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RESUMO

A competitividade direcionou as empresas na
aposta da criatividade como meio da inovagao. A
confianca organizacional tem um impacto posi-
tivo nas organizagoes, promovendo a cooperagao,
a criatividade e a inovagio. Partimos da questao:
serd que a confilanca na chefia é suscetivel de in-
fluenciar o comportamento dos colaboradores em
arriscar mais novas ideias? Deste estudo partici-
param 244 sujeitos de diferentes dreas funcionais
e tempo de trabalho. Verificou-se uma relagao
positiva entre conflanga e comportamento de ar-
riscar novas ideias. Os colaboradores indiretos tém
maiores niveis de confianca na chefia e arriscam

mais novas ideias do que os diretos.

Palavras-chave: Criatividade. Confianca organi-

zacional. Risco.

ABSTRACT
The competitiveness has guided companies

to an investment in creativity as a means of

innovation. Organizational trust has a positive
impact in organizations, leading to an increase in
cooperation, creativity and innovation. We start
with the question: can trust in leadership influence
the behavior of employees to risk more new ideas?
244 employees of different functional area and
levels of work seniority participated in this study.
We detected that there is a positive relationship
between trust and behavior to provided new ideas.
Employees from non-productive areas have higher
levels of trust in leadership and as such take more

risks in creating new ideas, than direct employees.
Keywords: Creativity. Organizational trust. Risk.

RESUMEN

La competitividad impulsé a las organizaciones
a apostar por la creatividad como medio de
innovacién. La confianza organizacional tiene
un impacto positivo en las organizaciones,
promoviendo la cooperacién, creatividad e

innovacién.
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Partimos de la cuestién: ;la confianza en los
jefes podria influir en el comportamiento de
los empleados a la hora de arriesgar a proponer
nuevas ideas?

En el estudio participaron 244 individuos
de diferentes dreas funcionales y con distinta
antigiiedad. Se comprobdé que existia una relacién
entre la confianza y el riesgo al proponer nuevas
ideas. Los empleados indirectos tienen un mayor
nivel de confianza en los jefes y arriesgan mds
con nuevas ideas a diferencia de los empleados

directos.

Palabras clave: Creatividad. Confianza

organizacional. Riesgo.

1 INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade e o
consequente abandono dos métodos de produgao
tradicionais, as organiza¢ées procuram inovar, mas
para isso precisam apostar no potencial dos seus
recursos humanos, estabelecendo um clima pro-
picio ao aparecimento da criatividade como meio
para a inovagio (ZHOU, HIRST, SHIPTON,
2012). E, assim, necessdrio promover a confian-
¢a, que ird despoletar empenho nos colaborado-
res, que se sentirdo mais ligados a4 organizacio
(SOUSA, 2000). A confianca implica risco, pois
quem confia coloca-se numa posigao de vulnerabi-
lidade, de incerteza face a pessoa que ¢ alvo dessa
confianca (MAYER, DAVIS, SCHOORMAN,
1995). Também a criatividade envolve risco, pois
quando a percepcio deste ¢ elevada e a relacio
de confianca com a chefia nio estd estabelecida,
dificilmente os colaboradores sentirio autonomia
para contribuir com novas ideias para o sucesso
organizacional (SOUSA, 2000).

Neste estudo, a confianca é entendida
como um constructo multidimensional, pois sio
consideradas caracteristicas da pessoa que confia
e da que ¢ alvo de confianca e do contexto de
trabalho onde esta relagiao ocorre.

O objetivo deste trabalho ¢ estudar a con-
fianca organizacional na sua relagdo com o risco;

mais concretamente. pretende-se perceber de que
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modo o nivel de confianca na chefia influencia o
comportamento dos colaboradores em arriscar

novas ideias.

2 A CONFIANCA

A confianca nas organizagdes tem susci-
tado interesse em investigadores de vdrias 4reas
disciplinares. Na senda dos estudos realizados,
encontramos a sua relacio com a lideranga
(NELSON, QUICK, 2003), a comunicacao
(BECERRA, GUPTA, 2003; PORUMBESCU,
PARK, OOMSELS, 2013), os mecanismos de
controle (DAS, TENG, 1998; KHODYAKOV,
2007; REED, 2001), o risco (EARL, 2010;
LIU, WANG, 2013) e a criatividade e a inova-
¢ao (BARSH, CAPOZI, DAVIDSON, 2008;
GARCIA-CRUZ; REAL, ,2013; KOHTAMAKj;
KEKALE, VIITALA, 2004).

Baird e St. Amand (1995) e Sako (1998)
afirmam que a conflanca leva ao aumento da
produtividade, a reducio do absenteismo e do
turnover e promove um ambiente favordvel a cria-
tividade e inovacao. Por sua vez, menores niveis
de confianga estio relacionados com mais stresse
na organiza¢io, menos produtividade, um clima
de baixo compromisso na empresa (BAIRD, ST.
AMAND, 1995) e condicionalismos a inovacio
(KERN, 1998). Nesse caso, a comunicac¢ao fica
condicionada, jd que a informagao nao é adequa-
damente partilhada e, quando o ¢, as pessoas nio
confiam nela. Sem confian¢a, nio se promove o
trabalho em equipe e os colaboradores atuam para
beneficio pessoal (RIO, 2001).

Nao obstante a maior parte dos estudos se
focalizar na confianca das chefias em relacao aos
colaboradores, Mayer e Gavin (2005) analisaram
a confianca dos colaboradores na gestao de topo.
Verificaram que a confianga na geréncia faz que
os colaboradores se foquem mais em tarefas que
agregam valor & organizagido e que a confianca
no lider estd mais ligada aos comportamentos de
cidadania organizacional do que ao desempenho
individual.

O estudo da confian¢a organizacional

envolve alguns constrangimentos, especificamente
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quanto a defini¢io do constructo, as lacunas
no esclarecimento da relacao entre confian-
ca e risco (FREIRE, 2007; MAYER DAVIS;
SCHOORMAN, 1995) e a dificuldade em distin-
guir os antecedentes e os resultados da confianca
(MAYER, DAVIS, SCHOORMAN, 1995). Estes
dois dltimos aspectos sao explicados pelo modelo
proposto por Mayer e colaboradores em 1995,
descrito adiante.

