
(contribuicédo percebida na troca), Lealdade (manifestacfes de apoio publico) e o Afecto
(afeicdo mutua).

Mais tarde Liden e Maslyn (1998) identificaram uma quarta dimenséo, o Respeito
profissional, por considerarem que sé através das quatro dimensdes se conseguiria capturar na
totalidade a natureza das relacdes de LMX.

Todas as dimens6es foram definidas no sentido de especificar quais os termos de troca
que cada uma englobava.

Relativamente a dimensdo de Contribuicdo percebida, esta, segundo Deinesch & Liden
(1986), prende-se com a confianca que, por um lado o liderado tem acerca das suas préprias

capacidades, com a sua disposi¢cdo em aceitar cargas maiores de trabalho e uma maior
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orientacdo, apoio e 0s recursos necessarios fornecidos pelo lider. No que diz respeito ao lider,
esta dimensdo engloba a confianca que este detém na capacidade e disposi¢do do seu liderado.
E considerada ainda como a percepgéo (implicita ou explicita) da quantidade, qualidade e
direccdo de trabalho de cada membro para atingir os objectivos matuos definidos para a
relacéo (Deinesch & Liden, 1986)

A lealdade é a dimensdo que diz respeito ao grau em que 0s membros da diade se
protegem um ao outro das forcas externas, nomeadamente do ambiente. Os comportamentos
de interface com o ambiente, a interaccdo com individuos de fora do grupo de trabalho
também estdo contemplados nesta dimensédo. A alta lealdade reflecte-se em tentativas dos
liderados em se desenvolverem a longo-prazo, sendo para o lider mais seguro manter a
relacdo para beneficiar dessas actividades de desenvolvimento (Deinesch & Liden, 1986). A
Lealdade manifesta-se também pela expressao publica de apoio, ac¢des simbdlicas de
beneficios a terceiros e a ndo supressao de debate dentro da relacéo.

A dimenséo Afecto engloba o nimero e o tom das interac¢des, na medida em que cria
uma atmosfera mais amigavel entre os membros da diade no local de trabalho. Diz ainda
respeito a uma maior flexibilidade emocional em momentos de crise laboral ou em problemas
ndo relacionamos com o mesmo. Esta dimensdo baseia-se ndo tanto no trabalho e nos valores
profissionais, mas principalmente na atraccéo interpessoal (Deinesch Liden, 1986).

Por fim, o Respeito Profissional refere-se ao respeito entre ambos 0s membros da
diade e ao respeito que cada membro tem sobre os outros recursos profissionais (Liden &
Maslyn, 1998). Segundo 0s mesmos autores € possivel ter uma percepg¢éo de respeito
profissional antes de trabalhar ou até mesmo antes de conhecer.

Apenas foram identificadas estas dimensdes por cumprirem o requisito basico no qual
a LMX assenta: a reciprocidade. A reciprocidade, segundo Deinesch e Liden (1986) implica
que uma troca relacional se possa desenvolver ao longo dessas dimensdes que permitam que
ambos 0s membros da diade possam contribuir e reconhecer o seu valor.

Estas quatro dimensdes ndo sdo de todo estanques, bem pelo contréario influenciam a
relacdo, mas principalmente interagem entre si. Schineider (1983 citado por Liden &
Dienesch, 1986) afirma que pelo menos trés tipos de interaccdo podem ocorrer entre as
dimensdes, nomeadamente: 1) Na maioria das relacdes LMX, os factores reforcam-se
mutuamente através de um processo reciproco, ou seja, se o liderado mostra uma forte
lealdade, é provavel que seja recompensado com oportunidades de trabalho, o que vai permitir
que este possa ter maiores contribuicdes para o relacionamento (Wortman & Linsenmeier,

1977 citado por Liden & Dienesch, 1986) elevando assim a dimenséo de efeito do
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relacionamento; 2) Em algumas diades, as dimensdes podem actuar de forma compensatoria,
na medida em que uma avaliagdo baixa numa das dimensdes seja compensada com um
julgamento alto noutra; 3) Uma vez que a relacdo LMX implica um processo avaliativo, um
efeito de halo pode contribuir para um aumento de correlagdo entre as dimensdes.

1.3 Teorias Implicitas de Lideranca

Embora ja se encontrem identificadas as dimensdes que influenciam uma boa
percepcdo da relacdo entre o lider e o seu liderado e que se saiba que as interacfes entre a
diade dependem da avaliacdo da percepcao que se fizer em relacdo aos comportamentos do
outro membro da diade, nem sempre estas trocas se traduzem em maiores niveis de afecto,
respeito, lealdade e contribuicdo percebida, existindo desacordos na relacéo.

Para que se possa compreender melhor os desacordos entre as percepcdes da diade
acerca da qualidade da relacéo, é importante aprofundar um pouco mais como se processam
essas avaliacdes, utilizando os conceitos de expectativa e de teorias implicitas, tendo em conta
0s elementos basicos inerentes a troca de informacéo: 1. O individuo comporta-se de
determinada forma; 2. Esse comportamento € apreendido e percebido por si e principalmente
pelo outro elemento da relacéo e 3. Por fim, na percepcao feita € tida em conta as expectativas
implicitas sobre a postura e 0 comportamento que a pessoa deve ter tendo em conta o seu
papel dentro da relacdo (Van Gils et al, 2010).

No caso do lider, o liderado ira comparar o comportamento do lider com as
expectativas que tem acerca do comportamento que uma pessoa nesse papel devera ter. Essas
expectativas surgem do conceito de Teoria Implicita de Lideranca (ILT) (Lord, 1985, Schyns
& Meindl, 2005). Quando o comportamento se enquadra dentro do intervalo de expectativas
definido, é provavel que este seja considerado como uma contribuicéo, o que sera levado em
consideracdo quando se faz a avaliacdo da qualidade da relacao (Van Gils et al, 2010).

Estas teorias representam esquemas cognitivos que especificam os comportamentos
que os liderados esperam do seu lider (Lord & Maher, 1991). Assim sendo, parte-se do
pressuposto implicito de que a maior parte das pessoas cresce em grupos sociais onde a
lideranca é um fendmeno natural (Lord & Maher, 1991). As pessoas desenvolvem entao
estruturas mais elaboradas acerca dos comportamentos, tendo em conta esse conhecimento.
Estas estruturas servem como base para a interpretacdo e para a consequente avalia¢do do
lider. Estas teorias sdo uma resposta das pessoas ao meio organizacional em que estdo
inseridas (Weick, 1995, citado por Van Gils et al, 2010).
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Nesta linha, a qualidade da lideranca e a sua eficicia sdo, em grande parte
determinadas pela percep¢édo dos liderados, uma vez que esta ndo esta relacionada
directamente com a “verdade real” (comportamento, personalidade do lider etc), mas sim com
a realidade construida socialmente (representacfes mentais e estruturas cognitivas através da
quais a lideranca € percebida e codificada) (Gioia, Thomas, Clark, & Chittipeddi, 1994, citado
por Van Gils et al, 2010).

Lord (1985) apostou no desenvolvimento da teoria de categorizagéo particular do
lider. Esta teoria tem por base o pressuposto de que o liderado compara o seu lider com as
suas ILTs, sendo que as discrepancias derivadas desta comparacdo afectam as impressoes e
percepcdes que o liderado desenvolve do seu lider, o que consequentemente afectara também
a percepcao de contribuicdo do lider para a relagdo e a posterior resposta dada pelo liderado.
O processamento automatico e controlado é a matriz pela qual o liderado avalia as
contribuigdes do lider para o relacionamento. Assim, quanto mais o lider evidenciar
caracteristicas e comportamentos que védo de encontro das ILTs dos liderados, mais respostas
favoraveis os lideres vao obter e maior seré a subordinacéo do liderado, uma vez que isso fara
parte da relacdo implicita da diade (Lord & Maher, 1991, Schyns & Meindl, 2005). No que
respeita a qualidade da relacdo LMX, esta vai ser percepcionada como mais favoravel quando
o lider evidenciar caracteristicas similares as previstas nas ILTs dos liderados. Nesta logica,
as ILTs serdo as lentes pelas quais os liderados avaliam a qualidade das contribuicdes do lider
para a relacdo (Van Gils et al, 2010)

Nesta relacdo diadica, ndo sdo so os liderados que utilizam estas teorias como base de
categorizacdo do comportamento do lider, bem pelo contrario. Lord e Maher (1991)
enfatizaram a ideia de que as ILTs ndo servem soO de base para a interpretacéo do
comportamento do parceiro da diade, mas também como base do proprio comportamento. A
semelhanca do liderado, os lideres também utilizam as ILTs para avaliarem a relagéo e a
qualidade das suas contribuicdes. Assim sendo, os lideres também utilizam protétipos de
liderados eficazes, comparando posteriormente o comportamento do liderado com o
comportamento que idealizamos no protétipo (Sanders, 1999, citado por Van Gils et al,
2010). O resultado desta avaliacdo resulta na relevancia que as contribuic@es do liderado tém
para a qualidade do relacionamento.

Van Gils et al (2010) védo ao encontro da ideia dos autores anteriores pois afirmam que
0 processo de categorizacdo ocorre de forma similar, mas em dimens6es diferentes para 0s
lideres, na medida em que estes avaliam as contribuicdes dos seus liderados tendo por base

teorias semelhantes de categorizacdo. No entanto, consideram que estes o fazem tendo por
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base um processo que designam de Teorias implicitas dos liderados (IFTs). Seguindo a
mesma logica das ILTs, também afirmam que os lideres tém expectativas acerca do papel do
liderado bem como das contribuicGes esperadas deste para a relagdo. O mesmo se verifica
com o seu proprio comportamento enquanto lider, uma vez que utilizam estas IFTs para
avaliarem a qualidade das suas proprias contribuicGes para a diade. Os mesmos autores
enfatizam ainda a ideia de que, quer os lideres quer os liderados avaliam inconsciente e
conscientemente as contribui¢des dos liderados para a relagéo utilizando as IFTs como
referéncia, sendo que, quanto mais positivas forem as avaliagdes, maior correspondéncia
haverd entre as ILTs e as caracteristicas e 0s comportamentos percebidos pelo liderado (Van
Gils et al, 2010)

Tendo em conta as duas visdes acerca do modo de processamento utilizado pelos
lideres e avaliando-a de uma forma mais ampla, Van Gils et al (2010) consideram o conceito
apresentado por Engle e Lord (1997) bastante redutor, na medida em que estes apenas
consideram que os lideres baseiam os seus julgamentos no desempenho dos liderados,
esquecendo-se de um conjunto de atributos diversificados que reflectem a qualidade geral
dum relacionamento, nomeadamente a honestidade, o entusiasmo, a confianca etc. Posto isto,
consideram a sua visdo mais ampla, o que podera capturar uma gama maior de
comportamentos e caracteristicas esperados na contribuicédo do liderado para a relagdo LMX.

Em sintese, € possivel verificar que, ao longo do tempo, esta problematica da dindmica
entre lider e liderado tem sido alvo de muitas investigacdes, na medida em que esta tem
influéncia em varios conceitos organizacionais, tais como, na performance, no empenho, entre
outros. Da investigacdo acima apresentada, surgem algumas teorias que tém como objectivo,
por um lado compreender de que forma ocorre a interac¢ao entre os membros da diade e quais
as teorias que cada membro utiliza para comparar comportamentos, as dimensées sobre as
quais ocorrem as trocas e as consequentes avaliagdes dos comportamentos e o impacto que
iSso tem em outras variaveis. Segundo a teoria da LMX, os membros exibem 0s seus
comportamentos tendo em conta a percepcao que tém da relagdo. Esses comportamentos
podem servir para estabilizar a relacdo (quando ambos 0os membros percepcionam as
contribuicdes do outro como iguais ou superiores as suas) ou para deterioriza-las (quando a
percepcao que eu tenho das contribui¢bes do outro para a relacdo sao inferiores as minhas)
(Van Gils et al, 2010). As teorias implicitas (de lideranca e de seguidor) afirmam que, para
fazermos a avaliacdo dos comportamentos do outro membro da diade utilizamos estruturas

elaboradas acerca dos comportamentos esperados em determinada fungéo, estruturas essas
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que desenvolvemos através do contexto social em que crescemos. Estas servir-nos-do de base
a interpretacdo dos comportamentos e consequente avaliacéo.

Posto isto, podemos afirmar que os lideres e liderados avaliam a qualidade das trocas
diddicas tendo em conta as quatro dimensdes da LMX-MDM, o afecto, a contribuicao
percebida, a lealdade e o respeito profissional. E com base nessa avaliagio que ambos v&o

exibir comportamentos que levam a estabilidade ou deterioracdo da relagéo.
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Il.  Clima Criativo Organizacional

O conceito de clima organizacional tem vindo a ter um crescente interesse, ao longo
dos tempos. Gersick (1998), através dos seus estudos, descobriu que o sucesso ou o0 fracasso
de uma equipa de trabalho depende, em grande parte, do contexto ou ambiente em que esse
grupo foi formado.

Assim sendo, clima organizacional refere-se as manifestacdes de praticas e padrdes de
comportamento enraizados numa organizacdo através de assumpcdes, crencas e significados
originados pela cultura (McLean, 2005).

