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Resumo A investigagdo sobre inovagao em equipa tem enfatizado a influéncia

de factores antecedentes, como composi¢édo, tamanho ou diversidade, na produgao
de inovacdes. Adoptando um quadro de referéncia que conceptualiza

o desempenho das equipas como um processo input-processo-output, Anderson

e West (1996) propdem um modelo de quatro grandes tipos de processo

de interacgdo em grupo: visao, participagao, orientacao para a tarefa e apoio

a inovacao. E sugerido que estes tipos de processos tém um papel importante

na facilitacao da inovagao nas equipas, especialmente na sugestao,
desenvolvimento e implementagao de ideias. Num estudo com agéncias

de publicidade portuguesas, procurdmos compreender em que medida estes
processos seriam diferentes em equipas de elevada inovagéo e em equipas de baixa
inovacdo. Se os processos de grupo sdo importantes preditores da inovagao, entao
podemos esperar que, em equipas que produzem mais inovagdes e de melhor
qualidade, estes processos estejam mais presentes do que em equipas menos
inovadoras, tanto em quantidade como em qualidade. Os resultados encontrados
vao na direcgdo esperada.
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O nivel grupal da inovagdo

As equipas de trabalho tenderzo a ser as unidades basicas de organizagao, a medida
que a complexidade e turbuléncia crescentes dos meios externos pressionam as em-
presas e institui¢des para novas formas de organizar o trabalho. Anecessidade de de-
senvolver rapidamente novos produtos e servigos e de responder pessoalmente aos
pedidos dos clientes s6 pode ser alcancada pelo trabalho em equipa. As equipas es-
tao associadas aos elevados niveis de aprendizagem e inovagao de que as organiza-
¢des necessitam para se adaptar. Falamos de equipas que operam em contextos
incertos e impreditiveis; trabalham frequentemente com tecnologia complexa; de-
sempenham tarefas complexas cujas exigéncias podem mudar de dia para dia; existe
grande interdependéncia dos seus membros; tém autonomia na organizagao do seu
trabalho; e sdo responséveis por multiplos aspectos do se funcionamento e eficacia
(West, Garrod & Carletta, 1997). Dentro desta categoria de equipas, destacamos as
equipas de inovagao, que constituem o motivo deste artigo.
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Numa tentativa de organizar a informacao existente sobre a inovagdo em gru-
pos de trabalho, King e Anderson (1990) classificam os estudos em dois tipo de
abordagem do problema: os factores antecedentes e o processo da inovagéo. A in-
vestigagao sobre os factores antecedentes da inovagao em equipas preocupa-se em
descrever e quantificar as caracteristicas dos grupos que podem facilitar ou inibir a
inovagao. Apesar de grande parte dos estudos sobre inovagio em grupo se situar
dentro desta abordagem, os autores apelam para a necessidade de construir mode-
los multivariados e medidas validas das caracteristicas dos grupos (composigao,
estrutura, clima, atitudes). Os factores antecedentes da inovagao de grupo divi-
dem-se em duas categorias: estudos sobre factores antecedentes estruturais e estu-
dos sobre factores antecedentes psicossociais

Definir inovagdo de grupo

Anderson (1990) define inovagao de grupo como a emergéncia, importagao ou im-
posicdo de ideias novas que sdo implementadas por um grupo através da discus-
sdo interpessoal e de sucessivas reformula¢des da proposta inicial ao longo do
tempo. Esta defini¢do pressupde que a inovagao ao nivel do grupo é sobretudo um
processo psicossocial de negociagdo, onde os componentes da informagao, suges-
tao eavaliagao sdo indispensaveis. A informagao implica a contribui¢do em termos
de conhecimento que cada elemento traz para o grupo. Esta informacao é essencial
para definir o problema e a 4rea em que se vai situar a potencial solugdo. A sugestao
€ de natureza operativa e permite abrir o caminho para a geragao de alternativas.
Cada elemento pde a disposi¢do do grupo o seu conhecimento e a sua visao do pro-
blema sob a forma de uma possivel solugao. A avaliagdo encerra o culminar do pro-
cesso negocial, com a discussdo das sugestdes que conduzem a rejeigéo,
reformulacéao e aceitagdao das mesmas. Novas sugestdes podem surgir e a informa-
¢do que o grupo possui constitui a base com a qual se comparam as alternativas.

Este processo negocial é central a qualquer inovagao, independentemente de
as solugdes serem originais ou importadas. Poderiamos talvez estabelecer uma dis-
tingdo entre estas duas formas de inovagao ao nivel da importancia relativa dos
componentes do processo. Na inovagado importada, existe mais informacao sobre
as suas consequéncias, a sua utilidade, as dificuldades na implementacdo. As su-
gestOes serdo limitadas pela histéria da prépria inovagao. A avaliacio tem, entdo, o
papel central na escolha de uma inovagao adequada ao contexto especificado. A
negociagao desenrola-se a volta da aceitagdo de uma ideia como adequada ou nao
adequada. Na inovagdo emergente, 0 processo tem o seu centro na geragao de alter-
nativas. O conhecimento é um pré-requisito para o aparecimento de novas ideias,
pelo que o grau de partilha da informagao no grupo vai condicionar a geragdo de al-
ternativas novas. As informagdes e as sugestdes tomarao conta do processo negoci-
al, enquanto a avaliagdo seré sobretudo previsional por falta de informaczo sobre
as consequéncias das diferentes alternativas.
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Definir inovagado organizacional como um processo de discussao e reformu-
lagdo de ideias abre uma perspectiva de investigagao orientada para o estudo dos
processos interpessoais entre os membros de um grupo. Uma perspectiva centrada
nos processos de interacgao pode trazer um beneficio duplo ao estudo da inovagao:
aproveitar os conhecimentos da psicologia social sobre os grupos, passando a in-
cluir nos estudos de inovagao variaveis estruturais e processuais até aqui ausentes;
e reorganizar os estudos no dominio da inovagao em grupo de modo a permitir
uma maior integragao teérica que ainda € incipiente na inovagao em grupo.

O processo de inovagao em grupo

Os estudos sobre o processo da inovagao procuram compreender que aconteci-
mentos e decisdes enformam o desenvolvimento das inovagdes. Os autores defen-
dem que estudos esses sejam baseados em estudos de caso, por forma a permitirem
um melhor entendimento da forma como as inovagdes sao conceptualizadas, inici-
adas, negociadas e implementadas pelo grupo. Ao nivel do grupo, ainda esta por
fazer a descrigdao do processo subjacente a produgao de resultados inovadores, bem
como das condi¢des que influenciam esse processo. Sio muito escassos os estudos
longitudinais sobre as fases do processo de inovagdo em grupo (Anderson, 1993;
King & Anderson, 1990). Alguns autores tentaram resolver este problema ao nivel
tedrico, importando para o nivel dos grupos modelos individuais e organizaciona-
is do processo da inovagao. Amabile (1988) afirma que o seu modelo de criativida-
deindividual, proposto em 1983, se aplica igualmente aos pequenos grupos dentro
da organizagao. No entanto, este ¢ um modelo que se aplica apenas a geragao e se-
lecg@o de ideias, nada explicando sobre aimplementagao das mesmas, o que é uma
condi¢ao importante no processo de inovagao. Mesmo assumindo que o processo
de geragao e selecgao de ideias é semelhante em ambos os niveis, Amabile ndo ex-
plica que variaveis do nivel grupal influenciam as fases deste processo.

Alguns autores procuraram fazer uma caracterizagao do processo de inova-
¢ao em grupo baseando-se nos modelos processuais de nivel organizacional. Sao
exemplos deste segundo caso Gersick (1989) e West (1990). O primeiro autor desco-
briu que grupos que tinham de desempenhar uma tarefa num tempo limite mani-
festavam uma mudanga marcada na forma de funcionar, a que chamou efeito do
salto quantico. Este salto ocorre sensivelmente a meio do tempo estabelecido para
completar a tarefa e traduz-se numa reavaliagao da orientagao do grupo face a tare-
fa, na proposta de inovagdes nos objectivos da mesma e no desenvolvimento de no-
vos métodos e procedimentos de trabalho. Esta descoberta vem sobretudo chamar
a atengdo para a possibilidade de o processo de grupo que conduz a inovagao ser
bastante diferente dos processos inovadores a outros niveis. West, por seu lado,
propde um modelo ciclico com as seguintes fases: reconhecimento, inicia¢ao, im-
plementagao e estabilizagao. Este modelo, embora mais parecido com os modelos
denivel organizacional (Schroeder, Van de Ven, Scudder & Polley, 1989), descreve a
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inovagdo em grupo como um processo continuo de construgdo que pode ter conse-
quéncias diversas, dependendo do desenvolvimento negocial do grupo. Ambos os
modelos, embora parecam reflectir melhor a dindmica interpessoal dos grupos, ne-
cessitam de ser validados empiricamente.

Os factores estruturais

Composigdo: o niimero de elementos que compdem um grupo parece ter influéncia so-
bre o funcionamento do mesmo. O tamanho depende da natureza do grupo e da com-
plexidade da tarefa. Por exemplo, os grupos profissionais tendem a ser mais pequenos
do que grupos sociais, podendo a sua dimensao variar consoante as exigéncias da tare-
fa. Embora nao possamos falar de um niimero 6ptimo de elementos, os grupos peque-
nos parecem ter algumas vantagens sobre os grupos grandes. Levine e Moreland
(1990) suportam esta ideia ao defender que os pequenos sdo mais homogéneos porque
as pessoas procuram outras parecidas consigo, a socializa¢do torna os novos membros
mais parecidos com o protétipo de “membro do grupo”, a socializagao ajuda a dimi-
nuir o conflito aumentando a compatibilidade entre eles e a conformidade leva a ex-
cluséo de membros mais diferenciados. Os grupos grandes, por seu lado, parecem ter
mais problemas de coordenagéo, maior perda de motivagao dos seus membros e mais
ocasides de boleia social —a tendéncia dos membros de um grupo para se esforcarem
menos quando trabalham em grupo do que quando fazem individualmente (Shep-
perd, 1995). Segundo Kerr (1989), os membros de grupos grandes mostram-se menos
satisfeitos em pertencer ao grupo, participam menos nas actividades e tendem a coo-
perar menos uns com os outros do que os de grupos pequenos.