O conceito de confianga niao tem reunido
consenso entre os investigadores, mas as suas pers-
petivas convergem no seu entendimento como um
fendmeno multidimensional (GANESAN, HESS,
1997; DAS, TENG, 2001). A confianca pode ser
estudada em nivel interpessoal, organizacional e
multidimensional. Nese Aambito, Ganesan e Hess
(1997) desenvolveram um trabalho por meio do
qual constataram que a confianca nos vendedores
(confian¢a interpessoal) estd mais relacionada com
o compromisso do que a confianga na organizac¢io
(credibilidade organizacional). Verificaram que a
confianga baseada na benevoléncia organizacional
¢ um maior preditor do compromisso do que a
benevoléncia interpessoal (GANESAN, HESS,
1997). Este estudo veio validar a hipdtese de que a
confianca deve ser entendida como um constructo
multidimensional.

Dentre as principais investigacoes desen-
volvidas no Ambito da multidimensionalidade
destaca-se o modelo integrativo de confianga
organizacional proposto por Mayer, Davis e
Schoorman (1995), segundo o qual a confianca
se estabelece no seio de uma relagio interpessoal,
entre a pessoa que confia (zrustor) e a pessoa que é
alvo dessa confianca (zrustee), e envolve risco, pois
uma das partes reconhece e aceita previamente a
sua existéncia na relagdo e que a posicao de vul-
nerabilidade inerente a quem confia implica que
algo importante se pode perder.

O modelo faz uma distin¢ao entre confian-
¢a e os seus antecedentes, partindo do pressuposto
de que a pessoa que confia se predispoe a ser vul-
nerdvel aquela que ¢ alvo de confian¢a, com base
na sua propensido para confiar e na percepgao de
que a outra parte é merecedora da sua confianca.
O modelo diferencia ainda a confianca dos seus

resultados, que constituem o comportamento de
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arriscar na relagdo com a outra parte (MAYER,
DAVIS, SCHOORMAN, 1995).

Este modelo considera que uma relagao
de confiang¢a depende de um conjunto de vari-
aveis, que constituem as caracteristicas das duas
partes envolvidas na relacio (MAYER, DAVIS,
SCHOORMAN, 1995). A pessoa que confia
tem uma caracteristica que constitui a propensao
para confiar, que ¢ entendida como um traco,
uma tendéncia natural do individuo para confiar.
Tal propensiao permanece relativamente estdvel
ao longo do tempo e é prévia ao estabelecimento
da relacao com o alvo da confianga. A propen-
sdo para confiar, contudo, é per se insuficiente
para o estabelecimento de uma relagao de con-
fian¢a, que também depende de caracteristicas
da pessoa que ¢é alvo de confianga, ou seja, os
fatores de confiabilidade (MAYER, DAVIS,
SCHOORMAN, 1995). Os autores integram os
trés fatores consensualmente mais aceitos: compe-
téncia, benevoléncia e integridade. A competéncia
é o conjunto de conhecimentos e capacidades
técnicas do individuo, que o tornam confidvel
num dado dominio. A benevoléncia indica até
que ponto a pessoa que é alvo de confianca é vista
como querendo o bem do individuo que confia
nela, sem retirar dai qualquer beneficio pessoal.
A integridade diz respeito ao fato de a pessoa
que confia acreditar que o individuo que ¢ alvo
de confianca adere a um conjunto de principios
considerados aceitdveis para o que confia. A con-
sisténcia nas a¢ées do individuo, como a congru-
éncia entre o que diz e o que faz ou a crencga de
que o alvo de confianc¢a tem um forte sentido de
justica, afetam o modo como a integridade do que
é confiado ¢ entendida pelo que confia (MAYER,
DAVIS, SCHOORMAN, 1995).

Cada um desses fatores é varidvel indepen-
dentemente dos outros, mas todos estdo inter-
-relacionados, devendo coexistir para o estabele-
cimento da relagio de confiancga. A confiabilidade
deverd ser entendida como um continuum, pois os
antecedentes podem estar presentes em maior ou
menor quantidade. A dimensao temporal também
¢ importante na compreensio destes fatores, visto
que a integridade ¢é central no inicio do estabe-

lecimento de uma relagdo (como a competéncia,
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¢é rapidamente apreendida e formada na relacao
de confianga), mas a benevoléncia parece ser
mais importante posteriormente, construindo-se
num processo mais moroso ao longo da relacio
(MAYER, DAVIS, SCHOORMAN, 1995).
Segundo os autores do modelo integrativo,
o risco é um elemento central em qualquer modelo
de confianca, pois nao hd risco na disposi¢ao de
ser vulnerdvel, mas ele estd implicito & manifesta¢ao

comportamental da disposi¢ao de ser vulnerdvel.

Assim, a confianga pode ser vista como “a dispo-
si¢ao para assumir o risco” (p. 724) e a confianca
comportamental é assumir o risco. O resultado da
confianca ¢ “arriscar na relagao” (RTR), pois com-
preende a interagdo entre duas partes (MAYER,
DAVIS, SCHOORMAN, 1995).

Apesar de o nivel de confianga poder ser
constante, por meio da conjugacgao da propensio
para confiar e dos fatores de confiabilidade, as con-
sequéncias especificas da confianga parecem ser
determinadas por fatores contextuais (risco envol-
vido, oscilagdo de poder na relagdo, percep¢ao do
nivel de risco e alternativas disponiveis para aquele
que confia) (MAYER, DAVIS, SCHOORMAN,
1995). Também a avaliacio dos antecedentes da
confianga parece ser afetada pelo contexto. Assim,
a percepgio e a interpretagdo que a pessoa que
confia faz do contexto no qual ocorre a relacio
vai afetar a necessidade de confianca, mas também
levar a reavaliacio da confiabilidade (MAYER,
DAVIS, SCHOORMAN, 1995). Um sistema de
controle organizacional muito forte poderd inibir
a confianga, pois os comportamentos da pessoa
em quem se confia podem ser entendidos, nio
como sinais de confiabilidade, mas como uma
resposta ao sistema de controle (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995).

Este modelo apresenta essencialmente trés
lacunas: centraliza-se na relagio especifica entre
duas pessoas; a confianca ¢ considerada apenas
num sentido unidirecional, nio se atendendo a
reciprocidade das relagoes de confiancga; focaliza-se
na confian¢a em contexto organizacional, sendo
dificil transpd-lo para outros contextos (MAYER,
DAVIS, SCHOORMAN, 1995).

O modelo apresentado em 1995 foi
revisto por Schoorman, Mayer e Davis (2007),
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que propdéem o acréscimo de novas dimensoes
que consideram estar envolvidas na confianga: as
emogoes (que afetam a percepgio dos fatores de
confiabilidade) e a cultura (a confianga parece ser

varidvel de acordo com a cultura).