Autores como a Amabile (1988), tem vindo a considerar, ao longo do tempo que a
criatividade é uma variavel explicativa e importante na compreensao das organizagdes. A
literatura existente tem revelado que o maior nivel de anélise organizacional € a inovagado no
seu sentido mais amplo, que inclui as diferentes fases, desde a implementacgéo ao
desenvolvimento fora do sistema (King, 1990). Ainda assim e embora o focus seja a
inovacdo, a criatividade também tem sido estudada indirectamente, na medida em que as
construcgdes e 0s modelos utilizados para estudar a inovacdo facilitam a investigacao desta e
vice-versa (Staw, 1990). Estudos no ambito da estrutura, clima e politica organizacional,
segundo Burkhardt e Brass (1990, citado por Woodman et al, 1993), tém vindo a fornecer
algumas dicas sobre as variaveis organizacionais que podem ter impacto ou serem
influenciadas pela criatividade.

Vérios autores sugerem, ao longo do tempo, alguns conceitos e praticas que uma
organizacgdo deve ter em conta para fomentar a producédo de ideias criativas. Entre elas
encontra-se identificadas praticas como o incentivo a tomada de risco, a troca de ideias
criativas, o legitimar do conflito até a estimulacéo da participacdo (Cummings, 1965).

Nesta logica, e com base na revisao de literatura feita, Cummings ¢ O’ Connell (1978)
sugeriram que, a inovacgdo organizacional (e por extensdo, 0 comportamento criativo) é
estimulada pela avaliacdo que a organizacdo faz do seu desempenho em relacdo aos
objectivos, onde se tem em conta a oportunidade e as caracteristicas ambientais.

Ainda assim e mesmo tendo sido apontados alguns conceitos organizacionais que
poderiam influenciar a inovacao e consequentemente a criatividade, a procura de mais
conceitos que possam influenciar negativa ou positivamente esta dindmica nao terminou, pelo
que, foram identificadas duas contribuicdes conceituais abrangentes e promissoras que

tendem a ser importantes influéncias na capacidade de uma organizacdo em apoiar as ac¢cdes
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criativas e de inovagdo (Ford, 1996). A primeira diz respeito a capacidade de absorgéao,
estudada por Cohen e Levinthal (1990) e a segunda refere-se a disposi¢do da organizacdo em
relacdo do risco (Shapira, 1995, citado por Ford, 1996). A capacidade de absorgéo, segundo
Cohen e Levinthal (1990), diz respeito a capacidade que uma organizacdo tem em usar
informag&o externa, isto &, reconhecer o valor de novas informagdes, assimila-la e utiliza-la
para fins produtivos. Ainda assim, a capacidade de absor¢do de uma organizagao é mais do
que a soma da absorcdo de cada membro, € a habilidade de aprender e criar conhecimentos
desenvolvidos atraves de experiéncias passadas. Este conceito é crucial para a inovagéo, na
medida em que permite a organizacdo uma melhor medicéo da capacidade avaliativa, fazendo
com que esta seja precisa sobre a viabilidade das ac¢des criativas, permitindo maiores
incentivos para investir em iniciativas promissoras (Ford, 1996). Assim sendo, sem esta
capacidade, uma organizacdo pode ndo perceber 0s avancos significativos do seu dominio de
actuacdo e perder oportunidades emergentes. Por outro lado, esta capacidade pode servir para
escolher ou rejeitar accOes criativas, conduzindo a organizacdo posteriormente a maiores ou
menores niveis de aspiracdo. Um aumento dos niveis de aspiracdo pode ter um impacto
importante sobre a vontade de uma organizagdo em procurar percursos criativos, arriscando
mais (Cohen e Levinthal, 1990). Nesta l0gica, a capacidade de absorcdo encontra-se
intimamente ligada a capacidade de correr riscos (Ford, 1996).

Shapira (1995, citado por Ford, 1996) afirma que, critérios de decisdo em conjunto
com uma definigdo de sucesso organizacional, pode influenciar a propensdo de uma
organizacdo em actuar de forma arriscada ou conservadora. Por exemplo, quando uma
organizacdo tem critérios de decisdo elevados aliados a altos padrdes de sucesso, isso pode
levar ao surgimento de muitas oportunidades, por outro lado, baixos critérios de decisdo,
mantendo altos julgamentos sobre os padrdes de sucesso podem reduzir o nimero de falha
organizacionais mas isso ser obtido a custa de falhas anteriores. Em contraste, a reducéo dos
padrdes de sucesso leva a um julgamento menor das ac¢es como falhas, assim as
organizagdes podem encontrar um equilibrio entre a frequéncia das accdes de falha e as
oportunidades perdidas.

No entanto, e embora os sucessos sejam valiosos, sdo as falhas que podem originar
decisdes conservadoras sobre as ac¢oes criativas especialmente em organizagdes hierarquicas
(Shapira, 1995, citado por Ford, 1996). A capacidade de absor¢do de uma organizacéo, 0s
seus niveis de aspiracdo e os padrdes de sucesso podem ser tidos em conta numa grande
variedade de caracteristicas organizacionais, tais como na estratégia da empresa, na cultura,

na estrutura, nos recursos, nos sistemas de recompensas, entre outros. Ainda assim, o efeito
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especifico destas caracteristicas organizacionais pode ser explicado, em grande parte, pelo
grau de conhecimento produzido, pela facilidade de partilha desses conhecimentos e pela
influéncia dos incentivos que podera levar a escolha ou a rejeicdo de ac¢des inovadoras e
criativas (Ford, 1996).

Nesta l6gica, uma boa ponderacdo de todos estes conceitos pode-se revelar bastante
importante, ndo sé por servir de orientador a ac¢des futuras, mas também por poder contribuir
para um desenvolvimento ou para uma estagnacgéo das ideias criativas e inovadoras de uma

organizagéo.

2.1 Inovagéo e Criatividade

Os conceitos de inovacgéo e criatividade tém vindo, ao longo do tempo, a tornarem-se
importantes fontes que conferem vantagem competitiva e que permitem uma adaptacéao a
envolvente externa que, por consequéncia, leva a uma sobrevivéncia organizacional.

Nesta logica, as organizagdes precisam de desencadear o potencial criativo dos seus
funcionarios, uma vez que este pode ser usado, por forma a construir a mudanca,
competitividade e inovagdo organizacionais (Amabile, 1988). Assim, torna-se crucial
compreender este conceito tdo necessario e procurado nas organizacoes.

Para alguns autores (Amabile, 1996 e Woodman et al, 1993), toda a inovagdo comeca
com ideias criativas. A implementacdo bem-sucedida de programas, langamentos e novos
produtos ou servigos tem o seu ponto de partida e o posterior desenvolvimento numa ideia,
pensada por uma pessoa ou por uma equipa. Barron (1955), partindo da abordagem
psicoldgica tradicional da criatividade (que incide sobre as caracteristicas das pessoas
criativas) afirma que o ambiente social pode influenciar, tanto o nivel como a frequéncia de
comportamentos criativos.

Mas efectivamente como se definem Criatividade e Inovacdo? Qual a diferenca entre
estes conceitos e quais 0s pontos comuns?

Segundo Woodman et al (1993), Criatividade ¢ a producdo de ideias novas e Uteis em
qualguer dominio. Inovacdo é a implementacdo bem-sucedida de ideias criativas dentro de
uma organizacgao.

Nesta logica, a criatividade (seja ela individual ou de equipa) € o ponto de partida para
a inovacdo, sendo a primeira condi¢do necessaria para que a segunda ocorra, mas ndo
suficiente (Amabile et al, 1996). Uma inovacdo bem-sucedida depende de outros factores e
pode resultar de ideias criativas originadas dentro de uma organizacdo, mas também de ideias

com origem em outros lugares (transferéncia de tecnologia) (Amabile et al, 1996). Deste
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modo, pode-se afirmar que a criatividade encontra-se implicita & inovagdo e que esta, por seu
lado encontra-se intimamente ligada a criatividade, embora o seu dominio seja mais
abrangente, pois criatividade é a semente da inovacao e as percepgdes psicologicas de
inovacao dentro de uma organizagdo sdo susceptiveis de influenciar a motivagdo para a

geracdo de novas ideias.

2.2 Dimens0es da Criatividade

Tendo em conta que a criatividade tem o potencial de gerar ideias apropriadas e
originais, de forma a incrementar a eficiéncia organizacional, resolver problemas complexos e
aumentar a eficacia global (DiLiello & Houghton, 2008), é de todo conveniente compreender
quais as teorias que caracterizam este construto, quais as suas dimensoes e quais 0s factores
potenciadores ou inibidores a geracdo de novas ideias.

Amabile (1998), desenvolveu 0 modelo das Componentes, em que a criatividade
individual é descrita segundo trés componentes fundamentais: Expertise, Criative-thinking
Skills e Task Motivation. O expertise, segundo a mesma autora, diz respeito a tudo o que uma
pessoa conhece e sabe fazer no dominio mais amplo da sua funcéo, tanto a nivel processual,
de conhecimento e de pratica. O pensamento criativo compreende a forma como as pessoas
abordam os problemas e as solucGes (inclui a capacidade de utilizar ideias pré-existentes e,
reorganiza-las, no sentido de criar novas combinacdes). Esta habilidade depende da
personalidade e da forma como a pessoa pensa e age. Por fim, a motivacédo diz respeito ao que
as pessoas realmente fazem. Quando ndo existe motivacdo o individuo ndo se sente
predisposto a realizar a determinada tarefa mesmo, que possua muitos conhecimentos e que
consiga resolver facilmente os problemas. Nesta l6gica, a motivacdo é a componente que
determina a acc¢do final dos individuos. Segundo esta teoria, existem dois tipos de motivacao:
a intrinseca e a extrinseca. A motivacao intrinseca refere-se ao desejo interior de fazer algo, a
paixdo e o interesse. A motivacdo extrinseca € uma compensacao com um valor material ou
imaterial, como por exemplo, uma recompensa monetaria. Segundo Amabile (1996, 1998) a
motivacdo intrinseca é a mais importante na medida em que, se os individuos estdo
intrinsecamente motivados, ficam comprometidos com o seu trabalho devido ao desafio e
divertimento da tarefa. E ainda mais importante pois interage com um quarto elemento: o
ambiente social exterior em que a pessoa se move, influenciando, por fim, a criatividade
individual.

Para que 0 pensamento criativo ocorra é necessario que estas trés componentes se

verifiquem.
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Recentes teorias contextuais de criatividade e inovagdo tém vindo a identificar
dimensdes do ambiente de trabalho que possam estar relacionadas com a producédo de novas
ideias (Amabile, 1996). Esta autora desenvolveu, em 1988, uma teoria de componentes de
criatividade e inovacao, onde destacou trés grandes factores organizacionais: 1) a motivagéo
para inovar; 2) 0s recursos e 3) as praticas de gestao.

A Motivacdo serve como orientagdo basica a organizagdo no sentido da inovagéo,
servindo de suporte para a criagdo de novas ideias e consequentes desenvolvimentos em toda
a organizacao. Os recursos dizem respeito a tudo o que a organizacao tem disponivel para
auxiliar o trabalho com vista a inovacdo, como por exemplo, a disponibilizacdo de tempo
suficiente para a producdo do trabalho. Por Gltimo, as praticas de gestdo referem-se a
liberdade e autonomia no trabalho, aos claros objectivos estratégicos, ao trabalho em equipa,
etc (Amabile, 1988).

Amabile (1996) também identificou alguns factores organizacionais que podem ser
potenciadores ou pressionadores criativos, alguns de caracter organizacional (encorajamento e
impedimentos organizacionais), outros que se referem a dindmica com a chefia e com o grupo
de trabalho (presséo de trabalho, suporte do grupo de trabalho, trabalho desafiante, liberdade
de autonomia, recursos necessarios e encorajamento da chefia) e por fim outros de ao nivel
das competéncias (criatividade e produtividade). Ao nivel organizacional, existem alguns
facilitadores e inibidores da criacdo de um clima congruente com a producéo de ideias novas e
Uteis, nomeadamente o0 encorajamento organizacional e os impedimentos organizacionais,
respectivamente. O primeiro facilita a criatividade, através da construcdo de mecanismos de
desenvolvimento de novas ideias, do reconhecimento de trabalho criativo, que levam a
geracdo de ideias mais fluidas e consequentemente a uma partilha de objectivos
organizacionais (Amabile, 1996). O segundo, os impedimentos organizacionais, tem um
impacto negativo na criatividade pois, através de problemas de ordem politica, da critica
severa a novas ideias, da destruicdo da competicao interna e do evitar do risco, super-
valorizando o “Status quo”. Kimberley e Evanisko (1981, citado por Amabile 1996) salientam
ainda que conflitos internos, conservadorismo e rigidez, bem como estruturas de gestao
formais impedem também a criatividade. Segundo Amabile e Gryskiewicz (1989) a percepcéo
de cultura organizacional tem um efeito crucial na criatividade dos colaboradores.

Ao nivel relacional os facilitadores da criatividade sdo o suporte do grupo de trabalho,
0 encorajamento das chefias, a liberdade, os recursos necessarios e o trabalho desafiante.

