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AUTONOMIA E CRIATIVIDADE DE PROFISSIONAIS DA COMUNICACAO: O
CONTRATO PSICOLOGICO E O MEDIADOR DESSE MATCH?

1 INTRODUCAO

A inddustria criativa apresenta-se como um setor representativo da economia brasileira,
no qual predominante, atuam os profissionais da comunica¢do desenvolvendo uma pluralidade
de atividades (Firjan, 2019). Por exemplo, nas agéncias de publicidade e propaganda esses
profissionais buscam desempenhar as melhores alternativas para os problemas de seus clientes,
gerar beneficios para o anunciante por meio da persuasao (Sampaio, 2003) e conduzir o piblico-
alvo ao consumo (Areu & Fraga, 2007). Para a realizac@o dessas atividades, o processo criativo
¢ uma ferramenta essencial, sendo a criatividade um elemento fundamental neste ambiente
(Kowarick, 2003; Windels, & Stuhlfaut, 2014).

Dados apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2011) e
pela Firjan (2019), apontam que as mudangas de cendrio decorrentes do processo de
digitalizacdo e da conectividade, no qual o acesso a informacao torna-se cada vez mais rapido,
fez com que a forma de comunicacdo com o consumidor fosse alterada. Neste cendrio, o setor
de comunicacio precisa continuamente se reinventar, abandonando a propaganda massiva e
buscando novas formas de uso da informacdo e da interacdo com o consumidor, sendo que os
profissionais criativos exercem papel fundamental nesse processo de transformacdo, em que a
criatividade € um elemento valioso (Firjan, 2019), tornando-se ainda mais importante para este
tipo de empresa.

A criatividade manifestada em agéncias de publicidade pode ser ameacgada por alguns
elementos intrinsecos ao ambiente organizacional, e de modo contrdrio ser maximizada por
outros elementos que se apresentam como facilitadores ou estimuladores do processo criativo,
como € o caso da existéncia de maior autonomia e liberdade atribuida pela organizacdo ou seus
lideres aos colaboradores (Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Vries, 1996;
Parolin, 2008; Spiegelaere, Gyes, De Witte, Niesen, & Hootegem, 2014; Jafri, 2018; Schreiber
etal., 2018). Complementarmente, € possivel afirmar que a autonomia pode influenciar também
a responsabilidade dos individuos em relacdo aos resultados de seu trabalho (Hackman, &
Oldham, 1975; Kauffeld, 2006; Spiegelaere et al., 2014). Portanto, torna-se importante para as
empresas do ramo de comunicagdo atentarem-se a gestdo de pessoas, de forma a incluir neste
relacionamento aspectos que sejam facilitadores da criatividade, permitindo que os objetivos
organizacionais sejam atingidos.

No ambito da gestdo de pessoas, o contrato psicolégico pode ser um fator que influencia
sentimentos, atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho (Rousseau, 1995; Srivastava,
& Yun, 2018). Contrato psicoldgico € representado por um conjunto de acordos ou expectativas
ndo explicitas que atuam na relacdo empresa-empregado (Argyris, 1960; Schein, 1982;
Rousseau, 1995), podendo impactar o processo criativo no ambiente das empresas da industria
criativa. Morrison e Robinson (1997) defendem que a frustragcdo resultante da diferenca entre
expectativas e a realidade em torno do contrato psicolégico pode gerar problemas de
produtividade e satisfacdo de empregados, € como consequéncia, levar a uma reducdo da
criatividade individual (Srivastava, & Yun, 2018).

Assim, considerando o contexto apresentado, em que a criatividade € elemento essencial
para as empresas da drea de comunicagdo podendo ser impactada pela autonomia percebida por
seus trabalhadores, bem como pelas relagdes decorrentes do contrato psicoldgico, este estudo
tem como objetivo identificar a relagcdo entre a percepgdo de autonomia e a criatividade em
profissionais da drea de comunicac¢do mediada pelo contrato psicologico.

A relevancia deste estudo pauta-se na representatividade do segmento, sendo que, entre
2014 e 2017, periodo abarcado pelo Mapeamento da Industria Criativa realizado pela Firjan,



este setor representou cerca 2,62% do Produto Interno Bruto (PIB) total brasileiro de cada ano,
totalizando R$ 171,5 bilhdes de PIB Criativo no ano de 2017, contando com 837,2 mil
profissionais e responsdvel por uma relevante geracio de valor da economia brasileira (Firjan,
2019).

A inddstria criativa possuia, em 2017, mais de 837 mil trabalhadores formais criativos
do pais (Firjan, 2019). A 4rea de publicidade e marketing, representava, em 2017, cerca de 18%
desse total, empregando 150.794 pessoas, com um aumento de 9,5% dos empregos formais em
comparacao ao ano de 2015, o maior avanco entre todas as dreas da inddstria criativa (Firjan,
2019). Em termos salariais, os profissionais da industria criativa receberam remuneracdes
mensais médias, aproximadamente 2,5 vezes maiores do que o rendimento médio mensal do
trabalhador brasileiro (Firjan, 2019).

Estes dados combinados evidenciam a importancia do segmento criativo para a
economia brasileira, bem como a elevada participacdo de trabalhadores neste setor e sua
importancia para o desenvolvimento das organizagdes criativas. Além disso, o estudo centra-se
em um dos desafios propostos por Conway e Brinner (2005), que apontam o questionamento
sobre a influéncia do contrato psicoldgico sobre os resultados organizacionais, sendo
representados, nesta pesquisa, pela criatividade, importante para os retornos das organizacoes
(Kaveski, & Beuren, 2019) e mais ainda para o setor de comunicagao.

Adicionalmente, Bezerra e Guimardes (2017) identificaram, a partir da visdo dos
empregadores, que o senso de autonomia influencia positivamente a criatividade, induzindo
investigacodes acerca da percepcao dos empregados perante este relacionamento, a medida que
estas evidéncias foram obtidas por meio da percepcdo dos empregadores. Estas ideias
coadunam ao que defende Parolin (2008) quanto a importincia da andlise dos inibidores e
facilitadores da criatividade empresarial.

As contribui¢des da pesquisa estdo direcionadas para o entendimento da forma como a
autonomia e o contrato psicoldgico interagem com aspectos organizacionais, fomentando o
potencial criativo dos colaboradores, considerado essencial para o sucesso das empresas da drea
de comunicacgdo (Falcade, 2016). Desta forma, a partir do exposto, esta pesquisa estd centrada
no seguinte questionamento: Qual a relacdo entre a percep¢cdo de autonomia e a criatividade
em profissionais da drea de comunica¢do mediada pelo contrato psicolégico?

