MUDANCA E CRIATIVIDADE NAS DRGAN]ZACOES
O caso de uma aquisi¢io

Patricia Brito Palma e Miguel Pina ¢ Cunha

Resumo O presente estudo pretendeu averiguar o impacto de uma mudanga
radical na criatividade de uma organizacio. Foi estudada uma empresa
recentemente adquirida e adoptado um racional construido a partir do modelo
circular de criatividade (Basadur, 1997), de acordo com o qual a criatividade
organizacional é sindnimo de adaptabilidade, e consiste num processo ciclico em que
se sucedem as actividades de formulagio de problemas, resolucio de problemas

e implementagio de solugdes. Os resultados obtidos apontaram, regra geral, para
uma melhoria pés-mudanga face ao que se verificava anteriormente em relagio aos
aspectos facilitadores da criatividade. Colocou-se, contudo, a possibilidade de

a melhoria observada ter decorrido de uma tentativa de melhoria de processos e nao
de um impacto directo da mudanga sobre a criatividade.
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Introducio

“Nio mudar” deixou de ser opgio no cendrio competitivo actual. Dada a inevitabi-
lidade da mudanca nas organizagbes, o foco da discussiio parece transitar do ques-
tionamento do “porqué” da mudanga para a escolha de “como” essa mudanga serd
realizada, ou seja (Hamel & Prahalad, 1994):

A) mudar de uma forma abrupta e em desespero organizacional;
B) mudar de uma forma continua, calma e ponderada.

O elevado niimero de organizagbes que atravessaram processos de mudanga sem
terem alcangado os resultados desejados (Kotter, 1995) leva a crer que demasiadas
vezes a escolha das organizagbes recai sobre uma mudanga de tipo A, isto é, “deses-
perado”. Uma mudanga superficial e pouco consistente, que leva a uma cadeia ili-
mitada de posteriores mudangas sem sucesso, pode ser sinal de tentativa de
mudanca de uma forma desajustada das realidades do mercado (Clarke, 1994).
A forma B estaria subjacente uma constante monitorizagio da envolvente
(Cunha, 1996), aliada a um tempo de resposta da organizagio que correspondesse a
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rapidez dos acontecimentos (Conner, 1993). A capacidade da organizagéo em, mais
do que manter-se a par com a realidade, se adiantar a ela estaria na base de uma li-
deranga de mercado, de uma posigao de “competi¢do para o futuro” (Hamel & Pra-
halad, 1994).

A procura da flexibilidade como caracteristica das organiza¢des bem sucedi-
das (Kanter, 1994) implica que estas se libertem dos modos de funcionamento me-
canicos de resposta ineficaz e enveredem por alternativas mais ajustadas ao
dinamismo da competi¢ao global.

Neste processo, a criatividade organizacional deixa de ser um atributo exclu-
sivamente ligado a concepgéo de produtos arrojados para se tornar num elemento
de valor para o sucesso dos processos de mudanga (e. g., Alencar & Bruno Faria,
1997; Amabile, 1988; Anderson & King, 1993; Arad, Hanson & Schneider, 1997; Ba-
sadur, M., 1997; Gundry, Kickul & Prather, 1994; Mumford & Simonton, 1997;
Mumford, Whetzel & Reiter-Palmon, 1997; Tesluk, Farr & Klein, 1997).

Assim, tudo parece indicar que as organizagdes que, de forma sistematica,
procederem a gestao das ideias criativas e dos processos facilitadores da criativida-
de, acentuardo um potencial de lideranca (Majaro, 1988) e contribuirdo para o au-
mento da escolha de processos de mudanga de tipo B.

O processo de mudanga

Nao existe um processo de mudanga tipico. Ha um leque razoavel de tipos de mu-
dancga, mais ou menos radicais, mais ou menos orientados para o interior ou exteri-
or da organizagdo. Além disso, o tipo de mudanga pelo qual se optou podera
acontecer de intimeras maneiras, com maior ou menor planeamento, maior ou me-
nor corte de “gorduras”, maior ou menor corte de “musculo”.

- As consequéncias de cada alternativa poderao ainda divergir consoante a or-
ganizagao e o seu contexto, 0 que leva a supor que o sucesso da implementagao sera
contingencial e implicara uma consideragéo pelo tipo especifico de mudanga por
que se optou.

O presente trabalho consiste num estudo de caso de uma organizagao que es-
teve envolvida numa aquisi¢ao organizacional, como empresa adquirida. As aqui-
si¢Oes organizacionais sdo acontecimentos que afectam praticamente todas as
pessoas neles envolvidos, e que tém um carcter emotivo e potencialmente origina-
dor de stress (Cartwright & Cooper, 1994).

Este processo de mudanga serviu de palco para o estudo de um aspecto referi-
do como interveniente na renovagao organizacional: a criatividade.

Tendo sido a criatividade referida na literatura como um aspecto que parece
contribuir para o sucesso dos processos de mudanga, ndo se encontrou, de forma
tdo clara, comentérios sobre o impacto inverso, ou seja, 0 impacto que um processo
de mudanga poderia ter sobre a criatividade da organizagdo. Foi este o aspecto que
nos propusemos investigar.
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Figura1  Actividade da criatividade numa organizacao (Basadur, 1897, p. 64)

A criatividade da organizagdo

Basadur (1997) propde que a criatividade organizacional seja tratada como um si-
nénimo de melhoria e mudanga continuas, e logo de adaptabilidade.

Nesta perspectiva, a criatividade organizacional é um processo ciclico, em
que se sucedem constantemente as actividades de formulagdo e resolugao do pro-
blema, e de implementacio de solugdes (figura 1). O funcionamento do processo
representara as mudangas capazes de permitir a sobrevivéncia da organizagao (Ba-
sadur, 1997).

Este modelo distingue-se da opinido de outros autores, para quem o conceito
criatividade é definido como geragio de ideias e apresentado de forma distinta do
conceito inovagao, correspondente a implementagio das mesmas (Basadur, 1997;
Amabile, 1988).