Como inibidor existe a presséo laboral.
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Relativamente ao suporte do grupo de trabalho, este prende-se com a diversidade de
competéncias que facilita a comunicacgdo grupal, estando os individuos abertos a novas ideias,
criando desafio entre eles, confiando e ajudando-se mutuamente, sentindo-se assim
envolvidos no trabalho que estéo a realizar (Amabile, 1996). O encorajamento das chefias
actua ao nivel do suporte de novas ideias, da clarificacdo de objectivos e da abertura
relacional (Amabile, 1996). A liberdade ou autonomia € a variavel organizacional que
influencia e aumenta a motivacdo. Esta é caracterizada por Amabile (1996) como a liberdade
que o individuo tem de decidir qual o trabalho que vai realizar e como o vai fazer, tendo este
todo o controlo sobre o mesmo. A disponibilidade de recursos também é um factor que
influencia positivamente a criatividade e consequentemente a inovac¢ao, na medida em que diz
respeito ao acesso aos recursos apropriados sejam eles de caracter material, de informacé&o ou
de verbas em dinheiro. A falta destes recursos afecta psicologicamente os individuos
(Amabile, 1996, 1998). O trabalho desafiante também é uma variavel resultante da relacéo e
diz respeito aos desafios propostos pela chefia ao individuo e que lhe permite desenvolver o
pensamento critico, possibilitando a geracdo de novas ideias. (Amabile, 1998).

A presséo de trabalho é considerada como uma variavel inibidora deste modelo pois,
segundo Amabile (1996), esta diz respeito a pressdo extrema de tempo, expectativas de
produtividade irrealistas e distrac¢fes ao trabalho criativo. Ainda assim, esta dimensdo do
clima organizacional criativo pode ser vista de dois angulos: a pressao devida a excessiva
carga de trabalho e pressdo para o desafio. Enquanto a primeira tem um impacto negativo na
criatividade, a segunda parece ter uma relacao positiva com o constructo.

Woodman et al (1993) enfatizaram uma perspectiva teorica sobre a criatividade nas
organizacdes semelhante a de Amabile, incluindo ainda duas formas adicionais - as
influéncias. Segundo estes autores existem dois tipos de influéncias, as externas e as internas.
As primeiras dizem respeito a caracteristicas inerentes a uma organiza¢ao, como por exemplo
o tamanho da organizacao e as caracteristicas das tarefas grupais. As influéncias internas,
influenciam praticamente todo o processo, dizem respeito ao modelo de comportamento
criativo dentro das organizacgdes. Este modelo de comportamento criativo sofre algumas
influéncias, nomeadamente a influéncia das préprias caracteristicas individuais
(conhecimento, estilo cognitivo/competéncias, motivacdo intrinseca e personalidade) e as
caracteristicas do ambiente de trabalho: 1) as caracteristicas do grupo — normas, tamanho e
coesdo do grupo, diversidade de papeis, caracteristicas das tarefas e das resolucées de
problemas utilizados no grupo, e 2) as caracteristicas organizacionais - cultura organizacional,

sistema de recompensas, estratégia, estrutura, objectivos e tecnologia. Todos estes niveis de
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comportamento criativo que levam a criatividade estéo interligados, na medida em que a
existéncia de um comportamento criativo grupal depende dos resultados obtidos dos
comportamentos criativos individuais relativamente as caracteristicas do grupo e o0s
comportamentos criativos organizacionais séo influenciados pelos comportamentos criativos
grupais e pelas influéncias externas.

As influéncias as quais as organizagdes estdo sujeitas durante o processo criativo séo,
em parte fomentadas pela propria vida grupal e organizacional.

Com uma teoria que permite compreender duas abordagens abrangentes sobre as
influéncias na capacidade de uma organizagcdo em apoiar as acgdes criativas e de inovagao,
enfatizada anteriormente, Ford (1996) vai mais além apresenta uma teoria individual de ac¢do
criativa. Este autor define criatividade como um dominio especifico, um julgamento
subjectivo da novidade e valor de um outcome oriundo de uma acgdo particular. Esta teoria
afirma que, mesmo em circunstancias que favorecem a acg¢éo criativa, os individuos tendem a
escolher acgcOes que consideram familiares e habituais, tendo em conta o sucesso passado, a
certeza e a facilidade da escolha. A escolha recai sobre as acgdes criativas quando as
consequéncias pessoais sao mais desejadas do que as obtidas aquando da acc¢do individual, ou
quando existe uma motivagao e suporte suplementar para as acc¢des criativas. Por isso mesmo,
a criatividade surge quando os sujeitos estéo intrinsecamente motivados para o efeito.

Existem outras teorias que explicam a criatividade e os factores que nela interferem
tais como a teoria de Amabile (2005) enfatiza a mesma ideia de que a criatividade € a
producdo de ideias Uteis ou a resolucdo de problemas, referindo-se também aos seus processos
em si. Simonton (1999 citado por Amabile, 2005) vai mais além nesta ideia, e utiliza a teoria
da evolucdo do pensamento critico para suportar a sua ideia de que a criatividade é produto da
relacdo entre o afecto e o pensamento critico. E através da existéncia de conhecimento que se
combinam novas variagoes, que dao entdo lugar a criacdo de novos produtos.

Como se pode observar através da revisao tedrica anterior, muitas séo as teorias que se

debrucam sobre a problematica da criatividade e da inovacao.
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I11. Criatividade e Relagdo LMX

A Criatividade, embora resulte de uma habilidade individual é também funcéo das
caracteristicas contextuais, que a podem estimular e apoiar (Amabile, 1996). Woodman et al
(1993) desenvolveram um modelo interaccionista da criatividade, onde argumentaram que a
criatividade de um colaborador de uma organizacéo é influenciada por factores inter-niveis
(organizacional, grupal e individual).

Segundo Shalley & Gibson (2004), existem algumas caracteristicas contextuais que
podem influenciar as principais componentes da criatividade, nomeadamente o trabalho
individual, em grupo e organizacional. Mumford et al (2002, Scott & Bruce, 1994) vai mais
além e afirmam que um dos factores que significativamente influencia directa ou
indirectamente a criatividade no ambiente de trabalho € a lideranca e 0s comportamentos do
lider.

Oldham & Cummings (1996) identificaram dois tipos de comportamento do lider
relevantes para a criatividade do liderado, nomeadamente a lideranca de apoio, onde se
enfatiza o incentivo aos liderados em expressar as suas preocupacdes e a lideranca de
controlo, em que existem pressdo para que os liderados pensem, sintam e se comportem de
determinada maneira. O segundo tipo de lideranca esta relacionado negativamente com o
desempenho criativo dos liderados.

Outro dos factores que influencia a criatividade do liderado € as expectativas que o
lider tem do seu liderado. Segundo Livingston (1969), as expectativas que o lider tem do seu
liderado tém sido sugeridas como funcéo directa dos comportamentos do liderado. Os lideres
tém assim um papel de exercer pressao sobre os liderados, de forma a estes estarem alinhados
com as suas crencas sobre a maneira adequada de se comportarem (Kahn, Wolfe, Quinn &
Snoek, 1964, citado por Gregulas & Ford, 2006). Assim, o grau de inovacéao do liderado pode
estar, em parte, conectada com o que os seus lideres esperam de si.

Graen e Scandura (1987) afirmam que a teoria da LMX sugere que a qualidade da
relacdo entre lider e liderado esta relacionada com a capacidade de inovacdo. Deste modo,
quando as interac¢des sdo caracterizadas pela confianca, o afecto e o respeito (alta qualidade
da relacdo) os liderados tendem a conseguir mais autonomia e poder de decisao, factores
essenciais ao comportamento inovador (Gotgrove & Box, 1970).

Alguns autores (Schneider & Reichers, 1983, citado por Scott & Bruce, 1994) vdo

mais além nesta questdo e postulam que a LMX ndo influencia s6 0 comportamento inovador
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de forma directa mas também indirecta, através da formacao de percepcdes acerca do clima
organizacional. Kozlowski e Doherty (1989) argumentaram que quando existe um maior
enfase do lider nas politicas, procedimentos e ac¢bes de gestdo que os liderados tendem a
generalizar a percepcao que tem do lider a organizacéo em geral. Isto faz com que, quando os
liderados percepcionam a sua relagdo com o lider como sendo de alta qualidade, que estes
tendem a ver a organizagdo como mais apoiante e a proporcionar maior autonomia e poder de
deciséo. Assim sendo pode-se afirmar que a percepg¢éo que o liderado tem da relacdo com o
seu lider esté positivamente relacionada com a percepcado deste relativamente as dimensoes de
clima organizacional que sdo favoraveis a inovacao.

Ao nivel da equipa, os individuos com uma relacéo de alta qualidade com o seu lider
S&80 mais propensos a uma maior contribui¢do, auxiliando mais os outros, partilhando as
informac0es, ideias e opinides dentro do grupo de trabalho.

De um modo geral, os liderados que possuem boas relacées com os seus lideres séo
susceptiveis de ter mais oportunidades para produzir ideias criativas para a organizacao, uma
vez que contam com o apoio do seu lider (Tierney et al, 1999).

Nesta logica, tendo a revisao tedrica anterior e a pouca pesquisa existente na area, o
objectivo deste trabalho sera compreender o impacto que a percepcao de qualidade da relagéo
LMX podera ter no clima criativo organizacional e consequentemente na criatividade do

liderado.

22



Que importancia tem a relagdo com o lider?

IV. Obijectivo e Hipoteses de Investigacao

Como se pode verificar na revisdo de literatura apresentada anteriormente, existe uma
potencial relacdo entre a percepcao da relacdo LMX e a criatividade do liderado.
Recentemente e tendo em conta os resultados de um estudo realizado por Castro, Gomes &
Sousa (2012) constatou-se que, a inteligéncia emocional pode ser, ainda que distante, uma boa
medida exploratdria da influéncia da relagéo entre o lider e o seu liderado e a criatividade do
ultimo. Neste estudo verificou-se através de uma amostra de 60 diades que existe uma
influéncia da Inteligéncia Emocional (IE) do lider e a criatividade do seu liderado. Ap6s uma
analise mais aprofundada desta relacdo os autores perceberam que a distancia entre a
percepcdo do lider e do seu liderado influenciava ndo sé a IE, mas também a percepcao da
criatividade do liderado. O presente estudo visa uma melhor compreensdo deste fenomeno
observado nos resultados do estudo de Castro, Gomes & Sousa (2012), tendo por base
efectivamente a teoria que estuda a relacéo entre lider e liderado (LMX). Castro, Gomes e
Sousa (2012) também introduziram no seu estudo o construto de Clima Organizacional (como
suporte a criatividade), estudado por Amabile (1996), utilizando-o como mediador da relagédo
entre a IE e a Criatividade, no qual ndo obtiveram resultado. No presente estudo pretende-se
averiguar de que forma a LMX-MDM influencia o Clima Organizacional e consequentemente
a criatividade do liderado. Como ultimo objectivo, este estudo pretende aprofundar as
possiveis relacoes entre a LMX-MDM e as restantes dimens6es do Clima Organizacional.

Através das suas analises exploratorias, Castro, Gomes & Sousa (2012), num estudo
sobre a IE e a Criatividade constataram que, quanto menor a discrepancia das avaliacGes feitas
por ambos 0s membros da diade relativamente a IE do seu lider, melhor era avaliada a
criatividade desse liderado. Nessa logica revelou-se importante compreender se este

fendmeno também se verifica relativamente a medida especifica das relagdes de troca — LMX.

Hipdtese 1: O liderado avaliar-se-a como mais criativo, quanto menor discrepancia se

verificar na percepcao de qualidade da relacdo LMX avaliada por ambos.

Vaérios autores (Schneider, 1983, citado por Deinesch e Liden, 1986) tém argumentado
que para se perceber melhor as rela¢ées que ocorrem no contexto organizacional é importante
que se tenha em conta que estas se desenvolvem segundo um processo reciproco, reforcando-
se mutuamente. Alguma pesquisa empirica sugere que muitas vezes, 0s membros da diade

revelam percepcdes diferentes acerca da qualidade do relacionamento, apontando também
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justificacOes diferentes para as suas avaliagdes (Tekleab & Taylor, 2003). A percepgéo de
relacdo entre lideres e membros é crucial, na medida em que uma percepcdo de qualidade da
relagdo esta positivamente relacionada com resultados organizacionais relevantes e desejaveis
(Gerstner & Day, 1997). Algumas pesquisas realizadas mostram que, quando uma relagdo
LMX tem uma alta qualidade, os liderados tendem a trabalhar mais (Basu & Green, 1997), ter
um melhor desempenho (Graen et al, 1982), a experienciar mais satisfagdo profissional
(Graen & Cashman, 1975; Graen et al, 1982; Scandura & Graen, 1984), e a demonstrar uma
menor motivacdo para abandonar a equipa de trabalho ou a organizacdo (Scandura & Graen,
1984). Nesta logica é importante, estudar a relacdo existente entre a LMX-MDM (que abrange

as diferentes moedas de troca) e o Clima Organizacional.

Hipdtese 2: A percepcdo geral da relagdo diddica medida através da LMX-MDM,

influenciara a percepc¢éo de clima criativo feita pelos liderados.

Segundo Deinesch & Liden (1986) a dimensdo Afectividade ira ter uma maior
implicagéo na flexibilidade de horarios e autonomia de tarefas e a nivel emocional, em
momentos de crise laboral ou em problemas nédo relacionados com o trabalho havera uma
maior flexibilidade da parte do lider. Uma vez que a liberdade diz respeito a autonomia que o
individuo tem para decidir como e quando vai realizar o trabalho, tendo controlo do mesmo

(Amabile, 1997), espera-se que estas dimensdes tenham impacto uma na outra.