3 CONFIANCA, RISCO E CRIATIVIDADE

O risco pode ser entendido como algo que
envolve tomada de decisdo, em que se pode optar
por corré-lo ou nao (SLOVIC, PETERS, 20006).
Para Sitkin e Pablo (1992), estamos perante risco
quando hd incerteza sobre os resultados das nossas
decisdes, quando nio sabemos se eles serao signi-
ficativos ou nio.

Neste estudo, o risco é entendido em um
nivel interpessoal, pois estd implicito na relagiao de
confianga entre chefia e colaboradores. Tal como
anteriormente referido, o modelo de Mayer, Davis
e Schoorman (1995) infere que, com base na con-
fianga, na percepgiao que o individuo faz do risco
e em func¢io dos ganhos e perdas que antecipa,
ele ird arriscar ou nao na relacio. Sem risco nao
serd relevante falar em confianca, pois nao haverd
vulnerabilidade nem expectativas face 4 outra
pessoa (KEATING, SILVA; VELOSO, 2010).

A investigagao revelou que existe uma rela-
¢do negativa entre conflanga e percepgao de risco
(MCLAIN, HACKMAN, 1999), ou seja, quanto
maior a confian¢a que os individuos depositam
na outra parte, menor a percepgao que fazem do
risco envolvido nessa relagao, pois quanto mais
confidvel é o alvo de confianga, menos perdas se
esperam ao arriscar na relacio.

O conceito de criatividade parece nao
reunir consenso entre os autores. Uma defini¢ao
amplamente aceita é proposta por Stein (1974,
p.- 35), segundo a qual a criatividade é um “pro-
cesso que leva a um novo produto, o qual é aceite
como util, convincente ou agraddvel para um
numero significativo de pessoas num dado tem-
po”. Contudo, esta definigao foi criticada pela sua
natureza subjetiva (SOUSA, 2000).

Apesar da complexidade inerente ao pré-
prio conceito - a criatividade deve ser entendida

como um objeto multidimensional (MORALIS,
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1999) - para este estudo, a criatividade é consi-
derada como “a gera¢io de novas ¢ uteis ideias”
(AMABILE, 1997, p. 40). Com esta defini¢ao nao
se pretende ser reducionista, nem descurar todos
0s processos cognitivos subjacentes ao pensamento
criativo, antes pretende-se delimitar o campo de
atuagio desta investigagio.

Muitos estudos j4 se desenvolveram em
torno da criatividade e inovacao, mas existe ainda
alguma dificuldade na distin¢ao destes concei-
tos. Apesar de serem processos complementares,
reportam-se a fenémenos distintos, pois a criati-
vidade diz respeito a geracio de novas ideias e a
inovagao a implementagio dessas ideias (OHLY;
OSONNENTAG; PLUNTKE, 2006). No con-
texto organizacional, a criatividade é um processo
de cardcter cognitivo-emocional, essencialmente
individual, ao passo que a inovagdo é um processo
social. Nao obstante, a inovagao parece partir da
criatividade individual, e é aqui que os conceitos
encontram o seu ponto de convergéncia (SOUSA,
2000). Assim, a criatividade parece constituir uma
condicdo necessdria para que a inovagio se pro-
cesse com sucesso (BASSETT-JONES, 2005). Tal
como refere Lin (2011), as organizag¢oes de sucesso
criam vantagens competitivas, transformando
a criatividade dos colaboradores em inovacao
organizacional.

Sendo a criatividade entendida como um
processo que tem origem num contexto de in-
teraciao social (AGGARWAL, BHATIA, 2011),
para a ocorréncia de criatividade e inovagdo nas
organiza¢oes ¢ fundamental que exista um clima
favordvel ao seu desenvolvimento, que se promova
um clima criativo (EKVALL, 1996), em que mo-
tivagao, dinamismo, liberdade estejam presentes /
autonomia para tomar decisoes, confianga, tempo
para ideias/humor, suporte para novas ideias por
parte de colegas e chefias, debates, tomada de ris-
co, entre outras varidveis (ALENCAR, BRUNO-
-FARIA, 1997; DUL, CEYLAN, 2011; EKVALL,
1996; SHALLEY, ZHOU, OLDHAM, 2004;
WANG, XUE; SU, 2010; ZHOU; HIRST;
SHIPTON, 2012).

A relacio entre confianca e criatividade
tem sido objeto de vdrias investigacoes. O estudo

de Barsh, Capozi e Davidson (2008) mostrou
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que a confian¢a tem um papel central na geragio
de novas ideias. Segundo Axtell et al. (2000),
caracteristicas pessoais, como a criatividade e o
controle no trabalho, afetam a sugestao de ideias,
e a implementagdo destas requer a existéncia de
um clima de suporte. Também para Garcia-Cruz
e Real (2013), a existéncia de suporte, apoio e
colaborac¢ao sio fatores centrais para a ocorréncia
da inovacio.

Paralelamente, Cabra, Talbot e Joniak
(2005, p. 69) referem que a confianga é um dos
elementos que tem sido citado nos estudos sobre
o clima criativo. Para os autores, esta é entendida
como “a percepgio de que as pessoas na organiza-
¢do sdo confidveis”, parecendo ser um indicador
de integridade e honestidade, pois existe a crenca
de que as pessoas na empresa tém capacidade,
competéncia e honestidade para exercer as suas
fungoées. Assim, conflanca pressupoe delegacao de
tarefas, aceitagdo de responsabilidades adicionais
por parte dos colaboradores e que estes cumpram
as suas promessas. O estilo de lideranca da che-
fia também parece contribuir para maximizar a
possibilidade dos colaboradores arriscarem novas
ideias, pois quando as pessoas sentem que sio
respeitadas pelas suas chefias, com maior proba-
bilidade lhes submetem as suas ideias (CABRA,
TALBOT, JONIAK, 2005; ESCRIBA-ESTEVE,
MONTORO-SANCHEZ, 2012).

Neste artigo, a relagdo de confianca ¢
considerada num sentido bottom-up, ou seja, dos
colaboradores para as chefias. Assim, tal como
Mayer, Davis e Schoorman (1995), também neste
estudo se parte do principio que a confilanca existe
no contexto de uma relagio. De fato, a literatura
tem mostrado que a confian¢a surge como uma
“pré-condicao” ao estabelecimento das relagoes
interpessoais (ESPEJO, 2001).