Acriatividade ¢, neste ponto de vista, definida como um processo completo.

O autor sugere que uma organizagao se pode tornar adaptavel caso detenha o
dominio do processo criativo. Este dominio implicaria dois aspectos: por um lado,
a obtengdo, por parte dos colaboradores, de novas competéncias de raciocinio no
sentido de se tornarem formuladores e solucionadores criativos de problemas, e
implementadores de solugdes; por outro, a obtengdo, por parte da organiza¢do, de
um modelo capaz de facilitar e direccionar essas novas competéncias criativas de
pensamento para objectivos e metas importante.

Johnson-Laird (1990), a propésito de uma “génese” da criatividade, afirma
que “a tnica maneira para aprender a ser criativo € tentar criar” (p. 450). Transpor-
tando para o contexto organizacional, para que os colaboradores possam tentar cri-
ar, a organizagdo devera facilitar o processo criativo (Majaro, 1988).

A criatividade organizacional

Para que a organizag¢do possa ser criativa, é necessdrio que nela exista um clima e
uma cultura propicias a criagdo e transmissdo das ideias (Majaro, 1988). Se dentro
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da organizagdo o ambiente revela, em relagio ao aparecimento de novas ideias,
hostilidade ou indiferen¢a quer por parte dos superiores hierdrquicos, quer por
parte dos préprios colaboradores, a criatividade, mais do que nio fomentada, en-
contra-se reprimida (Majaro, 1988).

A existéncia, no local de trabalho, de relagbes interpessoais que facilitem e es-
timulem a produgdo criativa é um aspecto facilitador da criatividade na organiza-
¢do (Alencar & Bruno-Faria, 1997; Kabanoff & Rossiter, 1994). O papel da
supervisio, aliado a um envolvimento organizacional ao nivel estratégico, ¢ o de
garantir o direccionamento dos estimulos motivacionais aos colaboradores de for-
ma a assegurar o exercicio das competéncias em pensamento criativo e a continui-
dade da transmissdo das ideias (Majaro, 1988).

Como condigdes favordveis a criatividade organizacional podem ainda en-
tender-se a receptividade da organizagio, manifestada pelo apoio e recompensa
aos esforgos criativos de cada individuo, e as percepgdes partilhadas dos colabora-
dores em relacio a existéncia de procedimentos para por a criatividade em pratica
(Tesluk, Farr & Klein, 1997). Sao ainda citados como facilitadores a orientagao para
o risco e a tolerdncia ao erro.

Amabile (1997) expde o ponto de vista de que a criatividade requer uma siner-
gia motivacional entre aspectos relacionados com a motivagio intrinseca e com a
motivagdo extrinseca na combinagio entre, por um lado, niveis elevados de envol-
vimento pessoal e, por outro, a atribuigio de recompensas. Assim, a existéncia de
tarefas desafiantes que impliquem a manifestagio do potencial criativo, aliadas a
um ambiente de liberdade e autonomia dos colaboradores, e a presenca de saldrios
ebeneficios adequados (Alencar & Bruno-Faria, 1997), seriam elementos a conside-
rar na referida sinergia.

A estrutura da organizagao ¢ outro elemento citado como influenciador da
criatividade, sendo as estruturas descentralizadas, achatadas e flexiveis menciona-
das como mais favordveis (Alencar & Bruno-Faria, 1997). Howell e Higgins (1990)
avangam a existéncia de um minimo de constrangimentos organizacionais e tecno-
16gicos para uma maior probabilidade do surgimento de individuos com predispo-
si¢des para o desempenho do papel de “campedo de inovagdo”.

Um outro facilitador da criatividade é a presenga de uma comunicagdio fluida
tanto em termos horizontais, como verticais (Majaro, 1988). A permeabilidade das
fronteiras interdepartamentais permitida por estruturas que encorajam a comuni-
cacdo lateral (Anderson & King, 1993) é um aspecto refor¢ado por Majaro (1988) ao
referir que o funcionamento, em particular, da comunicagdo horizontal é de valor
acrescido para a criatividade.

Outro elemento apontado como necessario € a existéncia de recursos orienta-
dos para a criatividade (Anderson & King, 1993). Adisponibilizagao, pela empresa,
de condig¢des em que seja possivel dedicar tempo ao pensamento criativo é um fac-
tor encorajador da criatividade (\1.imford, Whetzel & Reiter-Palmon, 1997). Entre
0s recursos importantes encontram-se os financeiros, humanos e materiais (Ander-
son & King, 1993).

Aselecgio de pessoal também pode ter um papel na criatividade da organiza-
¢do pelo aumento do niimero de colaboradores com talento criativo a todos os
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niveis da estrutura, repercutindo-se essa influéncia no longo prazo da organizagao
(Kabanoff & Rossiter, 1994). A curto prazo, um aumento de criatividade pode ser obti-
do pelaimplementagao de procedimentos facilitadores da criatividade, como o brains-
torming (Kabanoff & Rossiter, 1994) ou o recurso a caixas de sugestdes (Majaro, 1988).

A aplicagdo ao modelo

Basadur (1997) enquadrou no seu modelo circular alguns tipos de intervengao de
apoio a criatividade: intervengdes diagnésticas, processuais, estruturais e indivi-
duais. As intervengdes diagnosticas consistiam em actividades de recolha de infor-
macio sobre o sistema, ou seus componentes, e na criagio de mecanismos de
feedback e diagnéstico. Intervengdes processuais seriam as destinadas a influenciar
os processos da organizagao e o comportamento dos colaboradores. As interven-
¢des estruturais teriam a fungao de permitir a organizacao diagnosticar as suas es-
truturas e criar novos desenhos organizacionais capazes de ajudarem as pessoas a
mudar. Por fim, as intervengdes individuais pretenderiam agir no desenvolvimen-
to dos colaboradores, formagao e selecgao.

De acordo com Basadur (1997), na fase de formulagao do problema actuariam
as intervengdes diagnésticas; na resolugao do problema, as intervengdes processu-
ais; na implementacao, as intervengdes estruturais e individuais.