Arelagao entre o tamanho dos grupos e a produtividade parece ser mediada
pela coesdo. Partindo da anélise de um estudo com 172 grupos de investigagao,
Payne (1990) observou que grupos grandes eram mais produtivos quando a coesdo
era elevada, mas quando a coesao era baixa aqueles com menos de sete membros
eram mais produtivos.

Outra faceta da composicdo das equipas tem que ver com as caracteristicas
dos seus membros, no que diz respeito a competéncias, experiéncia, estilo de reso-
lucédo de problemas e caracteristicas de personalidade relevantes para os compor-
tamentos de inovagdo. Barron e Harrington (1981) fazem uma revisao de literatura
sobre as variaveis individuais que influenciam o comportamento criativo. Em rela-
¢ao a equipas de trabalho, varios estudos tém demonstrado o contributo de algu-
mas caracteristicas individuais para a inovagdo, em particular do estilo de
resolugao de problemas (Scott & Bruce, 1994), orientagdo para a inovacao (Keller,
1986), propenséo para inovagao (Bunce & West, 1995) e outras caracteristicas pes-
soais (Oldham & Cummings, 1996). No entanto, continuam a faltar estudos que
considerem estas varidveis ao nivel grupal, como, por exemplo, a relacado entre a
proporcao de elementos numa equipa com estas caracteristicas e o resultado da
mesma em termos de inovagao.
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Diversidade: este factor inclui as varidveis pessoais dos membros de um grupo
e a extensao das diferencas entre eles. Os exemplos mais comuns destas variaveis
sdo o sexo, a idade, a raga, a personalidade, a cultura e a experiéncia profissional.
Alguns estudos tém vindo a salientar aimportancia da diversidade dos grupo para
oseu desempenho. Numa revisao de literatura, Jackson, May e Whitney (1995, cita-
dos por Guzzo & Dickson, 1996) chegam a conclusao de que a heterogeneidade
dentro dos grupos (sexo, personalidade, atitudes, formagéo e experiéncia) esta po-
sitivamente relacionada com a criatividade e a eficicia na tomada de decisdo dos
mesmos. Num outro estudo feito em bancos, Bantel e Jackson (1989) observaram
que as inovagdes organizacionais estavam positivamente associadas com a hetero-
geneidade de competéncias funcionais da equipa de gestao. Em concordancia com
estas descobertas, alguns autores advogam que uma excessiva homogeneidade de
experiéncias dos membros do grupo pode ser um obstaculo a diversidade de pers-
pectivas necessdrias para a inovagao (Angle, 1989; Kanter, 1983).

Mas néo é sé a diversidade de competéncias que tem influéncia na eficécia do
grupo, também as diferencas de cultura parecem beneficiar o funcionamento do
grupo. Watson, Kumar e Michaelsen (1993) verificaram que grupos culturalmente
heterogéneos eram melhores que grupos culturalmente homogéneos em tarefas de
geragao de solugdes alternativas e na aplicagao de vérias perspectivas na anélise de
casos, ainda que inicialmente os homogéneos tivessem um desempenho global
melhor. Num estudo experimental, McLeod, Lobel e Cox (1996) compararam gru-
pos compostos por anglo-asiaticos, africanos e hispanicos americanos com grupos
que inclufam apenas anglo-americanos, no desempenho de uma tarefa criativa. Os
resultados mostraram que o grupo de diversidade étnica produziu ideias mais efi-
cazes e concretizéveis do que o grupo homogéneo. Ambos os estudos parecem in-
dicar que, apesar de a diversidade cultural ser aparentemente mais vantajosa para
a resolugdo criativa de problemas, esta relagdo é mediada por outras variaveis,
como o tipo de tarefa e o grau de desenvolvimento do grupo.

A maioria dos estudos parece apontar claramente para uma relagdo positiva
entre diversidade e eficacia dos grupos, sobretudo em tarefas criativas e intelectuais.
No entanto, existem alguns indicadores de que uma grande diversidade do grupo
em relagdo a varidveis como a idade nao é necessariamente vantajosa, podendo até
afectar negativamente a eficacia do grupo. Pfeffer (1983) defende que grupos de tra-
balho onde existe grande diferenca de idades sdo mais conflituosos e tém maior rota-
tividade. Estes problemas parecem dever-se a diferengas de treino e de experiéncia,
as quais conduzem a percepgdes diferentes das tarefas e dos problemas a resolver.
Embora néo existam estudos especificos sobre a relagao entre excesso de diversidade
e inovagdo, podemos pensar que esta também pode ser afectada negativamente.
Assim, se a diferenga de perspectivas e algum conflito sdo importantes para a identi-
ficagdo de problemas e a geragéo de ideias, elas podem ser um obstaculo & sua imple-
mentagao, onde é requerido um nivel elevado de consenso. No entanto, é provéavel
que o impacto da diversidade de um grupo sobre o seu desempenho — incluindo a
inovagdo — seja mediado por outras varidveis, como a coeséo ou o tipo de tarefa.

Familiaridade: o grau de conhecimento que os elementos de um grupo possu-
em uns dos outros tem influéncia sobre o funcionamento do mesmo em relagéo a
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diferentes resultados, incluindo a inovagéo. A relagio entre familiaridade e eficacia
do grupo parece, no entanto, nao ser igual em todos os contextos. Watson, Michael-
sen e Sharp (1991) observaram um aumento da eficécia ao longo do tempo em gru-
pos que passavam muitas horas juntos em tarefas de tomada de decisdo. Este efeito
pode ser atribuido, parcialmente, ao aumento da familiaridade entre os membros.
Num outro estudo, Foushee e os seus colaboradores (1986, citados por Guzzo &
Dickson, 1996) descobriram que as tripulagdes de avides comerciais recém-forma-
das tinham mais probabilidades de ter acidentes do que aquelas que ja tinham tra-
balhado antes em conjunto. No entanto, estes autores observaram que, em
periodos mais longos, a familiaridade podia levar a um excesso de confianga entre
os membros da equipa, que os levaria a cometer mais erros. Num estudo realizado
com mineiros de carvdao, Goodman e Leyden (1991) observaram que um nivel bai-
xo de familiaridade entre os membros da equipa estava associado a baixa produti-
vidade, medida em toneladas de carvao por turno.

Estes estudos sugerem que uma familiaridade elevada pode ser benéfica para
o grupo apenas num perfodo inicial de distribui¢ao de papéis, de defini¢ao de re-
gras e de meios de coordenagao. A partir de um certo tempo de existéncia, os gru-
pos tendem a negligenciar importantes fontes internas e externas de informagao,
criando um isolamento que limita o seu desempenho em tarefas mais complexas. A
monitorizagdo constante de informagédo é um processo fundamental para a inova-
cao, pelo que esta também parece ser afectada por um excesso de familiaridade.
Angle (1989) propde que a eficdcia da inovagao esta positivamente associada com
um nivel moderado de rotatividade nos grupos de inovagao, assumindo que os ele-
mentos recém-chegados trazem ideias novas e titeis para o grupo. Num estudo so-
bre 50 equipas de investigacdo e desenvolvimento, Katz (1982) verificou que
quanto mais tempo as equipas existiam, menos inovadoras se tornavam. Uma ex-
plicagdo ligeiramente diferente para o efeito inibidor da familiaridade é dado por
Gersick (1988, 1989). Partindo de estudos experimentais e, mais tarde, de estudos
de campo, este autor confirmou a tendéncia para os grupos encontrarem um ponto
médio na sua vida, a partir do qual procedem a uma reavaliagdo do modo de abor-
dar a tarefa, modificando as suas préticas. A este padrdo de desenvolvimento dos
grupos, Gersick chamou modelo do equilibrio pontuado.

Os factores psicossociais

Lideranga: a lideranga é um dos processos de grupo que influenciam a inovagéo.
Grande parte dos estudos sobre a relagao entre o estilo de lideranga e a inovagao su-
porta a ideia de que um estilo participativo ¢ facilitador da inovagao em grupo
(Kanter, 1983; King & Anderson, 1990; Peters & Waterman, 1982). O conceito de
participagao pode incluir ainda situagdes onde existe lideranga informal num gru-
po, expressa em comportamentos de apoio, facilitagdo da tarefa, envolvimento
com os objectivos e construgao de relagdes no grupo que déo satisfagio aos seus
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membros. Num estudo com equipas multidisciplinares de prestagio de cuidados
de satide, West e Wallace (1991) verificaram que nas equipas mais inovadores havia
mais lideranga informal do que nas menos inovadoras. Igualmente, comportamen-
tos de apoio por parte do lider parecem ser estimulantes da criatividade dos mem-
bros do grupo, sobretudo quando estes possuem caracteristicas pessoais
relevantes para a criatividade e a tarefa é complexa (Oldham & Cummings, 1996).
No entanto, um processo de inovagio passa por fases muito diferentes, que ndo exi-
gem igualmente o mesmo estilo participativo de lideranga. A introdugio de uma
inovagdo requer comportamentos de apoio por parte do lider que estimulem a ge-
ragdo de ideias e no passo seguinte o lider deve sobretudo procurar consenso e acei-
tagdo, enquanto a fase de implementagio exige comportamentos de delegagio e de
monitorizagio. Neste sentido, alguns autores (Anderson & King, 1993) defendem
que o estilo do lider deve ser contingencial is fases do processo de inovagio. Manz,
Bastien, Hostager e Shapiro (1989) defendem um modelo de lideranga de estilos va-
ridveis, em que os comportamentos do lider suportam as necessidades especificas
das diferentes fases do processo. Assim, o lider tem de incentivar a iniciativa indi-
vidual, clarificar as responsabilidades de cada membro, manter a orientagio do
grupo para a tarefa e demonstrar confianga nos membros do grupo.

Aqualidade da relagio entre lider e subordinados e as expectativas que o pri-
meiro tem sobre o papel dos mesmos, sio duas dimenses do processo de lideranga
que também influenciam o comportamento inovador dos individuos. Embora nio
existam estudos que relacionem estas dimensdes com a inovagio produzida pelos
grupos, Scott e Bruce (1994) mostram a importincia da relagio lider-subordinados
no desempenho inovador destes. Num estudo com 26 equipas um departamento
de investigagio e desenvolvimento de uma grande empresa, aqueles autores veri-
ficaram que os individuos mais inovadores caracterizam a relagio com o seu super-
visor como sendo de elevada confianga, apoio e autonomia. Mais ainda, as
expectativas positivas do supervisor quanto a capacidade inovadora dos seus su-
bordinados tém uma influéncia significativa sobre os comportamentos inovadores
destes.