2 DELINEAMENTO DA HIPOTESE DE PESQUISA

A criatividade tem sido conceituada e investigada em diferentes €épocas e com diferentes
enfoques (Amabile et al., 1996; Stanley, 2009; Spiegelaere et al., 2014; Kaveski & Beuren,
2019; Jafri, 2018; Srivastava & Yun, 2018). Especificamente em organizagdes inovadoras, as
descobertas indicaram que a percepgao de autogerenciamento dos empregados tende a aumentar
o nivel de criatividade e o compromisso organizacional (Stanley, 2009). Parte dessa relagdo
pode ser atribuida aos gestores que, ao promoverem um ambiente autdbnomo € com niveis
hierarquicos mais horizontais, fomentam a criatividade e a inovagao, criando um senso de
propriedade e responsabilidade entre os colaboradores (Vries, 1996).

Kauffeld (2006) em um estudo comparativo entre diferentes estruturas de equipes de
trabalho identificou que a autonomia colabora para o desenvolvimento de solucdes
diferenciadas aos problemas propostos, visto que individuos que pertencem a equipes de
trabalho autogeridas tendem a enxergar os problemas de maneira sistémica e a buscar solugdes
inovadoras para soluciona-los. Nesse contexto, Hackman e Oldham (1975) e Jafri (2018)
expdem que a autonomia no ambiente de trabalho promove o senso de responsabilidade do
colaborador frente aos resultados da organizacdo, que por sua vez, fomenta a criatividade,
porquanto a autonomia desenvolve a eficdcia dos empregados e os encoraja a buscar solugdes
diferenciadas (Jafri, 2018).



Nessa linha argumentativa, Parolin (2008) aponta que uma série de fatores podem
atrelar-se a autonomia, que consequentemente afeta a criatividade. Por exemplo, o
encorajamento dos gestores para a exposicao de ideias criativas elaboradas pelos colaboradores
e um ambiente de trabalho amistoso entre os colegas promove a sensagdo de liberdade que
culmina na autonomia. Por outro lado, o autor expde que uma estrutura organizacional rigida e
verticalizada dificulta a tomada de decisdo e inibe a criatividade, pois a autonomia ¢
minimizada. Além disso, a autonomia pode se relacionar com o comprometimento do
colaborador na organizagao e, por consequéncia, exercer efeitos sobre a criatividade.

Nesse sentido, uma vertente de estudos tem-se dedicado a investigar a associagao entre
0 contrato psicoldgico com a criatividade, visto que os atributos individuais e os fatores
situacionais sao os principais determinantes desta caracteristica comportamental (Srivastava &
Yun, 2018). Conceituada como a producdo de ideias novas e uteis (Amabile et al., 1996), a
criatividade exige um ambiente autdbnomo e que promova a confianga dos individuos para expor
ideias criativas. Por sua vez, o contrato psicoldgico apresenta-se como uma variavel de interesse
a medida que representa as crencas dos colaboradores e dos empregadores em relagdao as
promessas existentes nessa relacdo (Morrison & Robinson, 1997; Maia & Bastos, 2014). Maia
e Bastos (2014) discutem a bilateralidade do contrato psicoldgico, a medida que representa as
obrigagoes implicitas e explicitas que permeiam a reciprocidade existente entre colaboradores
e empregadores. Para os autores existe um contrato psicologico sob a perspectiva do
colaborador e outro do empregador, sendo que ambos se subdividem em trés dimensoes,
conforme exposto na Tabela 1.

Tabela 1:
Dimensdes do contrato psicologico

Dimensao Perspectiva do colaborador Perspectiva do empregador
Nocdo de que o empregado ¢ parte da
organizagdo, com papel especifico, bem
definido, com transparéncia e clareza nas
oportunidades, atribui¢des, recompensas e
critérios de avaliagdo, diminuindo
ambiguidades.

Grau em que o colaborador percebe os
termos do contrato como definidos,

Tangibilidade especificos, sem ambiguidade e menos
sujeitos a influéncias externas e fora de
controle.

Grau em que o colaborador percebe a
definicdo dos termos do contrato em

Foco funcdo de trocas mensuraveis de
elementos econdmicos e extrinsecos ao
sujeito.

Investimentos do  empregador no
empregado, comparando o que ele oferece
em retorno ao investimento € 0 que 0s
outros empregados oferecem.

O empregador trata o empregado como
pessoa e ndo como um recurso, tendo
consideradas, até certo nivel, suas
caracteristicas e necessidades pessoais.

Percepgdo do colaborador do grau de
Escopo permeabilidade entre as relagdes de
trabalho e a vida pessoal.

Fonte: Construido a partir de Maia e Bastos (2014, p. 415)

Assim, quando alguma das dimensdes desse contrato ¢ percebida como violada por parte
do empregado héd uma diminui¢do na confianga que pode exercer efeitos sobre a criatividade
manifestada no ambiente organizacional. Por outro lado, quando a organizagdo demonstra
preocupacao e apoio aos colaboradores ¢ mais provavel que a criatividade seja manifestada por
meio de ideias inovadoras e que podem ser empregadas no desempenho das tarefas (Srivastava
& Yun, 2018). Assim, a percepg¢ao de autonomia, o contrato psicoldgico, bem como sua relagao
com a criatividade tem despertado a atengdo de diversos pesquisadores (Spiegelaere et al., 2014;
Kaveski & Beuren, 2019; Jafri, 2018; Srivastava & Yun, 2018), seja por meio da analise
individual ou conjunta desses elementos.

Spiegelaere et al. (2014) exploraram o relacionamento entre a inseguranga no emprego,
a autonomia no trabalho, o comportamento inovador e o efeito do engajamento no trabalho de



907 empregados belgas que atuavam em cinco setores distintos da economia, sendo: bancario,
varejo, hotéis e restaurantes, industria quimica e trabalho social. Os autores identificaram que
a inseguranca no trabalho se relaciona negativamente com o comportamento inovador dos
respondentes e exerce efeito direto e negativo no engajamento relacionado ao trabalho. Em
contrapartida, a autonomia se relaciona positivamente com o comportamento inovador e
apresenta maiores efeitos diretos e indiretos sobre o comportamento dos empregados do que a
inseguranca no trabalho. As descobertas reforcam a necessidade de promover a autonomia dos
colaboradores para que o engajamento do trabalhador e, consequentemente, o comportamento
inovador ou criativo, sejam maximizados.

