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EPIGRAFE

Faca o seu melhor, na condicdo que vocé tem,
enguanto vocé ndo tem condicdes melhores, para fazer melhor ainda!

Mario Cortelha



RESUMO

Os colaboradores representam a organizagdo, aos olhos dos clientes, por isso, 0s
seus comportamentos sdo fundamentais para a satisfagdo dos clientes. Um bom preditor para
0 sucesso financeiro é a satisfacdo dos clientes, para isso os colaboradores tém de usar a sua
predisposicdo criativa, para gerar experiéncias satisfatdrias. A criatividade é um fator chave
na gestdo das equipas de comerciais, e no crescimento sustentavel das organizacdes. Este
enquadramento revela uma necessidade e para suprir esta realidade, este estudo investiga a
relacéo entre os mecanismos de controlo informais e a criatividade dos colaboradores, e 0
efeito moderador dos tipos de humor nesta relacdo. Os resultados alcancados revelam que
h& uma relagdo positiva entre os mecanismos de controlo, o humor afiliativo e o auto-
aperfeicoador e a criatividade dos colaboradores. Por outro lado, verificou-se que o humor
agressivo, 0 auto-destrutivo e o humor auto-aperfeicoador moderam o efeito dos
mecanismos de controlo na criatividade. Isto sugere que o humor dos colaboradores deve ser
alvo de ponderacao consciente, para assim se assegurar de que 0os mecanismos informais

geram comportamentos criativos.

Palavras-chave: Mecanismos de controlo, criatividade, humor e desempenho.



ABSTRACT

Employees represent the organisation in the eyes of customers, so their behaviour
is fundamental to customer satisfaction. A good predictor of financial success is customer
satisfaction, so employees must use their creative predisposition to generate satisfactory
experiences. Creativity is a key factor in the management of sales teams, and in the
sustainable growth of organizations. This framework reveals a need and to meet this reality,
this study investigates the relationship between informal control mechanisms and the
creativity of employees, as well as the moderating effect of humor types in such relationship.
The results achieved are that there is a positive relationship between the informal control
mechanisms, the affiliative and self-improving mood, and the creativity of employees. In
addition, aggressive and self-destructive moods have moderated the relationship between
control mechanisms and creativity. This suggests that the humour of employees should be
subject to conscious consideration in order to ensure that informal controls generate creative

behaviour.

Keywords: Control mechanisms, creativity, humor and performance.
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INTRODUCAO

A sociedade estd em constante aceleracdo, e muitos sao os fatores econémicos que
evoluem nesta realidade, onde os consumidores séo cada vez mais informados e exigentes,
a concorréncia é mais dindmica nas respostas ao mercado e onde as organizagdes tém de
assegurar a sua capacidade inovadora, se querem ter sucesso, Ssem esquecer a sua
sustentabilidade e a do planeta. Devido a este ambiente diversificado, competitivo e em
contante mudanga, as organizacdes tém de ter colaboradores com capacidade de fornecer
solugdes criativas, para que as organizacgdes consigam resolver os problemas deste ambiente
turbulento. Posto isto, alguns estudos sobre comportamento organizacional, referem que a
criatividade ¢ a habilidade dos colaboradores para produzir ideias novas e construtivas que
tém o potencial de contribuir para o bem da organizacdo (Shalley et al., 2000); como a
criatividade € um fendmeno complexo, por conseguinte, sdo muitas as forcas que a afetam,
envolvendo diversas influéncias, dependendo de diversos atributos individuais e situacionais
(Mumford & Gustafson, 1988). Dada esta complexidade, a criatividade reveste-se de
extrema importancia no mundo empresarial, e em geral, 0s mecanismos de controlo séo
usados para alinhar os comportamentos dos colaboradores com os designios da organizacao
(Rodrigues et al., 2015).

Usualmente, os mecanismos de controlo influenciam o comportamento individual
e dos grupos responsaveis pelas atividades de marketing, com o propdsito Gltimo de que o
controlo tenha um impacto positivo sobre o desempenho (Jaworski & Maclnnis, 1989),
através da influéncia das atitudes e comportamentos dos colaboradores, assim como, as
orientacdes de meta e a criatividade. Um dos fatores que pode influenciar a criatividade dos
colaboradores é o uso de humor (Fredrickson, 2013). O uso de humor seja com uma
expressdo comica ou gesto, pode reduzir os impactos negativos de situacdes preocupantes,
e é por isso que a literatura tem mostrado evidéncias, de que o humor esta ligado ao
pensamento criativo, na resolucdo de problemas (Murdock & Ganim, 1993; Romero &
Cruthirds, 2006).

A teoria componencial da criatividade propde que o ambiente laboral influencia a

criatividade (Amabile et al., 1996), e como ja foi referido os mecanismos de controlo



influenciam os comportamentos. Como o humor esté ligado ao pensamento criativo, e 0s
mecanismos de controlo tentam influenciar a atitudes e comportamentos dos empregados, o
que pode incluir a criatividade, na presente investigacdo pretende-se investigar o efeito
moderador do humor na relagéo entre os mecanismos de controlo informais e a criatividade
dos colaboradores. O foco serd nos mecanismos informais por serem negligenciados na

literatura, face aos formais, mais frequentemente estudados.

Um bom preditor para o sucesso financeiro é a satisfagdo dos clientes, para isso, 0s
colaboradores tém de usar a sua predisposicao criativa, para gerar experiéncias satisfatorias.
Como a criatividade é um fator chave, na gestdo das equipas de comerciais, € no crescimento
sustentavel das organizacdes, este estudo reveste-se de importancia e significado, para a
compreensdo das atitudes e comportamentos, que promovem as melhores praticas, para um
bom desempenho individual, da equipa e da organizagdo. Os mecanismos de controlo, o
humor e a criatividade tém recebido uma atencéo significativa por parte da comunidade
cientifica, contudo, ndo foi encontrado nenhum estudo que os relacione, da mesma forma
que se propde aqui estudar. Neste sentido, a questdo de investigacao que se coloca é: quais
séo os efeitos moderadores dos tipos de humor, na relacdo dos mecanismos de controlo com

a criatividade.

Esta dissertacéo é constituida por quatro capitulos. No primeiro capitulo procedeu-
se a revisdo da literatura, sendo esta dividida por trés temas. Primeiramente, a criatividade
como tema fulcral desta dissertacdo, e que sera objeto de um enquadramento histdrico,
contexto organizacional e sua relacdo com a inovacdo. Em seguida, apresenta-se 0sS
mecanismos de controlo, caracterizando a suas dimensdes e respetivas implicacdes na gestdo
das equipas, dos gestores e dos colaboradores de contacto. Por ultimo, serd exposto o tema
do humor, onde, a par da sua caracterizacdo, sera evidenciada a relacéo e a influéncia na

criatividade.

O segundo capitulo é dedicado ao quadro conceptual, onde se procedeu a
apresentacdo do modelo da investigacdo, a proposta das hipoteses, a apresentacdo da
amostra, caracterizacdo dos instrumentos de avaliacdo e finalizando com a validacéo das

escalas.

No terceiro capitulo € realizada a analise dos resultados, recorrendo a analise das

correlagbes e regressbes lineares multiplas, por altimo, a discussdo dos resultados dos



respetivos efeitos. No quarto e ultimo capitulo, fazem-se as conclusfes com os contributos

para a teoria, as limitagcOes e sugestdes para futuras investigagoes.



1 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura serviréa de base para apresentar alguns conceitos essenciais a
elaboracéo do presente trabalho. Primeiramente, a criatividade, que é o tema fulcral desta
dissertacdo, sera objeto de um enquadramento histérico, que nos levara até a sua definicdo
em contexto organizacional e a clarificacdo da sua relagdo com a inovacao, para desta forma
se enquadrar com 0s restantes temas a tratar nesta revisdo. Em seguida, apresenta-se a
descricdo dos mecanismos de controlo, caracterizando a suas dimensdes e respetivas
implicacfes na gestdo das equipas, dos gestores e dos colaboradores de contacto. Por ultimo,
sera exposto o tema do humor, onde, a par da sua caracterizacao, sera evidenciada a relacao

e a influéncia na criatividade.

1.1. Criatividade

1.1.1. Evolucdo da criatividade

A evolucdo do homem esteve sempre ligada as formas mais ou menos criativas que
foi encontrando para resolver os seus problemas, desenvolver a sua comunicacao, construir
a sua comunidade, a religido e, quando atingiu um consideravel nivel de desenvolvimento
econdmico, a sua arte. Esta evolucéo esta ligada a sua constante necessidade de satisfacéo e

fez de nds aquilo que somos hoje (Maia, 2018).

Contudo, o estudo cientifico da criatividade foi sendo menosprezado até meados
dos anos 50 do séc. XIX, data a partir da qual se observou um crescimento da investigacdo
sobre a tematica. Nos anos que se seguiram foram muitos os autores que tentaram definir a
criatividade, defendendo os mais diversos pontos de vista, com uns a focarem-se mais no
processo de desenvolvimento, outros na sua conceptualizacdo, sempre numa perspetiva
pragmatica, uma vez que faltavam os estudos empiricos assim como o enquadramento

tedrico para a sua sustentacdo (Csikszentmihalyi, 2014).

Uma vez que a partir dos anos 50 as mais diversas teorias mostraram uma
complexidade no construto, seria sensato fazer uma abordagem a construgdo mais

consensual da definicdo de criatividade. O ponto que se segue analisa as definicdes de



criatividade propostas, assim como as multiplas aplicacdes, para terminar qual o conceito de

criatividade mais apropriado ao contexto organizacional.

1.1.2. Definicdo de criatividade

A definicdo de criatividade tem gerado algumas controvérsias, talvez devido a
generalizagdo da sua aplicagdo, uma vez que muitas séo as utilizagdes do termo criatividade,
por cientistas, artistas, utilizadores comuns mas desconhecedores da magnitude do termo; o
facto é que esta dispersdo cria uma sensacdo de perda de significado (Batey & Furnham,
2006).

Contudo, e apesar da multiplicidade das abordagens, parece claro existir um
consenso quanto a sua definicdo em termos do desenvolvimento de ideias, produtos ou
solugdes novas e Uteis para a resolugdo de um problema ou tarefa (Anderson et al., 2014).
Ao longo do tempo e mais recentemente, diversos autores utilizam na sua revisédo da
literatura esta abordagem por ser mais orientada para o resultado e de simples compreensao
(N. Anderson et al., 2014; Mumford & Gustafson, 1988; Shalley et al., 2004).

A criatividade pode ser compreendida como um fenédmeno em que o sujeito produz
ou cria algo, € a construcdo de uma resposta assertiva para um produto ou a solucdo para
uma tarefa, mas ndo basta ser novo, tem de ser diferente; tem de ter sentido, tem de ser uma
solucdo nova com sentido, isto & com utilidade (Amabile, 1996). E a resposta para a tarefa,
a ser concluida ou a resolucdo do problema. E algo que acrescenta valor, utilidade, e que da
resposta a um objetivo. Esta solucdo, produto ou resposta sera criativa, sempre que
diagnosticada como tal, pelas pessoas com autoridade num determinado dominio (Amabile
etal., 1996).

A criatividade € algo cognitivamente complexo e que envolve diversas influéncias,

dependendo de diversos atributos individuais e situacionais (Mumford & Gustafson, 1988).

A revisdo realizada para esta dissertacdo encontrou na abordagem de Amabile
(1983) os pressupostos que seguidamente serdo apresentados, para melhor compreender a
criatividade com 0s seus componentes e 0 seu processo criativo, tanto a nivel organizacional
como individual. A relevancia da notoriedade do trabalho de Amabile é incontestavel no
mundo académico, assim o englobamento da teoria componencial da criatividade nesta

revisao é um imperativo que ndo pode ser negligenciado.



1.1.3. Teoria componencial

A teoria componencial da criatividade, criada em 1983 por Teresa Amabile
descreve os pressupostos dos componentes para a criatividade ao longo do processo criativo.
A teoria componencial determina que para que a criatividade ocorra requer a confluéncia de
trés dominios, nomeadamente habilidades de dominio, processos criativos e motivacdo
dentro do individuo. O modelo compreende ainda a influéncia dos fatores sociais no
desenvolvimento da criatividade, ou seja, 0 ambiente social externo; a especificacdo do
impacto dos componentes em cada fase do processo criativo; a énfase sobre o ambiente
social, e 0 impacto desse ambiente sobre o individuo e o seu envolvimento no processo

criativo, e particularmente a motivacéo intrinseca do individuo (Amabile, 2013).

Contrariamente a outras teorias baseadas em fatores psicoldgicos da criatividade, a
teoria componencial foi expandida para descrever o processo de inovagdo organizacional;
essa expansdo foi baseada numa definicdo de inovagdo como a implementacdo bem-sucedida
de ideias criativas dentro de uma organizacdo. Assim, em instancias posteriores, a teoria

tornou-se verdadeiramente multinivel (Anderson et al., 2014).

O modelo componencial da criatividade de Amabile e Mueller (2008), representado
na figura 1, € uma abordagem que agrega os diversos pressupostos a descrever, mas aqui,

com um arranjo visual simples e pratico na sua interpretacéo.



Figura 1 — Modelo componencial de criatividade de Amabile

CRIATIVIDADE

f

PROCESSO CRIATIVO
AMBIENTE
DE

TRABALHO \ T
MOTIVACAO HABILI DADE P/
INTRiNS%CA EXPERTISE CRIATIVIDADE

Componentes
Externos Componentes internos

Modelo componencial de criatividade de Amabile, adaptado de Amabile e Mueller (2008, p. 36).

Habilidades de dominio relevantes (expertise!): Sdo competéncias da area e
agregam a inteligéncia, o conhecimento, a mestria da experiéncia e o talento para a execugéo
técnica no dominio particular onde o solucionador de problemas esta a trabalhar. No fundo
consiste, numa reunido de competéncias relativas ao conhecimento adquirido através do
trabalho, ao talento, a educacdo formal e informal, as aptiddes técnicas e experiéncias
(Amabile, 1983). A utilizacao destes recursos possibilita o percorrer do longo caminho das
respostas possiveis do processo criativo, no dominio particular, onde a solucéo esta a ser
trabalhada e o conhecimento do individuo sobre a viabilidade de possibilidade de resposta
(Reiter-Palmon & lllies, 2004).

Habilidades para a criatividade: Estas habilidades incluem o estilo cognitivo e
caracteristicas de personalidade, que poderdo levar o individuo a adotar novas perspetivas

acerca dos problemas e do assumir do risco, conjugados com um estilo de trabalho

! Expertise significa experiéncia, especializacdo, pericia. Consiste no conjunto de
habilidades e competéncias de uma pessoa.



disciplinado e habilidades de geracéo de ideias. Para além dos tracos da personalidade e do
processo cognitivo, ha que realcar o estilo do trabalho do criativo e 0 dominio de técnicas
propulsoras de ideias criativas (Amabile, 1983). Ao nivel cognitivo, os processos incluem a
capacidade de usar categorias mais abrangentes e flexiveis para resumir a informacéo e ao
nivel da personalidade, os processos incluem a autodisciplina e a tolerancia a incerteza
(Mumford et al., 1991).

Motivagdo para a tarefa: O principio da motivacéo intrinseca para a criatividade
é a paixdo e o pilar central da teoria componencial, ou seja, os individuos sdo mais criativos
quando estdo apaixonados pelo que fazem, sdo mais divertidos e aceitam o desafio pelo
trabalho em si, e ndo por motivadores extrinsecos como as recompensas, a vigilancia, a
concorréncia e avaliagdo. Os individuos intrinsecamente motivados, e que se sintam livres
de preocupacdes externas, enfrentam os problemas de forma mais eficiente e determinada,
explorando novas solugdes para a realizacdo das tarefas (Shalley et al., 2004). Colaboradores
com elevada motivacéo intrinseca procuram mais desafios e oportunidades de aprendizagem,
envolvendo-se mais na sua exploracdo, assim ao satisfazerem os seus desejos internos,
direcionam a atencao para novas experiéncias e novas ideias (Li et al., 2018). A autonomia
estd positiva e socialmente relacionada com a criatividade, facilita a motivagéo intrinseca
que estimula os processos motivacionais e cognitivos para a criatividade (Li et al., 2018). A
pesquisa mostrou, que a presenca de motivadores extrinsecos pode minar a motivacao
intrinseca, sendo igualmente relevante a sua presenca ou auséncia no ambiente social, assim

como as forgas que apoiam a motivacgdo intrinseca (Amabile, 2013; Shalley et al., 2004).

Ambiente social: “Iz is easier to enhance creativity by changing conditions in the
environment than by make people think more creatively” (Csikszentmihalyi, 1996, p. 1). O
ambiente do trabalho é genericamente o0 ambiente social, incluindo todos os motivadores
extrinsecos e intrinsecos que podem influenciar a criatividade. A importancia do ambiente
social na criatividade é também realgcada por Mumford e Gustafson, (1988). Pesquisas feitas
ao nivel dos ambientes organizacionais revelaram que certos fatores ambientais podem
bloquear a criatividade, como é o exemplo das criticas severas a novas ideias, problemas de
indole politico dentro da organizacdo, o enfase excessivo da conjuntura, uma gestao de topo
avessa ao risco e demasiada pressao de tempo. Mas outros fatores existem que estimulam a
criatividade, tais como os estimulos positivos dos desafios da criatividade no trabalho, assim

como a colaboracdo das equipas no trabalho, multifuncionais e com foco na ideia, a criacéo



de mecanismos que visam o desbloqueio da imaginagéo, os supervisores que estimulam o
aparecimento de novas ideias, e por ultimo, a busca e difusdo de novas ideias através de toda
a organizacdo. Por ultimo, num ambiente organizacional estavel é comum e (til, que a
geragdo de ideias incrementais seja baseada no conhecimento e nas habilidades existentes
(Lietal., 2018).