Em resumo, os estudos de lideranga parecem contribuir para a compreensao
da inovagiio que ocorre nos grupos quer ao nivel do processo de inovagiio, quer ao
nivel dos comportamentos inovadores dos seus membros. Salientamos a qualida-
de da relagiio lider-subordinado, conceptualizada como um processo de interac-
¢do, como uma das dimensdes com melhor potencial preditivo da inovagio. No
entanto, é necessirio compreender melhor esta relagio ao nivel da inovagio em
grupo, por meio de estudos que considerem medidas agregadas da qualidade da
relagio lider-subordinado ao nivel do grupo e da sua relagio com a inovagio pro-
duzida por este.

Clima: um conjunto de varidveis que tém sido estudadas como factores ante-
cedentes da inovagio diz respeito aos processos de interacgio e de construgio da
realidade do grupo. Estas varidveis descrevem as percepgdes que os elementos de
um grupo tém sobre o modo como ele funciona, e por isso podem ser agrupadas
numa categoria genérica a que chamamos clima do grupo. O conceito de clima gru-
pal é aqui definido como as percepgdes partilhadas pelos membros de um grupo
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sobre as dimensdes do funcionamento do mesmo (Glick, 1985; Koys & DeCottis,
1991; Schneider, 1990). A ideia de um clima associado a inovagdo de grupo radica
nas propostas de Rousseau (1988) e Schneider e Reichers (1983) para que o clima
seja referenciado a contextos especificos do funcionamento organizacional, como
forma de aumentar a sua clareza conceptual e validade preditiva. No restante deste
capitulo iremos apresentar alguns estudos que utilizam o conceito de clima grupal,
tal como ¢ aqui proposto, como preditor da inovagao nos grupos.

Os estudos sobre o clima de grupo e a influéncia que este tem sobre a inovagao
incidem sobre cinco grandes dreas do funcionamento dos grupos: lideranga, parti-
Iha de objectivos, participagio, clima para a exceléncia, coesdo e apoio a inovagao.
Algumas destas investigagdes centram-se sobre a influéncia de apenas uma das di-
mensdes do clima sobre a inovagiio, enquanto outros procuraram fazer uma obser-
vagdo mais extensa do efeito conjunto de virias facetas do clima grupal. Alguns
exemplos do primeiro tipo de estudos podem ser retirados da investigagdo sobre a
relagdo entre objectivos e desempenho do grupo. As descobertas resultantes deste
tipo de investigacao revelam que objectivos de grupo claros e partilhados contribu-
em para um desempenho elevado dos grupos (Pritchard, Jones, Roth, Stuebing &
Ekeberg, 1988; Silver & Bufanio, 1996; Shaw, 1981; Zander, 1971, citado por Guzzo
& Shea, 1992). Mais ainda, quando os objectivos sdo especificos, como, por exem-
plo, quantidade de ideias e tempo de execugio, o desempenho do grupo nas di-
mensdes correspondentes tende a melhorar (Guzzo & Dickson, 1996). A relagio
entre objectivos e desempenho do grupo nio é necessariamente directa e pode ser
mediada pelo grau de cooperagio e comunicagio que aqueles estimulam no grupo
(Weldon & Weingart, 1993, citado por Guzzo & Dickson, 1996). Outra questao rela-
cionada com a defini¢iio dos objectivos emerge da compatibilidade entre objecti-
vos individuais e colectivos. Estes dois tipos de objectivos sdo muitas vezes
conflituais e, mesmo quando sio compativeis, o desempenho do grupo nio é supe-
rior aquele que ¢ alcangado quando existem apenas objectivos grupais (Mitchell &
Silver, 1990). Num estudo baseado na anélise de 418 projectos realizados em grupo,
Pinto e Prescott (1987, citado por Payne, 1990) observaram que a existéncia de uma
missdo claramente definida era crucial para o sucesso em todas fases do ciclo de
vida do projecto. Embora nem todos os projectos analisados impliquem inovagdo,
estes resultados vém reforgar a ideia de que uma definigdo clara dos objectivos tem
uma influéncia positiva no desempenho dos grupos, incluindo aqueles que procu-
ram a inovagdo. Noutro estudo, Thamhain e Wilemon (1987, citado por Payne,
1990) verificaram que a existéncia de objectivos pouco claros era uma das principa-
is barreiras ao desempenho de equipas de projecto.

Os estudos sobre a coesdo nos grupos sdo outro exemplo da relagdo entre uma
dimensdo particular do clima grupal e a inovagio. A coesio, entendida como uma
medida socioafectiva do grupo, é uma das varidveis mais estudadas em relagio ao
clima de grupos inovadores. Num estudo com equipas de cuidados de satide, Wal-
lace e West (1988, citado por Anderson, 1992) verificaram ser a coesdo a principal
varidvel discriminadora entre equipas muito inovadoras e pouco inovadoras.
Num estudo posterior, os mesmos autores encontraram uma correlagio elevada e
positiva entre coesdo e inovagdo em equipas de cuidados de satide (West &
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Wallace, 1991). Smith e Comer (1994) referem uma correlagio positiva entre a per-
formance financeira de pequenas empresas de alta tecnologia e medidas de coesdo
do topo das mesmas. Outros estudos sugerem que um nivel elevado de coesdo
pode melhorar a capacidade de decisdo de uma equipa em situagdes de urgéncia
(Zaccarro et al., 1995, citados por Guzzo & Dickson, 1996). Embora existam indica-
dores de que uma coesdo elevada parece contribuir para um melhor desem

do grupo, nio foi encontrada uma relagio directa entre esses dois factores. Num es-
tudo de meta-andlise, Evans e Dion (1991) encontraram uma relagdo positiva entre
coesdo do grupo e virias medidas de performance. Contudo, em dois estudos idén-
ticos posteriores, Mullen e Cooper (1994) e Gully, Devine e Whitney (1995) encon-
traram resultados que apontam para existéncia de varidveis moderadoras desta
relagio. Por exemplo, a relagio entre coesiio e performance do grupo é moderada
pelo grau de interdependéncia da tarefa. Perante tarefas que exigem coordenagdo,
comunica¢io ¢ monitoriza¢do conjunta do desempenho, a relagio entre coesdo e
performance ¢ mais forte do que perante tarefas que requerem menor interdepen-
déncia (Gully, Devine & Whitney, 1995). A relagio entre coesdo e inovagio parece
ser do mesmo tipo que para outras dreas da performance do grupo. Ainfluéncia da
primeira sobre a segunda deve ser considerada em conjunto com outras varidveis
com as quais interage. De um modo geral uma coesio elevada é preferivel a uma
baixa coesdo para que o grupo seja mais eficaz. Mas existe pelo menos uma excep-
¢do, quando uma coesdo elevada estd associada a uma grande familiaridade. Se-
gundo Levine e Moreland (1990), grupos onde as pessoas passam muito tempo
juntas tendem a desenvolver niveis de coesio elevados e esta é maior quando os
membros do grupo gostam uns dos outros. Nestes casos, a coesio pode servir ape-
nas para acentuar o efeito inibidor da familiaridade sobre a inovagio no grupo. Ja-
nis (1982) sugere que uma coesio elevada é uma das condigbes que podem levar ao
efeito de groupthink.

Nos estudos multidimensionais vamos encontrar varios exemplos de investi-
gacOes onde foram consideradas mais do que uma faceta do clima dos grupos. Sali-
ente-se que existemn muito poucos estudos sobre o clima grupal que considerem
virias dimensdes do funcionamento dos grupos e ainda hda menos orientados por
um modelo tedrico integrado sobre a relagdo entre clima grupal e inovagio, consi-
derada como o resultado das interacgdes que ocorrem no grupo. Alguns estudos, a
que faremos referéncia mais a frente, preocuparam-se mais com a influéncia que o
clima do grupo tem sobre os comportamentos inovadores dos individuos.

Um dos primeiros estudos empiricos a considerar a existéncia de um clima de
grupo especifico para a inovagio foi realizado por Abbey e Dickson (1983) com
equipas de Investigacio & Desenvolvimento de empresas industriais. Estes auto-
res encontraram correlagdes significativas entre as percepgdes dos membros das
equipas sobre a flexibilidade, a capacidade de inovagio e a dependéncia face as re-
compensas. Outros estudos centraram-se mais sobre a percep¢io partilhada dos
processos do grupo. Thamhain e Wilemon (1987, citados por Payne, 1990) realiza-
ram um estudo com equipas de engenheiros de 30 empresas e verificaram que
aquelas com melhor desempenho apresentavam um clima com as seguintes carac-
teristicas: elevada orientagdo para os resultados, preocupagdes com a qualidade,
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capacidade de resolugio de conflitos, boa comunicagio, confianca mitua e elevado
espirito de equipa. Num outro estudo, Keller (1986) considerou a influéncia de va-
ridveis como coesdo, auto-estima e orientagdo para a inovagio na qualidade dos
projectos realizados por equipas de Investigagio & Desenvolvimento de uma
grande empresa americana. Os resultados indicaram que a coesdo, seguida da ori-
entagdo para a inovagdo, eram os melhores preditores da qualidade dos projectos
de inovagdo. West e Wallace (1991) foram estudar a relagio entre algumas varidveis
do clima de equipas de prestagio de cuidados de satide e as inovagdes introduzidas
nas préticas de intervengio. Neste estudo foram considerados, de forma indepen-
dente, os efeitos sobre a inovagio de algumas varidveis que podem ser considera-
das dimensdes do clima (Chambel, Curral & Ferreira, 1994): conhecimento dos
resultados do seu trabalho, ambiguidade do papel, autonomia, participago na to-
mada de decisdo, lideranga informal e colaboragio na equipa. Para além disso, foi
considerada uma varidvel de clima para a inovagio, baseada na definigio de Siegel
e Kaemmerer (1978). Os resultados mostram que o clima para a inovagio explica
40% da varidncia na inovagio produzida pelas equipas. Das restantes varidveis de
processo de grupo, apenas a colaboragao na equipa tinha influéncia significativa
sobre a inovagdo. Mais recentemente, West (1990) prop6s um modelo de clima de
grupo assente em quatro factores e avangou algumas hipéteses sobre a influéncia
destes factores sobre a inovagio do grupo, medida em termos de qualidade e quan-
tidade das ideias, produtos ou procedimentos introduzidos. Este modelo, que sera
descrito em pormenor mais adiante, tem servido como quadro de referéncia a um
conjunto de andlises sobre clima grupal para a inovagdo.