Nesta linha, integrou-se a literatura revista com os indicadores referidos em
Basadur (1997) para os diferentes tipos de intervengao organizacional de que fala-
mos, e com o modelo proposto de acordo com o quadro 1, pretendendo a mesma
constituir um racional para o trabalho no terreno.

Método

Procedeu-se ao estudo dos elementos tidos como implicados na criatividade orga-
nizacional de acordo com a grelha apresentada na quadro 1, tendo-se avaliado os
mesmos em relagdo aos estados anterior e posterior a mudanga.

Foi alvo do estudo uma organizagao do ramo da distribui¢ao de produtos de
grande consumo, adquirida hé cerca de trés anos por uma multinacional do mes-
mo ramo.

Dentre as alteragdes que ocorreram com o processo destacam-se redugdes de
66% no niimero total de colaboradores, de 35% no niimero de clientes e 40% ao ni-
vel dos produtos comercializados. O volume de vendas manteve-se constante an-
tes e depois da aquisigao.

Foi considerada uma amostra de 26 individuos, recolhida em duas localiza-
¢des diferentes da organizagao (distritos de Lisboa e Porto). Foram inquiridos suje-
itos pertencentes a trés 4reas funcionais (vendas, marketing, financeira/recursos
humanos/geral) e a quatro niveis de hierarquia (A, B, Ce D). Na hierarquia A, nivel
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Quadro 1  Aspectos influenciadores do ciclo da criatividade

Indicadores

Formulacao do problema — Formas de percepcionar a envolvente.
— Formas de percepcionar a organizagao.
— Procedimentos de comunicag&o da informag&o aos colaboradores.

Intervencgdes diagnésticas  |— Procedimentos de procura de informagao.
Solugéo do problema — Clima de cooperagao e colaboragao vertical e horizontal.
— Relagbes interpessoais que favoregcam e estimulem o surgimento de novas
ideias.

— Receptividade da organizagdo ao surgimento de ideias criativas, sentimento de
que a organizagado reconhece o trabalho criativo, sentimento de que as falhas
néo séo intoleraveis.

— Recursos disponiveis para a geragao de novas ideias: instalagées,
equipamento, informagéo, capital, recursos humanos, tempo.

— Autonomia/liberdade do colaborador no que se refere a forma de realizar o seu

Bisrvenglas processusis trabalho e ter ideias.

Implementacgao de solugdes |— Tarefas desafiantes, que impliquem a manifestagéo do potencial criativo.

— Recursos disponiveis para a implementagao de novas ideias: instalages,
equipamento, informagao, capital, recursos humanos, tempo. Substitui¢do das
formas anteriores de funcionamento.

Intervengdes estruturais — Declaragcao da miss&do exprimindo criatividade.

— Estrutura descentralizada, achatada e flexivel.

— Sistemas de recompensa e gestéo de carreiras orientados para o trabalho
criativo. .

— Treino em criatividade.

— Recrutamento e selecgéo.

Intervengdes individuais

— Forma pela qual se assegura que a actividade de formulagéo do problema
conduz a actividade da sua solugéo, e esta por sua vez & actividade de
implementagéo.

Manutengéo do ciclo
da criatividade

de gestdo de primeira linha, agruparam-se os colaboradores com um reporting ao
director-geral da organizagao, bem como os seus colaboradores de staff; na hierar-
quia B constam os niveis de gestao de segunda linha; o nivel C corresponde a um
grau de gestdo intermédio, de caracter mais operacional; e o nivel D a base da estru-
tura, reportando a C.

Os dados foram obtidos por entrevista estruturada, construida com base na
grelha tedrica adoptada, permitindo uma categorizagao quantitativa das respostas
num intervalo de um a quatro, traduzindo respectivamente menor criatividade e
maior criatividade. Este instrumento obteve um valor alfa de Cronbach 0,80 na
amostra utilizada para o estudo.

Resultados

Para uma maior facilidade na interpretagéo dos resultados obtidos na entrevista,
apresentam-se de seguida os indicadores inquiridos (quadro 2). Os indicadores 10



MUDANCA E CRIATIVIDADE NAS ORGANIZAGOES

199

Quadro 2 Resumo dos indicadores

N.? |Indicador Descrigao

1 Percepcao da organizagao Forma como a organizagao se diagnostica (reactividade/
/proactividade).

2 |Percepgéo da envolvente Forma como a organizagao diagnostica a envolvente (reactividade/
/proactividade).

3 |Comunicagdo Forma como é comunicada, na estrutura da organizagéo,
a informagéo obtida.

4 |Facilidade pesquisa-informagéo Facilidade com que as pessoas tém acesso a informagéo que
consideram necessaria.

5 |Comunicagéo de ideias Facilidade com que se transmite uma ideia.

6 |Apoio ideias criativas Receptividade da organizag&o para a geracao de ideias criativas.

7 |Autonomia / liberdade Nivel de autonomia para a execugao do trabalho.

8 |Ambiente de trabalho Medida em que as relagdes interpessoais no local de trabalho
estimulam o aparecimento de ideias criativas.

9 |Recursos (geragao de ideias) Recursos disponibilizados pela organizagao para a geragéo de novas
ideias.

11 |Caracteristicas da tarefa Grau em que a fungao oferece possibilidades de treinar a
criatividade.

13 |Recursos (implementagéo) Recursos disponibilizados pela organizacéo para a implementacéo
de solugdes.

Forma pela qual se assegura que a informagéo recolhida se possa
traduzir em acgdes de solucionamento dos problemas
encontrados, e o seu resultado em actividades de implementagao
e posterior formulagédo de problemas.

14 |Continuagé&o ciclo criatividade

Nota: indicadores 1 a 4 (formulagéo do problema); indicadores 5 a 9 (resolugéo do problema); indicadores
11 e 13 (implementagéo de solugdes); indicador 14 (continuagéo ciclo criatividade).

(recrutamento e selec¢@o) e 12 (sistemas de recompensa) nao se encontram repre-
sentados por serem do ambito especifico do departamento de recursos humanos,
sendo referidos posteriormente.