A agregacdo destes quatro componentes, funciona como um motor de criatividade.
Amabile disponibilizou-nos esta abordagem holistica multidimensional da criatividade e a
influéncia deste motor no processo criativo, ordenando desta forma algo que estava

desordenado.

1.1.3. Processo criativo

Amabile (2013) descreve o processo criativo como um aglomerado de varios
subprocessos que sdo influenciados pelos quatro componentes do modelo de criatividade, e
se relacionam entre si, e onde ndo h4 um caminho critico Unico. O processo comega pela
identificacdo e analise do problema a ser resolvido; recolha e preparacdo da informacao, e
melhoria as habilidades de dominio; posteriormente ocorre a geracéo de ideias para resolver

o problema; de seguida, testa-se e valida-se a solucao selecionada e é comunicada.

Na primeira fase, é necessario avaliar para identificar o tipo exato de problema a
ser solucionado; se a motivacao intrinseca for suficientemente relevante esta sera suficiente
para um relacionamento desbloqueador (Amabile, 2013). Contudo, ha abordagens que
detetam que a forma como o problema € identificado, tem impacto relevante na criatividade
(Reiter-Palmon & lllies, 2004) Por ultimo, certos estudos realcam outras evidencias, tais
como, quando os individuos dedicam mais tempo a identificar o problema surgem mais
solucdes de qualidade e originais; ja quando ndo perdem esse tempo verifica-se uma

diminuicdo na qualidade das solucgdes (Reiter-Palmon & lllies, 2004).

Numa segunda fase é imprescindivel preparar para resolver o problema recolhendo
informacdo relevante, de fontes internas e externas, e melhorar as habilidades de dominio
gue venham a ser necessarias, para que a reuniao destes dois pressupostos permita a solucao
do problema (Amabile, 2013). A recolha de informacéo pode ser encarada como convergente
e divergente, podendo ser recolhida com métodos e técnicas criativas como é o caso do

benchmarking e o brainstorming, respetivamente. No primeiro caso estamos perante um



processo de procura e recolha de informag&o de conceitos ja existentes; pode, contudo, gerar
novos conceitos, mas por norma, é a combinagao desses conceitos que vai acrescentar valor
a esta fase. Ja o segundo caso requer um empenho cognitivo, nesta fase a mente aberta € a
chave para que se possa combinar, relacionar e descodificar conceitos, que de outra forma
dificilmente seriam alcangados. Por ultimo, quando um colaborador permanece mais tempo
na recolha da informacéo, melhora o ajustamento das solucGes e a qualidade da originalidade
(Reiter-Palmon & lllies, 2004).

Na terceira fase, encontramos a geracéo de ideias para colmatar a necessidade de
criar vérias possibilidades de resposta, onde a originalidade das novas ideias e a qualidade
das respostas é determinante para a resolucdo do problema; esta € a fase onde o processo
criativo assim como a motivacgdo intrinseca sdo 0s pressupostos criticos (Amabile, 2013). A
multiplicidade de técnicas de criatividade servem essencialmente para facilitar a geracéo de

ideias e muitas sdo aquelas que vao sendo analisadas (Herrmann & Felfe, 2014).

Diversas sdo as pesquisas que estudaram o papel de lideranca transformacional
como um importante motor da geracéo criativa de ideias pelos empregados (Chen et al.,
2009). Os autores Herrmann e Felfe (2014) nos seus estudos argumentam que € importante
a interacdo entre os estilos de lideranca aliados a técnica usada pelo lider para estimular a
criatividade nos colaboradores. Os resultados apontam para que a lideranga transformacional
e a técnica de provocagdo?, levam a niveis mais elevados de criatividade qualitativa®, do que
o estilo transacional e a técnica brainwriting®, respetivamente. Constata-se ainda que, o estilo
transacional e a técnica brainwriting sdo mais eficazes na criatividade quantitativa
(Herrmann & Felfe, 2014). Noutras abordagens as diversas técnicas, tém surgido consensos
de que a interacdo do grupo facilita a geracdo de ideias novas, como é o caso do
brainstorming, mas ainda assim, ha resultados de que os individuos criativos isolados sdo

igualmente valiosos na combinacéo de ideias, logo havendo mais eficiéncia de produtividade

2 Segundo De Bono (1970), a técnica de provocagdo é usada para aumentar a criatividade, e consta
de quatro etapas: primeiro, estado que é dado como adquirido (clarificar esta 12 etapa); segundo, reverter o que
é dado como adquirido; terceiro, escolher a provocagdo mais ousada ou insana; quarto, gerar novas ideias,
visualizando o que aconteceria se a provocacao fosse realidade.

3 A criatividade qualitativa refere-se a ideias novas e (teis para a criatividade qualitativa sé a
qualidade é levada em conta, ndo importando a quantidade de ideias produzidas, segundo Herrmann e Felfe
(2014).

4 O brainwriting é derivado do brainstorming, ou seja, tempestade de ideias, mas no brainwriting as
ideias sdo escritas individualmente, e s6 depois partilhadas pelo grupo, como descreve Van Gundy (1983).
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(Herrmann & Felfe, 2014). Quando a técnica utilizada é a da analogia, o colaborador pode
formar ideias com base nos pressupostos da andlise da analogia, e assim reduzir a

criatividade por ndo produzir nada de novo (Reiter-Palmon & Illies, 2004).

Nesta fase da geragdo de ideias devemos ndo esquecer o principio de que o todo é
sempre mais do que o somatdrio das partes, gerando assim ideias de maior qualidade
(Mobley et al., 1992).

E importante por & prova as solugbes para que elas possam ser avaliadas, e desta
forma se possa identificar a ideia que melhor resolve o problema em questdo, para que seja
selecionada (Reiter-Palmon & lllies, 2004); este € o momento onde as habilidades de
dominio avaliam até que ponto a resposta ou 0 produto sdo uteis, corretos, criativos e
acrescentam valor para a sociedade, para posteriormente a poderem comunicar da forma
mais adequada, pois a comunicacdo pode ditar o bom desfecho do processo ou a sua
aniquilacdo (Amabile, 2013). Ainda nesta fase, independentemente dos obstaculos que
possam surgir, o tempo de demora desta avaliacdo pode ter influéncia no desfecho do
processo (Reiter-Palmon & lllies, 2004).

Se o processo de geracao de ideias pertence a criatividade, a implementacao da ideia
pertence a fase subsequente, a inovacdo, (N. Anderson et al., 2014). Para diversos autores
ndo é claro onde esté a fronteira entre os dois conceitos e onde pertence a comunicagéo, ou
seja, alguns autores colocam a comunicagdo como pertencente a fase da implementacéo da
ideia, fazendo assim parte do processo de inovacdo. De qualquer forma, os dois construtos

estdo relacionados, sendo um predecessor do outro (N. Anderson et al., 2014).

Se o problema for de facto resolvido, ou se pelo contrario ndo se verifique a solucéo
do problema, o processo é finalizado. Nota-se, contudo, que se o produto ou a resposta ndo
corresponderem a totalidade da solugdo, o processo retorna a fases anteriores onde todo o
percurso deve contribuir para enriquecer com experiéncia as habilidades de dominio, para
assim promover respostas mais assertivas a processos posteriores. Nos casos onde se
verificou o insucesso ou resultados parciais, € de extrema importancia que o colaborador
criativo se sinta confiante para recomecar, ou dar continuidade ao trabalho (Amabile, 1983,
1996).
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De realcar que apesar da rigidez aparente do modelo, 0 mesmo ndo tem um caminho
critico para todas as solugdes, os subprocessos trilham caminhos diversos e com as mais
diversas sequéncias, para chegar ao resultado que satisfaca a necessidade de resolucéo do
problema.

Figura 2 - Processo criativo

Identificar e . validagdo e
) o Geracgdo de A
avaliar o Preparagio T comunicagio
ideias
problema da resposta

Fonte: Adaptado de Amabile, (2013).

1.1.4. Aplicagéo da criatividade em ambientes organizacionais

Esta revisdo ja abordou a evolugdo do estudo da criatividade, assim como o
paradigma consensual da defini¢do de criatividade, a teoria componencial de Amabile e 0
processo criativo da mesma autora, corroborado por outros autores. Importa agora

contextualizar a criatividade no ambiente organizacional.

Aquilo que de facto mais importa para todos os profissionais, é que possam utilizar
estas ferramentas e técnicas desenvolvidas a partir da teoria componencial e que se continue
a sua investigacdo para as consequentes melhorias, para que desta forma se estimule a
criatividade e a inovacdo dentro das organizagdes (Amabile, 1996).As organizagdes
dependem cada vez mais de ideias criativas, e das predisposi¢des inovadoras dos seus
colaboradores, uma vez que o trabalho é cada vez mais dinamico e baseado no conhecimento.
Estes aspetos traduzem-se em vantagens competitivas para a organizacdo e conferem
melhoria do desempenho, qualidade do produto e o poder inovador da empresa (Liu et al.,
2016). A pesquisa mostrou que os trés fatores fundamentais que aumentam a criatividade

sdo, a motivacdo, as habilidades e os processos relevantes (Amabile & Pratt, 2016).

Muitas organizacdes assumiram a importancia da investigacdo da criatividade, e é
de realcar a proliferacdo de departamentos de Investigacdo & Desenvolvimento nos ultimos
anos, o que tem contribuido para um aumento da criatividade dentro das empresas (James &
Drown, 2012). A consciencializacdo por parte de quem ocupa 0s cargos administrativos mais
elevados das organizacgdes, de que as ideias, a par da inova¢do sdo um dos recursos mais
relevantes para o desenvolvimento estratégico e continuidade da operacdo da organizacao,

traz para o campo da criatividade a manutencdo da atividade econémica, (Hargadon &
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Sutton, 2000). Este argumento tem por base a conversdo das ideias criativas em inovacéo,

para assim gerar vantagens competitivas (Amabile, 2013).

Existem fortes indicios de que a criatividade do empregado pode contribuir
consideravelmente para a inovacdo e eficacia organizacional (Amabile, 1996). A
criatividade individual que o colaborador exibe no trabalho, pode traduzir-se em novas
ideias, de maior qualidade e com um potencial de utilidade para produtos, préaticas, servi¢os
ou procedimento organizacionais (Shalley et al., 2004). A proliferagéo das ideias criativas
exponencia a probabilidade de outros colaboradores utilizarem essas ideias para a resolucao
dos seus proprios problemas no trabalho, podendo ainda desenvolver, adaptar ou passar essas
ideias a outros colegas da organizacdo. Esta pode ser muitas das vezes a chave para a
adaptacdo da organizacdo a outros mercados em desenvolvimento (Shalley et al., 2004).
Nomeadamente, os colaboradores de primeira linha revelam-se de especial importancia na
inovacao organizacional, pois ao gerar ideias que resolvem problemas do dia a dia, faz com
gue ocupem uma posicao privilegiada, em particular no setor dos servicos e em especifico
no atendimento das necessidades dos seus clientes, onde podem gerar ideias novas e
significativas que vao ao encontro das necessidades dos clientes atuais (F. J. Coelho et al.,
2011). Estas respostas criativas permitem a adaptacdo ao mercado, e quando sao
aproveitadas pelos outros colaboradores, transformam a organizagdo, que passa a poder

crescer e competir de forma mais eficiente e a assimilar as oportunidades (Oldham, 2003).

Contudo, constata-se ainda que a completa liberdade, ou seja, a inexisténcia de
controles formais e a existéncia de estimulos informais, pode levar a criatividade com efeitos
prejudiciais, devido a comportamentos criativos desajustados na resolucdo de necessidades
de curto e longo prazo ( Anderson & Oliver, 1987; Aulakh & Gencturk, 2000).

A criatividade é determinada pelas caracteristicas individuais do colaborador, assim
como pelas caracteristicas do contexto de trabalho e das interacdes entre estas caracteristicas.
De facto, estudos passados tém evidenciado a extrema importancia das interacdes entre as
caracteristicas pessoais e 0 contexto para aumentar 0s niveis de criatividade dos
colaboradores (Shalley et al., 2004). Sobre as caracteristicas contextuais, ha a realcar que
sdo consideradas dimensGes do ambiente de trabalho que influenciam a criatividade do
colaborador, (Shalley et al., 2004).
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As caracteristicas contextuais afetam a criatividade por intermédio dos efeitos na
motivacdo intrinseca dos colaboradores e no desenvolvimento da tarefa a realizar (Shalley
et al., 2004). O entendimento de motivagdo intrinseca é a motivagdo que o colaborador tem
no desenvolvimento do seu trabalho, simplesmente porque é do seu interesse, o satisfaz, ou
envolve algo relacionado com a realizacdo pessoal, pelo brio profissional ou desafio
(Amabile, 2013). Quando o colaborador se sente livre de preocupagdes externas, € mais
resiliente no resolucdo dos problemas e flexivel na escolha do melhor caminho para a
realizacdo da tarefa, logo mais criativo (Shalley et al., 2004).A motivacdo intrinseca traz um
maior estimulo para a realizacdo da tarefa, assim como inspira o colaborador a ser mais
criativo do que a motivagdo extrinseca, como é 0 caso das recompensas, incentivos ou
prémios provenientes de competicdo (Amabile, 2013). Quando a motivacéo é de natureza
informativa, contribui para o bom humor e interesse do colaborador, que desta forma se torna
mais criativo (Coelho et al., 2011). O efeito das caracteristicas contextuais na motivagao
intrinseca resulta de terem uma natureza informativa ou controladora. Estes efeitos
encontram explicacdo na teoria da avaliagdo cognitiva, onde um aspeto contextual
informativo mais proeminente, faz com que o colaborador o percecione como fomentador
de competéncia e autonomia, ja um aspeto contextual percecionado como controlador, faz
com que os colaboradores o percecionem como uma pressao, que os leva a proceder e

comportar-se de determinada forma (Deci & Ryan, 1985).

A diversidade das relacdes entre as caracteristicas pessoais e as contextuais, assim
como as interacOes entre estas Ultimas, s@o indutoras de efeitos na criatividade, como €
constatado por diversos autores (Coelho et al., 2011; Shalley et al., 2004). A importancia
destes estudos, esta ligada ao fato de que, os colaboradores com determinadas caracteristicas
pessoais, reconhecem maior valor a recompensas e oportunidades visiveis em algumas
caracteristicas contextuais, o que se traduz, num acréscimo do nivel de criatividade (Shalley
et al., 2004). Dentro das caracteristicas contextuais, ha a realcar o fato de que, o0s
colaboradores desenvolvem maior afinidade pelas qualidades de uma determinada
caracteristica contextual, quando apresentada em paralelo com outra (Shalley et al., 2004).
No que diz respeito as interacfes entre as caracteristicas pessoais e as contextuais, quando
estamos perante colaboradores com avaliacfes de desempenho mais elevadas, com uma
supervisdo que concede mais autonomia e ajuda, estes revelam maiores taxas de criatividade

e de geracdo de patentes (Oldham & Cummings, 1996). Outro estudo das interacdes das
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caracteristicas contextuais com pessoais revela que, os colaboradores com estilo cognitivo
adaptativo, sdo mais produtivos na criacdo e divulgacdo de invengdes, quando existe uma
boa relagdo com os seus supervisores (Tierney et al., 1999). Por exemplo, quando os
supervisores sdo criativos e promovem alteracdes criativas das praticas de gestdo, 0s
colaboradores sdo mais propensos a desenvolver 0s seus processos criativos relevantes, outro
efeito, é o de que o ambiente de trabalho pode influenciar o sucesso do processo criativo do
individuo ou da equipa, como é o exemplo do momento de converter um projeto antes do
colaborador ou a equipa, o poder passar da geracdo de ideias para a validagdo (Amabile &
Pratt, 2016). Por outro lado, quando o0s supervisores fornecem 0S recursos e 0 apoio
necessario, para os colaboradores agirem de forma independente, e realgcando o seu esforgo
individual, isto produz uma significativa influéncia para a equipa e para a eficacia da
organizacéo (Tse etal., 2018). Para além destas evidéncias, quando o supervisor € motivador
e inspirador, o colaborador € incentivado de forma convincente a internalizar a visao do lider
o0 que reflete a enfatizagéo do capital social e humano para a realizacdo de um extraordinario
trabalho (Tse et al., 2018).

Por ultimo, quando os colaboradores estdo predispostos a novas experiéncias,
apresentam mais agilidade e respondem assertivamente, quando recebem feedback positivo

da supervisdo (George & Zhou, 2001).

A literatura sugere algumas alternativas para o estimulo da criatividade no ambiente
das organizacdes, incluindo o encorajamento da autonomia do colaborador, o respeito pela
individualidade, uma atencdo particular ao excesso de controlo, dar maior relevancia aos
valores do que as regras, assim como as realizacGes coletivas e individuais do que aos
incentivos monetarios, estimular as experiéncias em vez da competicdo, encorajar a
aprendizagem continua, a curiosidade, a recolha de informacéo, o livre arbitrio e dar o
exemplo de colaboradores criativos (Amabile, 1983, 2013; Amabile et al., 1996).
Paralelamente, os supervisores devem apoiar a integracdo dos objetivos dos colaboradores
com os da organizacdo, levando em conta a necessidade de autonomia, relacionamento e

competéncia (Ryan & Deci, 2006).

Algumas das lacunas da teoria componencial, quando aplicada as organizaces, € 0
seu foco em fatores internos da organizacdo. A teoria componencial apresenta algumas

fragilidades, por ndo incluir forcas externas a organizacdo, tais como as preferéncias dos
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consumidores e as flutuagdes econdmicas, o que limita a abrangéncia da teoria na sua forma
atual. De fora da teoria ficou a influéncia do ambiente fisico na criatividade. Estudos recentes
referem-se ao ambiente fisico como algo com menor influéncia na criatividade do que o

ambiente socio organizacional (Csikszentmihalyi, 2014).