Jafri (2018) verificou o relacionamento entre autonomia e apoio do supervisor com a
inteligéncia emocional e a criatividade de 233 empregados do setor financeiro que atuavam em
cargos ¢ niveis diversos. A inteligéncia emocional se relacionou positivamente com a
criatividade e, mesmo quando os respondentes demonstravam baixa inteligéncia emocional,
porém elevada percep¢do de autonomia; a criatividade dos empregados também era
maximizada. Além disso, quando o colaborador percebe que estd em um ambiente livre e
auténomo e que possui apoio de seus supervisores, a criatividade tende a ser manifestada em
um nivel mais elevado. Logo, as organizagdes devem criar um ambiente propicio, colaborativo
e autonomo para que a manifestagdo da criatividade ocorra com a finalidade de contribuir com
algo novo e util as atividades da empresa.

Srivastava e Yun (2018) analisaram a relag@o entre a violagdo do contrato psicologico;
criatividade individual, juntamente com a percepc¢ao de suporte organizacional; comportamento
de observagdo; e a crenga de um mundo justo de empregados sul coreanos da cidade de Seul.
Os resultados apontaram que a percepcdo de quebra de contrato psicologico se relaciona
negativamente com a criatividade, enquanto o suporte organizacional se relaciona
positivamente com a criatividade. Além disso, quando a crenca de um mundo justo é mais
elevada, o efeito da quebra do contrato psicologico sobre a criatividade tende a ser maximizado.
Portanto, o contrato psicologico deve ser observado como uma variavel capaz de condicionar o
nivel de criatividade dos colaboradores.

No Brasil, Kaveski e Beuren (2019) investigaram a influéncia dos sistemas de controle
gerencial, mediados pela criatividade individual, sobre o desempenho no trabalho de gestores
de empresas inovadoras. Especificamente em relagdo ao ambiente de trabalho e a criatividade,
os achados apontaram que incentivar os colaboradores a buscar novas oportunidades, além de
maximizar a criatividade individual, também promove ganhos no desempenho no trabalho.
Assim, potencializar a criatividade por meio de um ambiente autdonomo tende a empoderar os
colaboradores e a fortalecer seu vinculo com a organizagao.

Exposta a importancia da percepcdo da autonomia, contrato psicologico e da
criatividade frente ao desempenho organizacional, as preocupagoes passam a ser direcionadas
na analise de ambientes que dependem da criatividade de modo mais intenso para promover o
desempenho organizacional de maneira positiva. Assim, diversos estudos tém sido
desenvolvidos em ambientes voltados para a comunicagdo, como a publicidade e a propaganda,
a fim de descobrir como essas empresas promovem o comportamento criativo de seus
colaboradores (Li, Dou, Wang & Zhou, 2008; Windels & Stuhlfaut, 2014; Bezerra &
Guimaraes, 2017; Schreiber et al., 2018). Essas preocupacoes se devem ao fato de que o “papel
da publicidade exige cada vez mais profissionais multifacetados, criativos e estratégicos,
independente da funcao que possuem dentro da agéncia” (Schreiber et al., 2018, p. 14).

Li et al. (2008) analisaram o impacto da criatividade das agé€ncias de publicidade nos
resultados das campanhas em diferentes mercados e niveis de competitividade. A partir de
respostas obtidas junto a 149 anunciantes e suas respectivas agéncias de publicidade foi
verificado que o ambiente no qual os anunciantes estdo inseridos reage de forma diferenciada
a criatividade empregada em anuncios publicitarios. Assim, cabe as agéncias de publicidade



dominar os elementos que afetam o nivel de criatividade de seus colaboradores a fim de moldar
os diferentes projetos propostos junto a organizagao.

Windels e Stuhlfaut (2014) realizaram uma discussao sobre a forma como o risco ¢
afetado pelo codigo criativo e os valores compartilhados em agéncias de publicidade. A partir
de entrevistas junto a 71 diretores de arte, redatores e diretores de criacdo de oito agéncias de
publicidade dos Estados Unidos e de 196 respostas coletadas por meio de um levantamento foi
possivel constatar que em agéncias onde ha uma identidade social e um cddigo criativo
explicito, os colaboradores tendem a correr mais riscos. Nesse sentido, o risco promove uma
identidade criativa articulada que colabora com a qualidade dos trabalhos realizados. Cabe
destacar que a identidade criativa estd baseada em valores compartilhados, ou seja, como um
contrato comportamental existente na organizacao e que necessita de autonomia para ser posto
em pratica, reforgando a inter-relacdo existente entre essas variaveis.

Bezerra e Guimaraes (2017) verificaram as associagdes existentes entre as condigdes
habilitadoras da inovagdo, aspectos capacitadores de conhecimento com a criatividade
organizacional e o desempenho inovador de 60 proprietarios de agéncias de publicidade
localizadas no estado do Parana — Brasil. As associacdes indicaram que a criatividade
organizacional se correlaciona positivamente com o desempenho inovador e com as condigdes
habilitadoras. Nesse sentido, as condi¢des habilitadoras envolvem o senso de autonomia dos
empregados, a formac¢do de equipes multidisciplinares e o senso de confianga existente entre a
empresa e os empregados. Todos esses elementos propulsionam o comportamento criativo
manifestado nas agéncias de publicidade e propaganda.

Portanto, os diversos estudos empiricos apresentados convergem seus achados para as
discussdoes de Amabile et al. (1996) ao indicarem que a forma com que o ambiente
organizacional ¢ estruturado afeta a criatividade do individuo, visto que fatores internos podem
diminuir ou maximizar a criatividade. Assim, a hipdtese tedrica que direciona essa pesquisa
afirma que: a percepgdo de autonomia afeta a criatividade e é mediada pelo contrato
psicologico em profissionais da area de comunica¢do. Com base na hipdtese construida, a
Figura 1 ilustra o modelo tedrico da pesquisa e suas respectivas relagdes.

Autonomia

Encorajamento para
a criatividade

Criatividade

Estrutura
organizacional
rigidae
verticalizada

CPOE

Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa.
Nota. CPOC = Contrato psicologico obrigagdes do colaborador; CPOE = Contrato psicolégico obrigagdes do

empregador. Fonte: Elaborado pelos autores.

- ———

-

~
~



O modelo teodrico de pesquisa ilustra que a criatividade pode se relacionar com a
percepgao de autonomia de duas formas. Inicialmente, acredita-se que a criatividade seja
fomentada por um ambiente encorajador e seja minimizada por uma estrutura organizacional
verticalizada e rigida. Além disso, propde-se que o contrato psicologico, obrigacdes do
colaborador e do empregador, realiza a mediac¢ao deste relacionamento, & medida que cria um
senso de responsabilidade e reciprocidade nos colaboradores (Vries, 1996). A mediagdo ¢
verificada empiricamente a partir das trés premissas (A), (B) e (C) de Baron e Kenny (1986).