O teste estatistico escolhido para a comparagao dos niveis obtidos antes e de-
pois da mudanga foi, dada a natureza das amostras relacionadas e da distribuigao
ordinal, o teste Wilcoxon dos pares emparelhados.

Totalidade da organizagdo

Ao nivel da totalidade da organizagao, obtiveram-se os seguintes resultados para
os indicadores sondados nas entrevistas (figura 2):

O aspecto que primeiramente gostariamos de citar prende-se com o facto de,
tanto antes como depois da mudanga, os niveis observados a respeito da criativida-
de organizacional se situarem, praticamente na sua totalidade, nos valores da me-
tade inferior da figura (abaixo do nivel médio 2,5 em escala 1-4). Este facto parece
indicar que, de acordo com a ancoragem proposta para os diferentes niveis de cada
indicador, tanto nos estadios anterior como posterior a mudanga a organizagao, em
termos globais, aparenta niveis de criatividade nao elevados.

Os valores que trespassam a metade superior do gréfico (acima do valor 2, 5) cor-
respondem a observagdes respeitantes ao estidio posterior amudanga (indicadores 2,
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Valor (média)

@ Antes [ Depois
Figura 2 Valores obtidos para os indicadores da entrevista pela totalidade dos suijeitos inquiridos

Nota: a circunferéncia representa os indicadores nos quais a diferenga entre os resultados observados antes e
depois da mudanca obteve significancia, de acordo com o teste utilizado.

Quadro 3  Dados obtidos do teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois

Par indicador antes/depois Par indicador antes/depois

Par N valido t p Par N valido t p

b 1~ 24 41,00 0,28 7. 26 12,00 0,02
2 22 3,00 0,01 8. 26 24,00 0,07
3. 26 27,50 0,06 9. 26 22,00 0,18
4. 26 44,00 0,04 11. 25 26,00 0,17
5. 26 27,00 0,96 13. 26 13,50 0,15
6. 26 0,00 0,00 14. 25 8,50 0,05

4,7,11). O facto de 10 dos indicadores apresentarem valores superiores para a etapa
p6s-mudanga, — cinco dos quais revelando diferengas estatisticamente significati-
vas— parecerevelar que a criatividade no estadio posterior amudanga é superior a
do anterior.

Passamos a apresentar os dados obtidos com o teste estatistico para os dife-
rentes indicadores (quadro 3).

Assim, com significancia na diferenca de resultados antes/depois obtive-
ram-se os indicadores correspondentes a percepgéo da envolvente (2), facilidade de
pesquisa de informagéo (4), apoio da organizagao ao surgimento de ideias criativas
(6), autonomia dos colaboradores (7) e continuagdo do ciclo da criatividade (14).

E ainda de referir a aparente semelhanca dos valores obtidos para o indicador 5
(comunicagéo das ideias criativas), aliada a existéncia de diferenca entre os resultados
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Figurad  Valores oblidos para os indicadores da entrevista pela iolalidade dos sujeilos inquindos, agrupados
nas etapas do modelo de criatividade adoptado

Mota: As eflapas assinaladas sdo aguelas em que a diferenca entre os resullados cbservados para anles
@ depods da mudanga se revelou estatisticamenta significativa.

para o indicador 6 (apoio da organizagdo ao surgimento de ideias criativas), em
que o valor depois alcanga valores mais elevados. Este facto podera indiciar a exis-
téncia de algum tipo de constrangimento a transmissdo das ideias que seja exterior
ao dmbito estratégico por ter havido um aumento no apoio da organizagdo i criati-
vidade que nio foi correspondido com um aumento da participagdo criativa dos
colaboradores.

Outro aspecto que gostarfamos de referir &, apesar de ndo ter sido neste
caso infirmada a hipétese nula, o facto de os valores apresentados para o indi-
cador 8 (ambiente no trabalho) serem superiores na condi¢do anterior A
mudanga.

Em relagdo ao modelo ciclico de criatividade, os dados dos indicadores agru-
pados nas diferentes etapas do processo criativo organizacional sio apresentados
na figura 3.

Os valores referidos para as etapas do modelo foram obtidos através das mé-
dias aritméticas dos indicadores envolvidos em cada etapa para os resultados da
totalidade dos sujeitos, ou seja:

formulagio do problema = (indicadores 1+ 2+ 3+ 4)/4
resolugio do problema = (indicadores 5+ 6+ 7+ 8+ 9)/5
implementacio de solugbes = (indicadores 11+ 13)/2
continuagdo do ciclo da criatividade = indicador 14

O valor “total” corresponde & média aritmética dos scores finais dos individuos, ou
seja, a totalidade dos indicadores.
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Quadro 4  Dados obtidos no teste estatistico para os pares antes/depois dos resultados referentes
aos elementos do ciclo da criatividade, e total

Par indicador antes/depois N valido t P

Formulagao do problema 21 31,00 0,01
Resolugédo do problema 26 54,50 0,06
Implementagéo de solugdes 25 35,00 0,09
Continuagao do ciclo de criatividade 25 8,50 0,05
Total 21 41,00 0,02

Gostarfamos de voltar a referir, neste caso a propésito da anélise dos dados no
ambito do modelo, a elevada concentracio de resultados na metade inferior da fi-
gura (abaixo do valor 2,5).

Um outro aspecto relevante ¢ o facto de em todos os elementos do ciclo os ni-
veis obtidos para depois da mudanga se apresentarem superiores, apesar de em
apenas dois haver sido encontrada significancia estatistica (formulagdo do pro-
blema e continuagéo do ciclo da criatividade). Além disso, o facto de haver signi-
ficancia da diferenga antes/depois para o valor “total” parece fazer crer que,
ainda que o nivel conjunto de criatividade para este elemento nao esteja num pa-
tamar elevado, a criatividade da organizagdo ¢ maior na etapa posterior a
mudanga.

Apresentamos de seguida os dados do teste estatistico para os referidos ele-
mentos (quadro 4).