Entre os estudos que analisaram a influéncia do clima do grupo sobre a inova-
ao individual, destacamos os de Scott e Bruce (1994) e Bunce e West (1995). Os pri-
meiros autores observaram o impacto que varidveis como a lideranga, o estilo de
resolugiio de problemas e a qualidade das relagdes no grupo tém sobre os compor-
tamentos inovadores dos seus membros, bem como a influéncia mediadora do cli-
ma para a inovagdo do grupo, medido em termos do apoio a inovagdo e
disponibilidade de recursos, nesta relagdo. O estudo, realizado com equipas de
1&D, revelou que a dimensio apoio & inovagio tinha uma influéncia positiva e di-
recta sobre a inovagdo individual. No segundo estudo, Bunce e West foram obser-
var a influéncia de varidveis de personalidade, motivacionais e de clima de grupo
(baseado no modelo de West, 1990) na inovagio individual, numa amostra de pro-
fissionais de satide provenientes de diferentes departamentos de um hospital bri-
tanico. Os resultados revelaram que os factores de clima de grupo ndo eram
preditores da inovagao individual. No entanto, e como os préprios autores reco-
nhecem, ndo houve agregagio das medidas de clima por nio se tratarem de verda-
deiros grupos. Mais ainda, nio se sabia se todos os participantes trabalhavam em
equipa nos seus departamentos. Estes resultados sugerem que o clima para a ino-
vagdo é uma medida de nivel grupal e s6 terd valor preditivo se representar as per-
cepgdes partilhadas por individuos que trabalham realmente em conjunto. As
relagBes entre clima de grupo e inovagao individual encontradas no primeiro estu-
do relevam do facto de terem sido utilizados grupos reais, pelo que o comporta-
mento inovativo dos individuos estd associado & sua contribuigdo para o
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desempenho do grupo. Neste sentido, ao relacionarmos clima de grupo com com-
portamento inovativo dos individuos, estamos a comparar, ainda que indirecta-
mente, duas varidveis do nivel grupal, com a diferenca de a segunda ndio ser uma -
medida agregada. No segundo estudo, nio existiu esta preocupagio. Esta diferen-
¢a metodolégica vem reforgar a ideia defendida por Glick (1985) de que o valor ex-
plicativo de um modelo depende da consisténcia entre o nivel da teoria e o nivel da
andlise. Os estudos acima referidos distinguem-se, na literatura da inovagio de
grupo, pela preocupagao de incluir o clima entre as varidveis utilizadas como pre-
ditoras da inovagdo. No entanto, como afirmdmos atrds, estes estudos incluem ape-
nas uma ou duas dimensdes do clima grupal e, em alguns casos, consideram as
mesmas como varidveis intermédias na relagio entre varidveis individuais ou de
grupo de natureza estrutural e o desempenho do grupo em termos de inovagao.
Num outro conjunto de estudos sobre clima grupal, encontramos como critério ori-
entador da investigagdo uma tentativa de verificar a existéncia de um clima grupal
especifico da inovagdo.

O modelo teérico que estd por detréds deste segundo conjunto de estudos é
proposto por West (1990). Segundo o0 autor, o clima de grupo para a inovagdo teria
quatro grandes factores: visdo, seguranga participativa, orientagdo para a tarefa e
apoio a inovagdo. Este modelo foi testado em vérios contextos e tem mostrado um
poder preditivo significativo em relagiio & inovagio feita por equipas de trabalho
(Agrell & Gustafson, 1994; Anderson & West, 1993; Burningham & West, 1995; West
& Anderson, 1992, citados por Anderson & King, 1993).

Em resumo, as varidveis representativas do clima de grupo para a inovagio
podem ajudar-nos a explicar a maior ou menor qualidade e quantidade de inova-
¢ao produzida pelos grupos. No entanto, devemos manter alguns cuidados con-
ceptuais e metodolégicos que permitam salvaguardar a validade preditiva e de
construto da varidvel clima grupal. Concretamente, definir com clareza o que se
entende por clima grupal para a inovagio, descrevendo as dimensdes que dele fa-
zem parte, e deste modo especificar quais os dominio de funcionamento do grupo
que vamos estudar. Este aspecto é tanto mais importante quanto a investigacio su-
gere que o clima referente aos processos de interacgdo do grupo tem melhor poder
preditivo face & inovagdo do que o clima referente a caracteristicas estruturais dos
grupos, [gualmente importante é a preocupagdo de garantir que estamos de factoa
medir o clima de um grupo no sentido de grau de partilha das percep¢des, e ndo a
agregar climas psicol6gicos de individuos que tém pouca ou nenhuma interdepen-
déncia de tarefas. Finalmente, devemos ter presente que o conceito de clima paraa
inovagdo € especialmente ttil para compreender o que se passa ao nivel do grupo
no que diz respeito ao desempenho inovador do mesmo. Assim, importa assegurar
que as varidveis em estudo sao ambas expressio do comportamento de um grupo e
ndo dos seus membros, tomados individualmente. O clima de grupo tem estadono
centro da investigagdo sobre inovagio em grupo e os seus resultados sugerem que
aquele é um dos factores mais determinantes deste processo (Agrell & Gustafson,
1996, citados por West & Anderson, 1996). Apesar desta descoberta, a nogdo de cli-
ma continua a ser conceptualmente imprecisa (Rousseau, 1988; Schneider, 1990),
pelo que dificilmente poderd constituir o nicleo centripeto de uma possivel teoria
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da inovagio em grupo. Uma forma potencial de contornar este problema ¢ conside-
rar a nogio de clima grupal, ou organizacional, como um artefacto metodolégico que
nos permite obter uma medida do grau em que membros de um grupo partilham

ou representagdes da mesma realidade. O potencial explicativo do con-
ceito de clima face ao funcionamento do grupo advém da ideia de que, para haver co-
ordenagdo entre individuos numa relagao de interdependéncia, estes devem possuir
um grau minimo de acordo quanto a realidade. Neste sentido, o clima seria apenas a
informagiio mediata, disponfvel ao observador, sobre aspectos do funcionamento do
grupo que nio podem ser observados de outro modo. Assim, ao referir o conceito de
clima a um dominio particular do funcionamento de um grupo (por exemplo, inova-
¢do, qualidade, mudanga), estamos a delimitar os aspectos da sua realidade que sus-
tentam a sua acgdo e o seu desempenho em relagiio a esse dominio.

Proposta de um modelo integrado da inovagio grupal

Apesar do aparecimento de um nimero crescente de estudos sobre as varidveis
que influenciam a geragdo de resultados inovadores por equipas em contexto orga-
nizacional, existem poucas tentativas de observagdo do efeito conjunto de algumas
dessas varidveis sobre a inovagio (Anderson, 1993). Neste sentido, importa cons-
truir modelos de sintese que déem conta da interacgio entre dimensdes estruturais
e processuais dos grupos na produgao de resultados inovadores. Mais ainda, estes
modelos podem estabelecer novas linhas orientadoras da investigagio no sentido
de compreendermos a medida em que a dimensdo estrutural influencia a emergén-
cia dos processos de grupo.

Uma proposta de um modelo integrador destas duas dimensdes ¢ apresenta-
da por West e Anderson (1996). Estes investigadores procuram integrar factores
que se verificaram ter empiricamente uma influéncia significativa sobre o processo
de inovagdo em grupo, num referencial te6rico mais abrangente que possa guiar
futuramente a investigagio sobre este processo. Para isso, adoptaram a sugestio de
Guzzo e Shea (1992) sobre a conceptualizag¢ido do desempenho dos grupos como
um modelo de input-processo-output. Segundo os autores, esta tem sido, desde sem-
pre, a forma preferida de pensar e investigar sobre os grupos. Neste modelo, input
refere-se aquilo que os individuos trazem para o grupo, incluindo competéncias,
conhecimentos, caracteristicas da personalidade, experiéncia, valores, estilo cogni-
tivo; ao nivel grupal podemos ainda considerar como inputs, acomposigao, a fami-
liaridade e a diversidade de uma equipa. Output refere-se ao que o grupo produz,
sejam ideias, decisdes ou produtos, mas também o bem-estar, crescimento e satisfa-
¢do dos seus membros; o resultado inovador de uma equipa pode ser medido quer
pela quantidade de ideias ou produtos inovadores, quer pela qualidade dos mes-
mos. Processos dizem respeito as interacgbes entre os membros do grupo (Guzzo &
Shea, 1992, p. 280). Concretamente, os processos de interacgao referem-se ao modo
como os membros de um grupo se comportam e reagem uns com 0s outros a
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Figura 1 Um modelo de input-processo-output da inovagéo em grupo

propésito de aspectos como as trocas de informacao, a expressao de sentimentos, a
formagéo de coalizoes, os padrdes de participagao na tomada de decisao e 0 apoio
mituo. Bales (1953, citado por Guzzo & Shea, 1992) propde dois tipos de processos
de interacgdo: (1) expressivos, que traduzem relagdes socioemocionais no grupo,
como o afecto, o antagonismo, o apoio; (2) instrumentais, que traduzem preocupa-
¢oes do grupo com a tarefa, como pedir informagao e dar sugestoes na resolugao de
problemas do grupo. Partindo deste modelo do desempenho dos grupos, os inves-
tigadores tém focado a sua ateng@o quer na relagao directa entre input-output, quer
na relacdo directa entre processo-output, quer ainda na relagdo entre input-output
mediada pelos processos de interacgdo. Numa extensa revisao de literatura sobre
grupos nas organizagdes, Guzzo e Shea apresentam uma descrigao de cada uma
destas orientagdes empiricas.