Como esta investigacdo tem como intencdo analisar o efeito da interacdo entre 0s
mecanismos de controlo e o humor na criatividade, isto no contexto organizacional dos

empregados de contacto, serdo estes os temas a analisar de seguida.

1.2. Mecanismos de controlo de Marketing

Quando percecionamos uma atividade de gestdo que influencia as atitudes e 0s
comportamentos dos colaboradores, de uma determinada forma desejada, estamos perante
um sistema de controlo de marketing (Jaworski & Merchant, 1988; Oliver & Anderson,
1994). Estas atividades podem envolver diversos procedimentos, como é o exemplo de
monotorizacdo, direcionamento, avaliacdo e compensacgédo dos individuos (E. Anderson &
Oliver, 1987). Posto isto, os mecanismos de controlo devem contribuir para provocar

melhorias no desempenho organizacional (Atuahene-Gima & Li, 2006).

A teoria dos controlos de marketing distingue controlos formais e informais
(Jaworski, 1988). Os mecanismos de controlo formais dizem respeito aos mecanismos que
estdo escritos, e sdo iniciados pela gestdo e que influenciam os comportamentos do
colaborador no sentido da realizacdo do desempenho organizacional (Jaworski & Merchant,
1988). Os mecanismos de controlo informais sdo 0s ndo escritos e serdo posteriormente

caracterizados. Os dois tipos de controlo serdo, em seguida, analisados de forma detalhada.
1.2.1. Controlos formais

Os trés tipos de controlos formais (Jaworski, 1988), sdo o controlo comportamental
ou de processo, o controlo de inputs e o controlo de outputs. Os controlos de inputs sdo
implementados antes da acdo, onde se incluem a selecdo, os programas de recrutamento,

formacdo, e as formas de gestdo de recursos.

No caso do controlo comportamental ou de processo, este ocorre quando 0s gerentes

influenciam as atividades consideradas importantes para alcancar os resultados desejados. A
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gestdo responsabiliza o funcionério por seguir o processo prescrito, mas ndo pelo resultado
alcancado(Jaworski & Merchant, 1988).

O uso deste mecanismo de controlo pode facilitar o relacionamento do supervisor
com o colaborador de primeira linha, quando este perceciona o apoio e 0 cuidado na
avaliacdo dos riscos de desempenho, levando ao aumento da confianca no supervisor. Uma
avaliacdo eficaz, comunicagéo oportuna e recompensas ajustadas beneficiam a confianga no
supervisor (Atuahene-Gima & Li, 2006).

Quando no controlo de processo se garante o recebimento de recompensas,
independentemente dos resultados alcangados, transferindo os riscos para a organizacéo que
assume os riscos de desempenho e ndo o colaborador, isto provoca uma reducgéo da presséo,
que assim produz melhorias nos resultados ( Anderson & Oliver, 1987). Promovendo ainda
um clima mais acolhedor e comprometido dos empregados de contacto com o supervisor,

uma vez que é este que assume os riscos (Anderson & Oliver, 1987).

No controlo de outputs os gestores tentam influenciar os colaboradores na execucao
do seu trabalho (Jaworski & Merchant, 1988) especificando resultados, descrevendo os
objetivos a atingir e as recompensas mediante os resultados alcangados, ou seja, o controlo
é feito atraves da monotorizacdo e da avaliacdo do grau com que o preenchimento dos
objetivos foi atingido para posteriormente poder distinguir com compensacfes 0s
comportamentos e as atividades implementadas pelos colaboradores com a finalidade de

atingirem as metas propostas (Atuahene-Gima & Li, 2006).

Quando os supervisores transferem altos riscos e incertezas, como na venda de
produtos novos, transferem também autonomia e independéncia, o que é apreciada por
comerciais experientes (Anderson e Oliver, 1987). No caso de vendedores jovens e
inexperientes, quando percecionam este ambiente dindmico e de alto risco, sentem-se
desamparados, o0 que se traduz numa relacdo negativa na confianca que os colaboradores

depositam no supervisor (Atuahene-Gima & Li, 2006).

Assim, os controlos formais distinguem-se uns dos outros quanto ao momento em

que o responsavel pela gestdo intervém no processo (Jaworski, 1988).
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1.2.2. Controlos informais

Os controlos informais sdo ndo escritos, sdo0 por norma iniciativas que tém a
intencéo de influenciar o comportamento do colaborador ou equipa, e que podem ainda ser
iniciados pelo trabalhador, independentemente se estes controlos estédo ou ndo alinhados com
0s objetivos da organizacao (Jaworski, 1988).

Os controlos informais s&o divididos em trés tipos (Jaworski, 1988), nomeadamente
0 autocontrolo, o controlo social e os controlos culturais. O atributo que distingue os trés
controlos informais é o nivel de agregacdo, ou seja, um pequeno grupo ou uma grande
unidade social. Tipicamente sdo mecanismos que influenciam o comportamento individual
e dos grupos responsaveis pelas atividades de marketing, com o propoésito ultimo de que o
controle impacte positivamente sobre o desempenho (Jaworski & Macinnis, 1989).

O autocontrolo verifica-se quando o colaborador determina os objetivos pessoais,
acompanha-os e, quando verifica desvios, deve agir em conformidade com o atingimento
desses objetivos, para assim os concretizar (Jaworski & Macinnis, 1989), ou seja, em que 0
individuo ajusta seu préprio comportamento em curso com base nos objetivos a serem
atingidos (Jaworski, 1988). Alguns estudos, confirmam este ajuste de comportamento
através da motivacdo intrinseca, quando os colaboradores sdo levados a ser curiosos, a
assumir riscos e rotinas de rutura (Li et al., 2018), ligando esta motivacdo a uma excitacao
sobre uma atividade de trabalho, que por sua vez, os motiva a pratica-la melhorando a
atividade (Shalley et al., 2004). Esta abordagem de autonomia no trabalho, relaciona no
fundo processos de motivacdo cognitiva, ou seja, a flexibilidade cognitiva medeia uma
relacdo positiva entre motivacao intrinseca e a criatividade necessaria para as adaptacoes das
tarefas (Li et al., 2018). Desta forma o colaborador energiza-se para o atingimento dos seus
objetivos (Li et al., 2018).

Por exemplo, quando os colaboradores sdo estimulados por supervisores
transformacionais, e estes aumentam as expetativas no esforco individual dos seus
colaboradores, nota-se um aumento de melhorias, promovendo altos niveis de iniciativa e

autonomia que influenciam os detalhes e 0 ambiente de trabalho (Tse et al., 2018).

Por outro lado, mas ainda dentro de esfor¢o individual, de iniciativa e autonomia
dos colaboradores, € de realcar, que os colaboradores de linha da frente tém mais informacéo

dos clientes do que os supervisores, pelo que, o autocontrolo € um mecanismo muito eficaz
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no aumento do desempenho dos colaboradores, assim sendo o autocontrolo deve promover
a criatividade (Agarwal, 1996; Schwepker & Good, 2004).

O controle social verifica-se quando h& cooperacdo, uma relacdo proxima, e
confianga reciproca entre colegas do grupo de trabalho, ou seja, refere-se as perspetivas e
padrdes das interacdes interpessoais dentro de subgrupos da organizagdo. Este controle
advém da interiorizacdo dos valores e dos compromissos mutuos: quando ocorrem desvios
neste objetivo, 0 grupo tenta corrigir o comportamento de forma subtil, com humor e
sugestdes; quando ocorre a violagdo das normas de forma repetida, o colaborador tende a ser

isolado pelo grupo (Jaworski, 1988).

Alguns estudos revelam que o controle social pode promover efeitos negativos
nomeadamente em termos de comportamentos disfuncionais, na tensdo no trabalho e na
informacdo assimetrica (Agarwal, 1996), por exemplo, quando um vendedor maximiza as
vendas, ou seja, faz prevalecer o volume em detrimento do relacionamento de longo prazo
com o cliente, desta forma esta a agir de forma disfuncional para com a organizagao (Krafft,
1999). Contudo, ha que realcar que o controlo social pode ter efeito positivo na criatividade,
pois o grupo pode incentivar o colaborador para ser criativo, associando-se positivamente as
suas ideias e fornecendo-lhe novas informacbes e conhecimentos, que podem fazer
despoletar novas solucbes e ideias (Madjar, 2005). Ou seja, a presenca e disposicao
individual para a solucdo da tarefa, tem um efeito compensador nos fatores contextuais, desta
forma o colaborador é mais assertivo e um bom suporte para a autonomia da equipa (Liu et
al., 2016).

Por ultimo, o controlo cultural é definido como um conjunto de valores mais
amplos e os padrdes normativos que orientam o comportamento do colaborador na
organizacdo. O controlo cultural transmite uma influéncia de forma lenta e cumulativa ao
comportamento de todos os colaboradores da organizacdo, incutindo-lhes normas, valores e
rituais, o que criara colaboradores aculturados. As chefias intermédias devem implementar
e avaliar as normas e caso se verifiguem desvios, corrigi-los para assim guiar 0s
comportamentos dos funcionarios (Jaworski, 1988). Os controles social e cultural sdo
encarados como controles profissionais, que se diferenciam do autocontrole na base de quem

faz a avaliacdo. Este controle profissional acontece com a envolvéncia dos colegas do
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colaborador, na discussdo e avaliagdo informal do trabalho executado pelo colaborador
(Jaworski & Macinnis, 1989).

Por norma, todos estes mecanismos de controlo coabitam numa organizacao, e tém
0 seu impacto independentemente de serem formais ou informais. A organizagéo deve fazer
a monitorizacdo destes mecanismos, para promover agdes corretivas quando necessario e

assim facilitar a realizacdo dos objetivos organizacionais (Jaworski & Macinnis, 1989).

Por exemplo, a organizacdo deve compartilhar experiéncias sobre ideias criativas
com os seus colaboradores, seja de forma formal ou informal, para manter a consisténcia em
relacdo a pistas ambientais organizacionais, uma vez que, pistas externas inconsistentes
podem criar incerteza e desadequacéo na elaboracgéo das ideias criativas, para 0 cumprimento
da tarefa (Li et al., 2018), ou seja, deve criar condi¢cdes de reforco mutuo para alicercar e
manter a motivacao, dentro das condi¢des culturais organizacionais (Lee et al., 2004). Caso
contrario, mensagens inconsistentes podem atenuar os efeitos potencialmente beneficos, da

cultura organizacional (Li et al., 2018).

1.3. Humor

A sociedade esta em aceleracdo competitiva, e as organizacfes sao afetadas no seu
ambiente organizacional, tornando-0 mais esgotante devido ao excesso de pressdo. Esta
competitividade leva as organizacdes a necessidade de serem criativas e inovadoras €, por
isso, a exigirem mais dos colaboradores. O humor tem aqui um papel multifuncional
relevante uma vez que estamos perante sistemas sociais, de relacdes intrapessoais diversas
(Silva, 2016).

1.3.1. Defini¢do de humor

A literatura sobre 0 humor contém uma diversidade de defini¢des e teorias. Amabile
(1987) identifica as condi¢cdes ambientais adequadas ao fluxo do humor durante o processo
criativo, onde as pessoas passam por muitas etapas que envolvem o humor. A experiéncia e

manifestacdo de humor fazem parte do processo criativo (Murdock & Ganim, 1993).

Assim como a criatividade, o humor descreve um fendmeno complexo e

multifacetado e que é frequentemente mal utilizado (Murdock & Ganim, 1993). Contudo, ha
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concordancia na definicdo e operacionalizagdo do humor no ambiente de trabalho (Ziv,
1983), no estimulo que exerce sobre a criatividade (Murdock & Ganim, 1993), assim como
a importante funcdo que tem no ambiente de trabalho, onde influencia a interagéo social, e
em situacdes desagradaveis, e assim contribui para o seu desanuviamento (Ziv, 1983). Numa
perspetiva comunicativa, 0 humor pode ser encarado como cOmico, projetado por
comunicagdes verbais e ndo verbais, que podem produzir reacGes afetivas e positivas
(Romero & Cruthirds, 2006).

O humor flui através do individuo, por reacdes, comportamentos e emogoes, assim
como nas formas de pensamento, sentimento e espirito, compreendendo as suas

caracteristicas bésicas (Lefcourt & Martin, 1986).

A tarefa de definir humor é das mais complexas, € evidente que estara ligado a algo
desconcertante e ou engracado. E que a experiéncia individual, o contexto, assim como as
inUmeras variaveis podem provocar efeitos na percecdo, contudo Rod Martin e Thomas

Ford, sugerem uma definigdo em The Psychology of Humor.

“Humor is a broad, multifaceted term that represents anything that people say or do
that others perceive as funny and tends to make them laugh, as well as the mental
processes that go into both creating and perceiving such an amusing stimulus, and also
the emotional response of mirth involved in the enjoyment of it” (Martin & Ford, 2018:
3).

Como nos apresenta Ziv, (1989), as evidéncias tedricas e empiricas que associam 0
conceito de pensamento ou criatividade divergente ao humor. A maioria das pesquisas sobre
humor concentram-se na apreciagdo do humor, contudo, a abordagem do autor, tem o
objetivo de explorar o aumento da criatividade, com o uso do humor e uma ajuda eficiente

no desenvolvimento do pensamento criativo (Ziv, 1989).

O humor tem sido objeto de estudo de diversas areas da investigacdo que sdo de
extrema importancia para as organizacdes, como a antropologia, a psicologia ou a sociologia,
pelo que importa discutir as dimensGes do humor e o seu impacto nas organizaces. No
fundo, interessa estudar a ligacdo do humor a criatividade, a satisfacdo e a qualidade de vida.
Contudo, devido a extensa diversidade da literatura, esta revisdo abordard o humor como
caracteristica de personalidade, assim como a sua presenca no ambiente organizacional
(Duarte & Duarte, 2016).
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O humor como caracteristica de personalidade é estudado de forma tedrica e
experimental por diversos psicologos, que consideraram o humor como um dos
temperamentos basicos, estando demonstrado que pessoas bem humoradas recordam
experiéncias mais agradaveis do que pessoas deprimidas (Ruch et al., 1996).

Outras pesquisas revelam que a orientagdo do humor € produtiva também como
uma caracteristica de gestdo. Os resultados realgam que os colaboradores com maior
orientacdo de humor, assim como 0s seus gestores, sdo Vvistos como mais agradaveis e

eficazes nas suas funcdes (Rizzo et al., 1999).

O humor é mesmo apontado como uma das ferramentas de gestdo mais valiosas.
Os lideres que s&o bem humorados séo considerados como mais eficazes (Rizzo et al., 1999).
Além de apresentarem um estilo de lideranca mais saudavel, € ainda mais apropriado para o
ambiente organizacional, promovendo a criatividade, a coesdo do grupo, engquanto reduz o

medo e a ansiedade (Rizzo et al., 1999).

A persuaséo foi definida como um esforc¢o intencional bem sucedido de influenciar
0 estado mental de outra pessoa por meio da comunicagdo, e devendo a pessoa alvo da
persuasdo ter alguma liberdade (O’Keefe & Medway, 1997).A persuasdo demonstra
determinados aspetos de eficacia quando utiliza o humor, nas mensagens persuasivas em
formacdes sobre ética nos negdcios (Lyttle, 2001). Algumas das constatacoes, revelam que
0 humor melhora a persuaséo criando uma preferéncia pela fonte, ou seja, quando € utilizado
humor, o recetor tem menor probabilidade de discordar da mensagem persuasiva, e cria afeto
concordante e efeito positivo (Kuiper et al., 1995). Cria distracdo do recetor relativamente
aos contra-argumentos, e ainda no caso do humor auto-destrutivo, este aumenta a persuaséo
melhorando a credibilidade da fonte emissora (Lyttle, 2001). O humor ¢ eficaz na persuasao
criando afeto positivo, assim como as pessoas de bom humor tém menor probabilidade de
discordar de uma mensagem persuasiva e confiam mais nas pistas, logo, 0 humor aumenta a

eficacia da mensagem(Kuiper et al., 1995; Lyttle, 2001).

O humor mostra-se ainda eficiente reduzindo a ansiedade e melhorando a
criatividade, quando usado com a ajuda de pensamento divergente, facilitando a interacédo
dos intervenientes, tendo ainda um efeito contagioso nos grupos, aumentando a sua coesao
(Ziv, 1976).
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Num artigo citado por Ziv (1983), escrito a mais de um seculo, Penjon (1893)
afirmou que o riso € uma expressao de liberdade — liberdade das leis estritas do pensamento
racional e da liberdade de brincar com novas ideias.

1.3.2. Dimensdes do humor

Com o intuito de avaliar as dimensdes do humor, Martin (2003) validou o Styles
Humor Questionnaire (HSQ), que avalia quatro dimensGes que estdo relacionadas com a
utilizacdo do humor no dia a dia e que sdo conducentes ao bem-estar psicossocial. O que
distingue o HSQ dos restantes, é o facto de diferenciar e incluir medi¢fes no uso tanto
negativo, como positivo do humor, e além do foco nos quatro estilos de humor, avaliar se o
humor é benigno ou depreciativo e se é usado para beneficio proprio ou na relagdo com
terceiros (Martin & Ford, 2018).

O modelo das fungdes do humor, apresenta dois pares de dimensdes, onde duas
estdo conotadas com o uso relativamente benigno do humor (auto-aperfeigoador) e
(afiliag&o) que se traduz na melhoria da relagdo com os outros. O outro par de dimensdes é
menos aprazivel, e usa 0 humor para produzir melhoria a custa de outros (agressivo), e na
quarta dimensdo, (auto-destrutivo) que usa 0 humor para melhorar as relagdes em detrimento
do seu eu (Martin et al, 2003). Assim sendo, procede-se a caracterizacdo do modelo das

funcGes do humor.