Como referido anteriormente, a confianga
¢é entendida como um constructo multidimen-
sional. A confianca do colaborador na sua chefia
depende tanto da sua propensio para confiar
quanto da percepg¢iao que este tem relativamente
a competéncia, integridade e benevoléncia da
chefia. Espera-se que quanto maior a percep¢io
de que a chefia é confidvel, maior a probabilidade

de o subordinado confiar nela.
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Um dos fatores introduzidos por Mayer,
Davis e Schoorman (1995) no seu modelo de con-
fianc¢a foi o risco, que também aqui é fundamen-
tal. Se o trabalhador antecipa que as suas ideias
serao bem acolhidas pela chefia, quer com base
em contatos anteriores, quer porque a considera
competente para perceber a sugestao, provavel-

mente contribuird com novas ideias.

Hipoétese 1: Haverd uma relagao positiva
entre a conflanga na chefia e o comportamento

dos colaboradores em arriscar novas ideias.

Parte-se do pressuposto de que os co-
laboradores com maior nivel de confianca na
chefia percebem menos risco na relagio com ela
e arriscam mais novas ideias. O comportamento
de arriscar pode ser influenciado, quer por fatores
contextuais (que podem afetar a avaliacao que o
colaborador faz da confiabilidade da chefia), quer
por varidveis da chefia. Tais fatores poderdo estar
relacionados com os sistemas de controle ou com
o estilo de lideranca exercido pela chefia e vao
interferir na percep¢io que o colaborador tem
do risco, influenciando o seu comportamento de
arriscar ou nao novas ideias.

A literatura considera dois tipos de con-
trole: o controle formal (normas e procedimentos
estabelecidos para monitorar e recompensar um
desempenho desejdvel) e o controle social (pro-
cura estabelecer uma filosofia comum de cultura
e valores) (DAS, TENG, 2001). Assim, um
controle formal pode condicionar uma relacio
de confianga e o controle social poderd encorajar
o desenvolvimento de relagoes de confiabilidade
(DAS, TENG, 2001).

Tanto o controle social quanto o controle
formal sao suscetiveis de influenciar a percep¢ao
de risco, que também pode ser afetada por outros
fatores contextuais. Um sistema que depende de
varidveis como autonomia, informagao disponivel,
lideranca compartilhada e abertura aos outros
(DEWETT, 2007) poderd levar a uma menor
percepgao de risco, e islho ird aumentar a proba-
bilidade de o colaborador arriscar na relacgao, dar
mais ideias 4 sua chefia. Contrariamente, se esse

clima de suporte nao esta presente, maior sera
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o risco percebido e menor a probabilidade de o
colaborador arriscar uma nova ideia. De fato, em
contexto organizacional, por vezes, as relacoes
hierdrquicas produzem controle, como acontece
quando uma chefia nao vé o seu colaborador
como autdnomo. Nesta situacio, os colaboradores
veem o seu espaco de agio restringido e reduzem
o seu desempenho (ESPEJO, 2001). Apesar de as
empresas parecerem querer apostar na criativida-
de, vivem num dilema: por um lado querem dar
liberdade aos colaboradores com maior potencial
criativo, mas por outro tém que controlar as suas
acoes (KHODYAKOV, 2007).

Em suma, espera-se que quando o cola-
borador perceba a sua chefia como confidvel e
quando os mecanismos de controle na sua drea
nio sio muito fortes, mais provavelmente arris-
que novas ideias, pois percebe menos risco na
relagido. Contrariamente, quando os mecanismos
de controle sao muito fortes, a percepgao de risco
serd maior, o que muito provavelmente fard que
os colaboradores se inibam em contribuir com
novas ideias. Além disso, as tentativas anteriores
do colaborador em contribuir com sugestoes
sio importantes, pois se foram acolhidas com
agrado maior a probabilidade de o colaborador
arriscar novas ideias, jd que a percepgao de risco
sera menor.

A confianca tem sido considerada como
um elemento fundamental para a criatividade,
para a geragao de novas ideias (CABRA, TALBOT,
JONIAK, 2005; SOUSA, 2000). Também o su-
porte parece contribuir para que os colaboradores
manifestem mais as suas ideias (EISENBERG,
FASOLO, DAVIS-LAMASTRO, 1990). O su-
porte estd relacionado com o clima criativo pro-
posto por Ekvall (1996), que sugere que, quanto
maior o nivel de confianga existente na empresa,
maior a abertura sentida pelos colaboradores para

exporem as suas ideias.

Hipétese 2: Existirao diferencas na tomada

de risco, em funcao da drea funcional.

Hipétese 3: Existirao diferencas no ni-
vel de confianca na chefia, em fungio da 4rea

funcional.
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Na empresa onde se realizou este estudo,
a 4rea funcional subdivide-se em produtiva (tra-
balhadores diretos) e nio produtiva (trabalha-
dores indiretos). A preocupacio de se envolver
esta varidvel foi a compreensio dos resultados da
avaliacao prévia do clima criativo da organizacio,
que revelaram que este diferia consoante a 4rea
funcional (RODRIGUES, 2008b). Verificou-se
que os colaboradores diretos apresentam menor
autonomia, tém menos espago para participar nos
processos de tomada de decisio e manifestar as
suas opinides, comparativamente com os colabo-
radores indiretos. Assim infere-se que os colabora-
dores diretos apresentam menos comportamentos
de arriscar novas ideias, predominantemente pela
falta de oportunidade para que isso ocorra (RO-
DRIGUES, 2008b).

Tais resultados podem ser articulados com
os de Dodd e Ganster (1996) que evidenciaram
que a presenga de autonomia no posto de tra-
balho pode levar ao aumento da satisfacao dos
colaboradores. Por sua vez, os colaboradores mais
satisfeitos, envolvem-se mais no trabalho e esse
empenho pode conduzir a novas ideias (SOUSA,
2000). Assim, existéncia de autonomia e liberda-
de para gerar ideias e tomar decisées no local do
trabalho parecem ser relevantes para a promocgio
da criatividade nas organiza¢des (COELHO,
AUGUSTO, LAGES, 2011; DUL, CEYLAN,
2011; ZHOU, HIRST, SHIPTON, 2012).