Hipotese 2a: A dimenséo Afecto ira ter influéncia na percepcéo dos liderados sobre a

sua criatividade.

A Contribuicédo percebida foca-se na confianca que o liderado tem nas suas préprias
capacidades, na disposicdo em aceitar cargas maiores de trabalho, onde o lider fornece
orientacdo, apoio e recursos necessario (Deinesch & Liden, 1986). Esta dimensdo permite
perceber a quantidade, qualidade e direccdo do trabalho de cada membro de modo a que este
possa atingir 0s objectivos matuos. O trabalho desafiante foca-se na geracédo de ideias através
do desenvolvimento do pensamento critico. Visto que o Trabalho desafiante progride através

de tarefas constantes, espera-se que esta dimenséo influencie a Contribuicéo.

Hipodtese 2b: A dimenséo Contribuicdo influenciara a percepcao de trabalho desafiante

dos liderados.
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V. Método

5.1 Delineamento

O presente estudo € correlacional e tem um design que permite uma avaliacdo distintas
entre lideres e liderados. Como se pode observar através do quadro 5.1, aos lideres séo
aplicados dois questionarios que medem a percepc¢éo da relacdo entre si e cada um dos seus
liderados. Relativamente ao liderado, estes responde a trés questionarios, dois deles similares
aos do lider, onde os liderados avaliam a sua percepgdo da relacdo com o lider e uma auto-
avaliacdo do clima organizacional criativo, que permite suportar a criatividade.

Através de diferentes medidas provenientes de diversas fontes pretende-se, por um
lado, ultrapassar possiveis enviesamentos relacionados com a obtencéo de dados provenientes
de apenas uma fonte e, por outro, realizar um cruzamento de dados que ira contribuir para o
melhor entendimento da dindmica entre a percepc¢éo da relacdo da diade e a criatividade

organizacional dos liderados.

Quadrob.1- Sintese do delineamento do estudo

LMX LMX

Unidimensional Multidimensional

Clima Criativo

(os lideres avaliam  (os lideres avaliam

Questionarios arelacdo comcada  arelacdo com cada
Lider um dos seus um dos seus
liderados) liderados)
Avaliacéo do clima
] ) organizacional com
(os liderados (os liderados
o ) 3 ) N suporte para a
Questionarios avaliam arelacdo o avaliam a relagdo o
) ] ] criatividade
Liderado seu lider) com o seu lider)

(os liderados
avaliam o clima

organizacional)
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5.2 Amostra
Contexto Organizacional

O presente estudo foi aplicado em diversos departamentos de uma organizagéo do
sector da grande distribuicdo. Por questdes de confidencialidade, tando os departamentos
como a organizacao serdo mantidos em anonimato.

A organizagdo em analise opera em todo 0 mundo, uma vez que possui lojas em varios
paises. Em Portugal especificamente desenvolve o seu negocio através das lojas que possui
em Lisboa e no Porto. E uma organizacao que se encontra em clara expansdo do negdcio,
contando com a abertura de mais 3 lojas em territorio nacional.

Este estudo foi efectuado numa das lojas de Lisboa (a primeira loja em Portugal) que
abriu as suas portas em 2004.

O grande objectivo de trabalho desta empresa é o de criar um dia a dia melhor para os

seus clientes, desenvolvendo produtos que estejam acessiveis a maioria das pessoas.

5.3 Participantes
A amostra deste estudo € constituida por 17 lideres e 52 liderados, existindo assim, 52

diades lider-liderado. Os quadros 5.2 e 5.3 descrevem a amostra em estudo.

Quadro 5.2 - Descrigao dos participantes Lideres

N M SD Min Max
Feminino 10 - - - -
Sexo i
Masculino 7 - - - -
Idade - 34,23 5,21 27 46
. Secundario 10 - - - -
Habilitacdo i
Superior 7 - - - -
N° de anos de
experiencia como
. - 4,02 2,85 1 10
chefia
Frequéncia de Diario 45 - - - -
contacto  Semanal 7 - - - -
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Quadro 5.3 - Descrigéo dos participantes Liderados

N M SD Min Max
Feminino 31 - - - -
Sexo

Masculino 21 - - - -

Idade - 30,53 6,65 20 59
Basico 10 - - - -
. Secundério 33 - - - -

Habilitacdo i

Superior 9 - - - -

N° de anos de
trabalho com a chefia

Frequéncia de Diario 41 - - - -

contacto Semanal 11 - - - _

No presente estudo, a amostra € de conveniéncia, uma vez que, no sentido de poder
abranger o maximo de participantes possiveis, foram escolhidos os elementos que iriam
contribuir para esta investigacdo. Apos a identificacdo de todos os lideres, através do
organigrama, foram convidados a participar apenas aquele que desempenhavam funcgéo de
chefia directa de colaboradores, excluindo assim chefias de topo, como por exemplo, chefes
de departamento. Embora as caracteristicas da organizacdo e a cultura vigente permitam uma
grande aproximacao entre todos os colaboradores, independente do cargo que ocupam,
considerou-se importante incidir a andlise naquele que possuem um contacto regular, pois o
delineamento do estudo e os instrumentos aplicados obrigavam a existéncia de uma relacéo de
grande proximidade entre lider e liderado, pois pretendia-se obter uma avaliacdo verdadeira e

fiel das praticas do dia-a-dia dos dois colaboradores.

5.4 Instrumentos

As escalas utilizadas neste estudo encontravam-se, na sua grande maioria, na sua
lingua original (inglesa), deste modo, foi necessaria uma traducdo das mesmas. Todo este
processo foi executado tendo em conta os procedimentos considerados como correctos para as
traducbes. O primeiro passo deste processo foi a traducdo literal do contetdo de cada item, a

fim de se poder manter o sentido original dos itens. Nos casos em que isso ndo foi possivel,
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pois a traducéo literal poderia distorcer o sentido de cada item ou resultar num item ambiguo,
estranho ou dificil de compreender, manteve-se o significado do item original optando-se por
modificar a estrutura ou a construcao frasica do mesmo, tendo em consideragdo os problemas
que poderiam surgir devido a esta modificacdo (ex: ambiguidade ou dificuldade de leitura)
(Moreira, 2004). Apos esta fase, a foi realizada uma retroversdo dos itens, onde estes foram
traduzidos de portugués para inglés, com o intuito de poder reconstruir as escalas originais.
Este processo foi realizado por uma pessoa cuja lingua materna € o inglés. Através desta
retroversao, foram realizados 0s ajustes necessarios as escalas, para que nao se perdesse 0
sentido dos itens originais, acabando, assim por reduzir a0 minimo a possivel perda de

qualidade métrica de cada escala.

5.5 Avaliacdo da relacdo diadica

No sentido de avaliar a percepcdo que ambos os elementos da diade tinham acerca de
relacdo diadica que possuiam, foram utilizados dois questionarios. Apenas um dos
questionarios tinham associado diversas escalas. Foram escolhidos dois instrumentos para a
avaliacdo do mesmo construto, pois, por um lado, a literatura ndo € consensual acerca da
medida de avaliacdo da relacdo entre lider e liderado e por outro, porque se considerou
importante poder chegar a uma riqueza global de dados que, de outra forma, néo seria
possivel de aceder. Cada escala foi adicionada a investigacdo tendo como objectivo a medigédo
das variaveis a estudar atraves de diferentes perspectivas.

Para servir o intuito deste estudo, numa das escalas, realizaram-se algumas
modificacdes as escalas originais. Deste modo, reestruturaram-se os itens para realizar a
passagem de escalas originalmente desenhadas para a avaliacao da relacdo com os liderados
por parte dos lideres, para escalas em que os liderados pudessem também avaliar a relacédo

que tém com os seus lideres.

Avaliacao da relacdo diadica - liderado

Escala de LMX-7 (Scandura & Graen, 1984). Esta escala é constituida por 7 itens e pede
ao Lider que avalie globalmente a relacdo que possui com um colaborador especifico. A
escala depois de traduzida, possui itens tais como “Qual a possibilidade da sua chefia o
defender” ou “De uma forma geral, conhece o grau de satisfacdo da sua chefia relativamente
ao trabalho que executa? . Na escala é pedido aos lideres que respondam entre cinco opg¢des

disponiveis (“Raramente” a “Sempre”). No final, um score mais elevado representa uma
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avaliacdo mais positiva da relacéo. A escala foi testada e validada tendo, no estudo original,
um alfa de Cronbach de 0.90 (Scandura & Graen, 1984).

Escala de LMX-MDM (Liden & Maslyn,1998). O procedimento para a passagem desta
escala para a vertente liderado foi realizado tendo em consideragdo a manutencao do sentido
dos itens originais (exemplo de item: “Eu desempenho tarefas para a minha chefia que nao
estdo descritas na minha funcéo ). Nesta escala era pedido aos liderados que pensassem nas
capacidades da sua chefia e respondessem as 12 afirmagdes, segundo uma escala de “1-
Discordo totalmente* a “5-A afirmacédo aplica-se completamente”. A escala original foi
testada e validada, reflectindo boas propriedades psicométricas, tanto no global (a = 0.92),
como em cada dimensdo (Afecto o =0.90; Lealdade o = 0.84; Contribuicdo a=0.75 ¢
Respeito Profissional a = 0.93) (Liden & Maslyn,1998).

Avaliacdo do Clima Criativo Organizacional

KEY — Assessing the Climate for Creativity (Amabile et al., 1996).Este instrumento foi
desenhado para aceder as percepg¢des de potenciadores e obstaculos da criatividade em
ambientes de trabalho. E um questionario com 78 itens, sendo que 66 descrevem o ambiente
de trabalho e os restantes 12 acedem a dois critérios de desempenho: criatividade (6 itens) e
produtividade (6 itens). O questionario traduzido engloba escalas como: Encorajamento
organizacional (encorajamento do supervisor, organizacional e suporte para 0 grupo);
Liberdade ou Autonomia (liberdade); Recursos (recursos suficientes); Pressoes (trabalho
desafiante e pressdes de trabalho) e Impedimentos para a criatividade. As escalas podem ser
relacionadas positivamente com a criatividade (escalas estimulantes) ou relacionadas
negativamente com a criatividade (escalas obstaculo). Possui, assim, itens tais como “As
tarefas do meu trabalho sdo desafiantes” ou “Existem alguns problemas politicos nesta
organiza¢do”’. Para a resposta ao questionario é pedido a cada participante que opte por uma
das opgdes (1- Nunca; 2- Por vezes; 3- Frequentemente; 4-Sempre) para cada afirmacao,
tendo em conta a percepcao do seu clima organizacional. Na maior parte dos itens, um score
mais elevado esta relacionado com um clima organizacional conducente para a criatividade
segundo as categorias estudadas. O questionario original foi testado e validado e obteve uma
variacdo de consisténcia (utilizando o alfa de Cronbach) entre minimamente aceitavel (.66) a
muito forte (.91), com uma mediana de 0.84 (Amabile et al., 1996).
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Avaliagéo da relagdo diadica - lider

Escala de LMX-7 (Scandura & Graen, 1984). Os 7 itens desta escala foram modificados e
aplicados como uma medida de avaliacdo da percepcao dos lideres acerca da relagao que
possuem com o seu liderado. Esta modificagdo foi realizada tendo como objectivo aceder a
percepcdo da relacdo avaliada pelos lideres, para posterior comparagcdo com os dados oriundos
da mesma escala aplicada aos liderados. Esta reestruturacéo foi realizada tendo como
principal intuito a manutencdo do sentido original dos itens. Como exemplo de uma das
afirmacdes depois da reestruturacéo da escala podemos assinalar a passagem de “A sua chefia
compreende os seus problemas e necessidades na fungdo? ” para “O seu liderado compreende
0s seus problemas e necessidades na funcéo? ”. O formato de resposta manteve-se o original

“1- Raramente” a “5-Sempre”. A escala, no estudo original, possui um alfa de Cronbach
medio de 0.90 (Scandura & Graen, 1984).

Escala de LMX-MDM (Liden & Maslyn,1998). A LMX, segundo estes autores, € um
construto multidimensional, pelo que deve ser avaliado tendo em conta algumas dimensdes,
tais como o afecto (3 itens), a lealdade (3 itens), a contribuicéo percebida (3 itens) e o
respeito profissional (3 itens). No total existem 12 afirmac6es (exemplo.: “Respeito 0s
conhecimentos e competéncias da minha chefia ao nivel do trabalho” Esta escala foi
modificada, tendo como principal objectivo uma posterior compara¢do com os dados obtidos
na escala aplicada aos liderados. Esta reestruturacao foi realizada tendo como principal intuito
a manutencao do sentido original dos itens. s participantes deveriam responder entre “1-
Discordo totalmente™ a “5- Concordo totalmente”. Um score mais elevado relaciona-se

também com uma melhor percepcéo da relacéo.