A premissa (A) busca verificar se as variagdes da variavel independente (autonomia)
afetam significativamente as variagdes do mediador presumido (contrato psicoldgico -
obrigacdes do colaborador e contrato psicologico - obrigagdes do empregador). A premissa (B)
observa se as variagdes do mediador presumido (contrato psicologico - obrigacdes do
colaborador e contrato psicologico - obrigagdes do empregador) afetam significativamente as
variagOes da variavel dependente (criatividade). Por fim, a premissa (C) verifica se os efeitos
diretos significantes entre a varidvel independente (autonomia) e a variavel dependente
(criatividade) inexiste ou ¢ diminuido com a inclusdo da presumivel varidvel mediadora
(contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador e contrato psicoldgico - obrigacdes do
empregador), se essas premissas forem atendidas tem-se a indicacdo de mediacdo total ou
parcial.

3 METODOLOGIA

A coleta de dados foi realizada com o auxilio da plataforma Survey Monkey®, na qual
o questionario foi alocado para a sua aplicacdao aos respondentes, que ocorreu entre 0os meses
de abril e junho de 2020. A populagdo de interesse desta pesquisa compreende os empregados
das empresas do ramo de comunicacdo, representados pelas organizacdes de publicidade e
propaganda brasileiras, que constituem um dos principais setores da industria criativa, afiliadas
ao Sindicato das Agéncias de Propaganda (SINAPRO) de seus respectivos estados, sendo
contatadas 589 organizagdes que tinham seu e-mail divulgado no site do sindicado ou da prépria
empresa. Além disso, considerou-se como populagdo de interesse, alunos de 35 Programas de
Pos-graduacao da 4rea de Comunicacdo e Informacao, desde que atuassem profissionalmente
em atividades relacionadas a comunicagao.

O instrumento de pesquisa utilizado continha cinco blocos. O bloco 1 tratava da
criatividade individual, medida a partir da escala de Moulang (2015), composta por 8§ assertivas,
que foram traduzidas e utilizadas no cenario brasileiro por Kaveski e Beuren (2019), além de
uma pergunta direcionada para o desenvolvimento da criatividade. Os blocos 2 e 3 tinham como
foco a identificacdo das percepgdes acerca do contrato psicologico, sendo o primeiro com foco
no empregador, com 18 assertivas, e o segundo com foco no colaborador, com 16 assertivas.
Estes blocos foram mensurados a partir da escala desenvolvida por Maia e Bastos (2014), sendo
que cada constructo do contrato psicologico ¢ formado pelas subdimensdes de tangibilidade,
foco e escopo. Para melhor adequagdo ao objetivo proposto, fez-se uma adaptacdo nas
assertivas do construto, com intuito de melhorar a compreensao e captar a percepgao sobre as
atitudes da organizacdo e do colaborador. Por exemplo, a assertiva ex-anfe “remunere-me
satisfatoriamente”; ex-post “‘me remunera satisfatoriamente”.

No bloco 4 buscou-se captar a percepcao de autonomia dos respondentes a partir da
utilizacao de 16 assertivas do instrumento utilizado por Parolin (2008) no que concerne a
autonomia e liberdade, incentivo dos gestores e colegas de trabalho, niveis hierdrquicos/novas
ideias, realizacdo do trabalho/participagdo, sistema de comando, controle, espontaneidade e
fluéncia de ideias. Todas as escalas utilizadas nos blocos 1 a 4 foram mensuradas a partir de um
intervalo de 1 a 5. O ultimo bloco buscou a caracterizagao dos respondentes.



Referente as preocupagdes metodoldgicas, cabe destacar que o instrumento de pesquisa
passou por um processo de validagdo por especialistas. Primeiramente foram examinados o
curriculo Lattes de diversos pesquisadores com intuito de identificar aqueles alinhados ao
estudo de elementos criativos e vinculados a instituigdes de ensino de renome na area de
comunicagao a partir do ranking de melhores instituicdes fornecido pelo Guia do Estudante no
ano 2018. Assim, foram contatados 27 pesquisadores e docentes da area de comunicagdo de
diferentes instituicdes e regides do pais para que participassem da fase de validagdo. Destes,
trés pesquisadores aceitaram participar da pesquisa e avaliaram cada uma das assertivas que
compuseram as escalas utilizadas no estudo.

Nesse sentido, o primeiro avaliador do género masculino, com mais de 15 anos de
experiéncia de mercado e 20 anos de docéncia, realizou apontamentos voltados para o ajuste de
expressoes empregadas na escala, por exemplo: ex ante: Eu frequentemente improviso nos
métodos de resolugao de um problema quando uma resposta nao € aparente; ex post: Eu adapto
os métodos de resolugdo de um problema quando uma resposta nao ¢ aparente. O segundo e o
terceiro especialistas, do género feminino, cada uma com mais de 15 anos de experiéncias
profissional, ndo realizaram apontamentos no instrumento de pesquisa, indicando a sua
concordancia para a utilizagao do instrumento no estudo.

A andlise dos dados coletados foi realizada com o uso de estatistica descritiva e
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE), operacionalizada no software R Studio 1.0.153®
com uso do pacote plspm e bootstrap com 1.000 interacdes. Segundo Hair Jr., Black, Babin,
Anderson e Tatham (2009), o uso da MEE € adequado para a anélise das relacOes entre variaveis
dependentes e independentes. As andlises foram direcionadas pelo protocolo de andlise
evidenciado na Tabela 2.

Tabela 2:
Protocolo de analise
Etapa Objetivo Parametro Referéncia
Descrever os valores percentuais
Estatistica Descritiva referentes as caracteristicas dos Nio ha.

respondentes.

Valores acima de
0,7.

Valores acima de 1.
Valores abaixo de 1.

DG. Rho Avaliar a confiabilidade e a
capacidade de agrupamento

interno do construto.