Humor afiliativo: esta dimenséo caracteriza individuos que essencialmente dizem
coisas engracadas, como por exemplo contar piadas, criar brincadeiras espirituosas e
espontaneas com o intuito de facilitar o relacionamento e a diversdo. Os individuos que
apresentam este comportamento sdo apreciados pelos outros e sdo percebidos como néo
ameacadores (Vaillant, 1977). Este comportamento traduz-se na diminuicdo de tensdes e
facilidade das relacBes interpessoais (Lyttle, 2001). No entanto, para colocar 0s seus
interlocutores a vontade, certos individuos usam um humor auto depreciativo, e assim
manteiem o bom senso com piadas engracadas de si mesmos, para manter a autoaceitacéo e
diminuir algo que de outra forma poderia ser demasiado sério (Vaillant, 1977). Esta
dimensdo de humor esta relacionada com aspetos internos como a alegria, autoestima, mas
também com a extroversao e a intimidade, para assim produzir emocg6es de satisfacdo do
relacionamento e humor positivo (Martin et al, 2003). O humor afiliativo é como um

lubrificante facilitador de relacionamentos, que cria um ambiente positivo, que nas
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organizacOes é de extrema importancia para manter os colaboradores juntos (Romero &
Cruthirds, 2006).

Humor auto-aperfeicoador: esta dimensdo realca o bom-humor sobre o
quotidiano para aliviar o stress e auxiliar na manutencdo do humor positivo, e para esquecer
as adversidades da vida. Este conceito esta ligado ao humor positivo, mas com uma
perspetiva posicional do individuo perante o outro, utilizado para regular as emogdes das
relagBes interpessoais como mecanismo de defesa (Lefcourt et al., 1995). Este humor esta
negativamente relacionado com o neuroticissimo e positivamente relacionado com a
autoestima, assim como com emocOes favoraveis. Quando este humor € utilizado nas
organizagOes o colaborador tem como intencdo a melhoria da sua imagem no grupo e na
organizacdo. Posto isto, este estilo de humor esta mais centrado no individuo do que o humor
afiliativo (Martin et al, 2003).

Humor agressivo esta relacionado com a utilizacdo do sarcasmo, provocacao,
ridicularizagdo. Este tipo de humor usa diversas formas de manipulacéo, através de ameacas
implicitas e ridiculas (Janes & Olson, 2000). Geralmente, esta relacionado com o humor
expresso sem ter em consideracdo o impacto no outro, e muitas das vezes revela uma postura
de superioridade, para se sentir melhor as custas de outros individuos, utilizando o sexismo
ou o humor racista sem, contudo, sequer avaliar as piadas engracadas que podem ferir e
afastar os outros. Esta funcédo esta negativamente relacionada com a amabilidade e com a
consciencioso e positivamente relacionado com o neuroticismo, em particular a hostilidade,
a raiva e a agressao (Martin et al, 2003). Um certo humor agressivo ligeiro pode ter uma
funcdo positiva em equipas coesas e gerar comportamentos conformes, aquando da
observacdo de pessoas a serem ridicularizadas (Janes & Olson, 2000). Esta dimensdo do
humor pode ainda ser usado por grupos para ridicularizar uma ameaca externa, e assim
construir uma sensacdo de triunfo e superioridade em relagdo a um concorrente (Romero &
Cruthirds, 2006). Verifica-se ainda uma relacdo positiva quando utilizado como séatira ou
provocacdo, uma vez que pode comunicar uma mensagem de repressao, com um tom

humoristico positivo (Meyer, 1997).

Humor auto-destrutivo: esta dimensdo envolve o humor-depreciativo, uma vez
que esta dimensdo € uma forma de divertir os outros destruindo a sua imagem, e fazendo de

‘bobo da corte’, para desta forma ganhar a aprovagao dos outros. Esta dimensdo do humor
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esta presente nas tentativas de evitar, lidar construtivamente com problemas, serve ainda
para adquirir um comportamento bem-humorado como meio de protecdo a sentimentos
negativos. E, no fundo, uma forma de negacéo defensiva. Os colaboradores que usam esta
dimensao com elevado desempenho sdo espirituosos e divertidos, sdo como que ‘palhacos
com classe’. Existe ainda evidéncias de caréncias emocionais, evasdo € baixa autoestima
ligada ao uso deste humor (Martin et al, 2003). Os colaboradores que utilizam esta dimenséao
do humor, desejam muitas vezes reduzir o seu status, para assim se tornarem mais acessiveis
(Romero & Cruthirds, 2006).

1.3.3. Relagdes entre as dimensdes do humor

Apesar destas quatro dimensdes do humor serem independentes umas das outras,
pode haver correlagdes positivas entre elas (Martin et al, 2003). O humor afiliativo na
transmiss@o de confianga ao grupo e o humor aperfeicoamento contribuem para a melhoria
da percecdo dos membros do grupo, criando um sentimento emocional positivo, de conexado
e coesdo do grupo (Romero & Cruthirds, 2006). Assim, a coesao do grupo pode ser reforcada
positivamente, reduzindo as ameacas, ou seja, 0s membros do grupo podem criar
sentimentos positivos entre si, criando lacos e reduzindo a possibilidade de intruséo de

ameacas externas (Francis, 1994).

1.4. Concluséao

Este capitulo aborda uma revisdo dos temas que estdo envolvidos no trabalho
proposto como a criatividade, os mecanismos de controlo e o humor. Na descri¢do da
criatividade foi abordada a sua evolucdo, assim como a descri¢do da teoria componencial e
consequente contextualizacdo organizacional. De seguida, foi apresentado a caracterizacao
do conceito dos mecanismos de controlo. No caso do conceito do humor faz-se uma

abordagem. A especificar melhor em funcéo da reescrita da secdo sobre o humor.
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2. QUADRO CONCEPTUAL DA INVESTIGACAO

Neste capitulo procede-se a apresentacdo do modelo de investigacdo e das
respetivas hipoteses de investigacdo. Sera ainda caracterizada a amostra, assim como uma

descricdo da elaboragdo do questionario e a respetiva validagdo das escalas.

2.1. Modelo da investigacao

Este modelo apresenta trés conjuntos de hipdteses de investigacdo. O primeiro conjunto
apresentado por (H1la-c) é composto por trés hipdteses que tratam a relacdo direta dos trés
mecanismos de controlo informais com a criatividade. O segundo conjunto apresentado por
(H2a-d), diz respeito a relacéo direta dos quatro tipos de humor com a criatividade. Por fim,
0 conjunto (H3a-d, H4a-d e H5a-d) testa ao efeito moderador dos quatro tipos de humor na
relacdo de cada um dos mecanismos de controlo informais com a criatividade.

Figura 3 — Modelo dos mecanismos do controlo informais e do efeito moderador
do humor na criatividade
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2.2. Formulacao das hipdteses

O conjunto das hipdteses que de seguida serdo apresentadas, visam determinar de
que forma a relacdo dos mecanismos de controlo informais com a criatividade, s&o
moderados pelo estilo de humor dos empregados. As situacdes em que o colaborador
estabelece as suas proprias metas, as controla e ajusta 0 seu comportamento a necessidade,
referem-se ao autocontrolo (Jaworski, 1988). Desta forma, os colaboradores assumem a
responsabilidade pelo trabalho realizado (Jaworski & Maclnnis, 1989), e mantém-se mais
motivados e focados nos aspetos heuristicos da tarefa (Woodman et al., 1993), com uma
maior orientacdo para a aprendizagem e tendem a envolver-se na sua transformacao e a
desenvolver pensamento critico (Bell & Kozlowski, 2002) e assim contribuir para a
exploracdo de novas ideias (Amabile et al., 1986). Esta afirmacdo sugere que o autocontrolo
€ um precursor da orientacdo para a aprendizagem, motivacdo dos colaboradores, interesses
e entusiasmo no trabalho, assim como do pensamento criativo (Rodrigues et al., 2015). A
aprendizagem € de extrema importancia para a criatividade e afeta-a positivamente
(Agnihotri et al., 2014). Por exemplo, quando o comercial deteta uma estratégia mal
concebida na prestacdo de servico, este desenvolve uma abordagem criativa, e implementa
uma tarefa adequada ao cliente (Agarwal, 1996). Estes argumentos sugerem o efeito positivo

do autocontrolo na criatividade.

Ja o controlo social envolve uma coesdo, cooperacao e partilha de informacao entre
os pares (Piercy et al., 2004), o que traduz uma predisposicao para a recetividade a novas
ideias, que é positiva para a criatividade (Rijsdijk & Ende, 2011). Isto sugere, que o controlo
social esta ligado a sentimentos positivos, que sdo importantes para a criatividade, pela
aprendizagem informal e interacdo com os outros, pelo encorajamento dos colegas, pelo
fornecimento de informacdes, feedback, exposicao a novas ideias e estimulacdo cognitiva,
(Madijar, 2005).

O controlo cultural centra-se na transmissdo aos empregados dos valores
organizacionais, através da acumulacdo das normas, rituais e historias organizacionais,
institucionalizando e orientando-os (Jaworski, 1988). Desta forma, este controlo pode assim
incentivar o colaborador a procurar nova informacao e estratégias para resolver problemas
existentes (Harris & Ogbonna, 2011). O controlo cultural pode ainda criar uma sensacao de

bem-estar entre 0s membros, e direciona-los no sentido das metas organizacionais (Aulakh
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& Gencturk, 2000). Por ultimo, ao adotar um comportamento de identificacdo com a
organizacgéo, o colaborador liberta a sua mente de preocupacdes estranhas, podendo assim,
centrar-se na execucdo da tarefa de forma a resolver os problemas e ideias, e desta forma
contribuir com pensamentos criativos (Oldham & Cummings, 1996). Por isso propde-se:

H1la: Existe uma relacdo positiva entre o controlo cultural e a criatividade.
H1b: Existe uma relagdo positiva entre o autocontrolo e a criatividade.
H1c: Existe uma relagdo positiva entre o controlo social e a criatividade.

Como referem alguns autores, a literatura tem mostrado evidéncias de que o humor
esta ligado ao pensamento criativo (Murdock & Ganim, 1993; Romero & Cruthirds, 2006).
O humor positivo (afiliativo e auto-aperfeicoador) promove a abertura a novas ideias, reduz
a critica ao erro e as novas ideias (Morreall, 1991). A falta de criticas leva a um ambiente
mais seguro, que pode traduzir-se numa maior liberdade para o pensamento criativo. O
humor tem ainda um efeito positivo na resolucéo de problemas. O humor agressivo pode ter
funcbes positivas, tais como quando o grupo esta perante este tipo de humor, adota
comportamentos conforme, que sdo construtivos para a equipa (Janes & Olson, 2000).
Quando o humor agressivo é comunicado com uma mensagem de repressao contundente, o
tom humoristico é positivo e ludico (Meyer, 1997). O humor auto-destrutivo leva ao aumento
da criatividade devido ao clima divertido (Ziv, 1983), e ao fazer piadas sobre situacGes
stressantes, desenvolve um senso de dominio e controlo sobre si (Henman, 2001), assim
como, pode facilitar a identificacdo do orador com o publico, e ajuda a reduzir o seu nivel
de status para se tornar mais acessivel (Romero & Cruthirds, 2006). Assim sendo, a revisdo
aponta para que dos quatro tipos de humor, afiliativo, auto-aperfeicoador, agressivo e auto-
destrutivo possam ter uma relacdo positiva com a criatividade. Neste sentido sdo propostas

as seguintes hipoteses:
H2a: Existe uma relacdo positiva entre o humor afiliativo e a criatividade.
H2b: Existe uma relacdo positiva entre o humor auto-aperfeicoador e a criatividade.
H2c: Existe uma relagdo positiva entre 0 humor agressivo e a criatividade.

H2d: Existe uma relacdo positiva entre 0 humor auto-destrutivo e a criatividade.
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Como ja foi revisto, a criatividade é a habilidade que o colaborador tem para
produzir ideias novas e com potencial construtivo para o bem da organizacao (Shalley et al.,
2000), aumentando a capacidade da organizacéo para lidar com adversidades (Zhang, 2010).
O ambiente organizacional menos stressante em resultado dos trés mecanismos de controlo
acima apresentados é importante para promover a competitividade (Schaubroeck et al.,
1989), e a criatividade, como justificado acima. Colaboradores mais relaxados serdo mais
positivos, assim como os seus resultados (Avey et al., 2010). Um dos fatores positivos que
influencia o colaborador para a criatividade € o uso de humor (Fredrickson, 2013), Assim,
tendo em conta as hipéteses acima descritas, sera de esperar que o nivel de criatividade seja
reforgcado quando os trés controlos sdo percecionados por empregados com os dois estilos
de humor positivos, ja que estes, beneficiam da aprendizagem informal, proveniente da
interacdo social e do encorajamento dos seus pares (Madjar, 2005), e estdo positivamente
relacionados a autoestima, ao bem-estar, a satisfacdo do relacionamento e abertura a
experiéncia (Martin et al, 2003). Paralelamente o efeito positivo dos mecanismos de controlo
considerados na criatividade, serd acentuado para os dois estilos de humor negativos, estdo
ligados ao pensamento criativo (Humke & Schaefer, 1996; Murdock & Ganim, 1993), e onde
0 humor agressivo pode promover uma diminui¢cdo na critica aos erros ou novas ideias
(Morreall, 1991), assim como o humor auto-destrutivo leva ao aumento da criatividade
devido ao clima divertido (Ziv, 1983), e ao fazer piadas sobre situacOes stressantes,
desenvolve um senso de dominio e controlo sobre si (Henman, 2001), ,e ajuda a reduzir o
seu nivel de status para se tornar mais acessivel (Romero & Cruthirds, 2006) e desta forma

as suas ideias serem melhor aceites.

As hipoteses que se propdem, sdo colocadas com a intencdo de compreender o
efeito moderador do humor na relagdo dos mecanismos de controlo informais com a

criatividade.

H3: Os tipos de humor (a) afiliativo e (b) auto-aperfeicoador, acentuam a relagédo
positiva entre o controlo cultural e a criatividade, assim como o humor (c) agressivo e (d)

auto-destrutivo a relacdo positiva entre o controlo cultural e a criatividade.

H4: Os tipos de humor (a) afiliativo e (b) auto-aperfeicoador, acentuam a relagéo
positiva entre o autocontrolo e a criatividade, assim como o humor (c) agressivo e (d) auto-

destrutivo acentua a relacdo positiva entre o autocontrolo e a criatividade.
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H5: Os tipos de humor (a) afiliativo e (b) auto-aperfeicoador, acentuam a relagéo
positiva entre o controlo social e a criatividade, assim como o humor (c) agressivo e (d) auto-

destrutivo acentua a relagdo positiva entre o controlo social e a criatividade.

2.3. Metodologia da investigacao

2.3.1. Caracterizacio da amostra

No intuito de obter os dados necessarios para poder testar as hipdteses de
investigacdo, optou-se por recolher questionarios numa empresa pertencente ao sector
comercial de venda de servigos. A amostra utilizada para o estudo é composta por 94
participantes, distribuidos a nivel nacional e divididos pelas areas 1 — Norte com 29,8%, 2 —
Centro com 58,5%, 3 — Grande Lisboa 9,6% e 4 — Sul com 2,1%. Quanto ao sexo, a maior
prevaléncia esta no sexo masculino com 71,3% dos individuos e o sexo feminino com 28,7%.
No caso da idade dos participantes, ela esta distribuida entre os 18 e 65 anos, com uma média
de 28,11 anos e um desvio padrdo de 9,824.

Ainda relativamente a amostra, ha a realcar que a média de antiguidade dos
colaboradores se situa nos 14,98anos e com um desvio padrdo de 26,082, e que mais de
metade da amostra possui 0 12° ano de escolaridade e que este varia entre 0 9° ano e o grau

de mestre.

2.3.2. Elaboracéo do questionario

O contacto e apresenta¢do da proposta de estudo apresenta-se no anexo A, onde se
podem constatar as preocupacbes com o anonimato e confidencialidade dos dados. O
questionario apresentado aos comerciais, foi respondido por estes, nas diferentes areas

geograficas distribuidas por todo o territério continental.

A construcdo do questionario, exposto no anexo B, teve como base, as escalas
existentes na literatura nomeadamente para medicao dos mecanismos de controlo, dos quatro
tipos de humor e da criatividade. O facto de estas vaidveis ndo poderem ser observadas
diretamente, faz com que tenham de ser investigadas através de um conjunto de varaveis que
0 possam ser (Pestana & Gameiro, 2008). A escala utilizada para medir as variaveis foi uma

escala de Likert de 5 pontos que reflete o grau de concordancia das afirmac@es, onde 1 -
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discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo concordo nem discordo, 4 — concordo, 5 —

concordo totalmente.
Criatividade

A criatividade ¢ a variavel dependente do estudo, e para a medir foi utilizada uma
escala de 9 itens, adaptada dos estudos de Wang & Netemeyer (2004) e Lages & Piercy

(2012), que continha as seguintes questdes:

= Com frequéncia sou criativo(a) ao lidar com os clientes.

= Desempenho as minhas tarefas de venda ao cliente de forma criativa.

= Apresento ideias novas e Uteis para satisfazer as necessidades dos clientes.

= Desenvolvo soluces originais e praticas quando os clientes me apresentam
problemas novos.

= Tenho ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho.

= Com frequéncia sugiro ideias novas e Uteis sobre como vender aos clientes.

= Faco sugestdes construtivas para melhorar o servico prestado aos clientes.

= Discuto com os meus colegas solucdes criativas para os problemas dos clientes.