Como referimos acima, os processos de interac¢do s6 podem ser avaliados
com base nas percepgdes dos individuos que estdo directamente envolvidos nesses
processos. Neste sentido, falamos de clima grupal quando existe um grau minimo
de acordo entre as percepgdes que os elementos de um grupo tém sobre o modo
como o mesmo funciona. Estabelece-se assim uma transigao entre um modelo or-
ganizado em torno do conceito de clima, para um modelo centrado nos processos
de interacgio do grupo, onde a nogao de clima assume o papel de representagao
partilhada desses processos. Na figura 1 esta representada uma adaptagao possivel
deste modelo a inovagao em grupo.

A investigagdo que realizdmos parte deste modelo enquanto quadro de refe-
réncia, para tentarmos compreender a relagdo entre a inovagdo produzida por
equipas de trabalho em agéncias de publicidade e a medida em que alguns proces-
sos de interacgdo estdo presentes ou ausentes nessas equipas. Uma vez que decidi-
mos centrar a nossa aten¢do apenas na relagao entre processos e outputs iremos, em
seguida, apresentar uma definigao mais clara dos mesmos e fundamentar o seu va-
lor preditivo esperado em relagao a inovagao em equipa.
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Os processo de interacgdo do grupo

No seu modelo de clima de grupo para a inovagio, West (1990) considera quatro
grandes factores que correspondem a quatro tipos de processos de interacgio em
grupo, que tém maior influéncia sobre a inovagdo: visio, seguranga participativa,
orientagio para a tarefa, e apoio a inovagio. Quando integrados no modelo propos-
to, estes quatro factores descrevem quatro grandes categorias de processos de inte-
racglo, os quais podem estar mais ou menos presentes nas equipas e, em
consequéncia, conduzir a maiores ou menores niveis de inovagao. Varios estudos
sugerem que os quatro factores sio bons preditores da inovagio no grupo (Ander-
son & West, 1996; West & Anderson, 1996, 1998). No entanto, cada um deles descre-
ve uma dimensio especifica do funcionamento dos grupos, pelo que deveri ter
uma influéneia diferenciada sobre o processo de inovagio. Por exemplo, espera-se
que os factores apoio A inovagio e participagio tenham um efeito preferencial sobre
a quantidade de ideias produzidas, por criarem contingéncias que refor¢am os
comportamentos de inovagdo dos individuos. Os factores visio e orientagio paraa
tarefa, por seu lado, deverio ter uma influéncia preferencial sobre a qualidade das
inovagdes por fornecerem orientagio, critérios e sistemas de avaliagio para o de-
senvolvimento de ideias, e criarem a preocupagio com a qualidade do trabalho.
Relagdo entre visio e inovagiio — A visdo inclui os processos de definiglio dos
objectivos ou missio do grupo, bem como do grau de partilha dos mesmos e do va-
lor que lhes € atribuido pelos elementos da equipa. Segundo West (1990), o conceito
de visfio é composto por quatro facetas: clareza, valor percebido, exequibilidade, e
partilha. A clareza refere-se & medida em que os objectivos da equipa sio compre-
endidos pelos seus membros. Por exemplo, grupos de trabalho com objectivos cla-
ramente definidos sio mais eficazes a desenvolver métodos de trabalho
apropriados aos objectivos e a direccionar o seu esforgo. O valor percebido expres-
sa em que medida os objectivos tém valor para os membros da equipa e merecem
ser concretizados, fazendo aumentar o seu grau de compromisso. Neste sentido,
objectivos mais valorizadas por esses membros serio mais facilitadores da inova-
¢do. A exequibilidade diz respeito &4 medida em que os objectivos sao realizdveis.
No caso em que sdo inatingiveis, os elementos da equipa podem sentir-se desmoti-
vados por nio conseguirem construir os meios para os concretizar. Finalmente, a
partilha traduz a medida em que os objectivos foram negociados e sio aceites por
todos os membros da equipa. A visdo ndo tem um efeito facilitador da inovagio
quando é imposta 4 equipa pelos superiores hierdrquicos. Em contrapartida, se os
individuos participam na definigio dos objectivos, tendem a ficar mais empenha-
dos na realizagio dos mesmos (Wall & Lischeron, 1977, citados por West, 1990). A
visdio fornece aos membros de um grupo uma orientagio para o desenvolvimento
de novas ideias, bem como critérios que permitem avaliar as consequéncias prati-
cas dessas ideias. Assim, quanto mais clara for a visio e maior o grau de acordo dos
membros do grupo sobre a mesma, mais ficil é construir novos meios de a realizar.
Igualmente, a definigio de critérios de utilidade e adequagdo permite ao grupo
avaliar a eficicia das ideias e desenvolver apenas aquelas que satisfazem tais
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critérios. A existéncia de uma visao clara e partilhada é condicdo necesséria, mas
ndo suficiente, para que o grupo alcance um grau elevado de eficicia no processo
de inovagao. Por outro lado, a visao tem um valor intrinseco para os membros da
equipa, que funciona como uma for¢a motivadora para a realizagao dos seus objec-
tivos. Uma visdo muito valorizada pelos membros da equipa leva-os a empenha-
rem-se mais na sua concretizagao, por exemplo através do aumento de sugestdes.
Em consequéncia, a visao poderé ter influéncia sobre o niimero de ideias produzi-
das pela equipa.

Relagdo entre orientagao para a tarefa e inovagao — O conceito de orientagao
para a tarefa tem dois componentes: preocupagao com a exceléncia e controvérsia
construtiva (West, 1990). O primeiro é expresso pela existéncia de sistemas de con-
trolo para avaliar e modificar o desempenho; responsabilizagdo individual e do
grupo; abordagens criticas a qualidade do desempenho da tarefa, sem p6r em cau-
sa a coesao; aconselhamento, feedback e cooperagao entre os membros do grupo; fis-
calizagdo mitua. Peters e Waterman (1982), no seu estudo das empresas de
exceléncia, salientam a existéncia de um clima de exceléncia como crucial para a
inovacgdo. O conceito de controvérsia construtiva descreve um processo que con-
duz a exploragéo de opinides opostas, consideragao dessas opinides e vontade de
as integrar em solugoes de elevada qualidade, que sao aceites por todos os mem-
bros do grupo. Apesar de alguns autores considerarem que a interacgéo social re-
duz a eficacia da tomada de decisdo (Janis, 1972; Steiner, 1972, citado por West,
1990), outros defendem a importancia da interacgao social na tomada de decisao
(Tjosvold, 1982; Tjosvold, Wedley & Field, 1986 citados por West, 1990). A investi-
gagao realizada por estes autores sugere que o processo de controvérsia construtiva
tende a surgir quando existe uma preocupagéo com a qualidade do desempenho.
Este processo ocorre quando os individuos envolvidos na decisao percepcionam o
contexto com sendo cooperativo e nao competitivo; quando os decisores sentem que
as suas competéncias nao sao postas em causa; se estes percepcionam 0s processos
de interacg¢do como sendo de influéncia mitua e ndo quando existem tentativas de
dominio de uma das partes. Esta controvérsia parece facilitar a expressao de opi-
nides minoritirias num grupo, que sao facilitadoras da inovagao (Nemeth & Staw,
1989). Em resumo, a orientagao para a tarefa traduz um compromisso com a excelén-
cia que cria um ambiente no grupo em que as préticas, existentes e novas, sdo avalia-
das e postas em causa de um modo construtivo; a diversidade de abordagens na
procura da exceléncia é estimulada e o estabelecimento de padrdes elevados de de-
sempenho é encorajado. Nos grupos onde existe uma preocupagao com a exceléncia,
os individuos fiscalizam-se mutuamente como forma de antecipar potenciais riscos
e erros. Deste modo, os processos de orientagdo para a tarefa sdao condigao necessa-
ria, mas nao suficiente, para que o grupo produza inovagdes eficazes e adequadas
aos critérios definidos pela visao. Por outro lado, ndo sera de esperar uma influéncia
deste factor sobre a quantidade de inovagdes produzidas pelo grupo, uma vez que a
avaliagdo e controlo a que as ideias estdo sujeitas conduzira ao abandono de muitas
delas antes do seu desenvolvimento.

Relag@o entre participacdo e inovagdo — A participagao inclui os processos de
interacgdo dentro da equipa que dizem respeito a influéncia na tomada de deciséo,
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frequéncia de interacgio, e partilha de informagio dos seus membros. O conceito
de participagio descreve também em que medida os membros de um grupo per-
cepcionam um clima interpessoal de confianga e suporte e, por isso, niio se sentem
ameagados por expor as suas opinides e discordar das opinides dos colegas (West,
1990). A participagdo tem um efeito facilitador da inovagao por permitir que os
membros do grupo corram riscos e contribuam com ideias novas sem receio de ser
penalizados ou atacados. Para além disso, o simples facto de haver maior partici-
pagio parece conduzir a mais inovagio (Duell & Frei, 1986; West & Farr, 1989). Um
grau elevado de participagdo no grupo implica a existéncia de maior niimero de in-
teracges entre os seus membros e a percepgio partilhada de um sentimento de
confianga e apoio mutuo. Este sentimento facilita a sugestio de novas ideias e mu-
dangas mais radicais, pelo facto de os membros do grupo nio se sentirem ameaga-
dos ou com as suas competéncias postas em causa. Para além disso, mais interacgdo
estimula a geragio de mais ideias, sobretudo se aquela implicar mais partilha de in-
formagio e influéncia na tomada de decisdo. A participagio de mais pessoas, com
pontos de vista diferentes, no processo de inovagio tenderd a fazer emergir um ma-
ior niimero de solugdes diferentes. Deste modo, grupos onde existe um grau eleva-
do de participagio tém mais probabilidade de produzir inovagdes, porque os seus
membros percepcionam um clima de seguranga que os estimula a participar mais
no processo de inovagao e, assim, fazer aumentar o nimero de ideias a desenvol-
ver. Igualmente, a maior participagio dos membros do grupo tende a reduzir a re-
sisténcia & mudanga e aumentar a possibilidade de serem adoptadas ou sugeridas
soluges mais radicais. A Participagiio parece influenciar quer a qualidade, quer a
quantidade de inovagiio no grupo. No entanto, por se tratar de um factor mais rela-
cionado com os processos socioafectivos e menos com os processos da tarefa, espe-
ra-se que a sua influéncia seja maior em relagio a quantidade de inovagio doque a
qualidade.