Areas funcionais
Vendas

Em relagao ao departamento de vendas obteve-se a distribuigao apresentada na figura 4

Os resultados verificados para os indicadores 2 (percepgao da envolvente) e
11 (caracteristicas da tarefa) poderao remeter para atributos especificos de fungdes
de vendas, como a necessidade de uma constante monitorizagdo da envolvente e o
contacto com o mercado-cliente-pessoa, levando a tarefas com uma estruturacgo
pouco constrangedora.

De referir o aparente contraste entre os resultados obtidos para o indicador 2
(percepgao da envolvente) e indicador 1 (percepgao da organizagao), com os resul-
tados graficamente mais baixos dentre todos os indicadores.

Outro indicador com resultados aparentemente baixos é o relativo 2 comu-
nicagdo de ideias criativas (5), 0 que parece destoar com a figura de continua fle-
xibilidade que a literatura refere como seguimento de um conhecimento do
meio nas organizagdes adaptadas, dado tratar-se de um departamento com uma
estreita ligagdo com o que acontece na envolvente, pelo menos em termos de
clientes.
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Figura4  Valores obtidos para os indicadores da entrevista na area de vendas

Quadro 5 Dados obtidos no teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois para o departamento

de vendas
Par indicador antes/depois Par indicador antes/depois
Par N valido t P Par N vélido t P
b 10 17,50 0,94 7: 10 3,00 0,22
2. 10 1,50 0,06 8. 10 0,00 0,12
3. 10 6,00 0,68 9. 10 2,00 0,27
4. 10 16,00 0,78 11. 10 3,00 0,22
5. 10 3,00 1,00 13. 10 13,50 —
6. 10 0,00 0,07 14. 10 6,50 0,06

Apesar de algumas diferengas no que respeita a situagao anterior e posterior a
mudanga para alguns indicadores, nao se obteve significancia estatistica. Os resul-
tados do teste sdo apresentados no quadro 5.

Ainda assim, gostarfamos de referir a diferenca entre os valores antes/depois
obtidos para o indicador 2 (percepcao da envolvente). Um aspecto apontado por al-
guns dos sujeitos inquiridos para esta mudanga foi a diferenca referida pelos mesmos
em relago as caracteristicas do mercado, que se tera tornado mais competitivo.

Marketing
Em relagdo a 4rea de marketing, obteve-se a distribuigao de resultados apresentada

na figura 5. N&o se realizou o teste estatistico para os presentes resultados por se
tratar de uma amostra de apenas dois sujeitos.
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@Antes O Depois

Figura§ Valores obtidos para os indicadores da entrevista peios sujeitos inquiridos da area de marketing

Em relagdo as distribui¢des previamente apresentadas, existe uma maior
concentragdo de resultados em valores mais elevados da escala, referindo-se es-
tes valores a etapa posterior a mudanga. Com efeito, parece nestes resultados ha-
ver diferengas entre as etapas antes/depois da mudanga, em particular nos
indicadores 2 (percepgio da envolvente), 3 (comunicagio), 4 (facilidade de pes-
quisa de informagao), 6 (apoio ao surgimento de ideias criativas), 7 (autono-
mia/liberdade), 9 (recursos para actividades de geragdo de ideias) e 11
(caracteristicas da tarefa), os quais apresentam valores mais elevados para a eta-
pa posterior 2 mudanga. O indicador 8 (ambiente de trabalho), por seu lado, evo-
lui no sentido inverso.

Alguns aspectos relativos ao nivel dos recursos fornecidos pela organizagao
para as actividades de geragdo de ideias (indicador 9) e para actividades de imple-
mentagdo (indicador 13) merecem ser referidos. Ao que parece, a atribuigio de re-
cursos  geragao deideias seria, antes da mudanga, considerada insuficiente, Paraa
mesma etapa, 0s recursos com vista as actividades de implementagao surgem
como relativamente mais elevados (apesar de ainda se situarem num patamar bai-
x0). Parecem estes dados reforgar, para a etapa anterior 3 mudanga, uma centraliza-
¢do da estrutura, particularmente ao nivel da conceptualizacio de solugdes,
aspecto, alids, recorrente na maioria das entrevistas realizadas.

Em relagdo a situagio pés-mudanga, e para os mesmos indicadores, parece
existir uma situagdo inversa, ou seja, maior atribui¢do de recursos para geragio de
ideias do que para a implementacéo. Talvez este facto possa ser atribuido a uma
menor centralizagdo do que na situagdo anterior, em particular no espago facultado
a criaglo neste departamento, ainda que se tenha mantido algum constrangimento
para as actividades de implementacio. Resta saber se o facto de haver uma relagdo
do tipo “favorecemos-mais-a-geragio-de-ideias-do-que-a-implementacio” ndo
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Figura 6 Valores obtidos para os indicadores da entrevista pela amostra constituida pelas areas
financeira/recursos humanos/direcgao-geral

Nota: a circunferéncia representa os indicadores nos quais a diferenca entre os resultados observados para
antes e depois da mudanca obteve significancia estatistica.

Quadro 6 Dados obtidos no teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois para a area
financeira/recursos humanos/direcgéo-geral

Par indicador antes/depois Par indicador antes/depois

Par N valido t p Par N valido t P

1. 1 2,50 0,18 7 13 2,50 0,09
2. 10 0,00 0,11 8. 13 12,00 0,40
3. 13 7,00 0,12 9. 13 6,00 0,68
4. 13 0,00 0,01 11. 13 9,00 0,75
5. 13 9,00 0,75 13. 13 5,00 0,50
6. 13 0,00 0,01 14. 13 0,00 0,03

potenciara, a médio prazo, uma diminui¢ao na motivacéo dos colaboradores para
odesenvolvimento de ideias, aspecto, alids, mencionado por alguns entrevistados.