De uma forma global e como foi referido anteriormente, a insercdo de cada escala no
questionario, tanto do lider como do liderado, teve como objectivo chegar ao maximo de
informacao possivel sobre 0s constructos a serem investigados, de modo a se poder
compreender melhor a dindmica existente. No que respeita a LMX foram escolhidas duas
escalas (LMX-7 Scandura & Graen, 1984 e LMX-MDM- Liden & Maslyn,1998) que, por um
lado nos dessem uma visao global do construto, mas por outro que nos permitissem perceber
efectivamente as suas implicacGes. Neste estudo, estas implica¢fes vao ser estudadas ao nivel
do clima criativo organizacional (Amabile et al, 1996), uma vez que a literatura analisada vai

no sentido da existéncia de uma relacdo entre ambos 0s conceitos.
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5.6 Procedimento

Este estudo iniciou-se através de uma conversa com uma pessoa responsavel do
departamento de Recursos Humanos (RH) da loja especifica, pertencente a organizagéo em
causa, onde eu iria desenvolver o meu trabalho. Apds a minha apresentagdo do tema,
objectivo e relevancia do estudo, recebi um feedback muito positivo da minha ideia, uma vez
que consideraram que, a nivel futuro, estes dados poderiam ser interessantes pois poderia
servir de indicador/orientador de acgdes futuras de melhoramento dos pontos mais relevantes.
A escolha desta loja especificamente ndo foi aleatoria, uma vez que, € a loja mais antiga da
empresa em Portugal e era onde residiam as dindmicas mais antigas e mais solidas. Também
me foi dito pelo responsavel de RH que essa loja era considerada diferente, pois 0s
indicadores obtidos nos questionarios aplicados dentro da organizacdo revelavam um clima e
uma atitude “especial” e que, em grande parte, acreditavam que essa atitude se devesse ao
bom relacionamento e ao tratamento informal entre todos os colaboradores, independente da
sua categoria profissional e da fungédo que ocupava. Através da minha investigacdo, a
organizacgdo gostaria de perceber de que modo era percepcionada pelos colaboradores base,
como as variaveis eram vistas, quais as que tinham mais influéncia, a fim de perceber de que
forma isso afecta a vida da organizacdo e assim poderem actuar sobre essas variaveis
melhorando-as.

Depois de escolhida a loja, passou-se a fase de organizacao das etapas que se
seguiriam nesta investigacdo. Primeiramente, 0s questionarios foram dados a pessoa
responsavel de RH para serem revistos, no sentido de se verificar se todos os itens faziam
sentido naguele contexto e naquela cultura (depois desta analise, ndo foi retirado nenhum
item). Seguidamente, ficou agendada uma visita e consequente abordagem aos colaboradores
a fim de “dar a cara” pela investigagdo, pois o departamento de RH nao queria que os
colaboradores pensassem que o estudo era mais uma forma de avalia-los. Nessa visita tive a
oportunidade de explicar a todos os lideres presentes como se iria proceder a recolha de
dados. O estudo possuia dois questionarios, um a ser aplicado aos lideres, e outro a ser
aplicado aos liderados. O delineamento escolhido depressa revelou alguma apreensdo pois 0s
lideres, por um lado ndo queriam que os seus colaboradores se sentissem intimidados e que
isso levasse a respostas pouco esclarecedoras (podendo existir uma pressao para avaliar 0s
lideres favoravelmente com receio de possiveis represalias). Outro dos problemas
apresentados foi 0 modo como estava estruturado o questionario, que obrigava a identificacdo
do colaborador e da chefia sobre a qual estavam a responder, mais uma vez isto poderia

enviesar os resultados. O facto de, para que conseguisse fazer a correspondéncia lider-
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liderado necessitar da identificacdo pessoal de cada um, para que na posterior anélise de dados
fosse possivel perceber a que lider correspondia a avaliacdo do liderado e vice-versa, levantou
também algumas questdes sobre a confidencialidade. Nesse sentido, o questionario do lider
pedia a identificacdo de cada colaborador que estava sob sua chefia, de tal forma que, quando
recebia a resposta a este questionario, sabia a partida quais os liderados correspondentes a
determinado lider.

Para reduzir ao minimo possivel todas estas questfes que poderiam levar a
enviesamentos, ficou acordado que os questionarios iriam ser aplicados por mim
pessoalmente e que as respostas ser-me-iam entregues da mesma forma. Caso o colaborador
se sentisse a vontade, poderia entregar o questionario em envelope fechado nos RH. Deste
modo, cada pessoa poderia responder individualmente ao seu questionario e teria a certeza de
que a chefia ndo teria acesso a sua resposta. A folha de rosto do questionario continha a
explicacédo do intuito do estudo e o pedido para a resposta ao questionario que se encontrava
nas folhas seguintes (este texto introdutério também foi adicionado ao cabegalho de cada
questionario juntamente com as questdes da confidencialidade). Uma vez que néo iria estar
presente aquando da resposta ao questionario, as instrucdes para cada escala foram redigidas
com grande especificidade e exactiddo, de modo a ndo criar duvidas. Para contornar este
aspecto, foram ainda disponibilizados os meus contactos pessoais para que, se existisse
alguma sugestéo ou duvida acerca do questionario, houvesse a possibilidade de um contacto
directo. Ambos os questionarios foram entregues por mim. Os lideres responderam ao
“questionario lider” ¢ os liderados ao “questionario liderados”.

A obtencédo dos dados foi realizada lentamente, em parte devido ao excesso de tempo
que um colaborador demorava a responder a cada questionario, pois teriam de o realizar
durante o horério de trabalho e isso faria com que acumulassem funcdes. Por vezes, foi
necessario realizar alguma presséo sobre os lideres para que estes pedissem aos seus liderados
para responder aos questionarios. Assim sendo, a recolha de dados demorou cerca de 2 meses
a finalizar-se. A medida que eram recebidos os questionarios era dada uma resposta de
agradecimento, e as respostas as escalas eram colocadas em base de dados prépria para a

correcta identificacdo das relacdes lider-liderado
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VI. Resultados

Para uma melhor visdo dos resultados obtidos neste estudo, este capitulo encontra-se
dividido em duas seccBes. Na primeira serdo abordadas as qualidades métricas dos diferentes
instrumentos utilizados. Na segunda seccédo serdo analisadas e testadas as hipoteses em

estudo.

6.1 Fidelidade

No presente estudo foi testada a consisténcia interna das trés escalas utilizadas.
Relativamente as escalas da LMX (Unidimensional e Multidimensional), este parametro foi
avaliado, tendo em conta a escala no global e ndo especificamente a escala aplicada a cada
grupo (lideres e liderados), uma vez que ambos 0s grupos respondem a mesma questao mas
com direccionalidade diferente. No que diz respeito aos questionarios KEY, esta medida e
consisténcia foi medida através das respostas dos liderados, pois apenas estes responderam ao
questionario.

Assim sendo, 0 quadro 6.1 sintetiza os valores do a de Cronbach das escalas da LMX
e do KEYS (N=104 e N= 52), respectivamente.

Quadro 6.1 - Consisténcia interna geral das escalas

Alpha de Cronbach (antes da eliminacao

Escala _
dos itens).
LMX Unidimensional (Scandura &
o =,866
Graen, 1984)
LMX Multidimensional (Liden &
o =,867
Maslyn,1998)
KEY
Assessing the Climate for Creativity a=,892

(Amabile et al., 1996)
Como se pode observar na tabela acima, todos os valores de Alpha de Cronbach estédo

acima de 0,7, o que significa que, ao um nivel geral, as escalas possuem uma consisténcia

interna bastante favoravel (Maroco, 2007).
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No sentido de aprofundar a consisténcias das varias subescalas existentes, elaborou-se

0 quadro 6,2, onde se verifica que, trés das subescalas possuem consisténcia inferior ai

desejavel. A subescala Contribuicao Percebida pertence a escala da LMX - Leader-Member

Exchange Multidimensional (Liden & Maslyn,1998) e possui um a =.660. Neste caso, ndo foi

equacionada a retirada de itens desta escala, uma vez que, a consisténcia desta ndo se encontra

muito distante do desejavel (a =.70) e também pelo facto de a subescala ser composta apenas

por trés itens, sendo que, seria dificil a retirada de qualquer um deles, sem se perder a

qualidade da avaliagdo da dimenséo visada.

No que diz respeito a escala KEY - Assessing the Climate for Creativity

(Amabile et al., 1996) as escalas Lealdade e Encorajamento da Chefia também revelaram

valores de consisténcia abaixo do valor desejado, pelo que, procedeu-se a eliminagéo de

alguns itens, nomeadamente o item 2, 4, 16, 21 e 24. Apds este procedimento, as

consisténcias aumentaram consideravelmente, tanto ao nivel da sub-escala como ao nivel da

escala global (onde o a =.892 e passaria a a =.955). Nesta logica, considera-se que 0s quatro

itens retirados ndo permitem avaliar o construto pretendido.

Quadro 6.2- Consisténcia interna das subescalas

Alpha de
Alpha de
Cronbach _
o Cronbach final
inicial (antes ] Itens
Escala Subescalas (apos da o
da o eliminados
o eliminagdo dos
eliminacéo _
_ itens)
dos itens)
LMX Afecto a =,908
Multidimensional Lealdade a=,763
(Liden & Maslyn, Contribuicdo Percebida a =,660
1998) Respeito profissional o =,844
KEY Lealdade a=,353 o =,625 2,4
Assessing the Trabalho desafiante o =,842
Climate for Recursos Suficientes o =,826
Creativity Encorajamento da chefia o =287 o =,922 16, 21, 24
(Amabile et al., Suporte do grupo de
o =,854
1996) trabalho
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Encorajamento
o a=,922
organizacional
Impedimentos
o a=,761
Organizacional
Presséo laboral a =768
Criatividade a=,922
Produtividade a =929

6.2 Validade

As escalas utilizadas neste estudo foram anteriormente validades nos respectivos
estudos originais. Pode-se considerar que a validade de contetdo se encontra assegurada, uma
vez que a maior parte dos itens foram mantidos, efectuando-se apenas a tradugdo dos mesmos.
A respectiva traducdo foi efectuada por forma a ndo perder o sentido original dos itens.

Apos a traducdo da escala, esta foi revista tanto por conhecedores da area como pelos
proprios responsaveis dos RH da empresa onde foi efectuada a recolha dos dados. Verificou-
se uma adequacéo do contetdo ao contexto de mercado necessario.

O facto de se explorar e de se obter resultados de duas fontes de avaliacao diferentes
(avaliacdo do lider e avaliacdo do liderado), pode-se considerar que esta dindmica permite
reduzir enviesamentos, tanto ao nivel das sobreavaliacbes como das subavaliacfes das
pessoas inquiridas.

Posto isto, pode-se afirmar que os instrumentos utilizados para medir as variaveis em
estudo, possuem validade e fidelidade, o que significa contém boas qualidades psicométricas,

imprescindiveis para uma utilizacéo segura.

De seguida, serdo apresentados os resultados das analises estatisticas resultantes da

testagem das hipdteses, bem como uma estatistica descritiva das variaveis inerentes.

Estatistica descritiva das variaveis em estudo

LMX

De um modo geral podemos verificar que os resultados obtidos sdo bastante similares.
Ainda assim, sdo os liderados que em média avaliam melhor a relacdo (M=3,96; SD=0,58) do
que os lideres (M=3,87; SD= 0,54). Estes resultados significam que ambos 0s grupos, embora

apresentem valores médios ligeiramente diferentes, avaliam a relacdo como meédia- positiva,
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sendo que, em média, as respostas situam-se entre o “ndo concordo nem discordo” € 0

“concordo”.

LMX-MDM
Quadro 6.3 - Estatistica descritiva da variavel LMX-MDM

Dimensdes da LMX- MDM

Contribuicdo  Respeito
Afecto Lealdade ) o Total
percebida  profissional

M SD M SD M SD M Sb M SD

Avaliagdo da LMX-
MDM (Lider)

4,12 0,89 397 083 410 1,20 4,09 0,77 4,06 0,93

Avaliacéo da LMX-
MDM (Liderado)

405 089 4,04 069 388 099 411 0,78 4,02 0,84

Através do quadro 6.3 é possivel verificar que, de um modo geral e embora os
resultados obtidos sejam bastante semelhantes, os lideres inquiridos percepcionam, em media,
a relacdo como mais positiva do que os liderados (M=4,06; SD=0,93). Nesta avaliacdo
também se pode observar que, para os lideres, as dimensdes onde existe uma percepcéo da
relacdo mais positiva € no Afecto e na Contribuicdo Percebida (M= 4,12, SD=0,89 e M= 4,10,
SD= 1,20 respectivamente). A dimensédo Lealdade é a que, em média, é percepcionada como
menos positiva da relagdo (M=3,97, SD=0,83). Relativamente aos liderados as dimensdes
Respeito Profissional e Afecto sdo aquelas que em média estes avaliam mais positivamente
(M= 4,05, SD=0,89 e M= 4,11, SD= 0,78 respectivamente).A dimensdo Contribuicdo € a que
os liderados avaliam como menos postiva, quando comparada com as restantes (M=3,88, SD=
0,99). Ainda assim, pode-se afirmar que todas as dimensfes sdo avaliadas positivamente, uma

vez que, ambos 0os membros utilizaram a parte positiva da escala para responderem.
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Quadro 6.4- Estatistica descritiva do Clima Criativo Organizacional

M SD
Liberdade 2,79 0,61
Trabalho desafiante 3,09 1,72

Recursos necessarios 3,08 0,73

Encorajamento da chefia 3,31 0,66
Suporte do grupo de trabalho 3,13 0,63

Encorajamento Organizacional 3 0,73

Impedimentos Organizacionais 2,42 0,84
Presséo de trabalho 2,45 0,85
Criatividade 2,92 0,72

Produtividade 3,33 0,54

Como podemos observar no quadro 6.4, de um modo geral, os liderados tendem a
avaliar os factores do clima organizacional criativo muito similarmente. Ainda assim, em
alguns factores as medias sdo ligeiramente superiores, nomeadamente na produtividade
(M=3,33 SD=0,54) e no encorajamento da chefia (M=3,31 SD=0,66). A dimensdo que 0s
liderados tendem a avaliar de uma forma mais concordante é o trabalho desafiante, onde
podemos observar uma média alta, mas também o desvio-padrdo mais elevado (M=3,09 SD=
1,72).