1° Autovalor Sanchez (2013)

2° Autovalor

. . N . Sanchez (2013
.. Avaliar a independéncia das Valores acima de . ( )
Cargas fatoriais PR . e Hair Jr., Hult,
variaveis latentes observadas em 0,5 e maior valor do .
8 cruzadas relacdo as demais cruzamento Ringle e
& ' ' Sarstedt (2014)
2
= A . P . -
Variancia Média Medir a porcdo dos dados (nas ) .
§ , . porg A ( . Recomendavel > Hair Jr., Hult,
Extraida (Average respectivas  varidveis) que ¢é .
S Variance Extracted — explicada por cada um dos 0,50 Ringle ¢
o Aceito > 0,40 Sarstedt (2014)
g AVE) construtos
o .
S A raiz quadrada do
AVE de cada
construto deve ser
Critério de Fornell- Avaliar a validade discriminante maior que a Hair, Jr. et al.
Larcker entre 0s constructos correlacdo mais alta (2014)
do construto com
qualquer outro
construto no modelo
. . Avaliar a significincia dos C
B o Estimativas dos .. g ~ p-value significante
= L coeficientes e das regressdes . * Sanchez (2013)
> coeficientes em até 5%.

enddgenas (teste f).



Etapa Objetivo Parametro Referéncia
At 2%  efeito
pequeno; Acima de
2% até 13% efeito
médio; Acima de
13% até 26% efeito
grande.

Avaliar o poder explicativo das
R? varidveis exdgenas para as
enddgenas.

Cohen (1988)

Nota. * = andlise bicaudal. Fonte: Elaborado pelos autores.

Em rela¢do ao tamanho minimo da amostra para a viabiliza¢do da aplicag¢do da técnica,
utilizou-se o Software G*Power®, conforme defendem Ringle, Silva e Bido (2014),
considerando tamanho do efeito f2 mediano de 0,15 e um a err prob de 0,05 de significancia e
poder (-5 err prob) de 0,80, sendo informado 8 como o nimero da varidvel que recebe o maior
numero de preditores. A partir destes parametros, obtém-se como amostra minima necessaria
109 respondentes, sendo atendida a partir das 151 participagdes analisadas nessa pesquisa.

4 RESULTADOS
4.1 Perfil dos Respondentes

A partir dos dados obtidos, identificou-se que maioria dos respondentes (60%) se
identifica que com o género feminino, enquanto 39%, com o género masculino e 1% identifica-
se como agénero ou ndo-bindrio. Além disso, tem-se principalmente respondentes entre 20 e 29
anos, que possuem formacao stricto sensu em nivel de mestrado, com até 10 anos de experiéncia
e que residem na regido Sudeste, como pode ser observado na Tabela 3.

Tabela 3:
Caracterizacio dos respondentes.
Idade Freq. | Percentual | Exp. profissional | Freq. | Percentual
20 a 29 anos 69 46% 1 a5 anos 33 22%
30 a 39 anos 52 34% 6 a 10 anos 48 32%
40 a 49 anos 21 14% 11 a 15 anos 42 28%
50 ou mais 9 6% 16 anos ou mais 28 19%
Formacio Freq. | Percentual Regiao Freq. | Percentual
Ensino Fundamental 1 1% Centro-Oeste 23 15%
Ensino Médio 1 1% Nordeste 24 16%
Ensino Superior 29 19% Sudeste 65 43%
Especializacdo Lato Sensu (Pés-
graduagdo/MBA) 19 13% Sul 39 26%
Especializacdo Stricto Sensu
(Doutorado) 22 15%
Especializacdo Stricto Sensu
(Mestrado) 79 52%

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Em relacdo as suas funcdes, os respondentes atuam principalmente (41%) como
redatores publicitdrios, assessores de comunicagdo, jornalistas, reporteres, editores e analistas
de comunicagao.

4.2 Analise do Modelo de Mensuracao, Modelo Estrutural e da Hipdtese da Pesquisa

Inicialmente foi realizada a verificagdo da adequagdo do modelo de mensuracdo. Para
tanto, foram analisados os indicadores de validade convergente e validade discriminante,
conforme exposto na Tabela 4.



Tabela 4:
Correlacio e indicadores de validade convergente e validade discriminante
Contrato Psicologico Contrato Psicologico

i\xll?lli:z‘(;?)l:ei Autonomia Empregador Colaborador Criat
Enc Est TangE  FocE EscE  TangC  FocC EscC
Validade convergente
AVE 0,55 0,57 0,57 0,50 0,67 0,52 0,49 0,46 0,57
DG. Rho 0,93 0,85 0,89 0,86 0,93 0,85 0,85 0,78 0,91

1° Autovalor 6,06 2,35 3,45 3,03 4,03 2,61 2,93 1,89 4,52
2° Autovalor 0,90 0,80 0,76 0,86 0,71 1.09 0,83 0,89 0,97
Validade discriminante — Cargas cruzadas
Cargas Minimas 0,63 0,60 0,68 0,52 0,71 0,65 0,64 0,51 0,58
Cargas Maximas 0,82 0,85 0,79 0,83 0,88 0,80 0,77 0,84 0,83
Validade discriminante - Critério de Fornell-Larcker

Enc 0,74!
Est -0,52 0,75
TangE 0,60 -0,31 0,76
FocE 0,57 -0,30 0,59 0,71
EscE 0,81 -0,50 0,58 0,65 0,82
TangC 0,55 -0,18 0,40 0,24 0,41 0,72
FocC 0,25 0,04 0,21 0,14 0,18 0,42 0,70
EscC 0,42 -0,09 0,21 0,17 0,28 0,46 0,42 0,68
Criat 0,44  -0,10 0,25 0,12 0,33 0,76 0,32 0,41 0,75

Nota. Enc. = Encorajamento para a criatividade; Est. = Estrutura organizacional rigida e verticalizada; TangE =
Tangibilidade no contrato psicolégico - obrigagdes do empregador; FocE = Foco no contrato psicolégico -
obrigacdes do empregador; EscE = Escopo no contrato psicolégico - obrigacdes do empregador; TangC =
Tangibilidade no contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador; FocC = Foco no contrato psicolégico -
obrigacdes do colaborador; EscC = Escopo no contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador; Criat =
Criatividade. Parametros validade convergente (Hair Jr. et al., 2014; Sanchez, 2013): DG. Rho > 0,70; 1° Autovalor
> 1; 2° Autovalor < 1; AVE > 0,50. Parametros validade discriminante (Sanchez, 2013; Hair Jr. et al., 2014):
Valores minimos do construto associado acima de 0,50. Além disso, o menor valor do construto associado deve
ser maior que os valores das cargas cruzadas; e a | = representa a raiz quadrada do AVE de cada construto e que
segundo o critério de Fornell-Larcker deve ser maior que a correlagdo mais alta do construto com qualquer outro
construto no modelo. Fonte: Dados da pesquisa (2020).