Financeira / recursos humanos / direcgao-geral

Para a amostra constituida pelas 4reas financeira/recursos humanos/ direcgao-ge-
ral, obtiveram-se os seguintes resultados (figura 6):

A semelhanca do verificado para a totalidade da organizagado, também para
este conjunto de dados se obteve uma diferenca estatisticamente significativa entre
antes e depois nos indicadores 4 (facilidade de pesquisa de informagao), 6 (apoio ao
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Figura 7  Valores obtidos para o8 indicadores da entrevista pelo nivel hierarguico A: primeira-knha

surgimento de ideias criativas) e 14 (continuagio do ciclo da criatividade), tendo-se
obtido os seguintes resultados (quadro 6):

Em relagdo ao indicador 8 (ambiente de trabalho), mais uma vez se verificam
valores mais elevados para o estidio anterior 4 mudanga, embora a diferenga nio
seja estatistiamente significativa.

Posicionamento hierdrquico
Hierarquia A: primeira linha

Em relagio ao nivel superior da hierarquia, com uma amostra de apenas quatro su-
jeitos, obtiveram-se os seguintes resultados (figura 7).

Este nivel hierdrquico apresenta valores que parecem indiciar uma clara me-
lhoria pés-mudanga para os indicadores 2 (percepgio da envolvente), 4 (facilidade
na pesquisa de informagio) e 14 (continuagdo do ciclo da criatividade). Apesar de
noutros indicadores se ter verificado um decréscimo (e. g. indicador 8, ambiente de
trabalho), foi este o grupo que, de uma maneira geral, nos pareceu ter alcangado va-
lores mais elevados (apesar de niio se ter feito averiguagio estatistica de diferengas
entre grupos).

Mais uma vez foram obtidos valores reduzidos para a percep¢do da organiza-
¢do (indicador 1). Valores relativamente semelhantes foram os do indicador 3
(comunicacio). -

Dado tratar-se de um nivel hierdrquico superior, nio sio surpreendentes os
elevados valores de autonomia (indicador 7) e de caracteristicas da tarefa (indica-
dor 11). O valor pés-mudanga para o indicador 4 (facilidade de pesquisa de
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informagdo) parece também coadunar-se com o papel hierdrquico desempenhado.
Para este indicador pareceu-nos, contudo, haver alguma discrepancia entre as eta-
pas anterior e posterior 2 mudanga dado o aparentemente reduzido resultado para
asituagiio anterior, facto que nos parece poder ser atribufdo ndo s6 ao elevado grau
de centralizagdo referido pelos sujeitos em relagio a situagdo anterior (factor inter-
no), mas também por questdes ligadas ao progresso tecnolégico e a melhoria dos
sistemas de informacao (factor interno e externo), e ainda a acessibilidade dos mes-
mos por esta hierarquia.

No que se refere ao ambiente de trabalho (indicador 8), voltam a ser apresen-
tados resultados superiores para a etapa anterior & mudanga.

Hierarquia B: segunda linha

Em relagiio ao nivel hierdrquico de segunda linha, obtiveram-se os resultados apre-
sentados na figura 8.

Volta a verificar-se um valor reduzido para a percepgao da organizagio (indi-
cador 1) quer antes, quer depois da mudanga. A percepgio da envolvente (indica-
dor 2), a4 semelhanga do exposto anteriormente, encontra valores
comparativamente mais elevados.

Os valores obtidos pelos indicadores 7 (autonomia) e 11 (caracterfsticas da ta-
refa) situam-se também num patamar relativamente elevado em relagdo & distribu-
icdo gréfica geral em ambas as situagGes, anterior e posterior 8 mudanga, o que
poderi ser atribuido ao nivel hierdrquico presente. De referir ainda o facto de o va-
lor pés-mudanga se apresentar superior.

No que respeita a diferenga antes/depois para o conjunto dos indicadores,
verificou-se, de uma maneira geral, serem superiores os dados obtidos para a situa-
¢do pés-mudanga, tendo-se obtido uma diferenga significativa no indicador 6 (apo-
io da organizagdo ao surgimento de ideias criativas) (quadro 7).

De considerar apenas o facto de os valores obtidos para as situagbes antes e de-
pois no indicador 8 (ambiente de trabalho) se apresentarem semelhantes e aparen-
temente reduzidos.

Hierarquia C: operacional 1

Para a amostra de sujeitos pertencente a hierarquia C, obtiveram-se os resultados
apresentados na figura 9.

Obaixo valor obtido para o indicador 9 (recursos para a geraio de ideias) em
relagdo ao indicador 13 (recursos para a implementagio) poderd indiciar uma cul-
tura de nio delegagdo no que respeita a resolugdo criativa de problemas,

Além disso, os resultados para os indicadores 7 (autonomia) e 11 (caracte-
risticas da tarefa) apontam para niveis ndo muito elevados, ainda que superio-
res na situagdo posterior & mudanga, o que poderd levar a crer que estes
elementos na organizagio se poderdo encontrar pouco disponiveis para um ni-
vel inferior de gestdo, colocando eventuais entraves a criatividade na base
organizacional.
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Figura 8  Valores obtidos para 08 indicadores da entrovista pelo nivel hierdrquico B: segunda linha

Nota: a circunferéncia representa os indicadores nos quais a diferenca entre 0s resultados observados para
antes e depois da mudanca obteve significancia estatistica.
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@ Antes @ Depois
Figura®  Valores obtidos para 08 indicadores da entrevista peio nivel hierdrquico C: operacional 1

Nota: a circunferéncia representa 0s indicadores nos Quals a dierenca entre 08 resultados observacos para
antes o depois da mudancga obleve significancia estatistica.
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Quadro 8 Dados obtidos no teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois para a hierarquia B:
segunda linha

Par indicador antes/depois Par indicador antes/depois
Par N vélido t P Par N valido t P
1 6 2,50 0,36 To 6 0,00 0,07
2 6 0,00 0,07 8. 6 3,00 1,00
3 6 0,00 0,11 9. 6 0,00 0,11
4 6 0,00 0,11 s 6 0,00 0,11
5 6 3,00 1,00 13. 6 2,00 0,59
6 6 0,00 0,04 14, 6 0,00 —

Quadro7 Dados obtidos do teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois para a hierarquia C:
operacional 1