6.3 Hipoteses
O liderado avaliar-se-a como mais criativo, quanto menor discrepancia se verificar na

percepcao de qualidade da relacdo LMX avaliada por ambos (Hipotese 1).

Numa primeira fase, para testar a hipétese 1, foram efectuadas correlacdes de Pearson,
a fim de se verificar a relacdo entre a variavel LMX (avaliada por ambos os membros da
diade) e a Criatividade avaliada pelos liderados. Na abordagem a esta hipotese foram
utilizados trés tipos de avaliacdes da LMX, a avaliacdo da percepcédo da relacdo feita pelo
lider, a avaliacdo da percepc¢do do liderado e uma variavel composita (obtida através do
produto das duas avaliacdes), a percepcdo mutua da qualidade da relacdo, que nos permite o
cruzamento das duas avaliagdes mencionadas anteriormente e que nos indica a qualidade da

relacdo diadica.
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Assim sendo, os resultados obtidos e apresentados no quadro 6.5 permitem-nos
afirmar que, existe uma relacdo positivas entre a percepcdo da relacdo diadica avaliada pelo
lider, e a percepcdo de criatividade avaliada pelo liderado (R pearson= 0,251, p=0,072). Este
resultado, ainda assim, ndo se revelou significativo. Relativamente & avaliacdo da percepgao
da relacdo feita pelo liderado, esta teve um efeito significativo positivo (R pearson= 0,492,
p=0,000) , ou seja, quando o liderado avalia a sua relacdo com o lider como mais positiva
(utilizandos os valores mais altos da escala de resposta), a percepcao de criatividade do
liderado também é mais alta. No que diz respeito a percepcdo mutua da qualidade da relagdo
diadica, avaliada por ambos, pode-se afirmar que também tem um efeito significativo
positivo, 0 que nos revela que, quando ambos 0s membros da diade avaliam a relacao
positivamente, a percepcao de criatividade do liderado também tende a ser avaliada como
mais positiva. Posto isto, podemos dizer que a hipétese 1 foi confirmada.

Quadro 6.5- Correlagdes entre a LMX e a Criatividade

Percepcdo de Criatividade

R Pearson Pvalue

LMX Lider 0,251 0,072
LMX Liderado 0,492 0,000
LMX muatuo 0,460 0,001

A percepcao geral da relacéo diadica medida através da LMX-MDM, influenciara a

percepcao de clima criativo feita pelos liderados (hipotese 2).

Quadro 6.6- Resultados da Regressdo da LMX-MDM no Clima
Organizacional

Percepcdo de Clima Criativo do Liderado

R’ R? Ajustado F B Estandardizado

LMX-MDM
0.341 0,321 17,044 0,584
geral
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Através da andlise do quadro 6.6 podemos observar que a percepg¢do da relacéo
avaliada por ambos 0s membros da diade, a partir da LMX-MDM influencia a percepgéo de
Clima Criativo Organizacional avaliado pelos liderados (B = 0,584, p=0,00). Este modelo
explica aproximadamente 32% da variancia total do Clima Criativo Organizacional. Assim
sendo, podemos afirmar que a hipétese 2 foi confirmada. O diagrama de dispersao desta
regressdo pode ser consultado nos anexos.

No sentido de aprofundar um pouco mais estes resultados e especificamente quais as
dimensdes que poderdo ter maior impacto no Clima Criativo Organizacional, realizou-se uma
regressao utilizando as diferentes dimens6es que compdem a LMX-MDM, através do método
ENTER (neste modelo todas as variaveis independentes entram em bloco na equagéo de
regressdo. Cada variavel independente é avaliada tendo em conta aquilo que adiciona a
predicdo da variavel dependente. E utilizada em amostras pequenas. Tabachnick & Fidell,
2007)

Quadro 6.7- Resultados da regressao das dimensdes da LMX-MDM e o Clima Criativo
Organizacional

B Estantardizado Pvalue TOL

Afecto 0,283 0,253 0,347
Lealdade 0,270 0,125 0,701
Contribuicéo 0,256 0,106 0,870
Respeito 0,005 0,983 0,410

R?0,385 R* Ajustado 0,303,F= 4,689 p<0,05

Como se pode observar através do quadro 6.7 ndo existem dimensdes com efeitos
significativos, o que nos mostra que nenhuma das dimensdes da LMX-MDM tem influéncia
na percepcao de Clima Criativo avaliado pelos liderados. Estes resultados revelam-se
contraditérios aos obtidos na tabela anterior, ou seja, quando testamos a possivel influéncia da
LMX-MDM geral no clima criativo. No que diz respeito a multicolinearidade (um dos
pressupostos inerentes a realizacdo destas analises) também podemos observar que esta
andlise apresenta alguns problemas neste sentido, nomeadamente nas dimensfes Afecto (TOL
=0,347) e Respeito Profissional (TOL = 0,410).
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A dimensdo Afecto ird ter influéncia na percepg¢éo dos liderados sobre a sua
criatividade (hipotese 2a).

Como se pode observar no quadro 6.8, apenas as dimensdo Afecto (B =0,328;p =
0,019) tem um efeito positivo na criatividade dos liderados, sendo este significativo, ou seja,
quanto maior a percepcdo de afecto na relacdo maior a criatividade do liderado. Esta
dimensdo explica 8,9% da variagéo da criatividade.

Face a este resultado, a hipétese 2a foi suportada, pois existe uma associacao
significativa positiva entre a criatividade e o afecto. Pode-se consultar o diagrama de
dispersdo desta regressao nos anexos.

Quadro 6.8 — Resultados da Regressao entre a dimensédo Afecto da LMX-MDM e a Criatividade

R® R?Ajustado F P Estandardizado  Pvalue

Afecto 0,108 0,089 5,903 0,328 0,019

A dimensao Contribuicao influenciara a percepcéo de trabalho desafiante dos
liderados (Hipotese 2b).

Quadro 6.9 — Resultados da Regressao entre a Contribuicdo e o Trabalho desafiante

Trabalho Desafiante
R®  R”Ajustado F B Estandardizado  Pvalue

Contribuicdo Percebida 0,151 0,134 8,724 0,389 0,005

Como se pode observar no quadro 6.9, a dimensao Contribuicdo percebida da
LMX_MDM tém um efeito positivo na percepc¢do de trabalho desafiante dos liderados, ou
seja, quanto maior a percepcao de contribuicdo para a relacdo, maior a percepcao de trabalho

desafiante do liderado. Este esfeito revelou-se significativo. Este modelo explica 15% da
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variagdo do trabalho desafiante. Tendo em conta estes resultados, a hipotese 2b foi suportada,
uma vez que existe uma associagdo significativa entre esta dimensdo da LMX-MDM e o
trabalho desafiante. O diagrama de disperséo encontra-se disponivel nos anexos.
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VII. Anélises exploratorias

Tendo em conta os resultados obtidos através das analises realizadas entre as dimensdes
da LMX-MDM e alguns factores do Clima organizacional criativo (em que algumas
dimensdes da LMX se revelaram significativas no clima criativo), considerou-se importante
explorar outras possiveis relacdes, a fim de ter um conhecimento total e abrangente desta
dinamica.

Neste sentido, foram realizadas diversas regressoes entre as dimensdes da LMX-MDM

e cada um dos factores do Clima organizacional criativo.

Quadro 7.1 — Resultados das Regressoes entre as dimensdes da LMX-MDM e os
factores do Clima Organizacional Criativo

Factores do Clima Dimensdes da LMX- B
o o ) Pvalue TOL
Organizacional Criativo MDM Estandardizado
Lealdade 0,313 0,043
Criatividade Contribuicéo 0,131 0,383
Respeito 0,064 0,675
R°=0,169 R Ajustado=0,115 F=3,124 Pvalue= 0,05
Afecto 0,080 0,720 0,335
Trabalho Desafiante Respeito 0,260 0,194 0,426
Lealdade 0,233 0,157 0,635
R°=0,235 R Ajustado=0,185 F=4,715 Pvalue=0,05
Afecto 0,380 0,094
) Lealdade 0,003 0,985
Liberdade _
Contribuicédo 0,304 0,039
Respeito -0,119 0,546
R°=0,243 R Ajustado=0,178 F=3,698 Pvalue= 0,05
Afecto -0,048 0,857
) Lealdade 0,106 0,586
Recursos necessario _
Contribuicédo 0,084 0,623
Respeito 0,239 0,343
R°=0,098 R Ajustado=0,010 F=1,110 Pvalue=0,05
Encorajamento da Chefia Afecto 0,436 0,015
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Lealdade 0,234 0,067
Contribuigéo -0,050 0,651
Respeito 0,220 0,173
R°=0,572 R Ajustado=0,533 F=14,672 Pvalue=0,05
Afecto 0,007 0976 0,333
Suporte do grupo de Lealdade 0,192 0,259 0,604
trabalho Contribuicéo 0,190 0,198 0.807
Respeito 0,242 0,233 0,427
R°=0,233 R Ajustado=0,165 F=3,420 Pvalue= 0,05
Afecto 0,045 0,859 0,314
Encorajamento Lealdade 0,147 0,425 0,613
organizacional Contribuicédo 0,267 0,096 0,824
Respeito 0,136 0,556 0,388
R°=0,210 R Ajustado=0,129 F=2,591 Pvalue= 0,05
Afecto 0,189 0,488
Impedimentos Leadade -0,031 0,875
organizacionais Contribuicédo -0,193 0,282
Respeito -0,093 0,699
R°=0,040 R Ajustado=-0,063 F=0,390 Pvalue= 0,05
Afecto 0,066 0,794 0.331
Pressio laboral Lealdade -0,191 0,305 0,607
Contribuicédo -0,006 0,972 0,768
Respeito 0,335 0,159 0,378
R°=0,113 R Ajustado=0,031 F=1,375 Pvalue= 0,05
Afecto -0,026 0,920
Srodutividade Lealdade 0,205 0,262
Contribuicédo -0,096 0,543
Respeito 0,225 0,334
R?=0,098 R Ajustado=0,016 F=1,190 Pvalue=0,05

Através da tabela 7.1 podemos observar que, relativamente ao factor Liberdade, apenas

a dimens@o contribui¢do percebida tem um efeito significativo positivo ($=0,304, p=0,039),

ou seja, quanto melhor a percepcéo de contribuicdo, maior liberdade que o liderado sente.
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Podem-se observar os mesmos resultados quando testamos a relagdo entre o Encorajamento
da chefia e as dimensdes da LMX-MDM. Nesta dindmica podemos observar que tende a
existir mais afecto quando os liderados sentem uma maior percepcao de encorajamento por
parte da chefia (= 0,436, p=0,015).

Relativamente as restantes dimensdes da LMX-MDM quando cruzada com a
criatividade podemos afirmar que, apenas a dimenséo Lealdade, teve um efeito significativo
positivo (f=0,313 p= 0,043), o que significa que quanto maior ¢ a percepcao de lealdade
dentro da relacdo, mais o liderado se auto-avalia como criativo.

Nas analises realizadas podemos observar que as dimensdes da LMX-MDM néo
tiveram efeitos significativos nos factores Recursos necessarios, Impedimentos
Organizacionais e a Produtividade.

Quanto aos factores Pressédo laboral, Encorajamento organizacional, Suporte do Grupo
de trabalho e Trabalho Desafiante, também nédo se obtiveram resultados, apresentando todos
factores problemas de multicolinearidade, um dos pressupostos inerentes a realizacdo destas

analises. Todos os diagramas de dispersdao encontram-se para consulta nos anexos.
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Conclusoes

A presente investigacdo tinha como objectivo estudar a relacdo entre a LMX e a
criatividade. Pretendia-se também compreender de que forma a LMX poderia estar
relacionada com um clima organizacional criativo.

Os dados obtidos permitem-nos afirmar que existe uma relagéo significativa entre a
qualidade da relacdo lider-liderado e a criatividade, embora isso s6 se verifique relativamente
a percepcao da relacdo avaliada pelos liderados e a percepcdo mutua de qualidade da relagéo,
obtida através do produto das duas avaliacdes. Através deste estudo conseguimos perceber
que esta relacdo é positiva, ou seja, quanto melhor os membros da diade avaliarem a relagéo,
melhor serd a percepcéo de criatividade do liderado. Estes resultados vdo ao encontro do
revisto na literatura, onde se afirma que a qualidade da relagéo entre lider e liderado esta
relacionada com a capacidade de inovacao e consequentemente com a criatividade (Graen e
Scandura, 1987). Embora o contexto onde se insere este estudo seja organizacional, optou -se
por ndo se estudar esta dindmica atraves de agrupamentos de liderados por lider, pois a LMX
€ uma medida diédica, que visa o estudo da relacdo entre lider e liderado e ndo uma medida
que permite estudar as relacfes entre equipas de trabalho. Para futuros estudos recomenda-se
a verificacdo destes resultados, através da TMX (team —member exchange), uma vez que esta
e a medida adequada para medir dindmicas grupais.