Relagdo entre apoio a inovagio e inovagio — O apoio a inovagio descreve a
medida em que os membros do grupo se sentem estimulados, através de apoio de-
clarado e efectivo, a introduzir e desenvolver ideias novas (West, 1990). O apoio de-
clarado traduz-se na manifesta¢io de uma vontade ou intengdo de inovar, expressa
em documentos, declarages de estratégia ou passada de boca em boca. O apoio
efectivo implica a disponibilizagiio de recursos necessdrios a inovagdo, mas tam-
bém o apoio verbal dentro e fora das reunides do grupo, a cooperagio entre indivi-
duos e grupos para o desenvolvimento de novas ideias e a tolerdncia ao erro. Daft
(1986) refere que a disponibilidade de recursos materiais e de tempo ¢ essencial
para o desenvolvimento da inovagio. Os individuos em posicdes de poder exer-
cem mais influéncia sobre as normas, pelo que os lideres dos grupos terdo um pa-
pel mais importante no apoio a inovagio. Alguns autores vém confirmar esta ideia,
sugerindo que o apoio de individuos com poder na organizacio ¢ essencial para a
implementagio de inovagbes (Kanter, 1988; Peters & Waterman, 1982; Schroder,
Van de Ven, Scudder & Polley, 1989). Um grau elevado de apoio declarado, no gru-
po, tende a funcionar como um mecanismo de reforgo social, que pode levar os seus
membros a proporem mais ideias nio avaliadas, isto é, sem preocupagio com a
qualidade das mesmas. Do mesmo modo, um grau elevado de apoio efectivo,
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, através da disponibilizagdo de recursos para o desenvolvimento de ideias, permite
que mais ideias cheguem a fase de implementagdo. O incentivo ao melhoramento dos
procedimentos, produtos ou processos do grupo, associado a uma possibilidade efec-
tiva de concretizagdo, leva os membros do grupo a aumentarem o niimero de suges-
tdes para a inovagao. A partir desta revisdo podem colocar-se duas hipéteses.

— Hl:existe umarelagio positiva e elevada entre a quantidade de inovagdo pro-
duzida e os processos de apoio a inovagido e de participagdo.

—  H2: existe uma relagio positiva e elevada entre a qualidade da inovagdo pro-
duzida e os processos de visdo e de orientagdo para a tarefa.

Método

Amostra

Este estudo contou com a participagao de 26 equipas, perfazendo um total de 70 in-
dividuos. Estas equipas fazem parte dos departamentos criativos de sete agéncias
de publicidade da regido de Lisboa. A maior parte dos grupos que participaram
neste estudo sdo duplas criativas, constituidas por um copywriter e um visualizador
(n=16). Os restantes grupos sio compostos por uma dupla criativa mais um contac-
to (n=4) e uma dupla criativa mais duas pessoas com o papel de contacto (n=6).
Estes grupos desempenham uma fungao criativa por defini¢do, que consiste na
produgio de antincios publicitdrios originais e eficazes, a partir de orientagdes da-
das pelas empresas-clientes. Apesar de a organizagio das equipas criativas poder
variar de uma agéncia para outra, sobretudo em tamanho, o tipo de fungdes que de-
sempenham e o0 modo como o grupo funciona sdo muito semelhantes em todas
elas. Finalmente, uma das condigdes para fazer parte do estudo era que as equipas
criativas trabalhassem regularmente e em conjunto hd pelo menos seis meses.

Procedimento

Foram contactadas inicialmente as doze agéncias publicidade com maior volume
de negdcios em Portugal, das quais apenas nove aceitaram participar no estudo. Os
contactos foram feitos directamente com os directores criativos destas agéncias,
tendo sido marcada uma entrevista com cada um deles. Esta entrevista serviu so-
bretudo para explicar aos directores criativos o objectivo do estudo, o interesse que
poderia ter para a agéncia e a sua colaboragao quer na distribuigo dos questionéri-
os, quer depois na avaliagdo das equipas criativas. Os questiondrios foram entre-
gues ao director criativo, que se encarregou de os distribuir pelas equipas e de os
recolher posteriormente. Cada elemento da equipa criativa devia preencher o
questiondrio individualmente e entrega-lo ao director criativo. Ap6s ter todos os
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questiondrios em seu poder, o director criativo fez a avaliagio de cada equipa,
usando uma escala construida para o efeito. Nos casos de agéncias onde existiam
dois directores criativos, a avaliagao das equipas era feita por ambos, em conjunto,
No final, apenas as sete agéncias que fazem parte do estudo entregaram os
questiondrios.

Medidas

Este estudo, conforme j4 foi referido, tem como base o modelo psicossocial de qua-
tro factores da inovagio em grupo de West (1990). Por isso, as varidveis do funcio-
namento dos grupos foram medidas através de uma versdo traduzida do Team
Climate Inventory desenvolvido por West e Anderson (1998), a partir daquele mo-
delo. Este questiondrio é composto por 44 itens, referentes aos quatro tipos de pro-
cessos de interacgdo nos grupos.

— Participagao: este factor avalia os processos de partilha de informagdo (trés
itens), influéncia mutua (trés itens), segurancga participativa (dois itens) e fre-
quéncia de interacgdo (quatro itens) dos elementos da equipa.

—  Apoio a inovagio: este factor avalia os processos de apoio verbal (quatro
itens) e apoio de comportamento (quatro itens), que estimulam os comporta-
mentos inovadores dos membros.

—  Visdo: este factor avalia os processos de clarificagio dos objectivos (dois
itens), valor percebido dos objectivos (quatro itens), partilha dos objectivos
(dois itens) e seu grau de exequibilidade dos objectivos (dois itens).

—  Orientagao para a tarefa: este factor avalia os processos de estabelecimento de
padrdes de exceléncia no desempenho (dois itens), avaliagio do desempenho
por forma a manter os padroes elevados (trés itens) e geragdo de ideias (dois
itens). Os individuos avaliam o grau em que estes processos se observam na
sua equipa através de uma escala de cinco pontos que varia entre discordo
completamente e concordo completamente.

— Inovagdo: a avaliagio da medida em que as equipas eram mais ou menos ino-
vadoras foi realizada através de um questiondrio construfdo para o efeito.
Este questiondrio é composto por quatro itens que procuram medir facetas di-
ferentes do trabalho criativo destas equipas, como a qualidade e quantidade
das ideias produzidas. Os supervisores avaliam cada equipa numa escala de
cinco pontos. Em relagdo as medidas de inovagdo, adoptdmos a sugestio de
Amabile (1983) de obter estas medidas a partir das classificagdes de especia-
listas no dominio (neste caso directores criativos), como forma de garantir um
critério dependente do contexto. No entanto, esta avaliagio é baseada em
apenas duas dimensdes da qualidade (originalidade e adequagdo) e uma di-
mensdo da quantidade da inovagio (produtividade), o que deixa de fora ou-
tras dimensdes especificas do contexto onde estas equipas se encontram. Em
estudos futuros seria importante comparar estas avaliagdes com outras medi-
das da qualidade e quantidade de inovagdo produzida pelos grupos.
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Resultados

Foi calculado o coeficiente alfa de Cronbach para as quatro escalas e para cada uma
das sub-escalas, tendo-se verificado indicadores satisfatérios de precisdo. As su-
bescalas referentes a visao apresentam valores de alfa de 0,79 para a clareza dos ob-
jectivos, 0,54 para o valor percebido destes objectivos, 0,74 para o grau de
exequibilidade dos objectivos e. 76 para a partilha dos objectivos. Nesta tltima
sub-escala foi excluido um item por apresentar uma correlagdo muito baixa com os
outros dois itens. O alfa da escala toda é de 0,80. As subescalas referentes a orienta-
¢do para a tarefa apresentam valores de alfa de 0,79 para a preocupagao com a exce-
léncia, de 0,85 para a avaliagdo e de 0,71 para a geragéo de ideias. O alfa da escala
toda é de 0,89. As sub-escalas referentes a participagéo apresentam valores de alfa
de 0,80 para a partilha de informagéo, de 0,68 para a influéncia mitua, de 0,78 para
aseguranga participativa e de 0,85 para a frequéncia de interac¢ao. O alfa da escala
toda é de 0,93. As sub-escalas referentes ao apoio a inovagao apresentam valores de
alfa de 0,87 para o apoio declarado e de 0,91 para o apoio efectivo. O alfa da escala
toda é de 0,93.

No quadro 1 encontramos descritas as médias e os desvios-padrao das quatro
escalas e respectivas subescalas e das medidas de inovacio. Encontram-se, ainda,
as correlagdes entre os processos de interacgao e as medidas de qualidade e quanti-
dade de inovagao dos grupos criativos que participaram no estudo. Todos os pro-
cessos se encontram claramente acima do ponto médio da escala, com destaque
para os processos de orientagdo para a tarefa e participagao. O facto de os desvi-
os-padrao serem relativamente elevados na maior parte das sub-escalas, permi-
te-nos levantar a hipétese de existirem diferengas acentuadas entre médias de
equipas mais e menos inovadoras. As medidas de inovagéo dos grupos situam-se
ligeiramente acima do ponto médio da escala e apresentam desvios-padrao relati-
vamente elevados, pelo que podemos considerar que aqui também se aplica a hi-
pétese anterior. Ambos os resultados constituem um bom indicador para as
anélises de variancia realizadas posteriormente. Quanto as correlagdes entre os
processos de interacgdo e as medidas de inovagdo, verificamos que os quatro tipos
de processos tém correlagdes positivas e significativas quer com a qualidade, quer
com a quantidade de inovagao, com destaque para a participagao (respectivamente
r=0,41 e r=0,38). De todos os processos em analise aqueles que se correlacionam
mais fortemente com a qualidade de inovagdo sao a frequéncia de interacgao
(r=0,42) e a clareza de objectivos (r=0,41). A quantidade de inovagao esta mais for-
temente correlacionada com a partilha de objectivos (r=0,47) e com a frequéncia de
interacgao (r=0,43).