= Sugiro formas novas e praticas de realizar o trabalho.

Humor

Para medir o humor, foram utilizadas as escalas do estudo de Martin et al. (2003),
que apresenta quatro tipos de humor, que sédo as variaveis moderadoras do estudo, compostas

por escalas com 8 itens cada, e apresentados da seguinte forma:
Humor afiliativo

= E frequente eu rir ou contar piadas quando estou com ouras pessoas.

= E fécil para mim fazer rir as outras pessoas — eu Sou uma pessoa com humor natural.

= E frequente fazer as outras pessoas rirem contando coisas divertidas que me
aconteceram.

= Rio-me e gracejo imenso com 0S meus amigos mais proximos.

= Eu gosto de contar anedotas e de divertir as outras pessoas.

» Eu gosto de fazer rir as outras pessoas.

= E frequente gracejar com 0s meus amigos.
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E frequente pensar em coisas divertidas para dizer quando estou com outras pessoas.

Humor auto-destrutivo

Eu deixo as pessoas rirem de mim ou divertirem-se as minhas custas mais do que
deveria.

Rebaixo-me, com frequéncia, se isso fizer rir a minha familia ou amigos.

Eu costumo fazer com que as pessoas gostem de mim e me aceitem, dizendo algo
engracado sobre as minhas préprias fraquezas, erros ou falhas.

Por vezes, digo coisa engracadas que me rebaixam.

Eu costumo exagerar na forma como me rebaixo quando faco piadas ou tento ser
engracado(a).

Quando estou com amigos e familia, pareco ser o principal alvo das piadas e
brincadeiras.

Se estou com problemas ou me sinto infeliz, tento encobri-lo brincando e dizendo
piadas, de modo que até mesmo 0s meus amigos mais proximos ndo se apercebem
de como me sinto.

Deixar que os outros riam de mim é a minha forma de fazer com que 0s meus amigos

e familia figuem bem-dispostos.

Humor agressivo

Tendo a gozar com as pessoas quando elas cometem um erro.

As pessoas, geralmente, ficam ofendidas ou magoadas como meu sentido de humor.
Geralmente, ndo fico muito preocupado(a)com a reacao das pessoas, quando conto
piadas ou digo coisas engracadas.

Gosto quando as pessoas usam o humor para criticar ou deitar alguém abaixo.

Por vezes, digo coisas engracadas, mas que nao sao apropriadas para a situacéo.

Se 0s meus amigos estiverem a gozar com alguém tendo a fazer o mesmo.

Quando ndo gosto de alguma pessoa, costumo usar o humor para rebaixa-la.
Quando algo me parece muito divertido, ndo consigo deixar de brincar com isso

mesmo que alguém fique ofendido.

Humor auto-aperfeicoador
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= Quando me sinto deprimido, consigo usualmente animar-me através do humor.

= Mesmo quando estou sozinho(a), com frequéncia divirto-me com os absurdos da
vida.

= Se me sinto chateado ou triste, tento pensar em algo divertido sobre a situagdo para
me sentir melhor.

= A forma divertida/lhumoristica com que encaro a vida, impede-me de ficar
excessivamente chateado ou deprimido com a situagdes.

= Se estou sozinho(a) e me sinto infeliz, faco um esforco para pensar em algo divertido
para me animar.

= Mantenho o meu sentido de humor, mesmo quando me sinto triste ou chateado(a).

= Sei por experiéncia propria que pensar em coisas divertidas € uma forma muito eficaz
de lidar com os problemas.

= Nao necessito de estar com outras pessoas para me sentir bem-disposto(a) — com

frequéncia encontro coisas que me fazem rir, mesmo quando estou sozinho(a).

Mecanismos de controlo informais

Os mecanismos de controlo séo as variaveis independentes preditoras do estudo, as
escalas usadas sdo adaptadas do estudo de Jaworski et. al. (1993), para o controlo cultural e
Jaworski & Macnish (1989), para o autocontrolo e controlo profissional. Estas escalas sao

constituidas pelos seguintes itens de questdes:
Controlo cultural

= O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte da empresa.

= O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no seu trabalho.

Autocontrolo

= Eu sinto que sou eu que devo receber os créditos ou as responsabilidades pelos
resultados do meu trabalho.
= O trabalho que faco neste emprego tem muito significado para mim.

= Muitas das satisfacBes na minha vida vém do meu trabalho.

Controlo social

= Nesta equipa, encoraja-se a cooperagéo entre colegas.
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A maior parte dos colaboradores na minha equipa estdo familiarizados com o

desempenho dos outros.

= Nesta equipa, ha um ambiente em que os colaboradores respeitam o trabalho uns dos
outros.

= Nesta equipa, encoraja-se 0s colaboradores a discutirem entre si questdes
relacionadas com o trabalho.

= A maior parte dos colaboradores da minha equipa consegue fazer uma avaliagéo

correta do trabalho dos outros.

Por Gltimo, foram também utilizadas variaveis demograficas, que caracterizam a

amostra, tais como:

= Sexo.

= |dade.

= Nivel de escolaridade mais elevado que completou.
= HA& quantos anos trabalha nesta empresa?

= Zona geogréafica na qual exerce a sua atividade: (1) Norte, (2) Centro, (3) Sul.

A recolha dos dados decorreu durante os meses de outubro e dezembro de 2019. Os
questionarios preenchidos individualmente em papel, por cada colaborador, foram
posteriormente inseridos manualmente no programa IBM SPSS Statistics. Os dados

raramente omissos foram substituidos pela sua média.
2.3.3. Validacao das escalas

Recorreu-se a andlise fatorial para aferir se as escalas utilizadas sdo
unidimensionais, conforme o esperado, mas previamente foram analisadas as correlacdes
entre os varios itens de cada escala; finalmente avaliou-se a consisténcia interna de cada uma

das escalas (Pestana & Gageiro, 2008).

Para verificar a qualidade das correlacbes entre os diversos itens das escalas,
utilizou-se o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de Bartlet. O KMO devolve um
valor entre 0 e 1, onde os valores proximos de 0 revelam correlacdes entre os itens que séo
fracas, e os valores proximos de 1 revelam correlacdes fortes (Pestana & Gageiro, 2008). Ja
o teste de Bartlett verifica na hipdtese nula se a matriz de correlacbes € uma matriz

identidade. Por ultimo, para verificar a consisténcia interna de cada escala, analisou-se o alfa
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de Cronbach, que de uma forma intuitiva nos diz que a consisténcia interna é tanto melhor,

quanto mais perto de 1 estiver o valor da estatistica (Pestana & Gageiro, 2008).
Criatividade

A escala para avaliar a criatividade foi adaptada do trabalho desenvolvido por Wang

e Netemeyer (2004) e Lages e Piercy (2012), sendo que apresenta nove itens de afirmacoes.

A anélise a correlacdo dos itens revela-se forte com 0 KMO de .845, e o teste de
esfericidade de Bartlett de (X236 =426.579, p <.001), que revela que a matriz de correlagdes
se distingue da matriz identidade, sendo que as correlagdes entre os itens sdo boas. Posto

isto, conclui-se que se pode avancar com a anélise fatorial exploratoria.

A andlise fatorial realizada com o método eigenvalue acima de 1, revela duas
dimensdes, onde a primeira dimenséao extrai uma variancia de 52,57%, e com o valor proprio
de 4.732, a segunda dimensdo extrai uma variancia de 13,68%, e com o valor préprio de
1.232; apos analise do scree plot, que consta na figura 4, verificou-se que € possivel extrair

um fator apenas, uma vez que 0 mesmo aponta para a unidimensionalidade da escala.

Figura 4— Scree plot da variavel criatividade
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Assim, estimou-se novamente a analise fatorial, forcando a extracdo de apenas um

fator. Com se pode constatar na tabela 1, todos os itens apresentam um peso superior a .4, 0
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que revela que todos os itens sdo aceites para a integracdo do construto (Pestana & Gageiro,

2008). O valor do alfa de Cronbach é de .883 o que revela uma muito boa consisténcia

interna.
Tabela 1- Saturagdes fatoriais (S) dos itens da criatividade
ltens S

Com frequéncia sou criativo(a) ao lidar com os clientes. .646

Desempenho as minhas tarefas de venda ao cliente de forma .669
criativa.

Apresento ideias novas e Uteis para satisfazer as necessidades 587
dos clientes.

Desenvolvo solugdes originais e praticas quando os clientes .662
me apresentam problemas novos.

Tenho ideias e formas novas para resolver os problemas que .691
surgem no trabalho.

Com frequéncia sugiro ideias novas e Uteis sobre como vender .668
aos clientes.

Faco sugestdes construtivas para melhorar o servico prestado 713
aos clientes.

Discuto com os meus colegas solucBes criativas para 0s 478
problemas dos clientes.

Sugiro formas novas e praticas de realizar o trabalho. .608

Variancia total explicada 52,57%

Humor

A escala utilizada para medir os quatro tipos de Humor foi desenvolvida por Martin,

et al. (2003), tendo cada subescala 8 itens, a sua adaptacdo resultou em bons resultados

psicométricos.
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Humor afiliativo

Para verificar a magnitude das correlagdes, analisou-se 0 KMO, onde se obteve o
resultado de .842 o que confere que o nivel de correlagfes € bom. O teste de esfericidade de
Bartlett, demonstra ser significativo e traduz que a matriz de correla¢fes ndo é uma matriz
identidade (X? 28 = 453.439, p <.001), assim sendo estamos em condi¢des de continuar com

a andlise fatorial exploratdria.

Para a analise fatorial exploratdria usou-se 0 método de extracdo eigenvalue acima
de 1, e que nos revelou a extracdo de um fator apenas, o que pode ser confirmado pelo scree
plot que consta na figura 5. O fator obtido explica 61,15% da variancia com o valor préprio
de 4.892. Pode concluir-se que, com base no exposto, a escala que mede o construto do

humor afiliativo é unidimensional, ou seja todos os itens convergem numa Unica direcao.

Figura 5 — Scree plot da variavel Humor afiliativo
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Como se pode constatar na tabela 2, os resultados apresentam boas saturagdes
fatoriais uma vez que sdo superiores a 0.4, o que significa que, todos os itens contribuem
para a avaliacdo do construto em causa. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .907, o que

revela uma excelente consisténcia interna.
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Tabela 2— Saturagdes fatoriais (S) dos itens do humor afiliativo

Itens S

E frequente eu rir ou contar piadas quando estou com ouras .702
pessoas.

E facil para mim fazer rir as outras pessoas — eu sou uma 744
pessoa com humor natural.

E frequente fazer as outras pessoas rirem contando coisas .783
divertidas que me aconteceram.

Rio-me e gracejo imenso com 0S meus amigos mais proximos. .683

Eu gosto de contar anedotas e de divertir as outras pessoas. .694

Eu gosto de fazer rir as outras pessoas. .738

E frequente gracejar com 0s meus amigos. .687

E frequente pensar em coisas divertidas para dizer quando .608
estou com outras pessoas.

Variancia total explicada 61,15%

Humor auto-aperfei¢coador

A analise a correlacdo dos itens revela-se forte com 0 KMO de .887, e o teste de
esfericidade de Bartlett (X228 = 419,210 p <.001) é significativo o que revela que a matriz
de correlacgdes se distingue da matriz identidade, sendo que as correlacGes entre os itens sdo

boas. Posto isto, conclui-se que se pode avancar para a analise fatorial exploratoria.

Para a analise fatorial exploratoria usou-se 0 método de extracéo eigenvalue acima
de 1, e que nos revelou a extracdo de um fator apenas, o que pode ser confirmado pelo scree
plot que consta na figura 6, sendo que o fator obtido explica 59,67% da variancia com o
valor préprio de 4.774. Pode concluir-se que, com base no exposto, a escala que mede o
construto do humor auto-aperfeicoador é unidimensional, ou seja todos os itens convergem

numa Unica direcéo.
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Figura 6— Scree plot da varidvel Humor auto-aperfeigoador
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Como se pode constatar na tabela 3, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,
uma vez que sdo superiores a .4. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .901, o que revela

uma excelente consisténcia interna.

Tabela 3 - Saturacgdes fatoriais (S) dos itens do humor auto-aperfeigoador

Itens S

Quando me sinto deprimido, consigo usualmente animar-me .610
através do humor.

Mesmo quando estou sozinho(a), com frequéncia divirto-me .630
com os absurdos da vida.

Se me sinto chateado ou triste, tento pensar em algo divertido 781
sobre a situacdo para me sentir melhor.

A forma divertida/humoristica com que encaro a vida, .809
impede-me de ficar excessivamente chateado ou deprimido com a
situacoes.

Se estou sozinho(a) e me sinto infeliz, faco um esforco para 769
pensar em algo divertido para me animar.
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Mantenho o meu sentido de humor, mesmo quando me sinto .681

triste ou chateado(a).

Sei por experiéncia propria que pensar em coisas divertidas é 879

uma forma muito eficaz de lidar com os problemas.

N&o necessito de estar com outras pessoas para me sentir bem- 562
disposto(a) — com frequéncia encontro coisas que me fazem rir, mesmo

quando estou sozinho(a).

Variancia total explicada 59,67%

Humor agressivo

A anélise a correlagdo dos itens revela-se forte com o KMO de .868, e o teste de
esfericidade de Bartlett de (X2 28 = 383,035 p <.001), que revela ser significativo e que a
matriz de correlacdes se distingue da matriz identidade, pelo que as correlagdes entre os itens
sdo consideraveis. Posto isto, conclui-se que se pode prosseguir com a analise fatorial

exploratoria.

Para a analise fatorial exploratoria usou-se 0 método de extracdo eigenvalue acima
de 1, e que nos revelou a extracdo de um fator apenas, o que pode ser confirmado pelo scree
plot que consta na figura 7, sendo que o fator obtido explica 57,40% da variancia com o
valor préprio de 4.593. Pode concluir-se que, com base no exposto, a escala que mede o
construto do humor agressivo € unidimensional, ou seja todos 0s itens convergem numa

Unica direcéo.
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Figura 7— Scree plot da varidvel Humor agressivo
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Como se pode constatar na tabela 4, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,

uma vez que sdo superiores a .4. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .888, 0 que revela

uma excelente consisténcia interna.

Tabela 4 - Saturagdes fatoriais (S) dos itens do humor agressivo

Itens S

Tendo a gozar com as pessoas quando elas cometem um erro. .665

As pessoas, geralmente, ficam ofendidas ou magoadas como .630
meu sentido de humor.

Geralmente, ndo fico muito preocupado(a)com a reacdo das 482
pessoas, quando conto piadas ou digo coisas engracadas.

Gosto quando as pessoas usam 0 humor para criticar ou deitar 710
alguém abaixo.

Por vezes, digo coisas engracadas, mas que nao sdo apropriadas .651
para a situacao.

Se 0s meus amigos estiverem a gozar com alguém tendo a fazer 701

0 mesmo.
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Quando n&o gosto de alguma pessoa, costumo usar 0 humor .804

para rebaixa-la.

Quando algo me parece muito divertido, ndo consigo deixar de .691

brincar com isso mesmo que alguém fique ofendido.

Variancia total explicada 57,4%

Humor auto-destrutivo

A andlise a correlacdo dos itens revela-se forte com o0 KMO de .857 e o teste de
esfericidade de Bartlett de (X2 28 = 432,022 p < .001), que revela ser significativo e que a
matriz de correlagdes se distingue da matriz identidade, sendo que as correlagdes entre 0s

itens sdo boas. Posto isto, conclui-se que se pode avancar com a andlise fatorial exploratoria.

Para a analise fatorial exploratoria usou-se 0 método de extracao eigenvalue acima
de 1, e que nos revelou a extracdo de um fator apenas, o que pode ser confirmado pelo scree
plot que consta na figura 8. Onde de resto, o fator obtido explica 58,13% da variancia com
o0 valor préprio de 4.651. Pode concluir-se que, com base no exposto, a escala que mede o

construto do humor auto-destrutivo é unidimensional.

Figura 8- Scree plot da variavel Humor auto-destrutivo
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Como se pode constatar na tabela 5, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,
uma vez que sdo superiores a .4. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .884, o que revela

uma excelente consisténcia interna.

Tabela 5 - Saturagdes fatoriais (S) dos itens do humor auto-destrutivo

Itens S
Eu deixo as pessoas rirem de mim ou divertirem-se as minhas 534
custas mais do que deveria.
Rebaixo-me, com frequéncia, se isso fizer rir a minha familia .788
Ou amigos.
Eu costumo fazer com que as pessoas gostem de mim e me .626

aceitem, dizendo algo engracado sobre as minhas proprias fraquezas,

erros ou falhas.

Por vezes, digo coisa engracadas que me rebaixam. .801

Eu costumo exagerar na forma como me rebaixo quando faco 811

piadas ou tento ser engracado(a).

Quando estou com amigos e familia, pareco ser o principal 617

alvo das piadas e brincadeiras.

Se estou com problemas ou me sinto infeliz, tento encobri-lo 452
brincando e dizendo piadas, de modo que até mesmo 0s meus amigos

mais proximos nao se apercebem de como me sinto.

Deixar que os outros riam de mim é a minha forma de fazer .703

com que 0s meus amigos e familia figuem bem-dispostos.

Variancia total explicada 58,13%

Mecanismos de controlo informais

Controlo cultural
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A escala para avaliar o controlo cultural foi adaptada do trabalho desenvolvido por
Jaworski et. al. (1993), sendo que apresenta dois itens.

A andlise a correlacdo dos itens revela-se forte com o KMO de .920, e o teste de
esfericidade de Bartlett de X?1 = 118,436 p <.001, que revela ser significativo e que a matriz
de correlagdes se distingue da matriz identidade, sendo que as correlagcOes entre os itens sao
boas. Posto isto, conclui-se que se pode com a analise fatorial exploratdria.