)

Par indicador ames'/depols Par indicador antes/depois
Par N valido t P Par N valido t p
1 8 12,00 0,74 & 10 2,50 0,09
2. 8 1,00 0,28 8. 10 5,00 0,50
3. 10 4,00 0,34 9. 10 6,00 0,68
4, 10 21,00 0,86 11. 10 3,50 0,08
5. 10 4,00 0,72 13. 10 0,00 —
6. 10 0,00 0,04 14, 10 6,00 0,34

Mais uma vez o teste estatistico indicou a significancia da diferenga antes /de-
pois para o indicador 6 (apoio da organizago ao surgimento de ideias criativas),
tendo-se obtido os seguintes dados (quadro 8):

Hierarquia D: operacional 2

Para os sujeitos da hierarquia D, obteve-se a distribui¢ao apresentada na figura 10.
Com valores particularmente reduzidos encontram-se o indicador 1 (percep-
¢do da organizagdo) quer antes, quer depois da mudanga, e 0 indicador 2 (percep-
¢do daenvolvente) antes da mudanca. Se bem que para este tiltimo os resultados na
etapa posterior 8 mudanga parecam ainda reduzidos, verificou-se uma alteragao
no sentido favoravel a criatividade. E, contudo, possivel que este aumento possa
ter acontecido pela simples alteragao da envolvente exterior e da sua turbuléncia.
Numa distribuigdo centrada nos valores mais baixos da escala, destacam-se,
por ultrapassarem o valor médio, os indicadores 4 (facilidade de pesquisa de infor-
magio) e 6 (apoio da organizagédo ao surgimento de ideias criativas), para a situagao
posterior a mudanga, e o indicador 8 (ambiente de trabalho), para a situagao anterior.
Os indicadores 7 (autonomia) e 11 (caracteristicas da tarefa) encontram-se
também num patamar reduzido, o que leva a considerar uma reduzida
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Figura 10  Valores obtidos para os indicadores da entrevista pelo nivel hierarquico D: operacional 2

Quadro 9  Dados obtidos do teste estatistico para os pares de indicadores antes/depois para a hierarquia D:
operacional 2

Par indicador antes/depois Par indicador antes/depois
Par N valido t p Par N valido t P
1 6 2,00 0,59 7 6 2,00 0,59
2 5 0,00 — 8. 6 0,00 0,11
3 6 6,50 0,79 9. 6 0,00 —
4 6 2,00 0,27 i ; 6 0,00 —
5 6 0,00 — 13. 6 1,50 0,42
6 6 0,00 — 14. 6 0,00 —

disponibilidade destes factores aos niveis hierarquicos mais baixos, com as impli-
cagbes que isso podera trazer a criatividade.

Nao se tendo verificado uma diferenca estatisticamente significativa an-
tes/depois para nenhum dos indicadores, é de referir o facto de, regra geral, serem
mais elevados os valores relativos a situagao posterior a mudanca. Uma das excep-
¢Oes, regularmente repetida ao longo da analise, é o decréscimo do indicador 8
(ambiente de trabalho). No quadro 9 figuram os dados obtidos para a estatistica
utilizada.
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Recursos humanos e andlise documental

Os resultados que se obtiveram para o indicador 10 (recrutamento e selecgiio) indi-
cam que, de uma maneira geral, quer na situagio anterior a mudanga, quer na pos-
terior, as praticas de selecgdo ndo levam em conta o factor criatividade. O indicador
12 (sistemas de recompensa) revelou a inexisténcia de um sistema de recompensa
orientado para a criatividade tanto no periodo anterior, como no posterior a
mudanga.

Verificou-se ainda uma horizontalizagdo da estrutura, o que se poderd consi-
derar um aspecto favordvel para a estimulagdo da criatividade (Alencar & Bru-
no-Faria, 1997). Além disso, a recente implementagio de um sistema de
comunicagio interno por rede informética poderd conter o potencial para o desen-
volvimento da comunicagao e troca interna de ideias, factores potencialmente faci-
litadores da criatividade.

Discussio e conclusdes

Com este trabalho pretendeu-se analisar o impacto de uma mudanga organizacio-
nal, no caso uma aquisigao, sobre o nivel de criatividade. A escolha da varidvel de-
correu do facto de ser corrente encontrar estudos que atestem o valor da
criatividade nos processos de mudanga, mas dificil encontrar o efeito inverso.

Verificou-se que os resultados obtidos nesse instrumento recajam, de um
modo geral, em zonas de menor “intensidade criativa”. Ou seja, poderd dizer-se
que a criatividade nesta organizagio nao alcangou niveis elevados. Todavia, os da-
dos correspondentes a etapa posterior 2 mudanga alcangam, na sua maioria, niveis
superiores aos correspondentes a etapa anterior. Também a informagéo recolhida
com cardcter mais qualitativo' aponta neste sentido. O conjunto de iniciativas pos-
to em prética pela empresa, como a implementagio de um sistema de comunicagao
por rede informatica, a criagio de equipas de projecto ou a alteragio na estrutura
parecem traduzir um esforgo para o incremento da criatividade.

Uma das diferencas encontradas entre as duas etapas, significativa do ponto de
vista estatistico ndo s6 na amostra total, mas também em vérios subgrupos estuda-
dos, verificou-se no apoio da organizagio ao aparecimento de ideias criativas. No
entanto, a comunicagao das ideias por parte dos colaboradores ndo aumentou, ten-
do-se mantido em niveis préximos dos anteriores, Este facto, aparentemente contra-
ditério, poder4, eventualmente, explicar-se pela existéncia de algum factor interno
que possa funcionar como inibidor da criatividade. Um exemplo poderd ser a exis-
téncia de deficiéncias nos processos de comunicagdo vertical. Interessaria, nesse
caso, identificar e colmatar as referidas lacunas com a criagio de canais de comunica-
do eficazes, e com a implementagio de praticas de utilizagdo dos mesmos, vulgari-
zando os processos de comunicagio e troca de conhecimento dentro da organizagao.
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Contrariamente A tendéncia geral, o ambiente de trabalho, ao longo da andli-
se, foi revelando valores mais elevados na fase anterior & mudanga. Este dado que
podera ter sido originado pelo turnover involuntério a que se viu sujeita a organiza-
¢do, 0 que parece confirmar aspectos documentados na literatura de downsizing
(Dougherty & Bowman).