No ambito do modelo de mensuracdo, a validade convergente busca verificar a
consisténcia interna das assertivas que compdem determinado constructo (Hair Jr. et al., 2014).
Devido ao fato dos indicadores de consisténcia interna serem prejudicados, foi realizada a
exclusdo da assertiva “esta empresa possui muitos niveis hierdrquicos” do constructo de
estrutura organizacional e da assertiva “me ajusto facilmente as mudangas na situacdo do
trabalho” para a dimensao de tangibilidade do contrato psicologico - obrigagdes do colaborador.

Essa verificagao foi realizada a partir da andlise da Average Variance Extracted (AVE)
que em sua maioria apresentou valores satisfatérios (AVE > 0,50), e para as subdimensdes de
foco e escopo no contrato psicoldgico - obrigagdes do colaborador, esses valores apresentaram-
se como aceitdveis (AVE > 0,40). Referente a unidimensionalidade, o DG. Rho alcangou
valores acima do parametro estabelecido (DG. Rho > 0,70) e o 1° e o 2° autovalores foram,
respectivamente, maiores € menores que 1, implicando na unidimensionalidade dos constructos
em andlise.

Em seguida, foi realizada a avalia¢do da validade discriminante que objetiva medir a
independéncia existente entre as varidveis latentes (Hair Jr. et al., 2014). As cargas cruzadas
mostraram-se adequadas, visto que os valores proprios de cada indicador foram maiores que
0,50 e mostraram-se mais elevados do que as cargas compartilhadas com outros constructos.
Por sua vez, na andlise do critério de Fornell-Larcker, os constructos de encorajamento para a
criatividade e a tangibilidade no contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador nao
alcancaram o parametro estabelecido. Seguindo as recomendagdes de Hair Jr. et al. (2014),



optou-se pela ndo exclusao de indicadores desses constructos para nao haver perda do contetido
informacional das escalas. Além disso, como o critério de cargas cruzadas foi atendido, avaliou-
se 0 modelo como satisfatério, sendo finalizada a andlise do modelo de mensuracao.

A anélise do modelo estrutural foi realizada em conjunto com a hipétese de pesquisa,
sendo direcionada pelas premissas (A), (B) e (C) de Baron e Kenny (1986). As premissas (A)
e (B) consideram a significincia dos efeitos diretos existentes no caminho que contém as
presumiveis varidveis mediadoras. Na Tabela 5 sdo apresentados os resultados obtidos.

Tabela 5:
Avaliacio dos caminhos - Premissas (A) e (B)
Efeito Direto

Premissa Caminho Original Mean.Boot Erro t-valor p-value Conclusiao

Enc > TangE 0,60 0,61 0,07 8,49 wkx
Enc > FocE 0,57 0,58 0,07 8,50 *AK
Enc > EscE 0,76 0,76 0,05 15,93 wkx Suportada
Enc > TangC 0,63 0,63 0,07 9,55 *AK

(A) Enc > FocC 0,37 0,38 0,09 4,40 wkx
Enc > EscC 0,51 0,51 0,07 7,20 wkx
Est > TangE 0,01 0,00 0,07 0,01 > 0,05
Est > FocE 0,00 -0,01 0,08 -0,08 > 0,05
Est > EscE -0,11 -0,11 0,07 -1,65 > 0,05
Est > TangC 0,15 0,14 0,07 1,86 > 0,05 Nio
Est > FocC 0,23 0,22 0,11 1,95 > 0,05 suportada
Est > EscC 0,18 0,16 0,09 1,88 > 0,05
TangE > Criat -0,07 -0,06 0,08 -0,84 > 0,05
FocE > Criat -0,12 -0,12 0,08 -1,51 > 0,05

(B) EscE > Criat 0,12 0,12 0,09 1,33 > 0,05
TangC > Criat 0,71 0,71 0,07 9,53 Hkok Suportada
FocC > Criat -0,01 -0,01 0,06 -0,16 > 0,05 Nio
EscC > Criat 0,07 0,08 0,07 1,08 > 0,05 suportada

Nota. Enc. = Encorajamento para a criatividade; Est. = Estrutura organizacional rigida e verticalizada; TangE =
Tangibilidade no contrato psicologico - obrigacdes do empregador; FocE = Foco no contrato psicolégico -
obrigacdes do empregador; EscE = Escopo no contrato psicoldgico - obrigacdes do empregador; TangC =
Tangibilidade no contrato psicolégico - obriga¢des do colaborador; FocC = Foco no contrato psicolégico -
obrigacdes do colaborador; EscC = Escopo no contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador; Criat =
Criatividade. Premissas de Baron e Kenny (1986): premissa (A) as varia¢des da varidvel independente (autonomia)
afetam significativamente as varia¢cdes do mediador presumido (contrato psicolégico - obriga¢des do colaborador
e contrato psicolégico- obrigacdes do empregador); e premissa (B) as variagdes do mediador presumido (contrato
psicolégico - obrigacdes do colaborador e contrato psicolégico - obrigacdes do empregador) afetam
significativamente as variacdes da varidvel dependente (criatividade). *** indica significAncia ao nivel de 1%.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Referente a premissa (A) foram identificados caminhos significantes no relacionamento
do encorajamento para a criatividade com todas as dimensdes do contrato psicologico, tanto na
dimensao do empregador quanto na dimensdo do colaborador. Por sua vez, nenhum caminho
existente entre a estrutura organizacional com as dimensdes do contrato psicolégico mostrou-
se significante. Dessa forma, a premissa (A) foi suportada parcialmente. Para a premissa (B)
foi identificado relacionamento significante entre a tangibilidade no contrato psicoldgico -
obrigacdes do colaborador e a criatividade, também sendo suportada parcialmente.

A contraposi¢@o na premissa (A) vislumbrada pela ndo significancia dos caminhos que
representam a estrutura organizacional rigida e verticalizada frente a significincia dos elevados
efeitos diretos dos caminhos de encorajamento para a criatividade com as dimensdes do
contrato psicologico despertam algumas reflexdes acerca do assunto. A percepcao do
encorajamento para a criatividade ¢ construida a partir do apoio da organizacao, dos lideres e
do grupo de trabalho na manifestacdo de ideias inovadoras, na exposi¢ao ao risco € na
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compreensdo dos erros que possam ser cometidos pelos individuos no decorrer do processo
criativo (Parolin, 2008), que nesse estudo ¢ focado em profissionais da area da comunicacgao.
Ao relacionar-se de maneira intensa com o contrato psicologico em suas dimensdes bilaterais
esses efeitos diretos e elevados soam como um despertar para a importancia de observar o
ambiente no qual as atividades profissionais sao desenvolvidas por profissionais da area de
comunicagdo. Assim, independente da adocdo de uma estrutura organizacional rigida e
verticalizada, a percepcao de apoio por parte dos diferentes atores que compde a organizagao
parece se mostrar mais latente e eficiente na concep¢ao do contrato psicoldgico, tanto para as
obrigacdes do empregador quanto para as obrigacdes do colaborador.