Andlise comparativa entre equipas muito e pouco inovadoras

Como forma de compreender melhor as relagdes preditivas entre os processos de
grupo e a inovagao que eles produzem, realizaram-se analises de variancia a um
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Quadro 2 Andlises de variancia nos processos de grupo pelo grau de inovagéo

Qualidade da inovagéao Quantidade de inovagao
Elevada Baixa F(1,68) Elevada Baixa F(1,68)

Visdo

Clareza dos objectivos 42 3,6 8,00(*) 4,0 3.7 2,09

Valor percebido 41 4,0 65 41 3,9 1,58

Partilha 3,9 3,5 3,72(*") 3,9 3.3 9,7(")

Exequibilidade 41 3,9 1,39 4,0 4,0 ,04
Orientagéo para a tarefa

Exceléncia 44 4,0 2,33 44 3,9 8,19(")

Avaliacao 4.5 4.1 3,85(*") 4.4 41 2,41

Ideacdo 4.6 4,2 6,97(%) 45 41 4,44(*)
Participacdo

Partilha de informacao 45 4.1 5,65(*") 43 4,1 1,75

Seguranga participativa 4,2 3,8 4,97(*") 4,2 3,7 4,88(*")

Influéncia 43 38 9,23(*) 4.2 3,8 3,88(*")

Frequéncia da interacgao 4.5 4,0 10,0(*) 4,4 3,9 7,78(%)
Apoio a inovagdo

Apoio declarado 42 7,55(*) 4,0 37 2,87(*")

Apoio efectivo 45 7,16(%) 4.4 3,9 5,67(*")

Nota: (*) p<0,01; (**) p<0,05.

factor em todos os processos de grupo, usando as medidas de inovagao como varia-
vel agrupadora. As andlises foram feitas independentemente para cada uma das
medidas. Dividiram-se as equipas criativas participantes neste estudo em muito
inovadoras e pouco inovadoras, com base nas avaliagdes que os respectivos direc-
tores criativos fizeram das mesmas para a qualidade de inovagao e quantidade de
inovagdo. As equipas cujas notas se situam entre 3, 5 e cinco foram consideradas
como tendo elevada qualidade da inovagao e aquelas cujas notas se situam entre
um e trés como tendo baixa qualidade da inovagao. O mesmo critério foi utilizado
para a quantidade de inovagao.

No quadro 2 podemos observar as diferencas entre equipas com avaliagoes
elevadas e avaliagdes baixas, tanto no que diz respeito a qualidade da inovagéo
como a quantidade de inovagéo. As médias das equipas com elevada qualidade
sao superiores as médias das equipas com baixa qualidade, em quase todos os pro-
cessos. As excepgdes sdo o valor percebido, a exequibilidade dos objectivos e a pre-
ocupagdo com a exceléncia, onde nao hé diferengas significativas entre equipas
com elevada e baixa qualidade de inovagao. Estes resultados sugerem que as per-
cepgdes sobre os processos de interacgdo analisados nesta investigagao, permitem
discriminar entre equipas com elevada e baixa qualidade de inovagao. No que diz
respeito a quantidade de inovagao, observamos um padrao semelhante de diferen-
cas entre equipas com elevada e baixa quantidade. Neste caso, os processos onde as
diferencas que se verificam nao sao significativas sao o valor percebido, a exequibi-
lidade e a clareza dos objectivos, e ainda a avaliagao do desempenho e a partilha de
informacao. Tal como em relagéo a qualidade da inovagéo, estes resultados suge-
rem que as percepgdes destes processos de grupo permitem discriminar entre gru-
pos com elevada e baixa quantidade de inovagéo.’
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Andlise das regressdes miiltiplas

Como forma de procurar compreender que processos de interacgao do grupo po-
deriam ser melhores preditores da inovagdo, foram realizadas anélises de regres-
sdo multipla passo a passo, nas quais as percepgoes dos processos de grupo foram
entradas como varidveis preditoras em relagdo as medidas de inovagao. Como po-
demos ver no quadro 3, a frequéncia de interacgao, a clareza de objectivos e 0 apoio
declarado aparecem como os processos grupais que melhor predizem a qualidade
de inovagao, explicando em conjunto 26% da variancia total dos resultados. Alids,
quando introduzimos na regressao apenas os processos de visdo e orientagiio para
a tarefa, tal como previsto no modelo, obtemos como tinico preditor a clareza de ob-
jectivos, que explica 17% da varidncia (F=14, 08; p<0,01). Em relagao a quantidade
de inovagdo, os processos que emergem como melhores preditores sio a partilha
de objectivos, a frequéncia de interacgio e a clareza de objectivos, explicando em
conjunto 30% da varidncia total. Do mesmo modo, quando introduzimos na regres-
sdo apenas os processos de participagio e apoio a inovagdo, tal como previsto no
modelo, obtemos como tinico preditor a frequéncia de interacgao, que explica 19%
da varidncia (F=15,75; p<0,01).

Discussio dos resultados e conclusdes

Este estudo tem como objectivo compreender como € que certos processos de inte-
racgdo que ocorrem nos grupos de trabalho influenciam o seu desempenho ao nivel
da inovagdo. Este objectivo foi concretizado através do estudo dos processo de inte-
racgdo em equipas criativas de agéncias de publicidade portuguesas. O quadro de
referéncia que orientou esta investigagdo pressupde que 0s processos de interacgdo
em grupo s6 podem ser apreendidos de forma mediata com base no modo como os
individuos véem o funcionamento do grupo a que pertencem. Este modo de os in-
dividuos verem o grupo, estd na origem de um sistema estruturado de percepgdes
sobre aspectos especificos do funcionamento dos mesmos, a que podemos chamar
clima do grupo. Deste modo, procurdmos compreender como certos processos de
interacgdo, expressos num clima especifico das equipas criativas, podem ser um fa-
cilitador da inovagdo gerada por estas equipas. Partindo de um modelo teérico
proposto por Anderson e West (1996), foram identificados quatro processos de gru-
po e derivadas duas hipéteses sobre a relagdo entre estes processos e a inovagiio ge-
rada pelas equipas criativas, medidas em termos da qualidade e quantidade dessas
inovagoes.

Em relagdo a hipétese 1, que prevé uma relagio positiva e elevada entre a qua-
lidade da inovagdo e 0s processos de visiio e de orientagio para a tarefa, os resulta-
dos suportam parcialmente esta hipétese. A comparagio entre equipas com niveis
diferentes de qualidade das inovagdes que produzem revela que as avaliadas como
tendo mais qualidade apresentam medidas dos processos de visao e de orientagio
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Quadro 3 Andlise da regressdo multipla passo a passo dos processos de grupo sobre as medidas de
inovagao das equipas

Variavel critério Variavel preditora R’ F df

Qualidade da inovagao Frequéncia de interacgao 0,18 14,38(%) 1,68
Clareza de objectivos 0,22 3,80(%) 2,67
Apoio declarado 0,26 3,45(*") 3, 66

Quantidade de inovagdo |Partilha de objectivos 0,22 19,13(%) 1,68
Frequéncia de interacgdo 0,27 4,26(*") 2,67
Apoio declarado 0,30 3,38(*") 3, 66

Notas: (*) p<0,01; (**) p<0,05.

para a tarefa significativamente superiores as equipas de menor qualidade. Con-
cretamente, a preocupagado em tornar os objectivos da equipa claros e compreendi-
dos por todos, bem como a geragdo de ideias tteis e novas e a preocupagao de
avaliar continuamente o seu desempenho em relagao aos padrdes de qualidade es-
tabelecido, parece ser o processo mais distintivo entre equipas de elevada e baixa
qualidade de inovagao. Esta observagao é reforcada pelo facto de a clareza de objec-
tivos aparecer como um preditor significativo da qualidade das inovagoes geradas
pelas equipas criativas. Amaior clareza de objectivos destas equipas deve-se possi-
velmente a um processo continuado de negociagao dos mesmos. Por outro lado, o
valor que os objectivos possam ter para a organizagao ou para a sociedade e a exe-
quibilidade dos mesmos parecem ter pouco impacte na qualidade do desempenho
inovador destas equipas. Estes resultados estao de acordo com os encontrados em
outros estudos (Burningham & West, 1995).

Nenhum dos processos grupais de orientagao para a tarefa aparece como predi-
tor da qualidade da inovagéo nas equipas criativas que participaram neste estudo.
Apesar disso, existe uma correlagao positiva e significativa entre avaliagdo do desem-
penho eideagdo e a qualidade do desempenho inovador das equipas, 0 que nos permi-
te supor que as equipas com maior qualidade de inovagao tenham mecanismos de
monitorizagio e controlo da qualidade do seu trabalho. Esta ideia é reforcada pela
comparagéo entre equipas. As equipas de elevada qualidade referem uma grande pre-
ocupacao em manter a exceléncia do seu desempenho (M=4, 5), caracterizada por um
processo de avaliagdo critica, modificagao das ideias e exploragéo de opinides opostas,
enquanto as equipas de baixa qualidade referem uma menor preocupagao com a exce-
léncia do seu desempenho (M=4, 1). No estudo citado acima, Burningham e West ob-
servaram que grupos mais inovadores tinham maior preocupagao com a excelénciado
seu desempenho do que grupos pouco inovadores. Igualmente, West e Anderson
(1996) verificaram que uma elevada orientagao para a tarefa influenciava a qualidade
das inovagdes introduzidas por equipas de gestdao do topo estratégico de hospitais.
Estes resultados, tomados em conjunto, permitem-nos afirmar que a qualidade das
inovagdes produzidas pelas equipas criativas estd dependente da existéncia de objec-
tivos claros, partilhados e considerados adequados pelos seus membros, bem como de
processos de exploragdo de alternativas divergentes e de avaliagdo e modificagéo des-
sas alternativas no sentido dos objectivos definidos pela equipa.
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Ainda em relagdo a qualidade da inovagio, importa salientar o facto de a fre-
quéncia de interacgdo aparecer como o melhor preditor da qualidade da inovagao.
Esta observagio era, de alguma forma esperada, uma vez que o modelo teérico pre-
vé que uma maior participacdo dos membros da equipa pode contribuir para au-
mentar o conhecimento do grupo necessdrio ao desenvolvimento de novas ideias
e, deste modo, fazer aumentar a qualidade das solugdes originadas. No caso parti-
cular destas equipas criativas, o resultado inovador do seu trabalho estd muito de-
pendente de informagio sobre dreas diversas: produto, marca, mercado, outras
campanhas publicitérias. Assim, é de esperar que uma maior participacio no pro-
cesso de inovagdo de individuos com conhecimentos diversificados conduza a
uma qualidade mais elevada do resultado deste processo.