Além disso, as 4reas produtivas estio liga-
das a tarefas de natureza mais repetitiva, a uma
maior rotina. A posi¢do dos investigadores em
relacdo a ligacao existente entre rotina e criativi-
dade ¢ divergente. Se para alguns, a criatividade e
a rotina sao dois elementos incompativeis (WEST,
2002), para outros (OHLY, SONNENTAG,
PLUNTKE, 20006) existe uma relagio positiva
entre os dois conceitos. Neste estudo, considera-
mos que a rotina nas dreas produtivas poderd ter
um impacto negativo ao nivel do comportamento
dos colaboradores em arriscar novas ideias. Assim,
espera-se que exista uma diferenca entre colabo-
radores diretos e indiretos ao nivel da confianca
na chefia e do comportamento de arriscar novas
ideias. Pondera-se que existird um maior com-

portamento em arriscar novas ideias e uma maior
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confianga na chefia nos colaboradores indiretos,

comparativamente com os diretos.

Hipétese 4: Existird uma relagao positiva
entre a antiguidade na empresa e a percepgao de

confiabilidade na chefia.

Hipétese 5: Existird uma relagio positiva
entre a antiguidade na empresa e o comportamen-

to de arriscar novas ideias.

A varidvel antiguidade foi estudada numa
tentativa de se perceber se as pessoas com maior
antiguidade na empresa arriscam mais novas ideias
e se tém uma maior percep¢iao da confiabilidade
da sua chefia. Esta varidvel organizacional pode
testar uma das premissas do modelo de Mayer,
Davis e Schoorman (1995), segundo a qual a
percepcio de confiabilidade se vai estabelecendo
ao longo do tempo, surgindo primeiro a percepcao
de competéncia e a integridade para sé depois
emergir a percep¢ao de benevoléncia. Num es-
tudo mais recente de Schoorman, Mayer e Davis
(2007), assim como também foi verificado por
Schoorman (2002), os autores continuam a refor-
¢ar a importancia do tempo para o estabelecimen-
to de uma relagio de confianga, sendo a percepgao
de competéncia e integridade aquelas que mais
facilmente se adquirem e sé posteriormente surge
a percepciao de benevoléncia. S6 com o tempo
¢ que o colaborador poderd verdadeiramente
compreender se a sua chefia quer o seu bem, sem
dai retirar qualquer beneficio pessoal. Assim,
espera-se que os colaboradores que trabalham h4
mais tempo na empresa tenham uma maior per-
cepgao de confiabilidade em relagao a chefia, pois
jd tiveram tempo para aceder a um conjunto de
informagées que lhes possibilita percebé-la como
confidvel ou nio.

No que concerne a tomada de risco, a
literatura revela que a criatividade tende a dimi-
nuir com o tempo (MORAIS, 1999), pelo que se
espera que os colaboradores com maior antigui-
dade (relacionada com a idade neste estudo) terao

menores comportamentos de arriscar novas ideias.
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4 METODO
4.1 Sujeitos

Deste estudo quantitativo de natureza des-
critiva e correlacional, participaram 244 sujeitos
(136 do sexo masculino e 108 do sexo feminino),

situando-se a mediana na classe entre 40 e 49

TABELA 1 — Caracterizacao sociodemogrifica da

amostra
Varidvel N %

Sexo
Homens 136 55,7
Mulheres 108 443

Idade
20 a 29 anos 40 16,4
30 a 39 anos 51 20,9
40 a 49 anos 86 35,2
50 a 59 anos 66 27,0
Mais de 60 anos 1 0,4

Nivel de escolaridade

1° ciclo 71 29,1
20 ciclo 44 18,0
3 ciclo 84 34,4
Ensino secunddrio 32 13,1
Ensino superior 9 3,7
Outro 4 1,6

4..2 Instrumentos

Para este estudo utilizou-se um questio-
ndrio que pretende avaliar a confianga organi-
zacional e o risco na geragao de novas ideias. O
questiondrio é constituido por uma parte inicial
de recolha de dados sociodemogrificos (i.e., sexo,
idade e nivel habilitacional) e organizacionais (i.e.,
antiguidade na empresa, drea laboral e turno).

O instrumento utilizado para avaliar
a confianga organizacional é constituido por
questoes relativas aos fatores de confiabilidade, a
propensdo para confiar e ao nivel de confianca.
Utilizou-se a versdo portuguesa do questiondrio de
Mayer e Davis (1999, traduzido e validado paraa

populagio portuguesa por Keating, Silva e Veloso,
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anos de idade. Em nivel habilitacional, a media-
na fica no terceiro ciclo. Os colaboradores eram
provenientes de dreas produtivas (n = 121) e nio
produtivas (n = 123), 220 integravam os turnos
diurnos e 15, o turno noturno. A antiguidade na
empresa variou entre 1 e 42 anos (M = 20,25,

dp = 11,65).

TABELA 2 — Caracterizac¢ao da situagao de tra-

balho da amostra

Variavel n %

Turno laboral

1° turno (manha) 48 19,7
20 turno (tarde) 48 19,7
30 turno (noturno) 15 6,1
40 turno (normal) 124 50,8
Outro 7 2,8

Sem informacio 2 0.8

Antiguidade laboral

Menos 3 anos 3 1,2
3-16 anos 101 41,4
Mais 16 anos 130 53,3
Sem informagao 10 4,10

Area funcional
Areas produtivas 121 49,9
Areas nio produtivas 123 50,4

Fonte: das autoras

2010). Cada item apresenta uma escala de resposta
tipo Likert de 5 pontos, sendo o valor 1 “Discordo
fortemente” e 5 “Concordo fortemente”.

No que concerne ao instrumento para
medir o comportamento dos colaboradores para
arriscar novas ideias, adaptou-se um conjunto de
itens agregados na escala “arriscar novas ideias”,
5 dos quais retirados do questiondrio Creative
Climate Questionnaire de Ekvall (1996). Este
questiondrio comporta um conjunto de itens
relativos ao fator arriscar (taking risk) e avalia a
percepcao dos colaboradores sobre o clima orga-
nizacional que suporta a criatividade, por meio
das dez dimensées j4 referidas. E constituido por
cinquenta questoes que sao respondidas numa es-

cala tipo Likert de 0 a 3 pontos (0: nao concordo;
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3: concordo totalmente). Na medida utilizada
para este estudo, foram integrados os itens que
avaliam a tomada de risco. Adaptou-se a escala
de resposta de 4 para 5 opgdes, tal como no
instrumento utilizado para avaliar a confianga.
As questoes foram formuladas no sentido de se
captar a opinido dos colaboradores em relagao a
sua chefia. Além desses cinco itens, desenvolveu-se
um ultimo de modo a envolver no questiondrio
uma questido de natureza contextual. Em suma,
esta escala tem implicita a avaliacio do modo
como a chefia utiliza as ideias dos colaboradores,
como as apoia, mas também como as reforca

(RODRIGUES, 2008a).