O segundo grande objectivo deste estudo era de verificar uma possivel relagédo entre a
LMX e o clima organizacional criativo. Pode-se considerar que, de uma forma global que a
LMX-MDM influencia o clima organizacional criativo.

Com o intuito de perceber quais as dimensdes da LMX-MDM que poderiam ter um
efeito no Clima Organizacional Criativo, realizou-se uma regressdao multipla, na qual se pode
observar que ndo existe nenhuma dimensdo da LMX com influéncia significativa no clima.
Este segundo resultado revela que existe uma certa inconsisténcia quanto a confirmacédo da
hipdtese 2 pois, numa primeira fase esta é confirmada e na segunda fase é refutada. Neste
estudo observaram-se alguns problemas de multicolinearidade entre as dimensdes da LMX-
MDM, nomeadamente entre o Afecto e 0 Respeito, pelo que isso deve ser tido em conta na
interpretacdo dos resultados, uma vez que este € um pressuposto inerente a realizacao deste
tipo de andlises. Posto isto, sugere-se pesquisas futuras adicionais quanto a esta possivel

relacao.
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Aprofundando um pouco mais esta relagéo entre a LMX-MDM e o clima
organizacional criativo, uma vez que existem pouca literatura nesta area, foram analisadas
algumas possiveis relacdes. Apds andlise dos resultados, pode-se comprovar que existem
algumas dimenstes da LMX-MDM que tém impacto significativo nos factores de clima
criativo organizacional, nomeadamente na criatividade e no trabalho desafiante.
Relativamente a Criatividade, tanto o afecto (hipdtese 2a) como a lealdade apresentaram
resultados significativos positivos, o que demonstra que os liderados tendem a percepcionar-
Sse a Si mesmo e a organizagdo como mais criativos quanto maior percepgéo de afecto e
lealdade houver na relagéo.

Na que respeita ao trabalho desafiante, os resultados deste estudo mostram que este
factor de clima organizacional criativo é apenas influenciado pela percepcdo de Contribuicao
Percebida. Assim sendo, podemos afirmar que quando mais percepc¢ao de contribuigdo houver
na relagdo mais os liderados tendem a sentir o seu trabalho como desafiante.

Nesta investigacdo pretendeu-se ainda compreender esta dindmica na sua totalidade,
pelo que foram desenvolvidos estudos adicionais exploratorios nesse sentido. Devido a pouca
literatura existente relativamente a esta possivel relagdo, embora fosse evidente que ambas
poderiam estar relacionadas, o presente estudo teve como objectivo abrir um pouco o
conhecimento ja pesquisado, através da verificacao de possiveis relacfes entre os factores do
clima organizacional criativo e as dimensées da LMX-MDM.

Posto isto, podemos afirmar que relativamente ao factor Liberdade, os resultados
obtidos permitem-nos dizer que os liderados sentem mais liberdade e autonomia laboral
quando existem uma percepcao de contribuicdo na relagéo lider-liderado, o que nos diz que,
quando os liderados sentem que possuem o controlo e o poder de decidir qual o trabalho que
vao realizar e como o vai fazer, isso aumente a sua motivacdo para o trabalho (Amabile,
1996) e origina maior disposicao para aceitar mais trabalho, obter de mais recursos, apoio e
orientacdo (Deinesch & Liden, 1996)

Outra das conclusdes que podemos retirar das analises realizadas é a rela¢éo
significativa entre o afecto e o encorajamento da chefia. Quando é percepcionado afecto na
relacdo diadica, os liderados tendem a sentir maior encorajamento por parte da chefia, ou seja,
quando existe uma maior atraccdo interpessoal, onde os individuos experienciam uma maior
flexibilidade emocional, numa atmosfera amigavel (Deinesch & Liden, 1996), tendem a sentir
que existe mais abertura relacional, suporte de novas ideias e objectivos mais claros.

(Amabile, 1996). Gregulas e Ford (2006), embora ndo estudassem directamente esta relacao,
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confirmaram, através dos estudos que realizaram que a dimenséo afecto da LMX-MDM esta
positivamente relacionada com a satisfagdo com a chefia.

Quando os individuos percepcionam respeito profissional numa relagdo diddica
tendem a sentir maior suporte do grupo de trabalho. Isto significa que, quando os membros da
diade mostram respeito entre si e em relagdo aos outros recursos organizacionais (Liden &
Maslyn, 1998) tendem a sentir uma maior facilidade de comunicagdo grupal, maior abertura a
novas ideias, mais confianca e apoio (Amabile, 1996).

Uma relacgéo similar também é observada através dos resultados obtidos entre o
Respeito profissional e a Presséo laboral. Quando existem um maior respeito profissional na
relacdo, os individuos tendem-se a sentir mais pressionados. Esta dindmica pode ser vista de
duas formas, uma negativa (quando é vista como uma distracdo de ideias criativas ou a
produtividade irrealista) e outra positiva (quando a pressdo fomenta desafios interpessoais).
Esta € uma questdo interessante de abordar em pesquisas futuras, pois permitir-nos-ia
compreender os sentimentos que esta questdo causa aos individuos.

No que diz respeito a relagdo entre a LMX-MDM e o factor Encorajamento
Organizacional, esta so se revelou significativa para a dimensdo Contribuicao percebida. Estes
resultados permitem-nos afirmar que, quando os individuos confiam nas suas capacidades,
recebem mais apoio e orientacdo tendem a sentir-se mais reconhecidos, originando assim a
geracdo de ideias mais fluidas e uma partilha de objectivos (Amabile, 1996).

Os resultados obtidos das analises realizadas neste estudo entre as dimensdes da LMX-
MDM e os factores Recursos necessarios, Impedimentos Organizacionais e Produtividade do
Clima Organizacional Criativo, ndo se revelaram significativos, pelo que se pode afirmar que
ndo existem uma relacdo entre a forma como percepcionamos a relacédo diadica e a percepcao
de clima criativo organizacional no que diz respeito aos Impedimentos Organizacionais,
Recursos Necessarios e Produtividade.

Pode-se concluir que os resultados obtidos neste estudo vieram acrescentar
conhecimentos sobre uma relacao tdo pouco estudada na literatura.

Permitiu-nos, por um lado compreender a existéncia de uma relacdo clara entre a
percepcao da qualidade da relacdo diadica e a percepcdo de criatividade dos liderados, por
outro, permitiu-nos colmatar algumas limitacdes existentes em estudos anteriores. Atraves da
metodologia adoptada (recolha de dados da percepcdo de ambos 0s membros da diade em
relacdo a qualidade da mesma) pode-se reduzir enviesamentos e erros relacionados com a
recolha de dados de uma so6 fonte de informacéo e obter uma visdo ampla da relacdo. Com o0s

resultados obtidos podemos afirmar que a relagdo mais forte entre a criatividade e a LMX
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advém da percepgao de criatividade dos liderados e a percepcao da relacdo avaliada pela
mesma fonte (liderados). Estes resultados podem revelar a existéncia de algum enviesamento.
Ainda assim, e também enfatizando uma relacdo muito forte esta a relacdo entre a percepcao
mutua da qualidade da relacéo e a criatividade do liderado (hipotese 1).

Este estudo apresenta ainda algumas limitacGes que deverdo ser tidas em conta em
futuras investigacBes. Primeiramente, a amostra obtida era reduzida (N diadico =52), pelo que
este valor ndo permite fazer extrapolacdo dos dados. A aplicacdo dos questionarios também é
susceptivel de limitacdo pois, aquando da resposta dos mesmos, a investigadora ndo estava
presente o que pode ter originado problemas de compreensao de itens, tanto ao nivel da
ambiguidade de percepcdo, como a ndo compreensao total dos mesmos. Os contextos de
aplicacdo também ndo foram controlados pelo que, as respostas podem conter erros.
Relativamente a metodologia escolhida para a recolha de dados, os questionarios, também
pode originar problemas na medida em que podemos estar presentes a casos de reactividade e
desejabilidade social (ex: os liderados podem ter respondido mais positivamente aos itens que
avaliavam a relagéo diadica com medo de represalias). Neste estudo nao foram solicitadas as
opinides dos lideres referente ao Clima Criativo Organizacional. Deste modo, ndo podemos
comparar as duas opinides (a semelhanca dos resultados da LMX), o que pode levar a um
enviesamento de informacao.

Apesar das limitagdes apresentadas, o estudo permitiu compreender a relacéo lider-
liderado e de que forma esta influencia a criatividade. A percepcdo de qualidade que ambos 0s
membros tém da relagéo lider-liderado influencia positivamente a criatividade do liderado.
Relativamente a LMX-MDM, séo as dimensdes Afecto e Lealdade que tém impacto na
percepcao de criatividade de um liderado dentro de uma organizagéo.

Este estudo mostra a importancia que as organizacfes devem dar as relacdes
interpessoais existentes dentro do local de trabalho, pois isso influencia a postura dos
colaboradores. Deste modo tanto as organizaces como os lideres devem procurar mandar 0s
seus liderados motivados, proporcionando-lhes todos 0s recursos necessarios, sejam eles de
caracter material, afectivo ou emocional, a fim de Ihes criar um ambiente propicio ao
desenvolvimento de ideias novas e uteis. Se assim for, todos os elementos ficam a ganhar,
pois encontram-se intrinsecamente ligados pelos mesmos objectivos, permitindo isso

continuarem a competir num mercado cada vez mais exigente e global.
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Anexo A- Questionario utilizados na recolha de dados

Questionario Lider
Exmo.(a) Sr.(a).

O meu nome é Marisa Santos e estou a desenvolver a minha tese de mestrado sobre
lideranca e criatividade. Nesse sentido, venho solicitar a sua colaboragéo para o preenchimento do
questionario em anexo, no qual procuro recolher informagdes sobre as percepc¢des que tem de si
préprio e as que tem da criatividade individual de cada um dos colaboradores que chefia.

E importante salientar que n&o existem respostas certas nem erradas e, por isso, é
pedido que responda o mais sinceramente possivel. O questionario sera tratado com total
confidencialidade e anonimato dos dados, pelo que as informagfes demogréaficas que sdo pedidas

inicialmente, servem apenas para relacionar dados estatisticamente.

O questionario esta dividido em duas etapas. As instrucdes relativas ao correcto
preenchimento de cada uma das etapas, encontram-se no topo da pagina, quando se inicia uma nova

escala. Em caso de duvida poderd, em qualquer altura, pedir-me informagdes adicionais.
Muito Obrigada pela sua colaboracéo!

Informacdes Demograéficas

Sexo: Feminino Masculino

Idade:

Nome:

Numero de anos que trabalha nesta empresa:
Funcgéo dentro da empresa:

Anos de experiéncia como chefia:

Menos de 1 ano Entre 1 e 3 anos Entre 3 e 5 anos Mais de 5 anos

Habilitagdes Literarias:

1°ciclo 2° ciclo 3°ciclo Secundario Licenciatura Mestrado Outros

Numero de colaboradores que chefia:

57



Que importancia tem a relagdo com o lider?

ETAPA I

Nesta etapa devera pensar num dos seus colaboradores e na relacéo que partilha com ele, marcando de
seguida a resposta que melhor define o seu grau de concordancia com a afirmacgao.

Nome do colaborador:

Frequéncia de interaccéo: Diario Semanal Mensal

1.De uma forma geral, conhece o grau de satisfacdo do seu colaborador relativamente ao trabalho que executa?

Raramente Ocasionalmente Algumas vezes Muitas vezes Sempre
2. O seu colaborador compreende os seus problemas e necessidades na fungéo?
Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre
3. O seu colaborador reconhece o seu potencial na fun¢éo?
Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre ‘

4. Qual a possibilidade do seu colaborador usar o poder que detém para ajuda-lo a resolver os seus problemas de
trabalho?

Nenhuma Pouca Moderadamente Alguma Muita
5. Qual a possibilidade do seu colaborador o defender?
Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita

6. Confio no meu colaborador o suficiente para achar que ele defenderia e justificaria uma decisdo minha na minha
auséncia.

Discordo totalmente  Discordo Nao concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente
7. Como caracteriza a sua relacdo de trabalho com o seu colaborador
Extremamente ineficaz Abaixo da média Na média Acima da média  Extremamente eficaz

Para as seguintes afirmacdes devera ter em conta as op¢des de resposta descritas na escala abaixo e
marcar com um X a categoria da escala que melhor traduz a sua opiniéo.

Discordo totalmente Discordo Nao concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4 5
1. Gosto muito do meu colaborador como pessoa. 1(2(3]|4]|5
2. O meu colaborador € o tipo de pessoa que eu gostaria de ter como amigo.
3. E muito divertido trabalhar com o meu colaborador. 1

4.Perante um colega, o meu colaborador defende as minhas ac¢des em ter
conhecimento completo sobre o assunto.

5. O meu colaborador viria em meu auxilio se eu fosse “atacado” por outros. 112 |3|4]5
6. Se eu cometesse um erro de forma inocente, 0 meu colaborador defender-me-ia
perante as outras pessoas da organizagao.