A andlise fatorial realizada com o método eigenvalue acima de 1, revela uma
dimensdo de variancia com 92,60%, e com o valor préprio de 1.852, apds analise do scree

plot, verificou-se que é possivel reter um fator apenas,

Como se pode constatar na tabela 6, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,
uma vez que sdo superiores a .4. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .920, o que revela

uma excelente consisténcia interna.

Tabela 6 - Saturacgdes fatoriais (S) dos itens do controlo cultural

Itens S
O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem- .926
se parte da empresa.
O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem .926
orgulho no seu trabalho.
Variancia total explicada 92,60%

Autocontrolo

A escala para avaliar o autocontrolo foi adaptada, do trabalho desenvolvido por

Jaworski & Macnish (1989), sendo que apresenta trés itens.

Na analise a consisténcia interna do alfa de Cronbach, obteve-se o valor de .554, o
que revela uma fiabilidade inaceitavel, contudo, ao eliminar-se o item que apresentava
menor correlacdo interna, com o valor de .286, o valor do alfa de Cronbach, passa a ser de

.601, que segundo Murphy & Davidsholder (1988) é aceitavel.
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A anélise a correlacdo feita com os dois itens apenas revela-se forte com o0 KMO
de .500, uma vez que se rejeita a HO e o teste de esfericidade de Bartlett de (X2 1 = 19,618 p
< .001), que revela ser significativo e que matriz de correlacGes se distingue da matriz
identidade, sendo que as correlagdes entre os itens sdo boas. Com a alteragéo feita, conclui-

se que se pode avancar com a analise fatorial exploratdria.

A andlise fatorial realizada com o método eigenvalue acima de 1, revela uma
dimensdo de variancia com 71,96%, e com o valor préprio de 1.439; apds analise do scree
plot, verificou-se que é possivel extrair um fator apenas, uma vez que 0 mesmo aponta para

uma unidimensionalidade da escala.

Como se pode constatar na tabela 7, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,
uma vez que sdo superiores a .4. A nova extracdo do alfa de Cronbach apresenta o valor de

.601, que como ja se referiu, revela uma fiabilidade da consisténcia interna aceitavel, embora

baixa.
Tabela 7- Saturagdes fatoriais (S) dos itens do autocontrolo
Itens S
O trabalho que faco neste emprego tem muito significado para 330
mim.
Muitas das satisfacdes na minha vida vém do meu trabalho. 509
Variancia total explicada 71,96%

Controlo social

A escala para avaliar o controlo social foi adaptada, do trabalho desenvolvido por

Jaworski & Macnish (1989), sendo que apresenta cinco itens.

A analise a correlacdo dos itens revela-se forte com 0 KMO de .846, e o teste de
esfericidade de Bartlett (X2 10 = 262,645 p < .001) a revelar ser significativo e que matriz
de correlagdes se distingue da matriz identidade, sendo que as correlagcdes entre os itens sdo

boas. Posto isto, conclui-se que se pode prosseguir com a andlise fatorial exploratéria.

45



Para a analise fatorial exploratdria usou-se o método de extracdo eigenvalue acima
de 1, e que nos revelou a extracdo de um fator apenas, o que pode ser confirmado pelo scree
plot que consta na figura 9. Onde de resto, o fator obtido explica 70,1% da variancia com o
valor proprio de 3.505. Pode concluir-se que, com base no exposto, a escala que mede o
construto do controlo social é unidimensional, ou seja todos os itens convergem numa Unica

direcao.

Figura 9 — Scree plot da variavel do controlo social
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Como se pode constatar na tabela 8, os itens apresentam boas saturacGes fatoriais,
uma vez que sdo superiores a .4. O alfa de Cronbach apresenta o valor de .891, o que revela

uma excelente consisténcia interna.

Tabela 8 - Saturacgdes fatoriais (S) dos itens do controlo social

Itens S
Nesta equipa, encoraja-se a cooperacao entre colegas. .670
A maior parte dos colaboradores na minha equipa estdo .758
familiarizados com o desempenho dos outros.
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Nesta equipa, hd& um ambiente em que os colaboradores 761
respeitam o trabalho uns dos outros.

Nesta equipa, encoraja-se os colaboradores a discutirem entre 796
si questdes relacionadas com o trabalho.

A maior parte dos colaboradores da minha equipa consegue 704
fazer uma avaliagéo correta do trabalho dos outros.

Variancia total explicada 70,10%
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo € dedicado a andlise estatistica aos dados, para testar as hipoteses
anteriormente apresentadas. Para este efeito, serdo apresentadas a andlise das correlacdes
entre as variaveis, com base nas quais serdo testados os blocos de hipdteses H1 e H2. A
hip6tese da moderacao sera testada através de regressdes lineares maltiplas, com recurso ao
programa PROCESS, para a extracdo dos valores das regressbes e dos gréficos
interpretativos, conforme em Hayes (2017).

3.1. Andlise das correlagdes

O processo que se segue testa parte das hipdteses propostas, procedendo-se a analise

das correlacdes entre as diversas variaveis.

Os resultados obtidos através da analise das correlagdes sdo apresentados na tabela
9, onde constam os valores das correlagdes, das médias e dos respetivos desvios padrao das

variaveis em estudo.

As correlagdes efetuadas no sistema SPSS, tém por base o R de Pearson, que varia
entre -1 e 1 sendo que, se trata de uma medida de associacdo linear entre as variaveis
quantitativas. A realcar que quando se verifica um valor do coeficiente igual a 1, a correlacéo
é perfeita e positiva, ou seja, quando uma varidvel aumenta a outra tem o0 mesmo
comportamento, verificando-se 0 mesmo efeito quando diminui, na mesma propor¢édo
(Pestana & Gageiro, 2008).

A Tabela 9 denota elevados valores da média do controlo social 4,244 e do controlo
cultural 4,196. No sentido oposto, ha a destacar o humor agressivo com 1,993 e 0 humor
auto-destrutivo com 2,084 o que revela que os inquiridos sdo, em média, colaboradores que

ndo se identificam com estes tipos de humor.
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Tabela 9 - Valores da média, desvio padréo e correlagdo das variaveis de estudo

MEDIA D.P. 1 2 3 4 5 6 7
1. Criatividade 3936 519 1
2. Controlo cultural 4196 660 074 1
3. Autocontrole 3,822 692 483* 106 1
4. Controlo social 4 244 602 127 3B2* 042 1
5. Humeor afiliative 3,893 654 356 224%% 222 2a7** 1
6. Humor auto aperfeicoador 3,563 J75 0 184+ 089 A28 137 A16* 1
7. Humor agressivo 1,993 47 -0681  -073 - 085 034 {066 A74+ 1
8. Humor autodestrutivo 2084 730 =139 - 028 032 - 08K -021  06E B71% 1

**_A correlacao é significativa ao nivel < .01 (teste bilateral).

*. A correlacéo é significativa ao nivel < .05 (teste bilateral).

T . A correlagdo é significativa ao nivel < .1 (teste bilateral)
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No que se refere as correlagcBes, constata-se que apenas ha correlaces
estatisticamente significativas do autocontrolo, do humor afiliativo e do humor auto-
aperfeicoador com a criatividade, sendo que, este Gltimo apenas com uma significancia
marginal (p < .10). Ha a destacar que, as trés variaveis com significancia, exibem uma
correlagéo positiva, com a criatividade, com o um r de .485 para o autocontrolo, um r de
.356 para o humor afiliativo e um r de .184 para o humor auto-aperfeicoador. Deste modo
as hipoteses H1b, H2a e H2b, estdo suportadas e empiricamente se constata assim, a relagdo
do autocontrolo e do humor afiliativo com a criatividade, e ainda do humor auto-
aperfeicoador, se bem que com r de .184 (p < .1). A variavel humor agressivo e humor auto-

destrutivo ndo apresentam correlacéo significativa com a criatividade

3.2. Analise das regressoes

A analise de correlagfes permitiu verificar, de forma mais completa, quais eram as
hipdteses que tém suporte empirico. A regressdo € uma técnica estatistica, inferencial e
descritiva, que tem o intuito de analisar o comportamento da variavel dependente, a partir
das variaveis independentes explicativas. O que se pretende é analisar o efeito moderador
dos quatro tipos de humor na relagdo entre os mecanismos de controlo informal com a
criatividade; para o efeito utiliza-se um modelo de regressdo linear maltipla, com a seguinte

equacdo matematica genérica (Pestana & Gageiro, 2008).
Yy = a+ 1 Xi+[2Xo+ B3 X Xo+E€
Legenda da equacao:
y= variavel dependente, ou varidvel explicada.
@ = constante.
B = coeficiente de regressdo, ou declives.
X = variavel independente, ou variavel explicativa.

€ = erro aleatdrio, ou seja, é a variavel aleatoria residual que é o valor do efeito ndo

explicado pelas variaveis independentes em y e ainda erros de medicao.
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Antes de se proceder aos testes que verificardo se as hipoteses apresentadas sdo
suportadas pelas regressdes é de referir que se procedeu a centralizagcdo em torno da média
de todas as varidveis independentes, com o objetivo de reduzir os possiveis problemas
relacionados com multicolinearidade, resultante da multiplicacdo da variavel preditora com
a variavel moderadora. E de mencionar ainda, e segundo Pestana e Gageiro (2008), que as
regressdes foram estimadas com o método dos minimos quadrados, para minimizar a soma
dos quadrados dos residuos observados, ou seja, reduzir a distancia vertical de cada
observacdo a reta. Posto isto, procedeu-se a analise de todas as regressdes, assim como das
regressdes com os produtos resultantes das 12 interagdes. Finalmente nota-se que para testar

as interagc0es Se recorreu ao process.

A tabela 10 retrata 4 modelos, onde se apresenta os valores dos coeficientes das
variaveis independentes (controlo cultural e tipos de humor), e da interacdo, mostrando o
efeito individual de cada uma, na variavel dependente, por ultimo, o R2 - change que mostra
0 incremento da variabilidade explicada pelo modelo com a inser¢do do termo que contém

a interacéo.

A tabela 11 representa as regressdes descritas anteriormente, mas com a diferenca

de que a variavel independente é o autocontrolo.

A tabela 12 segue a mesma abordagem anterior, mas agora, para a variavel do

controlo social.
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Tabela 10 - Regressdes lineares mdaltiplas para testar o grupo H3a-d

MODELO MODELO  MODELO MODELO
2

1 2 3 4
Controlo cultural -.00 (.07) .06 (.0B) .05 (.08) .05 (.08)
Humor afiliativo (2B** (L0B)
Humor auto-aperfeicoador 121 (.08
Humor agressivo -.03 (.07)
Humor auto-destrutive -.09 (.06)
Humor afiliative X controlo cultural 01 (.10}

Humor auto-aperfeicoador X controle cultural

-.16* (.09)
Humor agressive X controle cultural 04 (.08)
Humor auto-destrutive X controle cultural 10 (.10)
R!
J12* (24 01 (.27 03 (.26
(-24) 06+ (25) (.27} (.26)
AR? oot o3t .03 .01

**nivel de significancia p< .01; * nivel de significancia p< .05; T nivel de significancia p< .10.

Desvio padrdo entre paréntesis.

A tabela 10 da a conhecer os valores que nos ajudam a validar as hipdteses do grupo

H3a-d, assim sendo:

e O modelo 1 mostra que em conjunto as variaveis independentes, explicam
estatisticamente de forma significativa 12% da variavel dependente, a
criatividade, contudo a interacdo da variavel moderadora (humor auto-
aperfeicoador ou afiliativo) na relacdo do controlo cultural com a
criatividade, ndo é estatisticamente significativa, o que ndo corrobora a H3a.

e A regressao do modelo 2 explica 6% da variavel dependente (p < .10), ja a

interacdo da variavel moderadora na relacdo do controlo cultural com a

criatividade, é negativa e estatisticamente significativa (8 -.16; p <.05), o

que contraria a H3b que previa um efeito fortalecedor, com a interacéo a

provocar um acréscimo de 3% no valor da explicacdo do modelo sobre a
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criatividade. Na leitura da figura 10 analisa-se que, quando o humor auto-
aperfeicoador é alto a relacdo entre o controlo cultural e a criatividade é
negativa; ja quando o humor auto-aperfeicoador é baixo, observa-se uma

relacdo positiva entre o controle cultural e a criatividade.

Figura 10— Efeito moderador do humor auto-aperfeicoador na relagcdo do controlo
cultural com a criatividade
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Fonte: SPSS Statistics 25/ PROCESS

As regressdes dos modelos 3 e 4 ndo sdo estatisticamente significativos, o

que nos faz rejeitar as H3c e H3d.
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Tabela 11 - Regressdes lineares mdaltiplas para testar o grupo Hda-d

MODELO MODELO MODELO MODELO

1 2 3 4
Autocontrolo J30%* (.06) J54%* (.07) J36%F (.0&6) 37** (.06)
Humor afiliativo J19%* (07)
Humor auto-aperfeicoador .09 [.0E)
Humor agressivo -.03 {.06)
Humor auto-destrutivo -13* (.05)
Humor afiliative X autocontrolo 14 (11)
Humor auto-aperfeicoador X antocontrolo -51(.08)
Humor agressive X autocontrolo 10 (.08)
Humor auto-destrutive X autocontrolo 20%* (.07)
R 31+ (19)  25%=(20) 24°*(20) 31%*(19)
AR? 01 .00 01 .05*

**nivel de significancia p< .01; * nivel de significancia p< .05; T nivel de significancia p<.10.

Desvio padrdo entre paréntesis.

A tabela 11 da a conhecer os valores que nos ajudam a validar as hipdteses do grupo

H4a-d, assim sendo:

e As regressdes dos modelos 1, 2 e 3 mostram que sdo estatisticamente
significativos (p<.01), com um R? de 31%, 25% e 24% respetivamente, mas
as interacdes ndo sao estatisticamente significativas, logo a H4a, H4b e H4c
néo sdo corroboradas.

e A regressdo do modelo 4, que trata a moderacdo do humor auto-destrutivo
na relacdo do autocontrolo com a criatividade, mostra que o conjunto das
variaveis, explicam 31% (p < .01) da criatividade, ja a interacdo da variavel
moderadora (b=.20; p <.01), diz que o humor auto-destrutivo tem um efeito
moderador positivo na relacdo do autocontrolo com a criatividade, com o

acrescento de R? significativo (R? -chng .05; p < .01); assim este efeito
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moderador, torna mais forte relacdo entre o autocontrolo e a criatividade,
suportando a H4d. Na leitura da figura 11 analisa-se que, a relacdo do
autocontrolo com a criatividade € mais forte, para niveis elevados do humor

auto-destrutivo.

Figura 11— Efeito moderador do humor auto-destrutivo na relagdo do autocontrolo
com a criatividade
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Fonte: SPSS Statistics 25/ PROCESS
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Tabela 12 - Regressdes lineares mdaltiplas para testar o grupo Hb5a-d

MODELO MODELO MODELO MODELO

1 p 3 4
Controlo social .02 (.08) 0B (.05 .12 (L0B) .11 (.08)
Humor afiliativo 26%* (L0B)
Humor auto-aperfeicoador A1 (.07)
Humor agressivo -.0% {.07)
Humor auto-destrutive -12 t{.08)
Humor afiliative X controlo social 12(.12)
Humor auto-aperfeicoador X controsocial 01(.12)
Humor agressive X controlo social
24t (12)
Humor anto-destrutive X controlo social
32%* [ 11)
R! =
S Gl R ] 05 (.26) 11°* (24)
AR? .00 .00 03t .08**

**nivel de significancia p< .01; * nivel de significancia p< .05; T nivel de significancia p<.10.
Desvio padrdo entre paréntesis.

A tabela 12 da a conhecer os valores que nos ajudam a validar as hipdteses do grupo

H5a-d, assim sendo:

e O modelo 1 apresenta um R? de 13% (R2=.13; p <.01), o que nos diz que as
variaveis no seu conjunto explicam 13% da criatividade, mas o coeficiente
da interacdo ndo ¢ significativo o que ndo corrobora a Hba.

e O modelo 2 ndo apresenta nenhum valor estatisticamente significativo, logo
a H5b ndo é corroborada.

e A interacdo do modelo 3 é marginalmente significativa, com o humor
agressivo a acentuar o efeito do controlo social na criatividade, o que

suporta a H5c.
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Figura 12— Efeito moderador do humor agressivo na relagdo do controlo social com

a criatividade
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Fonte: SPSS Statistics 25/ PROCESS

A regressdo do modelo 4, que trata a moderacdo do humor auto-destrutivo
na relacdo do controlo social com a criatividade, mostra que o conjunto das
variaveis explicam 11% (p < .01) da criatividade, ja a interacdo (p .32; p <
.01), o que nos diz é que o humor auto-destrutivo tem efeito moderador
positivo na relacdo do controlo social com a criatividade (R?-chng .08; p <
.01), assim a H5d é corroborada pois observa-se que este tipo de humor
acentua a relacdo entre o controlo social e a criatividade. Na analise do
gréfico 3, ha a constatar que quando o humor auto-destrutivo € baixo, ha
uma relacdo negativa do controlo social com a criatividade, ja quando o
humor auto-destrutivo é alto, observa-se uma relacdo positiva da referida

relacao.
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Figura 13— Efeito moderador do humor auto-destrutivo na relagdo do controlo
social com a criatividade
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Fonte: SPSS Statistics 25/ PROCESS

3.3. Discussao dos resultados

O objetivo central deste estudo foi a investigacdo dos efeitos moderadores dos
diferentes tipos de humor na relagdo dos mecanismos de controlo informais com a

criatividade. Seguidamente faz-se a discuss@o dos resultados encontrados.