5 PROCEDIMENTO

Os dados foram recolhidos numa empresa
téxtil do distrito de Braga, Portugal. Os partici-
pantes foram selecionados aleatoriamente de uma
populagdo de 681 colaboradores que nao exerciam
funcoes de chefia. Foram selecionados 253 cola-
boradores, numa propor¢iao andloga entre 4reas
produtivas e nao produtivas. Distribuiram-se 253
questiondrios que tiveram uma taxa de devolugao
de 98,8%. Os questiondrios com uma taxa de nao
resposta superior a 10% foram eliminados. No
total, consideraram-se 244 questiondrios vdlidos.

A participagdo no estudo foi voluntdria

e a confidencialidade das respostas, assegurada.

6 RESULTADOS

A andlise dos dados foi efetuada a partir do
programa estatistico Statistical Package for Social
Sciences (SPSS, versao 11 para Mac Os X).

No que concerne ao instrumento utilizado
para avaliar a confianga organizacional, a andlise
dos dados comecgou pela realizagio da andlise
fatorial exploratéria e da andlise da fiabilidade.
A anilise fatorial exploratéria em componentes
principais com rotagao varimax revelou que, na
dimensao competéncia, os 6 itens considerados
se saturavam num Unico componente. A mesma

andlise revelou que os 12 itens que constitufam
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a benevoléncia e a integridade se saturavam num
mesmo componente. Daqui resultou um tnico
componente constituido por 10 itens. A anilise
fatorial realizada com os 8 itens constitutivos da
propensio para confiar revelou a existéncia de dois
componentes, sendo um deles formado por 2 itens
invertidos, que foram excluidos, ficando este cons-
tructo reduzido a 6 itens. A andlise dos 10 itens
da dimensao confianga revelou a existéncia de
um componente constituido por apenas 5 itens.

A andlise da fiabilidade (consisténcia
interna) dos componentes resultantes da anilise
fatorial revelou uma alpha de Cronbach de 0,92
para a componente competéncia, e 0,93 para a
componente benevoléncia/integridade. Em ambas
as situagobes, a consisténcia interna é considera
muito boa, se acordo com Pestana e Gageiro
(2005). J4 componente propensio para confiar
revelou um alpha de Cronbach de 0,70, ao passo
que a componente confianc¢a revelou um alpha
de Cronbach de 0,64, sendo considerada “fraca”
pelos mesmos autores.

Para se perceber a relagao entre os itens
definidos para a escala “arriscar novas ideias”,
realizou-se uma andlise fatorial exploratdria de
componentes principais com rotagao varimax. O
resultado obtido para o teste Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) foi de 0,86 pelo que a andlise de compo-
nentes principais foi considerada boa (PEREIRA,
2006). O nivel de significAncia do teste de Bartlett
foi de 0,000, o que revela existir uma correlagio
significativa (p < 0,05) entre as componentes
(PESTANA, GAGEIRO, 2000). Esses resultados
permitem a prossecugdo da andlise fatorial. Desta
resultou um componente que explica 59,27% da
varidncia total, cujo grau de saturagao foi varidvel
entre 0,71 e 0,83.

A partir dos resultados obtidos na an4-
lise fatorial, analisou-se a consisténcia interna
da componente em estudo, através do alpha de
Cronbach que mostrou uma consisténcia interna
de 0,86, que é classificada como boa (PESTANA,
GAGEIRO, 2005).

Para testar a Hipdtese 1 recorreu-se ao
coeficiente de correlagao de Spearman, que re-
velou uma correlagio positiva estatisticamente

significativa entre a confianca na chefia ¢ o
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comportamento dos colaboradores em arriscar
novas ideias, isto é, colaboradores com mais con-
fianca na chefia tendem a arriscar mais novas ideias
(r = 0,37, p < 0,001). Esses dados confirmam a
hipétese considerada.

Na Hipétese 2, o teste Mann-Whitney

revelou que existem diferencas estatisticamente

significativas ao nivel do comportamento de ar-
riscar novas ideias em funcio da 4rea da empresa
ocupada, sendo que nas dreas nao produtivas os
colaboradores arriscam mais novas ideias, do que

nas 4reas produtivas (z = -2,88, p< 0,05).

TABELA 3 - Resultados do teste de diferengas Mann-Whitney entre dreas niao produtivas e dreas produ-

tivas, em rela¢do ao comportamento de arriscar novas ideias

Areas nao produtivas
N =123

Areas produtivas
N=121

Arriscar novas ideias 135,36

10943 -2.88

*p <0.05

Fonte: das autoras.

J4 paraa Hipétese 3, o teste Mann-Whitney
revelou que existem diferencas estatisticamente
significativas ao nivel da confian¢a na chefia em

fungao da drea da empresa dos colaboradores,

sendo que nas dreas nio produtivas os colaborado-
res conflam mais nas suas chefias, do que nas 4reas
produtivas (z = - 3.03, p<0.01). Assim, ambas as

hipéteses foram validadas.

TABELA 4 - Resultados do teste de diferencas Mann-Whitney entre 4reas nao produtivas e produtivas,

em relacao a confianca

Areas nio produtivas Areas produtivas 7z
N=123 N=121
Confianca 135,94 108,84 -3,03"

**p<0.01

Fonte: das autoras.

Na Hipdtese 4, o coeficiente de correla-
¢ao de Spearman revelou nao existir uma relagiao
estatisticamente significativa entre a antiguidade
laboral e a percepgao da competéncia da chefia
(r = 0,13, n.s.). Do mesmo modo, mostrou nao
existir uma correlagao estatisticamente significa-
tiva entre a antiguidade laboral e a percepgao de
benevoléncia e integridade da chefia (r = 0,11,
n.s.). Estes resultados apontam para a nio valida-
¢do da hipétese. Na Hipdtese 5, o coeficiente de
correlacao de Spearman revelou uma correlagio
positiva estatisticamente significativa entre a an-
tiguidade e o comportamento dos colaboradores
em arriscar novas ideias, isto é, colaboradores com
maior antiguidade laboral tendem a arriscar mais
em novas ideias (r = 0,13, p<0,05), mas a relaciao

entre as duas varidveis é muito baixa.
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7 DISCUSSAO