7. Eu desempenho tarefas para a meu colaborador que ndo estdo descritas ha minha
funcao.

8. Estou disposto a esforcar-me para além do que esta formalmente estabelecido, 112|3|4]|5
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para promover os interesses do meu grupo de trabalho.
9. Eu ndo me importo de trabalhar arduamente para o meu colaborador. 1123
10. Estou impressionado com o conhecimento que o meu colaborador tem do seu

proprio trabalho. R
11. Respeito os conhecimentos e competéncias do meu colaborador ao nivel do Lol
trabalho.

12. Admiro as competéncias profissionais do meu colaborador. 11213
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Questionario Liderado

Exmo.(a) Sr.(a).

O meu nome é Marisa Santos e estou a desenvolver a minha tese de mestrado sobre
lideranca e criatividade. Nesse sentido, venho solicitar a sua colaboragéo para o preenchimento do
questionario em anexo, no qual procura recolher informag6es sobre as percepgdes que tem de si

proprio.

E importante salientar que n&o existem respostas certas nem erradas e, por isso, é
pedido que responda o mais sinceramente possivel. O questionario sera tratado com total
confidencialidade e anonimato dos dados, pelo que as informagfes demogréaficas que sdo pedidas

inicialmente, servem apenas para relacionar dados estatisticamente.

O questionario esta dividido em duas etapas. As instrucdes relativas ao correcto
preenchimento de cada uma das etapas, encontram-se no topo da pagina, quando se inicia uma nova

escala. Em caso de duvida poderd, em qualquer altura, pedir-me informagdes adicionais.

Muito Obrigada pela sua colaboracao!

Informagdes Demograéficas

Sexo: Feminino Masculino

Idade:

Nome:

Numero de anos que trabalha nesta empresa:
Funcgéo dentro da empresa:

Anos de trabalho com a sua chefia:

HabilitacOes Literarias:

1°ciclo 2° ciclo 3°ciclo Secundario Licenciatura Mestrado Outros

Nome da chefia;

Frequéncia de interaccéo: Diéario Semanal Mensal
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ETAPA I

Nesta etapa devera pensar na relagdo que partilha com a sua chefia, marcando de seguida a resposta que

melhor define o seu grau de concordéancia com a afirmagéo.

1.De uma forma geral, conhece o grau de satisfagéo da sua chefia relativamente ao trabalho que executa?

Raramente Ocasionalmente Algumas vezes Muitas vezes Sempre
2. A sua chefia compreende os seus problemas e necessidades na funcao?

Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre
3. A sua chefia reconhece o seu potencial na fun¢éo?

Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre

4. Qual a possibilidade da sua chefia usar o poder que detém para ajuda-lo a resolver os seus problemas de
trabalho?

Nenhuma Pouca Moderadamente Alguma Muita
5. Qual a possibilidade da sua chefia o defender?
Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita

6. Confio na minha chefia o suficiente para achar que ele defenderia e justificaria uma decisdo minha na minha
auséncia

Discordo totalmente  Discordo Nao concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente
7. Como caracteriza a sua relacdo de trabalho com a sua chefia?
Extremamente ineficaz Abaixo da média Na média Acima da média Extremamente eficaz

Para as seguintes afirmacdes devera ter em conta as opg¢des de resposta descritas na escala abaixo e
marcar com um X a categoria da escala que melhor traduz a sua opinido.

Discordo totalmente Discordo N&o concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4 5
1.Gosto muito da minha chefia como pessoa. 112
2.A minha chefia € o tipo de pessoa gque eu gostaria de ter como amigo. 1
3.E muito divertido trabalhar com a minha chefia. 112 |3|4

4.Perante um superior, a minha chefia defende as minhas ac¢des em ter
conhecimento completo sobre o assunto.

5. A minha chefia viria em meu auxilio se eu fosse “atacado” por outros. 112 |3|4]5
6. Se eu cometesse um erro de forma inocente, a minha chefia defender-me-ia
perante as outras pessoas da organizagao.

7. Eu desempenho tarefas para a minha chefia que néo estéo descritas na minha
funcao.

8. Estou disposto a esforcar-me para além do que esta formalmente estabelecido,
para promover os interesses do meu grupo de trabalho.

9. Eu ndo me importo de trabalhar arduamente para o meu chefe. 112 |3|4]5
10. Estou impressionado com o conhecimento que a minha chefia tem do seu
proprio trabalho.

11. Respeito 0s conhecimentos e competéncias da minha chefia ao nivel do trabalho. | 1
12. Admiro as competéncias profissionais da minha chefia. 112
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ETAPA I

Na etapa Il deverd pensar no clima organizacional em que trabalha. Para cada afirmagdo devera
assinalar a resposta com que mais se identifica. Cada questdo vem acompanhada por uma escala com quatro

categorias. Coloque um X na categoria que melhor traduz a sua opinido sobre a afirmagéo.

Nunca Poucas vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4

1. Tenho liberdade para decidir como vou realizar os meus projectos. 112|314
2. Sinto pouca pressao para conhecer o que as outras pessoas acham da forma como 112134
realizo o meu trabalho.
3. Tenho a liberdade para decidir que projectos vou realizar. 112|314
4. No meu dia-a-dia, tenho a sensacdo de controlo sobre o meu trabalho e sobre as 1121314
minhas proprias ideias.
5. Sinto que estou a trabalhar em projectos importantes. 112|314
6. As tarefas no meu trabalho sdo desafiantes. 112|3|4
7. As tarefas no meu trabalho pedem que dé o melhor de mim. 112|314
8. A organizacdo tem uma necessidade urgente da conclusdo com sucesso, do meu 112134
trabalho actual.
9. Sinto-me desafiado pelo trabalho que estou actualmente a realizar. 112|134
10. Os materiais que necessito para realizar o meu trabalho estéo facilmente disponiveis. | 1 | 2 | 3 | 4
11. Geralmente tenho acesso aos recursos/materiais que necessito para o meu trabalho. 112|134
12. Geralmente, 0 orcamento para 0s meus projectos é adequado. 112|3|4
13. Posso obter todos os dados que necessito para realizar os meus projectos com 112134
sucesso.
14. Tenho poucas dificuldades em ter acesso aos materiais que necessito para realizar o 1

meu trabalho.

15. A informacao que necessito para o meu trabalho é facilmente atingivel.

16. As expectativas do meu supervisor relativamente aos meus projectos sao claras.
17. O meu supervisor faz um bom planeamento.

18. O meu supervisor define claramente 0os meus objectivos globais.

19. O meu supervisor comunica bem/eficazmente com o nosso grupo de trabalho.
20. O meu supervisor tem boas competéncias interpessoais.

21. O meu supervisor mostra confianga no nosso grupo de trabalho.

22. O meu supervisor valoriza as contribuicdes individuais para o projecto.

23. O meu supervisor serve como um bom modelo de trabalho.

24. O meu supervisor esta aberto a novas ideias.

25. O meu supervisor apoia 0 meu grupo de trabalho dentro da organizacéo.

26. Recebo criticas construtivas sobre o meu trabalho.

27. Os meus colegas e eu fazemos uma boa equipa.

28. Existe um sentimento de confianga entre as pessoas mais proximas com quem
trabalho.
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29. Dentro do meu grupo de trabalho, desafiamo-nos com novas ideias de um modo
construtivo.

30. As pessoas dentro do meu grupo de trabalho estdo abertas a novas ideias.

31. No meu grupo de trabalho, as pessoas estdo dispostas a ajudarem-se umas as outras.
32. Existe uma boa mistura de competéncias no meu grupo de trabalho.

33. As pessoas no meu grupo estdo comprometidas com o nosso trabalho.

34. Existe liberdade e abertura para a comunicagéo dentro do meu grupo de trabalho.
35. Nesta organizagdo, as pessoas sdo encorajadas para resolver os problemas de forma
criativa.

36. Existe um encorajamento para novas ideias nesta organizagao.

37. Esta organizagdo tem um bom mecanismo para encorajar e desenvolver ideias
criativas.

38. Nesta organizagdo, as pessoas sdo encorajadas a assumir riscos.

39. Nesta organizagéo, a gestdo de topo tem expectativa que as pessoas realizem um
trabalho criativo.

40. Sinto que a gestdo de topo € entusiasta relativamente aos meus projectos.

41. As ideias sdo julgadas justamente nesta organizacao.

42. As pessoas nesta organizagao podem expressar ideias novas ou incomuns sem ter o
medo de serem chamadas de estupidas.

43. Nesta organizacéo, se houver esforco no trabalho, o erro é aceitavel.

44. Nesta organizacao, a avaliacdo do desempenho ¢ justa.

45. Nesta organizacéo, as pessoas sdo reconhecidas pelo seu trabalho criativo.

46. Nesta organizacéo, as pessoas sdo recompensadas pelo trabalho criativo.

47. Existe um ambiente aberto nesta organizacéo.

48. Nesta organizacéo, existe um fluxo vivo e activo de ideias.

49. Globalmente, dentro desta organizacgéo, as pessoas tém uma visao partilhada sobre o
que pretendemos alcancar e 0 caminho a seguir.

50. Existem alguns problemas politicos nesta organizacao.

51. N&o ha competicdo destrutiva dentro desta organizacao.

52. As pessoas, nesta organizagdo nao estdo muito preocupadas em proteger o seu
territorio.

53. Dentro da organizacéo, as outras areas ndo impedem 0s meus projectos.

54. Nesta organizacdo, as pessoas ndo sao muito criticas acerca de ideias novas.

55. Nesta organizacdo, as criticas destrutivas ndo sdo um problema.

56. Nesta organizacdo, as pessoas ndo estdo preocupadas com as criticas negativas
acerca do seu trabalho.

57. As pessoas nesta organizacao, ndo se sentem pressionadas a produzir algo aceitavel,
mesmo se faltar alguma qualidade.

58. Nesta organizacéo, a gestdo de topo esta disposta a assumir riscos.

59. Nesta organizacdo, o énfase ndo esta colocado em fazer as coisas da forma que
sempre se fizeram.

60. Nesta organizacéo, os procedimentos e as estruturas ndo sdo demasiado formais.
61. Esta organizacdo néo é estritamente controlada pela gestéo de topo.
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Que importancia tem a relagdo com o lider?

62. N&o tenho muito trabalho para fazer em pouco tempo.

63. Tenho tempo suficiente para realizar 0s meus projectos.

64. Nesta organizagdo, ndo existem muitas distrac¢des do projecto de trabalho.

65. Nesta organizagdo, ndo existem expectativas irrealistas sobre o que as pessoas podem
alcangar.

66. N&o sinto no meu trabalho a presséo do tempo.

67. Nesta organizacdo, a area em que trabalho é inovadora.

68. Nesta organizacéo, a area em que trabalho € criativa.

69. Globalmente, o meu ambiente de trabalho é conducente a minha prépria criatividade.
70. E necesséria a criatividade para o meu dia-a-dia de trabalho.

71. Globalmente, 0 meu ambiente de trabalho actual é conducente para a criatividade do
meu grupo de trabalho.

72. Acredito que sou muito criativo no meu trabalho.

73. Globalmente, esta organizacao ¢ eficaz.

74. A minha éarea dentro da organizacédo é produtiva.

75. A minha area dentro da organizagéo ¢é eficaz.

76. Globalmente esta organizacao € produtiva.

77. Globalmente esta organizacdo é eficiente.

78. A éarea em que trabalho nesta organizacao € eficiente.
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Anexo B — Gréficos de Dispersdo das Regressdo efectuadas

Gréfico de Dispersdo - Regressdo da LMX_MDM geral e o Clima Organizacional Criativo
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Grafico de Disperséo - Regresséo entre as dimensdes da LMX-MDM geral e o Clima
Organizacional Criativo
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Gréfico de Disperséo - Regressao entre a dimensdo Afecto e a Criatividade Organizacional
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Grafico de Dispersdo - Regressédo entre a dimensdao Contribuicdo Percebida e o Trabalho

desafiante
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Gréfico de Disperséao - Regressao entre as restantes dimensdes da LMX-MDM (Lealdade,

Contribuicédo Percebida e Respeito Profissional) e a Criatividade

Criatividade
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Grafico de Disperséo - Regressdo entre as restantes dimensées da LMX-MDM (Lealdade,

Afecto e Respeito Profissional) e o Trabalho Desafiante
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Gréfico de Dispersdo - Regressédo entre as dimensdes da LMX-MDM e a Liberdade
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Grafico de Dispersdo - Regressdo entre as dimensdes da LMX-MDM e os Recursos
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Que importéancia tem a relacdo com o lider?

Gréfico de Dispersao - Regressao entre as dimensdes da LMX-MDM e o Encorajamento da

Chefia
s R? Linear 0,572
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Grafico de Dispersdo - Regressédo entre as dimensdes da LMX-MDM e o Suporte do Grupo

de trabalho
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Que importéancia tem a relacdo com o lider?

Gréfico de Disperséo - Regressao entre as dimensdes da LMX-MDM e o Encorajamento

Organizacional
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Grafico de Disperséo - Regressdo entre as dimensdes da LMX-MDM e o Impedimento

Organizacional
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Que importéancia tem a relacdo com o lider?

Gréfico de Disperséao - Regressao entre as dimensdes da LMX-MDM e a Presséo Laboral

Pressdo Laboral
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Grafico de Disperséo - Regressdo entre as dimensdes da LMX-MDM e a Produtividade
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