Por sua vez, o efeito direto e significante da tangibilidade do contrato psicoldgico -
obrigacdes do colaborador sobre a criatividade indicam que os respondentes que mais
explicitam seus desejos e planos de carreira, estabelecem com clareza os elementos importantes
para o desenvolvimento das tarefas, sdo comprometidos com o desenvolvimento e objetivos da
organizagdo ¢ buscam formular ideias proprias (Maia & Bastos, 2014) sdo justamente aqueles
que tendem a serem mais criativos.

Essa concepcdo de compromisso corporizada pela tangibilidade e relacionada com a
criatividade estd alinhada e ¢ colaborada por Windels e Stuhlfaut (2014) que, ao discutirem o
relacionamento do cddigo criativo e dos valores compartilhados em agéncias de publicidade,
destacam que a identidade social, o comprometimento e o relacionamento entre os membros de
equipe fortalecem a manifestagdo da criatividade. Neste sentido, tem-se também, um
alinhamento com o que encontraram Bezerra e Guimardes (2017) acerca das condigdes
habilitadoras do comportamento criativo, na qual o senso de confian¢a, que pode ser
representado pela percepcao do empregado de existéncia de clareza e objetividade no contrato
estabelecido entre ele e a organizagdo, ¢ capaz de impulsionar a sua criatividade.

Em continuidade, na premissa (C) foi analisado o efeito direto existente entre as
variaveis que representam a autonomia, tanto para o modelo sem a variavel mediadora quanto
no modelo com a varidvel mediadora. As tabelas 6 e 7 apresentam os efeitos que subsidiam a
analise da premissa (C), bem como a proporcdo das variaveis exogenas explicadas pelas
variaveis preditoras.

Tabela 6:
Avaliacao dos caminhos - Premissa (C)
Modelo sem

Modelo com Mediacao

Premissa (C) Mediacao Hipétese
Efeito Efeito Direto Efeito Indireto Efeito Total Mediacao
Mean.Boot Mean.Boot Mean.Boot Mean.Boot
Enc > Criat 0,51 %% 0,07 0,47 0,54% %% Parcialmente
suportada
Est > Criat 0,07 0,08 0,10 0,18%* Nao
suportada

Nota. Enc. = Encorajamento para a Criatividade; Est. = Estrutura Organizacional rigida e verticalizada; Criat =
Criatividade. Premissa de Baron e Kenny (1986): premissa (C) os efeitos diretos significantes entre a varidvel
independente (autonomia) e a varidvel dependente (criatividade) inexiste ou € diminuido com a inclusdo da
presumivel varidvel mediadora (contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador e contrato psicologico -
obrigacdes do empregador). Se ao incluir a presumivel varidvel mediadora o efeito direto for reduzido a zero,
permanecendo os efeitos significativos das premissas (A) e (B), € possivel afirmar a existéncia de mediacéo total,
caso essa reducdo ndo for a zero, entdo hd mediacdo parcial. % = Percentual do efeito. *** e ** indicam
significincia ao nivel de 1% e 5%, respectivamente. Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Tabela 7:
Proporcéo das varidveis exégenas explicadas pelas variaveis preditoras
Construto Modelo sem Mediac¢ao Modelo com Mediacio
R? Block Mean R? Block Mean
Communality Redundancy Communality Redundancy
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Enc. 0.545 0,55

Est. 0.57 Nio ha Nao ha 0.57 Nio ha
TangE 0,57 0,21 0,37*%* 0,57 0,21
FocE Nio ha 0,50 0,16 0,34%%%* 0,50 0,16
EscE 0,67 0,45 0,68%*** 0,67 0,45
TangC 0,52 0,17 0,33%%%* 0,52 0,17
FocC 0,49 0,05 0,12%* 0,49 0,05
EscC 0,46 0,09 0,21%%%* 0,46 0,09
Criat 0,26%** 0,57 0,34 0,62%**

Nota. TangE = Tangibilidade no contrato psicolégico - obrigacdes do empregador; FocE = Foco no contrato
psicolégico - obrigagdes do empregador; EscE = Escopo no contrato psicoldgico - obrigacdes do empregador;
TangC = Tangibilidade no contrato psicoldgico - obriga¢des do colaborador; FocC = Foco no contrato psicolégico
- obrigagdes do colaborador; EscC = Escopo no contrato psicoldgico - obrigacdes do colaborador; Criat =
Criatividade. R? = Poder explicativo das varidveis exgenas para as endégenas. Pardmetros (Cohen, 1988): R? até
2% indica efeito pequeno; acima de 2% até 13% indica efeito médio; acima de 13% até 26% indica efeito grande.
**%* e ** indicam significincia ao nivel de 1% e 5%, respectivamente. Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os resultados obtidos suportam parcialmente a premissa (C) a medida que ao incluir o
contrato psicologico como uma variavel mediadora da relacdo entre as dimensdes da autonomia
com a criatividade, o efeito direto existente entre a varidvel independente de encorajamento a
criatividade e a variavel dependente criatividade ¢ anulado e torna-se ndo significativo. Logo,
a hipdtese teorica de pesquisa ndo pode ser totalmente rejeitada. Destaca-se que no caminho
estrutura organizacional rigida e verticalizada e criatividade do modelo sem mediacdo o efeito
foi ndo significante. Nesse sentido, a mediacdo encontrada por meio do encorajamento para a
criatividade exercendo efeitos sobre a tangibilidade no contrato psicoldgico - obrigagdes do
colaborador (efeito direto = 0,63; p-valor < 0,01) que, por sua vez, afeta a criatividade (efeito
direto = 0,71; p-valor < 0,01) indica que a tangibilidade ¢ o mecanismo mediador pelo qual a
autonomia € corporizada e afeta a criatividade.