Os resultados parecem evidenciar a perti-
néncia do modelo de Mayer, Davis e Schoorman
(1995) para esta investigagdo. Verificou-se que,
quanto maior a confianc¢a na chefia, maior o com-
portamento de arriscar novas ideias por parte dos
colaboradores. O que parece estar implicito a esse
resultado ¢ o fato de os subordinados perceberem
um menor risco na relagio com o seu superior
hierdrquico, o que contribui para que arrisquem
mais novas ideias. Este processo poderd ser in-
fluenciado por fatores como o estilo de lideranga,
os mecanismos de controle e outras varidveis, jd
que a tomada de risco na relagio estd dependente,
quer da relagio de confianga, quer da percep¢io

de risco, podendo ambos ser influenciados por
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fatores de natureza contextual, tal como explicam
Mayer, Davis e Schoorman (1995). Os resultados
encontrados convergem no mesmo sentido dos
estudos de Barsh, Capozzi e Davidson (2008) e
de Sommer e Pearson (2007), que verificaram que
a confianca é um fator importante para que os
colaboradores se sintam a vontade para expressar
as suas ideias.

Neste estudo, analisaram-se duas varidveis
organizacionais. Uma delas foi a drea funcional
dos colaboradores, que foi subdividida em 4reas
produtivas e dreas nao produtivas. Os resultados
revelaram que os colaboradores indiretos arriscam
mais novas ideias e apresentam maior confianga na
sua chefia, do que os colaboradores diretos, o que
comprovou as hipdteses de investigacao.

Estes resultados podem ser explicados por
vérios fatores. Por um lado, as 4dreas produtivas
estdo sujeitas a maiores niveis de rotina, o que
poderd inibir os colaboradores na manifestacao
de novas ideias, tal como refere West (2002), para
quem existe uma incompatibilidade entre criati-
vidade e rotina. Por outro lado, os colaboradores
diretos parecem estar sujeitos a menores niveis
de autonomia e a um menor envolvimento nos
processos de tomada de decisaio (RODRIGUES,
2008a). De acordo com virios autores
(COELHO; AUGUSTO; LAGES, 2011;
EKVALL, 1996; ZHOU; HIRST; SHIPTON,
2012), a autonomia e a participa¢io na tomada
de decisao sdo fatores importantes para a promo-
¢ao de um clima criativo, que quando este estd
presente, novas ideias surgem espontaneamente.
Outro fator que poderia ser avangado na explica-
¢ao para este resultado relaciona-se com o estilo
de lideranca. A investigacio tem mostrado que o
estilo de lideranca exercido pode condicionar a
criatividade dos colaboradores quando o poder é
utilizado como instrumento para se obter a sub-
missio dos subordinados (LEE, 1997). Estudos
recentes evidenciam que a liderancga, e especifi-
camente a lideranca transformacional, influencia
positivamente o comportamento inovador, isto é,
a vontade para gerar e implementar novas ideias
(SANDERS; SHIPTON, 2012).

Do mesmo modo, a participagdo nos

processos de tomada de decisiao pode servir para
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explicar as diferencas encontradas ao nivel da
confian¢a em funcio da 4drea de trabalho. Segundo
Mishra e Morrissey (1990) quando os colabora-
dores participam na tomada de decisdo, o nivel
de confianga aumenta, o que vai ao sentido dos
resultados encontrados. Estes revelaram que os
colaboradores indiretos tém maior confianga na
chefia, do que os colaboradores diretos. Paralela-
mente, jd se afirmou que nas 4reas nio produtivas,
os colaboradores tém maior autonomia para a
tomada de decisdo, o que faz prever um maior
nivel de confianca destes nas suas chefias.

Outro elemento que poderd explicar os
resultados encontrados deve-se ao fato dos co-
laboradores indiretos apresentarem uma maior
proximidade relativamente a sua chefia, isto &,
comunicam mais com esta, sentem maior aber-
tura para expor as suas ideias, até porque nestas
dreas o trabalho de grupo ocorre com maior fre-
quéncia. Por outro lado, os colaboradores diretos,
pelas caracteristicas inerentes a drea de trabalho
(e.g., pressio temporal, dimensio), sentem me-
nos proximidade em relagdo a sua chefia, o que
poderd fazer que nio tenham ainda estabelecido
uma relagio de confianga com esta. A abertura
¢ precisamente um dos fatores de confiabilidade
que tem sido referido por algumas investigacoes
(BUTLER, 1991). Apesar de Mayer, Davis ¢
Schoorman (1995) nao terem integrado este fator
no seu modelo, ele é importante para a explicacio
desses resultados, j4 que a abertura, a que Butler
(1991) se refere, esta relacionada com o fato da
pessoa que ¢ alvo de confianga - chefia - adotar
uma posi¢do de abertura A expressio de novas
ideias e revelar-se acessivel face as sugestoes dos
outros. Supde-se que a presencga de uma chefia que
manifesta abertura para ouvir as novas ideias dos
colaboradores, ¢ percebida como mais confidvel,
o que poderd contribuir para maiores niveis de
confianca na relagdo. Esta abertura parece estar
essencialmente presente nas dreas nio produtivas
(RODRIGUES, 2008a), o que explica os resul-
tados obtidos.

A outra varidvel organizacional estudada
foi a antiguidade dos colaboradores na empre-
sa. Pretendia-se verificar a sua relacio com o

comportamento de arriscar novas ideias e com a
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percep¢io de confiabilidade da chefia. Os resulta-
dos obtidos nao contribuiram para a validacgio das
duas hipéteses propostas neste Ambito. Partindo
do pressuposto de Mayer, Davis ¢ Schoorman
(1995), quanto a dimensao temporal das caracte-
risticas de confiabilidade, esperava-se uma relacao
positiva entre estas e a antiguidade na empresa,
o que nio se verificou. Além disso, os resultados
encontrados através do coeficiente de correla-
¢ao de Spearman mostram que a percep¢iao de
competéncia estd muito préxima de uma relacio
significativa com a antiguidade (r = 0,13, n.s.).
A existir, esta correlacao seria considerada muito
fraca, mas também muito distante relativamente
aos outros dois fatores considerados (benevoléncia
¢ integridade). Este dado parece convergir com
aqueles que foram apresentados por Davis et
al. (2000) que mostraram que os trés fatores de
confiabilidade estavam relacionados com a con-
fianga, mas somente a integridade e benevoléncia
sdo significativos na andlise da regressao. Tal fato
evidencia alguma separa¢ao da competéncia rela-
tivamente aos outros antecedentes de confianca.