Um aspecto em que se encontrou alguma discrepancia foi nos niveis de per-
cepgdo da empresa em relagdo a si propria e em relagio a sua envolvente, tendo-se
verificado neste tltimo caso valores mais elevados. Uma interpretacao plausivel
para este facto poderd ser a de a organizagio reconhecer a necessidade de se manter
actualizada em relagio as condigdes do mercado, ndo considerando fundamental
para a sua subsisténcia reavaliar sistematicamente o seu funcionamento interno.

Talvez neste contexto seja compreensivel o distanciamento observado quer
verticalmente — com niveis de criatividade aparentemente mais elevados nos es-
tratos hierdrquicos mais elevados, e mais baixos nos estratos mais baixos —, quer
horizontalmente — em que nos pareceu haver indicios de uma categorizagio do
tipo “o-departamento-X-s6-deve-estar-atento-aos-elementos-X". Estes dois aspec-
tos, apesar de enquadrdveis numa perspectiva de especializagdo hierdrquica e fun-
cional, parecem ndo ir de encontro as caracteristicas de adaptabilidade e
flexibilizagdo que uma organizagio, dentro do quadro descrito, deveria alcangar.

Em relagdo ao ciclo da criatividade, os resultados obtidos para as diferentes
etapas mostraram particular diferenga entre os periodos anterior e posterior & mu-
danga na etapa formulagdo do problema, apresentando a (ltima resultados mais
elevados.

Poderia este facto fazer crer numa maior consciencializagio, por parte de em-
presa, das necessidades de diagnéstico interno e externo. Contudo, o ritmo actual
do desenvolvimento tecnolégico, com a inerente facilidade na pesquisa de infor-
magio, e a evolugao verificada no mercado onde opera a organizagao-alvo, que tem
agora caracteristicas de maior competitividade face a situagiio que se verificava no
periodo anterior 8 mudanga, poderi ter sido 0 motor deste aumento.

Além disso, o facto de os indicadores terem apontado niveis de criatividade
superiores para a etapa posterior 3 mudanga pode representar nio uma maior
consciencializagdo para as questdes da criatividade, mas tio-s6 uma tentativa de
melhoria dos processos; daf que os valores obtidos nao tenham alcangado aquilo
que se poderia considerar valores aproximados aos niveis 6ptimos de criatividade.

Aresposta a pergunta “a mudanga influenciou a criatividade?” poderd assim
residir ndo nas caracterfsticas intrinsecas de mudanga, mas eventualmente na for-
ma como ela é conduzida e orientada para a criatividade. Se ndo se mudasse, talvez
fosse mais dificil obter da organizagio comportamentos criativos. Talvez com a
mudanga se torne mais facil despoletar um sistema que permita comportamentos
criativos a médio-longo prazo. A curto prazo, a geragao de uma organizagio genui-
namente criativa e de elevada adaptabilidade surge como mais provavel, se o pro-
cesso de mudanga contiver ele préprio as caracteristicas de criatividade
organizacional consideradas.

A organizagio que estuddmos pareceu-nos poder caminhar no sentido da cri-
atividade. As mudangas efectuadas, mesmo que eventualmente apenas devidas a
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tentativas de melhorar os processos, poderao talvez contribuir para a formacao, a
médio prazo, de uma organizag¢ao mais criativa.

O aumento da criatividade aos niveis hierarquicos mais baixos, a implemen-
tagao bem sucedida das equipas de projecto, o desenvolvimento de sistemas efica-
zes de comunicagdo interna e de diagndstico, aliados a uma preocupagao com a
melhoria do ambiente de trabalho e motivagao dos colaboradores, poderao estar
na base de uma maior capacidade de identificagao de problemas, de resolugéo dos
mesmos a todos os niveis e de implementagao das solugdes obtidas.

Uma outra questdo que nos parece poder ser alvo de futuros estudos refere-se
ao nivel a que se deveriam colocar os constrangimentos aos recursos fornecidos a
criatividade. Ou seja, saber até que ponto “favorecer a geragao de ideias versus fa-
vorecer a implementagao de solugdes” se poderé traduzir no ciclo: se nao houver
ideias talvez ndo haja solugdes/se nao se permitir aimplementagao, talvez as pes-
soas se sintam desmotivadas para dar ideias.

Também o envolvimento de diferentes niveis hierdrquicos e a comunicagao
multifuncional deverao ser considerados como determinantes da criatividade.

Aorganizagao em estudo foi alvo de um processo de aquisi¢ao. Em que medi-
da poderia uma mudanga de outra natureza ou com outras caracteristicas trazer
outro tipo de informagdo em relagdo a uma eventual ligagao entre mudanga e
criatividade?

O impacto da mudanga sobre a criatividade permanece uma zona ainda algo
cinzenta, ndo claramente definida. O potencial de investigagdo desta matéria pare-
ce-nos relevante no contexto organizacional dadas as implicagdes anteriormente
referidas. Esperamos ter contribuido para facilitar a defini¢ao dos seus contornos.

Nota

1 Nio apresentada neste artigo. Os interessados podem consultar a primeira autora.
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Change and creativity in organizations: the case of an acquisition (abstract) This
paper analyses the impact of a radical organizational change process on the
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creativity of an organization. The adopted rational was based on Basadur’s (1997)
model of organizational creativity, which states that creativity is a synonym of
adaptability, and works as a cyclic process where problem finding, problem
solving and solution implementation activities succeed. The results have shown an
improvement on organizational creativity in the post-change phase, in spite of not
achieving values close to what could be called a “best practice”. It is considered
the possibility that improvements have mainly been due to an attempt of
improving organizational processes, and not to a direct impact of change on
creativity.