Em relagdo a hipétese 2, que prevé uma relagdo positiva e elevada entre a
quantidade de inovagao e 0s processos de participagio e de apoio a inovagao, os re-
sultados suportam parcialmente esta hipétese. De novo, ao compararmos as equi-
pas mais produtivas com as menos produtivas, observamos que existem diferengas
acentuadas e significativas entre os processos de participagio que ocorrem nos
dois conjuntos. Para além disso, a frequéncia de interacgio entre os membros da
equipa aparece, neste estudo, como um preditor significativo da quantidade de
inovagdo, o que estd de acordo com o previsto no modelo teérico. As equipas mais
produtivas percepcionam um maior grau de seguranga participativa, ou seja, um
sentimento de confianga e apoio mituo que implica mais partilha de informagdo,
maior participagdo na tomada de decisdo e geragdo de mais ideias. Um elevado
grau de participagdo contribui para que os membros das equipas se sintam mais es-
timulados a contribuir com ideias, sugestdes e informagdo para processo de inova-
¢do que ocorre dentro destas, fazendo aumentar o nimero de solugdes. Estes
resultados vém ao encontro daqueles encontrados em outros estudos sobre inova-
¢do em grupo (Burningham & West, 1995; West & Anderson, 1996).

Em relagdo a influéncia dos processos de apoio a inovagdo na quantidade de
inovagdo produzida, verificamos que as equipas mais produtivas evidenciam pro-
cessos de apoio declarado e efectivo mais activos do que as equipas menos produti-
vas. O apoio declarado, em parﬁcular aparece como um preditor significativo da
quanhdade de inovagdes que as equipas criativas pmdum Assim, as equipas
mais produtivas parecem possuir uma percep¢do mais positiva das suas capacida-
des criativas, provavelmente resultante do apoio verbal dado pelos colegas e su-
pervisores. O contexto onde estas equipas operam exige que as inovagdes sejam
concretizadas em pouco tempo, pelo que o apoio declarado pode funcionar como
estimulante para que os membros das equipas se esforcem no sentido de concluir
as campanhas dentro dos prazos. Uma observagio aparentemente surpreendente
parece ser o surgimento da partilha de objectivos como principal preditor da quan-
tidade de inovagio produzida. Este efeito pode ser explicado pelo facto de um grau
elevado de partilha dos objectivos ou missio da equipa fazer aumentar o envolvi-
mento, e assim levar os seus membros a fazerem um esforgo extra (West, 1990).

Este estudo sugere que a inovagdo nos grupos de trabalho depende do tipo de
processos de interacgdo que neles ocorrem. Concretamente, quando usamos como
medidas da inovagio a qualidade e quantidade dos produtos ou ideias gerados
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pelo grupo, verificamos que os grupos que produzem inovagdes de maior qualida-
de definem os seus objectivos com clareza, e procuram que eles sejam aceites por
todos 0os membros do grupo; tém também meios de controlo do desempenho ino-
vador, processos de avaliagao e reformulacao de ideias e apreciagao critica das opi-
nides e sugestdes dos membros do grupo. Para além disso, estes grupos tém
também um clima elevado de seguranca participativa, que lhes permite introduzi-
rem mais informagdo necessaria ao desenvolvimento de boas ideias. Os grupos que
produzem um maior niimero de inovagdes, trocam muita informacao entre si, par-
ticipam na tomada de decisao e sentem-se confiantes para dar mais sugestoes e
apresentar ideias diferentes; mais ainda, referem a existéncia de incentivos verbais
para inovar, dentro e fora do grupo.

Estas observagdes vém confirmar o valor preditivo do modelo que serviu de
linha orientadora para esta investigagao. Ou seja, os comportamentos inovadores
dos grupos parecem depender de modos particulares de interacgdo e da qualidade
das relagdes que neles ocorrem. Os resultados deste e doutros estudos ja citados
mostram que diferentes modos de interacgdo tém uma influéncia diferenciada no
processo de inovagado em grupo, sobretudo nos resultados desse processo medidos
em termos de qualidade e quantidade de ideias, produtos ou procedimentos
gerados.

Um resultado inesperado desta investigagao foi a observacao de padrdes se-
melhantes de relagdo entre os processos de interacgao e as duas medidas de inova-
cdo. Apesar de os melhores preditores da quantidade de inovagdes serem a
participagao e o apoio declarado, e da qualidade serem a clareza de objectivos e a
participagdo, quando comparamos os grupos de maior qualidade com os de menor
qualidade e os mais produtivos com os menos produtivos verificamos que os pri-
meiros tém médias mais elevadas e significativamente diferentes dos segundos em
todos os factores medidos, excepto para a exequibilidade e utilidade dos objecti-
vos. Esta observagéo permite-nos pensar que nos grupos de inovagao estes proces-
sos nao possam ser separados e que, no caso particular dos grupos muito
inovadores, eles tendam a ocorrer simultaneamente. No fundo, para definir objec-
tivos que sejam consensuais, para introduzir processos de avaliagao critica ou para
que exista cooperacao efectiva, é necessério existir uma relagdo de confianca e apo-
io mutuo entre os membros de uma equipa. Do mesmo modo, o estabelecimento de
um clima de seguranga participativa pode depender de os membros da equipa par-
tilharem os mesmos objectivos e de esta ter um desempenho que € percepcionado
por aqueles como excelente e, por isso, ser reforcado pelos participantes de outras
equipas e da organizacio em geral. Pretendemos, com este comentario, chamar a
atengdo para a necessidade de considerar os processos de grupo especificos da ino-
vagao como interdependentes, formando um sistema articulado de modos de ope-
rar condicionante do processo inovador que ocorre nos grupos e resultado desse
processo.

As implicagbes tedricas deste trabalho, embora modestas, podem servir para
consolidar o poder explicativo deste modelo da inovagdo em grupo, que pde em
evidéncia os processos de interacgdo que nele tém lugar. Especificamente, procura-
mos observar como se mantém, ou modificam, as relagdes preditivas entre
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processos de interacgdo e desempenho inovador, em grupos cuja caracteristica dis-
tintiva é ser inovador por obrigacado. Mais ainda, tentdmos acrescentar informagao
aquela ja existente que permita compreender se estas relagdes sdo sensiveis aos di-
ferentes contextos em que os grupos inovadores trabalham. Em relagéo a estudos
anteriores que observaram equipas multidisciplinares no desempenho de fungdes
técnicas ou de gestdo e onde a inovagao surge como uma consequéncia voluntéria
(Agrell & Gustafson, 1994; Burningham & West, 1995; West & Anderson, 1996; West
& Wallace, 1991), este estudo centrou-se em equipas que tém como objectivo a pro-
dugao continuada de inovagdes. Assim, aplicagdes de um modelo a contextos mui-
to diferenciados permite aumentar a sua validade externa e melhorar a sua
validade preditiva em cada um dos contextos.

Os resultados obtidos vém reforgar a ideia de que determinados comporta-
mentos dos grupos estao fortemente dependentes de processos especificos que ne-
les ocorrem. Mais do que avaliar as potencialidades inovadoras dos grupos,
trata-se de compreender que modalidades de inter-relagdo permitem utilizar efici-
entemente os recursos do grupo para gerar comportamentos de inovagdo. Embora
este modelo néo pretenda dar-nos um récio entre qualidade dos processos e grau
de inovagéo gerada pelo grupo, permite-nos compreender que dreas do funciona-
mento do grupo podem estar a inibir a ocorréncia de inovagao.

Em relagdo as implicagdes préticas deste estudo, é facil cairmos na tentagao
de afirmar que basta melhorar os processos de interac¢ao do grupo para obtermos
mais e melhor inovagéo. Infelizmente, aperfeicoar os processos de participagao,
definicdo de objectivos, orientagdo para a tarefa ou apoio a inovagao pode nao ser
muito vidvel. Trés revisGes de literatura sobre intervengdes para beneficiar os pro-
cessos de interac¢do nos grupos sao desanimadoras: elas melhoram as atitudes dos
membros do grupo, mas nao tém impacto no seu desempenho (Sundstrom, De Me-
use & Futrell, 1990; Tannenbaum, Beard & Salas, no prelo; Woodman & Sherwood,
1980, citados por Guzzo & Shea, 1992). Por seu lado, intervengdes para ajudar os
grupos a definirem os seus objectivos e os papéis dos seus membros parecem ter al-
gum impacte na eficacia daqueles (Guzzo & Shea, 1992). Deste modo, contribuir
para aumentar a Clareza dos objectivos das equipas e estimular o apoio a inovagao,
sobretudo o apoio declarado pode ser o caminho a seguir em termos de interven-
¢ao para melhorar o seu desempenho inovador. Mais ainda, dada a grande interde-
pendéncia entre processos, € provavel que ao modificar um deles, os outros sejam
também modificados.

Nota

1 O facto de a maior parte dos grupos serem constituidos por apenas duas pessoas
nao permitiu avaliar o grau de consenso das percepgdes dos seus membros. Este é
um aspecto importante para podermos agregar as medidas individuais e obter
assim uma medida das percepgdes ao nivel do grupo (James, Demaree & Wolf,
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1984). Por isso, as anélises de regress@o e de variancia foram realizadas com base
nas respostas individuais (N=70).
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Group processes in innovation teams (abstract) Research on group innovation
has been emphasising the influence of antecedent factors, such as composition,
size or diversity, on innovation outcomes. Adopting a framework where group
performance is conceptualised as an input-process-output. Anderson & West
(1996) purported a model of four major group processes: vision, Pprticipation, task
orientation and support for innovation. They suggest that these factors can be
important in facilitating innovation, specially for the proposal, development and
implementation of ideas. In a study with portuguese advertising agencies we tryed
to understand whether the group processes in highly innovative teams would be
different from the ones in moderate or low inovativeness teams. If group processes
are important in predicting innovation, one could expect that in teams whose
major task is to create something new, these processes be more actual than in teams
who engage in innovation only from time to time. Results go in the expected
direction.