A inexisténcia de uma relagio entre an-
tiguidade e percepcao de confiabilidade poderd
ser explicada pela interferéncia de fatores con-
textuais (reestruturagido da empresa) nas relagdes
interpessoais. Vdrios colaboradores questiona-
ram a investigadora sobre a eventualidade dos
resultados do questiondrio serem revelados as
chefias. O receio quanto & manutengio do posto
de trabalho poderd afetar o compromisso dos
colaboradores na realizacio do seu trabalho. O
compromisso pode ser entendido no sentido
afetivo (ligacdo emocional a organizac¢io), de
duracgio (reconhecimento dos custos associados a
saida da organiza¢do) ou normativo (sentimento
de obrigacio de permanéncia na organizagio)
(MEYER, IRVING, ALLEN 1998). O compro-
misso de duragdo pode constituir uma possivel
explicagao para os resultados encontrados. Dada
a interferéncia contextual, muitos colaboradores
poderao nao estar envolvidos na empresa e s6 nao
saem desta porque antecipam os custos inerentes a
essa decisdo. Tais colaboradores podem manifestar
um compromisso de duragio, e dai também nio

estardo interessados em estabelecer uma relacio
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de confianga com a chefia. De fato, a investigacio
evidencia que nao existe uma relagao positiva entre
compromisso de duracao e conflanca organizacio-
nal (TANNER, 2007).

O compromisso de duragio poderd fazer
também com que os colaboradores nio arrisquem
novas ideias, pois estdo mais preocupados com
os resultados que a saida da organizaciao poderd
acionar. A criatividade implica empenhamento
(SOUSA, 2000), o que nio ¢ conseguido com
este compromisso. A quase inexisténcia de relagao
entre comportamento de arriscar novas ideias e
antiguidade é contrariada por Siegrist, Gutscher
e Earle (2005), que mostrou que, quanto maior
a idade (muito correlacionada com a antiguidade
na nossa amostra), maior o risco percebido. Com
base neste resultado, esperava-se que as pessoas
com maior antiguidade arriscassem menos ideias,
mas apesar da relagao que se encontrou entre risco
e antiguidade ter sido significativa, é muito fraca
para ser considerada.

Por fim, sugere-se um fator que poder4 ter
estado na base da inexisténcia de diferencas entre
antiguidade e comportamento de arriscar novas
ideias, e entre antiguidade e confianca, que foi o
fato de ndo existir uma grande homogencidade ao
nivel da antiguidade na empresa onde os dados
foram recolhidos.

Esta investigagiao apresenta algumas
limitagbes. Primeiro, no momento da recolha
dos dados, o questiondrio utilizado para medir a
confianga estava ainda numa fase de validagao para
a populacao portuguesa, o que poderd ter envie-
sado os dados. A amostra utilizada neste estudo
foi considerada para a validagdao do instrumento
para o contexto portugués. Em segundo lugar,
niao foram considerados fatores contextuais que
poderiam mediar ou moderar a relagiao entre a
confianca na chefia e a geracdo de novas e Gteis
ideias, como o sistema de incentivos, a lideranca
ou a motivagio intrinseca. Por fim, alguns co-
laboradores haviam mudado de chefia hd data
da recolha de dados, o que pode ter constituido
um condicionalismo, ji4 que nestes casos nao se
poderia correlacionar, por exemplo, antiguidade

e percepgao de confiabilidade.
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8 CONCLUSAO E IMPLICACOES
FUTURAS

A literatura tem mostrado que a conflanc¢a
parece ser um fator promotor da criatividade, o
que foi evidenciado por esta investigacio.

Este estudo deixou algumas pistas que
carecem de investigacdo futura. O modelo de
Mayer, Davis e Schoorman (1995) sugere que os
fatores contextuais interferem no comportamento
de arriscar na relagao. Também aqui consideramos
a relevincia do contexto, por isso seria interessante
analisar de que modo é que este afeta a percepgao
de risco e a percep¢io de confiabilidade, nomea-
damente a lideranga. Poderia ainda ser importante
estudar a relagao entre a percepgao de confiabili-
dade e o comportamento de arriscar novas ideias
em func¢io da antiguidade, noutras empresas do
mesmo sector, comparando colaboradores com
niveis de antiguidade heterogéneos (tipos de
contrato distintos). Por fim, este estudo ocorreu
sobre uma relagdo interpessoal, com uma chefia
em particular. Poderia ser importante explora-lo
numa dimensio mais macro contextual.

Esta pesquisa apresenta trés importantes
contributos tedricos com implicagbes para a pra-
tica nas organiza¢des. Em primeiro lugar, eviden-
ciou a importincia de as organizacoes refletirem
acerca da necessidade de estabelecerem estratégias
que promovam a confianga e a criatividade dos
colaboradores das dreas produtivas, uma vez que
a ocorréncia de criatividade depende da disposi-
¢ao de todos os colaboradores para a mudanga,
para criar coisas novas (PATON, MCCALMAN,
2008). Todos os colaboradores podem ser, em
maior ou menor escala, criativos, independen-
temente da natureza do seu trabalho, desde que
para tal estejam reunidas determinadas condicées
pessoais e ambientais (AMABILE, 1997).

Em segundo lugar, esta pesquisa veio
salientar a relevincia de se consideraram fato-
res contextuais como eventuais mediadores ou
moderadores da relacao entre a confianca e cria-
tividade. Para que os colaboradores gerem novas
ideias, nao basta a existéncia de confianca na

chefia, mas antes é também importante que sejam

Confianga Organizacional, Risco e Criatividade

consideradas outras varidveis atendendo ao meio
em que ocorre a relagio.

Por fim, este artigo contribuiu para real¢ar
a importancia da confianga para o contexto orga-
nizacional em geral, e para o seu contributo para a
criatividade em particular. Muitas vezes as empresas
pretendem apostar na inovagao, mas parecem negli-
genciar o fato de esta implicar o desenvolvimento
pessoal dos colaboradores. Para que a inovagao
tenha lugar, é necessdrio que os colaboradores
sintam um clima facilitador a sua ocorréncia, que
possam manifestar a sua criatividade individual e
contribuir com novas ideias para o interesse sisté-
mico da organizagio. Este estudo mostrou como
¢ importante o desenvolvimento da confianca nas
relagbes interpessoais, o que revela talvez uma ne-
cessidade de promocio a esse nivel, para sé depois

se apostar em criatividade e inova¢io.
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