3.3.1. Efeito dos mecanismos de controlo informais na criatividade

A primeira parte deste estudo, investiga a relacdo dos mecanismos de controlo
informais com a criatividade, e onde de resto as trés hipoteses testadas sdo corroboradas e
apresentam uma estatistica proveniente das correlagbes que nos diz, que tém um efeito
positivo na criatividade, se bem que neste estudo, o controlo cultural e o controlo social
explicam comparativamente menos da criatividade, Este estudo encontra-se em
concordancia com a ideia destes autocontrolos estarem positivamente relacionados a
orientacdo para a aprendizagem, e no estimulo dos colaboradores na procura de novo
conhecimento (Rodrigues et al., 2015). O que vai de encontro ao estudo de Bell e Kozlowski

(2002), que referem que os colaboradores com maior orientacdo para a aprendizagem tendem
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a envolver-se em profundas transformacfes, que envolvem necessariamente elaboragéo,
pensamento critico, bem como a assimilagdo de novas informagGes com experiéncia e
conhecimento prévios. O que sugere uma ligacdo dos mecanismos de controlo informais
com os pressupostos do modelo componencial da criatividade, que de resto se confirma com
os resultados deste estudo. A teoria componencial da criatividade especifica no seu modelo
alguns aspetos relevantes e ligados aos mecanismos de controlo informais, tais como o
impacto do ambiente social no individuo, o seu envolvimento no processo criativo e a
motivacdo intrinseca (Amabile, 2013). Para a criatividade parece ser importante o
autocontrolo, onde o colaborador estabelece as suas metas, acompanha-as e ajusta 0 seu
comportamento em conformidade (Jaworski, 1988). J& um dos pressupostos dos fatores
psicolégicos da criatividade, que € o exemplo do ambiente social, é simultaneamente
determinante para o controlo social, uma vez que este envolve as normas e internaliza os
valores sociais para um objetivo comum, dos colaboradores e seus pares. Assim como, no
controlo cultural onde as normas, rituais e histérias da organizacdo sdo acumuladas
gradualmente pelo colaborador (Jaworski, 1988). Estes fatores fazem do colaborador, um
trabalhador mais criativo, mais flexivel, capaz de resolver melhor os problemas do dia a dia,
e com isto melhora o seu desempenho, atende o seu cliente de forma mais adequada, por
tudo isto, e facilmente percetivel que as organizacdes dependem cada vez mais, destes
mecanismos de controlo informais, para serem mais flexiveis, criativas e inovadoras, para
assim responder de forma mais eficiente, a uma sociedade em aceleracdo nas suas

necessidades.

3.3.2. Efeito dos tipos de humor na criatividade

O conjunto de hipoteses H2, estudam os efeitos dos quatro tipos de humor na
criatividade. A analise das correlacdes indica que os dois tipos de humor positivos se
relacionam com a criatividade; com as regressdes lineares observou-se que o efeito principal
do humor afiliativo na criatividade é positivo, obtendo-se evidéncia ténue da relacéo positiva
do autoaperfeicoamento com a criatividade e de uma relagdo negativa entre o humor auto-
destrutivo e a criatividade. O resultado deste estudo estd em paralelo com o de outros, como
é o0 exemplo de Ziv, (1983), quando afirma que a operacionalizacdo do humor é importante
no ambiente de trabalho, pois contribui para o desanuviamento de situaces desagradaveis.
O humor positivo, por exemplo, é relevante na producdo de reacbes de afeto, e na

assertividade na comunicagdo (Romero & Cruthirds, 2006).
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Segundo Murdock e Ganim (1993), o humor exerce estimulos sobre a criatividade,
que sdo percecionados como um fluxo através do colaborador, composto por reagoes,
comportamentos e reagdes, assim como nas formas de pensamento e sentimento por vezes
positivo ou negativo (Lefcourt et al., 1995). Aquilo que se constata com este estudo, vai de
encontro ao que esta presente no estudo de Rizzo et al. (1999), sendo que os dois tipos de
humor positivo, contribuem como uma valiosa ferramenta de gestdo, que promove a coesao
de grupo, reduz 0 medo e a ansiedade promovendo assim a criatividade dos colaboradores,
melhorando o ambiente organizacional. Ainda no que diz respeito ao humor auto-destrutivo,
obteve-se alguma evidéncia de uma relacdo negativa com a criatividade, o que se pode dever
ao facto de quando o colaborador emprega humor auto-destrutivo para colocar os outros a
vontade, isso pode fazer com que ndo o levem a sério, assim como este humor inibe a
obtencdo de poder de superiores quando é importante manter a credibilidade, o que pode
prejudicar a criatividade (Romero & Cruthirds, 2006).

3.3.3. Efeito moderador dos tipos de humor na relacéo dos controlos informais

com a criatividade

O objetivo central deste estudo prende-se com a analise dos efeitos moderadores
dos tipos de humor, na relacdo dos mecanismos de controlo informais com a criatividade.
Os estudos existentes, descritos na revisdo, investigam os efeitos dos tipos de humor e dos
mecanismos de controlo informais na criatividade, mas nas diversas pesquisas efetuadas,
ndo se encontrou nenhum estudo exatamente igual, contudo, a pertinéncia da envolvéncia do
tema para a exponenciacdo da criatividade, revelou a importancia do tema central desta

investigacao.

A H3b — o humor auto-aperfeicoador acentua a relacdo positiva entre o controlo
cultural e a criatividade, ndo foi corroborada dado o sinal negativo da interacdo. Nota-se que
o grafico 1 mostra que para intensidades baixas deste humor ha uma relacdo negativa entre
o controlo cultural e a criatividade. E possivel que este efeito negativo seja explicado pelo
facto de a perfeicdo poder ser inimiga da experimentacdo, uma vez que esta implica correr
riscos. Acrescenta-se que a relacdo positiva entre controlo cultural e criatividade emerge

apenas para niveis baixos do humor auto-aperfeicoador.

De acordo com a H4d, o humor auto-destrutivo acentua a relacdo positiva entre o

autocontrolo e a criatividade. Esta hip6tese € corroborada pelos resultados. Quando, 0 humor
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auto-destrutivo € mais elevado, Ao fazer piadas sobre situagdes stressantes, desenvolve um
senso de dominio e controlo sobre si (Henman, 2001), o que confirma um ajuste de
comportamento através da motivacao intrinseca, e que o leva a ser curioso, e a assumir
rotinas de rutura (Li et al., 2018) e desta forma, ser mais dono de si e criativo, para criar as
ruturas necessarias, para resolver os problemas apresentados. Por outro lado, pode ainda
facilitar a identificacdo do orador com o publico, e ajuda a reduzir o seu nivel de status para
se tornar mais acessivel (Romero & Cruthirds, 2006) e assim fazer com que as suas ideias
sejam melhor aceites, criando a motivacao, necessaria para melhorar as atividades do seu
trabalho (Shalley et al., 2004). Estes argumentos parecem defender o que este estudo
constata, de que niveis mais elevados de humor auto-destrutivo, ajudam a acentuar a relacdo

positiva do autocontrolo com a criatividade.

A outra hipdtese corroborada neste estudo foi a H5d — o humor auto-destrutivo
acentua a relacédo positiva do mecanismo de controlo social com a criatividade, uma vez que
se verificou o sinal positivo da interacdo. O grafico 3 permite observar que quando o humor
auto-destrutivo é elevado se observa uma relacéo do controlo social com a criatividade que
é positiva, 0 que podera estar ligado a aceitacdo no grupo em resultado do estilo de humor.
Como defende Martin et al, (2003) é uma forma de divertir os outros destruindo a sua
imagem, e fazendo de ‘bobo da corte’, para desta forma ganhar a aprovacao dos outros. O
que esta de acordo com o que Jaworski, (1988) defende que se verifica quando héa
cooperacdo, e uma relacdo mais proxima, de confianga reciproca entre colegas do grupo de
trabalho. Quando estdo em relevo as perspetivas e padrdes das interacdes interpessoais
dentro do grupo (Jaworski, 1988), o humor auto-destrutivo pode facilitar na identificacdo do
orador com o publico, e ajuda a reduzir o seu nivel de status para se tornar mais acessivel
(Martin et al, 2003), o que promove um clima criativo e divertido (Ziv, 1983) e ainda a
interiorizacdo dos valores e dos compromissos muatuos sugerindo sugestdes e
comportamentos corretivos de forma subtil e com humor (Jaworski, 1988). Algumas das
constatacfes revelam estar de acordo, que o humor melhora a persuasdo criando uma
preferéncia pela fonte, ou seja, quando é utilizado humor, o recetor tem menor probabilidade
de discordar da mensagem persuasiva, e cria afeto concordante e efeito positivo (Kuiper et
al., 1995). Cria distracdo do recetor relativamente aos contra-argumentos, e ainda no caso
do humor auto-destrutivo, este aumenta a persuasdo melhorando a credibilidade da fonte

emissora (Lyttle, 2001). O humor ¢ eficaz na persuasao criando afeto positivo, assim como
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as pessoas de bom humor tém menor probabilidade de discordar de uma mensagem
persuasiva e confiam mais nas pistas, logo, o humor aumenta a eficacia da mensagem
(Kuiper et al., 1995; Lyttle, 2001). Acrescenta-se que um baixo nivel de humor auto-
destrutivo esta associado a uma relagéo entre controlo social e criatividade que € negativa.
O grupo pode apontar necessidades de alteracfes no comportamento de um individuo, e a

incapacidade deste para reagir com humor, reconhecendo o que tem de corrigir.

Com base na investigacdo feita neste estudo, e relacionando-a com os estudos aqui
revistos, podemos constatar que este estudo apresenta, em geral, resultados em linha com
estudos ja realizados onde se pode encontrar, de que forma os colaboradores comerciais de
linha da frente podem ser orientados para conseguirem um melhor desempenho, para o
atingimento dos seus objetivos, no atendimento dos seus clientes, assim como na melhoria
da qualidade de vida no seio das suas organizagdes, promovidos por uma capacitacdo da

criatividade para o desbloqueio das mais diversas soluges.

62



4 CONCLUSOES

A criatividade é a habilidade dos colaboradores para produzir ideias novas e
construtivas que tém o potencial de contribuir para o bem da organizagéo (Shalley et al.,
2000), e que como € um fendbmeno complexo, por conseguinte, sdo muitas as forgas que a
afetam, envolvendo diversas influéncias, dependendo de diversos atributos individuais e
situacionais (Mumford & Gustafson, 1988). Dada a complexidade, a criatividade reveste-se
de extrema importancia no mundo empresarial, e em geral, os mecanismos de controlo sdo
usados para alinhar os comportamentos dos colaboradores com os designios da organizacao
(Rodrigues et al., 2015). Um dos fatores que influencia a criatividade dos colaboradores é o
uso de humor. O uso de humor seja com uma expressdo comica ou gesto, pode reduzir 0s
impactos negativos de situacOes preocupantes, e € por isso que a literatura tem mostrado
evidéncias, de que o humor esta ligado ao pensamento criativo, na resolucdo de problemas
(Murdock & Ganim, 1993; Romero & Cruthirds, 2006).

Este estudo vai ao encontro de muitos outros, ja aqui mencionados, onde se constata
que os tipos de humor afiliativo e auto-aperfeicoador, aumentam a criatividade. Este facto
verifica-se porque este tipo de humor positivo ndo agride ninguém, diminui a tenséo e facilita
as relacOes interpessoais, talvez porque, este humor esta relacionado com aspetos internos
como a alegria, autoestima, mas também com a extroversdo e a intimidade, para assim
produzir emocdes de satisfacdo do relacionamento. Por exemplo, o humor auto-
aperfeicoador € utilizado nas organizagdes, onde o colaborador tem como intencdo a
melhoria da sua imagem no grupo e da organizacdo. O humor agressivo esta relacionado
com a utilizacdo do sarcasmo, provocacao, ridicularizagdo, mas parece ndo dificultar a
criatividade dos colaboradores, talvez pela proximidade dos colaboradores da equipa, ou
pela capacidade mental forte e emocional mais positiva, 0 que os impede de ter efeito
negativo no relacionamento do grupo, ou no pensamento criativo para o desbloqueio de
solugdes. Ja no caso do humor auto-destrutivo o facto de divertir os outros destruindo a sua
imagem, parece fazer ganhar a aprovacdo dos outros, minimizando 0s pensamentos
negativos devido ao comportamento bem-humorado. As evidéncias de caréncias
emocionais, presentes neste tipo de humor, parece ainda, ajudar a reduzir o status, para desta

forma se tornar mais aceite e acessivel.
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Finalmente, constatou-se que o humor auto-aperfeicoador atenua a relagéo positiva
entre o controlo cultural e a criatividade, € possivel que este efeito seja explicado pelo facto
de a perfeicdo poder ser inimiga da experimentagdo, uma vez que esta implica correr riscos.
J& no caso do humor auto-destrutivo os resultados revelaram que este tipo de humor acentua
a relagéo positiva do autocontrolo com a criatividade, talvez porque, desta forma cria as
ruturas necessarias para resolver os problemas apresentados, e por outro lado, é o utilizador
deste tipo de humor, que de certa forma influencia o relacionamento da equipa. Ainda se
constatou, que este tipo de humor acentua o efeito positivo do controlo social na criatividade,
uma vez que melhora a persuasdo criando afeto concordante positivo, minimizando a
discordia e ajuda ainda na interiorizacdo dos valores e compromissos muatuos, sugerindo
correcBes de forma subtil, que este tipo de humor permite, talvez devido a interacdo aberta
e acessivel com os colegas e clientes. Finalmente, obteve-se alguma evidéncia de que o

humor agressivo acentua a relacao entre o controlo social e a criatividade.

4.1. Contributo do trabalho

Os colaboradores representam a organizacdo, também aos olhos dos clientes, por
iSsO, 0s seus comportamentos sdo fundamentais para a organizagdo, assim como para a
satisfacdo dos clientes. Um bom preditor para o sucesso financeiro é a satisfacdo dos clientes,
para isso, os colaboradores tém de usar a sua predisposicao criativa, para gerar experiéncias
satisfatdrias. Como a criatividade ¢ um fator chave, na gestdo das equipas de comerciais, e
no crescimento sustentadvel das organizacOes, este estudo reveste-se de importancia e
significado, para a compreensdo das atitudes e comportamentos, que promovem as melhores
praticas, para um bom desempenho individual, da equipa e da organizacdo. Espera-se que
este estudo tenha impacto nas organizacdes, que acreditam na criatividade como forma de
exponenciar a assertividade dos gestores, ndo sé pela eficiéncia da utilizacdo do humor na
gestdo das equipas, como no desenvolvimento de um ambiente mais criativo. Pode ainda
melhorar as habilidades interpessoais dos colaboradores, uma vez que, estando estes mais
despertos para as diferencas dos diversos tipos de humor e dos seus reais impactos, tanto
com 0s outros colegas, como com os clientes, podem adequar o humor a circunstancia

vivenciada.
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Em particular para o conhecimento, este estudo revelou que os controlos informais
estdo relacionados com a criatividade. Paralelamente, o estudo demonstrou ainda que a
relacéo entre os controlos informais e a criatividade s&o moderados pelo estilo de humor.
Estes sdo resultados inovadores, sugerindo que estudos futuros utilizem com mais frequéncia
0 estudo do efeito moderador do humor na relacdo entre varidveis contextuais e a

criatividade.

4.2. LimitacOes e sugestdes para futuras pesquisas

Primeiramente, as futuras investigacfes podem utilizar mais do que uma variavel
moderadora, porque é expectavel que traga aperfeicoamentos para a teoria; este estudo ndo
descreve tais efeitos conjuntos, devido a falta de cabimento nesta tese pelo motivo de

aumento de conteudo a investigar.

Em segundo lugar, a possibilidade de estudar os impactos dos tipos de humor, no
desempenho dos individuos e por consequéncia nos resultados da organizagéo, podera trazer
ganho a constatacdo do real impacto financeiro na organizacdo, melhorando assim a

perspetiva do valor que a utilizacdo dos diversos tipos de humor pode ter.

Em terceiro lugar, ha a limitacdo deste estudo por ser recolhido num determinado
periodo e por essa razdo, ndo serem levadas em consideracdo as possiveis variagdes, das
variaveis analisadas, num periodo de tempo mais alargado o que poderia aferir com mais

assertividade a relacdo de causalidade.

Por ultimo, a principal limitacdo deste estudo tem a ver com a amostra que €
reduzida e limitada a uma organizacdo. Futuros estudos deverdo aumentar a amostra e

diversifica-la em termos de organizac¢des inquiridas.
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ANEXOS

Anexo A: Proposta de colaboracéo em investigacao

Proposta de colaboracéo em

Investigacao

Criatividade e desempenho: um estudo com

comerciais

1. INTRODUCAO

Na area comercial, os colaboradores representam, aos olhos dos clientes, a empresa,
0 que explica que os seus comportamentos sejam centrais para a satisfacdo dos clientes.
Sendo a satisfacao dos clientes um forte preditor do sucesso financeiro, as empresas desta
area estdo cada vez mais dependentes da sua capacidade de gerar uma experiéncia de
venda/compra satisfatoria.

Com a presente investigacdo, pretende-se estudar as condicdes, estados e
comportamentos que proporcionam um bom desempenho por parte dos comerciais. Em
concreto, serd estudado o efeito que um conjunto de fatores relacionados com a
organizacdo, com a equipa e com o colaborador exerce no desempenho, criatividade e na
qualidade do servico que o comercial presta ao cliente.