Assim, fomentar o contrato psicologico a partir da tangibilidade na perspectiva do
colaborador torna-se relevante para as empresas do ramo da comunica¢do na concepg¢ao do
processo criativo. A importancia de se considerar a inclusdo do contrato psicoldgico pode ser
observada a partir do poder explicativo das varidveis preditoras, visto que no modelo direto o
R? do constructo da criatividade foi de aproximadamente 26% (p-valor < 0,01), enquanto no
modelo mediador o poder explicativo das varidveis preditoras sobre a criatividade foi de
aproximadamente 62% (p-valor < 0,01). As discussdes promovidas por autores como
Spiegelaere et al. (2014), Bezerra e Guimaraes (2017), Kaveski e Beuren (2019), Jaftri (2018) e
Srivastava & Yun (2018) subsidiam as evidéncias ora encontradas.

Por exemplo, no contexto nacional Bezerra e Guimardes (2017) mostram que as
condi¢gdes habilitadoras e o senso de autonomia dos empregados promovem o senso de
confianga e o comportamento criativo. Ao realizar um paralelo com os achados aqui discutidos,
tem-se avangos acerca da temadtica, a medida que € refor¢ada a nocdo de que o ambiente possui
capacidade de afetar o contrato psicoldgico e a criatividade dos empregados, e colabora-se
indicando que a estrutura formal e processual da organizacdo, em termos de rigidez e
verticaliza¢do, ndo exerce efeitos sobre o processo criativo individual dos respondentes
analisados.

Kaveski e Beuren (2019) encontraram evidéncias no contexto nacional que seguem a
mesma vertente dos achados encontrados nesta pesquisa, os quais indicam que o incentivo aos
colaboradores pela busca de novas oportunidades e inovacdo induz a manifestagdo da
criatividade. Srivastava & Yun (2018) também discutem no ambito internacional esses
elementos, visto que em seus estudos o suporte organizacional se relacionou positivamente com
a criatividade, resultado também encontrado nesta pesquisa por meio do relacionamento
existente entre o encorajamento e a criatividade.
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5 CONCLUSAO

Este estudo teve por identificar a relagc@o entre a percepgao de autonomia e a criatividade
em profissionais da drea de comunica¢do mediada pelo contrato psicoldgico. Para tanto, foi
realizada uma survey com profissionais da area de comunicacgao. Na analise dos dados utilizou-
se a técnica de modelagem de equagdes estruturais com interpretacdes do modelo mediador
proposto direcionadas pelas premissas de Baron e Kenny (1986). A mediacdo parcial
identificada por meio do encorajamento para a criatividade exercendo efeitos sobre a
tangibilidade no contrato psicolégico - obrigacdes do colaborador que, por sua vez, afeta a
criatividade, bem como os efeitos diretos analisados proporcionam dois tipos de implicagdes:
tedricas e praticas. Portanto, os resultados indicam que hd um match parcial entre a autonomia
e a criatividade, sendo que o contrato psicoldgico também intervém parcialmente nessa relagdo.

5.1 Implicacoes tedricas

Este estudo estende e constrdi contribuicdes para o corpo da literatura tedrico-empirica
a medida que identifica que a dimensdo da autonomia inerente ao relacionamento entre as
equipes de trabalho e os gestores afeta o contrato psicolégico em todas as suas dimensoes.
Apesar de haver discussdes na literatura que indicam que a verticalizacdo e a rigidez inibem a
criatividade ou até mesmo prejudicam os contratos psicolégicos (Kauffeld, 2006; Parolin, 2008;
Spiegelaere et al., 2014; Srivastava, & Yun, 2018), as evidéncias encontradas caminham de
encontro a essa concepc¢ao. Neste aspecto, o estudo de Jaftri (2018) apresenta alinhamento com
tais implicagcdes ao demonstrar que o apoio dos supervisores pode funcionar como um
incentivador da criatividade nos colaboradores, a partir da criagdo de uma obrigacao de geracao
de retorno em decorréncia do suporte recebido, podendo ser o elo para a geragdo da criatividade.

Assim, parece ainda ndo estar completamente evidenciada a forma como a criatividade
¢ influenciada no ambiente das empresas do ramo de comunicagdo, sejam elas com estruturas
mais verticalizadas ou horizontalizadas, ainda que se tenha conhecimento de que fatores
internos podem impactar o nivel e a disposi¢do a criatividade dos colaboradores (Amabile et
al., 1996).

5.2 Implicacoes praticas

O encorajamento para a criatividade pode ser fomentado a partir da estrutura
desenvolvida por Parolin (2008). Esse movimento pode ser intensificado pelo fomento do
processo criativo, do fornecimento de diretrizes claras para que os colaboradores possam ter
autonomia para decidir sobre as tarefas atribuidas e pela reflexdao dos objetivos das tarefas
desenvolvidas por cada empregado.

O encorajamento para que novas experiéncias sejam desenvolvidas no ambito de
trabalho, ou até mesmo o incentivo ao desenvolvimento de novas formas de execucao de tarefas
individuais pode ser observado pelos gestores. Além disso, gestores de niveis hierdrquicos mais
elevados podem contribuir com esse processo demonstrando confianga nas habilidades criativas
dos colaboradores, restrito nesse estudo aos da drea de comunicacao.

Logo, especificamente em relacdo aos profissionais do ramo de comunicacio
recomenda-se que as organizagdes desenvolvam condicoes habilitadoras da autonomia por
meio do encorajamento para a criatividade, sendo desenvolvido direta e indiretamente o
compromisso organizacional e a criatividade em si. Tais implicacdes tornam-se ainda mais
relevantes quando se considera os achados de Li et al. (2008), que reforcam a importancia do
conhecimento e da dominagdo de elementos que impactam a criatividade dos colaboradores no
ambiente das empresas de criatividade, de forma a atender as necessidades criativas de
diferentes mercados e ambientes.
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5.3 Limitacoes e pesquisas futuras

Toda pesquisa possui limitagdes inerentes as escolhas realizadas pelos pesquisadores
durante a sua operacionalizac@o. A escolha ndo probalistica dos respondentes € uma limitacao
que inviabiliza a generalizacdo dos resultados para além da amostra analisada. Além disso,
considera-se como limitagdo a proposi¢ao de respostas por parte dos respondentes acerca de
seus trabalhos atuais ou anteriores, o que pode levar a uma atenuacdo das percepcdes de
situacdes passadas. Estudos futuros podem investigar qualitativamente o porqué de a estrutura
organizacional ndo afetar a manifestacio da criatividade, bem como tem-se nas comparagdes
entre modelos estruturais intergrupais uma oportunidade a ser explorada. Sugere-se, ainda,
estudos de multicasos que tenham como foco ambientes especificos e as vivéncias atuais dos
participantes nestes ambientes.
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