Em concreto, a recolha de dados para este estudo implica (idealmente) a aplicacéo
de questionarios a supervisores, comerciais. Em seguida, identificamos as variaveis
planeadas para o estudo (mas que podem ser negociadas):

Supervisores:
o Desempenho do comercial

e Criatividade do comercial



« Comportamento extra-papel

o Percecdo relativa a satisfacdo do cliente
Colaboradores:

o Estilo de lideranga do supervisor

e Clima Competitivo

o Conflito Interpessoal

o Capital Psicolégico

o Emotional Labor Strategies

o Orientagdo para o cliente

e Customer Incivility

e Controlos (controlo comportamento, de resultados, cultural, de grupo e

auto- controlo,

« Comportamento extra-papel

2. AMOSTRA E PARTICIPAGAO DAS ORGANIZAGOES

O estudo incidira sobre os comerciais, respetivos supervisores. A participacéo da
organizacdo no estudo consiste em possibilitar a recolha dos dados. Deste modo, a
organizacdo devera proporcionar as condi¢cdes adequadas a execucao das atividades que
permitam recolher a informacao necessaria a realizacdo do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrera num periodo a acordar com a organizacao.

7€



3. FORMAS DE RECOLHA DA INFORMAGAO E TEMPO PREVISTO

Em cada organizacdo, serd necessario efetuar:

a) O preenchimento de um questionério pelos comerciais (10-20 minutos).

b) O preenchimento de um questionério pelos supervisores dos comerciais (5

minutos).

c) O preenchimento de um questionario pelos clientes (1 minuto).

4. DIREITOS E OBRIGACOES DA EQUIPA DE INVESTIGACAO

A equipa de investigagdo tera o direito/obrigacao de:

Né&o fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupcao da participagédo
ou recolha incompleta de informacao;

Devolver os resultados do estudo somente nas condi¢Bes de a organizagéo a) aceitar
que esses dados sejam devolvidos num formato que proteja a identidade dos
participantes e b) garantir que a informacao recolhida nunca sera utilizada com a
finalidade de avaliar o desempenho dos colaboradores envolvidos;

Fornecer os resultados aquando da concluséo do estudo.

A equipa de investigacao obriga-se a:

Assegurar as condi¢bes que permitam e garantam o consentimento informado dos
participantes;

Garantir a confidencialidade e 0 anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir
as demais normas éticas que regulamentam a investigacdo na area das Ciéncias
Sociais;

Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a
trabalhadores da organizacdo participante, quer referentes a outras organizacfes
da amostra;

Efetuar a recolha de dados de forma a causar o0 minimo transtorno possivel a
organizacdo e aos seus colaboradores;

Né&o disponibilizar, em circunstancia alguma, a listagem de enderecos de e-mail,

que a organizagdo eventualmente forneca para aplicagdo do questionario onl}'ne;'
/



= Entregar um relatério/sumario dos resultados obtidos

= Fornecer a organizagdo, em formato digital (.pdf), um exemplar de cada uma das
dissertagdes de mestrado realizadas com base na informacdo recolhida.

5. COMPOSICAO DA EQUIPA QUE ORIENTARA A INVESTIGAGAO (E RESPETIVOS

CONTACTOS)

Prof. Doutor Filipe Jorge Fernandes Coelho
(fcoelho@fe.uc.pt) Prof. Doutora Isabel Dérdio Dimas
(idimas@fe.uc.pt)
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Anexo B: Questionario

| 11 | Faculdade
P P II[‘ d_e Economia
Universidade
] . de Coimbra
Caro Colaborador(a),

No ambito de um estudo que estd a ser realizado por
docentes/investigadores da Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra sobre as condigGes de trabalho dos comerciais, vimos solicitar a

sua colaboragdo através do preenchimento deste questionario.

A participa¢do neste estudo é voluntaria, sendo os dados utilizados apenas

para fins de investigacdo. A informacdo fornecida é estritamente

confidencial e andnima.

Para responder solicitamos que assinale com uma cruz ([J) ou um circulo
(O) a resposta que julgar mais apropriada em relagdo a cada uma das

quest6es. N3do existem respostas certas ou respostas erradas; o que é

relevante é a sua opinido sincera.

A sua participacdo é muito importante para o

sucesso deste estudo!!

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 15

minutos]



Questionario

I. Tendo em conta o seu trabalho, indique por favor o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagées:

Discordo Nao_ Concordo
total- Discordo ““ham - Concordo  total-
mente discordo mente

1 Eu estou muito satisfeito com este trabalho. 1 2 3 4 5
2 Eu estou satisfeito com o tipo de trabalho que fago. 1 2 3 4 5
3 Tendo em conta a remuneracao, possibilidades de promogéo, colegas, coordenador(a), etc., eu 0 5 3 4 5
estou muito contente com este trabalho.
4 A maior parte das pessoas que tém este trabalho estéo satisfeitas com ele. 1 2 3 4 5
5 Por vezes, os clientes dirigem-me impropérios. 1 2 3 4 5
6 Por vezes, os clientes fazem comentarios negativos sobre mim ou sobre a empresa. 1 2 3 4 5
7 Por vezes, os clientes dirigem-me comentarios insultuosos. 1 2 3 4 5
8 Por vezes, os clientes falam comigo de forma agressiva. 1 2 3 4 5
9 Por vezes, os clientes levantam a voz ao interagirem comigo. 1 2 3 4 5
10 O meu superior compara frequentemente 0 meu desempenho com o desempenho dos meus colegas. 1 2 3 4 5
O reconhecimento que recebo nesta empresa depende do desempenho que tenho 1 5 3 4 5
comparativamente ao dos meus colegas.
12 Nesta equipa todos procuram atingir o melhor desempenho relativamente aos colegas. 1 2 3 4 5
13 Os meus colegas comparam frequentemente os seus desempenhos com 0 meu. 1 2 3 4 5
14 Os membros da equipa, com frequéncia, discordam sobre a melhor forma de conduzir o trabalho. 1 2 3 4 5
15 Ha desacordo de ideias entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5
Os membros da equipa/departamento discordam sobre a forma como cada um deve realizaro | ) 3 s 5
seu trabalho.
17 Os membros da equipa com frequéncia tém opinibes discordantes. 1 2 3 4 5
18 O meu supervisor comunica uma visdo clara e positiva do futuro. 1 2 3 4 5
19 O Meu supervisor trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e q 5 3 A 5
encorajando o seu desenvolvimento.
20 O meu supervisor encoraja e reconhece o trabalho dos seus colaboradores. 1 2 3 4 5
21 O meu supervisor promove a confianca, o envolvimento e a cooperagao entre 0s membros da equipa 1 2 3 4 5
O meu supervisor estimula os membros da equipa a pensarem de uma nova forma nos L 5 3 4 5
problemas e a questionarem as ideias estabelecidas.
23 O meu supervisor é claro acerca dos seus valores e pratica o que defende. 1 2 3 4 5
24 O meu supervisor incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente 1 2 3 4 5
25 Ha muito atrito entre os membros da minha equipa/departamento 1 2 3 4 5
26 Ha muitos conflitos de personalidade entre os membros da minha equipa 1 2 3 4 5
27 Ha muita tensdo entre os membros da minha equipa/departamento 1 2 3 4 5
28 Ha muito conflito emocional entre 0s membros da minha equipa 1 2 3 4 5

Il. Tendo em conta a forma como interage com os seus clientes, por favor indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

Discordo Nao Concordo
total- Discordo COHgOn[.dO Concordo  total-
mente discordo mente

Eu tento perceber as necessidades dos meus clientes. 1 3 5
Eu tenho em mente os melhores interesses dos clientes.

Ao vender produtos/servigos, eu tento resolver os problemas dos clientes.

Recomendo os produtos/servicos que melhor se adequam aos clientes.

Tento perceber quais os produtos/servicos que melhor se ajustam as necessidades dos clientes.
Com frequéncia sou criativo (a) ao lidar com os clientes.

Desempenho as minhas tarefas de venda ao cliente de forma criativa.

Apresento ideias novas e Uteis para satisfazer as necessidades dos clientes.

Desenvolvo solugdes originais e praticas quando os clientes me apresentam problemas novos.
10 Tenho ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho.

11 Com frequéncia sugiro ideias novas e Uteis sobre como vender aos clientes.

12 Fago sugestdes construtivas para melhorar o servico prestado aos clientes.

13 Discuto com os meus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes.

14 Sugiro formas novas e préticas de realizar o trabalho.

15 Realizo sempre corretamente os deveres que me sdo atribuidos no trabalho.

16 Cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me séo atribuidos no trabalho.

17 Cumpro todas as responsabilidades que me sdo exigidas na realizagdo do meu trabalho.

18 Dou muita atencao aos varios aspetos do trabalho que tenho de realizar.

18 Consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no trabalho.
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lll. Pensando em si, indique, por favor, o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagées:

NAan

Discordo
total-
mente

Nde
Discordo cngon['do Concordo
discordo

concordo
total-
mente

Eu sinto que sou eu que devo receber os créditos ou as responsabilidades pelos resultados do
meu trabalho.

O trabalho que fago neste emprego tem muito significado para mim.

Muitas das satisfacdes na minha vida vém do meu trabalho.

Globalmente, estou satisfeito(a) com os servicos de sadde publica.

A experiéncia que tenho tido com os servicos publicos de satde é boa.

Vou além do que seria esperado ou exigido para resolver problemas dos clientes.

Faco tudo o que estiver ao meu alcance para satisfazer os clientes.

Vou além das minhas obrigagdes no atendimento ao cliente.

E frequente eu rir ou contar piadas quando estou com outras pessoas.

10 E fécil para mim fazer rir as outras pessoas — eu sou uma pessoa com um humor natural.
11 E frequente fazer as outras pessoas rirem contando coisas divertidas que me aconteceram.
12 Rio-me e gracejo imenso com 0S meus amigos mais proximos.

13 Eu gosto de contar anedotas e de divertir as outras pessoas.

14 Eu gosto de fazer rir as outras pessoas.

15 E frequente gracejar com os meus amigos.

16 E frequente pensar em coisas divertidas para dizer quando estou com outras pessoas.

17 Eu cumpro os requisitos formais de desempenho que me sdo exigidos ao servir os clientes.
18 Desempenho todas as tarefas relacionadas com clientes que me séo exigidas.

19 Executo adequadamente todas 0os comportamentos esperados no atendimento aos cliente.
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IV. Relativamente ao trabalho, por favor indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacgoes:

Discordo
total-
mente

N&o

Discordo c.orqgonqdo Concordo
discordo

Concordo
total-
mente

O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte desta empresa/departa.
O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no seu trabalho.

Sinto-me confiante ao participar em reuniGes com as chefias

Sinto-me confiante ao contribuir para as discussfes acerca do da organizacéo.
Sinto-me confiante a apresentar informacéo a um grupo de colegas.

Se me encontrasse numa situacdo dificil no trabalho, conseguiria pensar em muitas formas de
sair dela.

7 Neste momento, vejo-me como uma pessoa muito bem-sucedida no trabalho.

8 Consigo pensar em varias maneiras de alcangar os meus objetivos de trabalho atuais.

9 Neste momento estou a alcancar os objetivos profissionais que defini para mim préprio(a).

10 Se tiver que ser, consigo ficar “por minha conta” no trabalho.

11 Em geral, ultrapasso com facilidade as situa¢fes mais stressantes do trabalho.

) Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por

dificuldades.

13 No que respeita ao meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas.

14 No que se refere ao trabalho, estou otimista acerca do que me ir4 acontecer no futuro.

15 O meu supervisor avalia se eu presto um servigo cortés aos clientes.

16 O meu supervisor avalia a minha capacidade para resolver as reclamacdes e problemas dos
clientes.
O meu supervisor avalia a minha capacidade para lidar de forma inovadora com situacdes
Unicas e para satisfazer as necessidades dos clientes.

18 O meu supervisor avalia 0 meu empenho em servir bem os clientes.

19 O meu supervisor avalia 0 meu grau de comprometimento com a empresa.

20 Esta empresa/equipa encoraja a cooperagao entre colegas.

1 A maior parte dos colaboradores na minha equipa/departamento estdo familiarizados com o

desempenho dos outros.
Esta equipa/departamento fomenta um ambiente em que os colaboradores respeitam o
trabalho uns dos outros.
Esta equipa/departamento encoraja os colaboradores a discutirem entre si questdes
relacionadas com o trabalho.

2 A maior parte dos colaboradores da minha equipa/departamento consegue fazer uma
avaliacdo correta do trabalho dos outros.
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V. Tendo em conta a sua forma de ser, indique por favor o seu grau de concordancia relativamente as seguintes

afirmagoes:

Nao Concor
Discor %" concor  do

do nem (o total-

discor mente
do
1 Eu deixo as pessoas rirem de mim ou divertirem-se as minhas custas mais 1 2 3 4 5
do que deveria.
2 Rebaixo-me, com frequéncia, se isso fizer a minha familia ou amigos rir. 1 23 4 5
5 Eu costumo tentar fazer com que as pessoas gostem de mim e me aceitem, ,  , 4 5
dizendo algo
engracado sobre as minhas proprias fraquezas, erros, ou falhas.
4 Por vezes, digo coisas engracadas que me rebaixam. 1 2 3 4 5
5 Eu costumo exagerar na forma como me rebaixo quando fago piadas ou 1 2 3 4 5
tento ser engragado.
6 Quando estou com amigos e familia, pareco ser o principal alvo das piadas 1 2 3 4 5
e brincadeiras.
Se estou com problemas ou me sinto infeliz, tento encobri-lo brincando e
7 : 1 2 3 4 5
dizendo piadas, de
modo gue até mesmo 0s meus amigos mais proximos néo se apercebem de
como me sinto.
Deixar que os outros riam de mim é a minha forma de fazer com que os 1 2 3 4 5
meus amigos e familia
figuem bem dispostos.
9 Eu tenho que fingir para lidar com os clientes de forma adequada. 1 2 3 4 5
1 Eu finjo estar de bom humor quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
0
1 Eu tenho que ‘fazer teatro’/fingir quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
1
1 Eufinjo ter as emoc0es que séo necessarias para desempenhar o meu 1 2 3 4 5
2 trabalho/as minhas funcées.
1 Eutenho que disfarcar o que sinto para mostrar as emocdes que sdo 1 2 3 4 5
3 necessarias no meu trabalho. ) _
1 Eu mostro sentimentos aos meus clientes que ndo sdo os que sinto. 1 2 3 4 5
4
1 Eu finjo as emocg6es que mostro ao lidar com clientes. 1 2 3 4 5
5
1 Tendo a gozar com as pessoas quando elas cometem um erro. 1 2 3 4 5
6
1 As pessoas, geralmente, ficam ofendidas ou magoadas com o meu sentido 1 2 3 4 5
7 de humor. _ _
Geralmente, ndo fico muito preocupado com a reagao das pessoas, quando conto ) s 3 4 5
g Piadasoudigocoisas
engracadas.
1 Gosto quando as pessoas usam o humor para criticar ou deitar alguém 1 2 3 4 5
9 abaixo. ) _
2 Por vezes, digo coisas engragadas mas que ndo sdo apropriadas para a 1 2 3 4 5
0 situacéo. ) )
2 Se 0s meus amigos estiverem a gozar com alguém tendo a fazer o mesmo. 1 2 3 4 5
1
2 Quando ndo gosto de alguma pessoa, costumo usar o humor para rebaixa- 1 2 3 4 5
2 |a.
Quando algo me parece muito divertido, ndo consigo deixar de brincar com isso 0 2 3 ; -

3 mesmo que alguém
fique ofendido.
2 Eu faco um esforco para sentir as emogdes que eu preciso de mostrar aos 1 2 3 4 5



4 clientes.
2 Eu tento sentir as emocdes que tenho de mostrar aos clientes.
5

2 Eu esfor¢co-me muito para sentir as emocdes que preciso de mostrar aos

6 clientes.

2 Eu esforco-me por desenvolver dentro de mim as emogoes que preciso de
7 mostrar aos clientes. ) ) )

2 Quando me sinto deprimido, consigo usualmente animar-me atraves do

8 humor.

1

1

2 Mesmo quando estou sozinho, com frequéncia divirto-me com os absurdos 1

9 da vida.
3 Se me sinto chateado ou triste, tento pensar em algo divertido sobre a situagao
0 para me sentir melhor.
A forma divertida/humoristica com que encaro a vida, impedem-me de ficar
1 excessivamente chatead
ou deprimido com as situagdes.
3 Se estou sozinho e me sinto infeliz, faco um esforgo para pensar em algo
2 divertido para me animar.
3 Mantenho o meu sentido de humor, mesmo quando me sinto triste e
3 chateado.
3 Sei por experiéncia propria que pensar em cosias divertidas € uma formamuito
4 eficazde lidarcomos
problemas.
Né&o necessito de estar com outras pessoas parame sentir bem disposto —com
5 frequéncia encontro coisa
que me fazem rir, mesmo quando estou sozinho.
g As emoc0es que expresso aos clientes sdo genuinas.

3 As emogdes que mostro aos clientes saem-me naturalmente.
7

3 As emog0es que mostro aos clientes sdo as mesmas que eu sinto
8 espontaneamente.

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

Por altimo, solicitamos-lhe alguma informagdo para efetuarmos o

tratamento global dos dados. Por favor indique: Sexo: LI (1) Feminino

Masculino Idade: anos

Nivel de escolaridade mais elevado que completou:

O ()

[1(2) 9.°2ano ou inferior LI1(2) 12.°ano LI(3) Pds secundario ndo superior (cursos de especializagdo

tecnoldgica — CET)

[1(4) Curso técnico superior profissional [1(5) Licenciatura [1(6) Mestrado ou superior

H& quantos anos trabalha nesta empresa? anos

Zona geografica na qual exerce a sua atividade: [ (1) Norte

O

®)

O (4) Sul

O (@

Grande

Centro

Lisboa



FIM. MUITO
OBRIGADO PELA SUA
COLABORACAO



