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RESUMO

Atuando em uma economia caracterizada por individuos criativos, fontes de vantagem
competitiva e crescimento nas economias pds-industriais, os lideres das organizacdes
assumem enorme importancia no ambiente competitivo atual, tornando-se um diferencial,
visto que o estilo de liderar reflete sobre o desempenho da organizacdo. Diante disso, este
artigo procurou analisar a lideranca exercida por gestores da economia criativa, com vistas a
lideranca criativa. Especificamente buscou-se conhecer a atuacdo deles diante dos fatores da
lideranca criativa e os aspectos da criatividade, além de verificar a relagdo da criatividade e
produtividade com essa lideranca. Para tal, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa
de carater exploratorio por meio de estudo de casos multiplos. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com trés gestores da economia criativa na cidade do Recife-PE, Brasil. Foi
constatado que os gestores da economia criativa ainda ndo exercem uma lideranca criativa em
sua plenitude, mas parece haver um esforgco nessa direcdo, com relevancia nos fatores clima,
ideias prdprias, resiliéncia e a ativacdo em rede; enquanto que deve melhorar o
comportamento que tangem a plataforma de entendimento, visdo compartilhada, e
aprendizado vindo da experiéncia. Observou-se que ha uma relacdo de simultaneidade entre a
lideranca criativa e uma melhor produtividade, apoio e incentivo a criatividade no ambiente
de trabalho, onde o aspecto primordial para as pessoas aflorarem sua criatividade € se
sentirem bem no local de trabalho.
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CREATIVE ECONOMYANDCREATIVE LEADERSHIP: AN (IM) POSSIBLE
ASSOCIATION?

ABSTRACT

Operating in an economy characterized by creative individuals, sources of competitive
advantage and grow thin post-industrial economies, the leaders of organizations assume
enormous importance in today's competitive environment, becoming a differentiator, since the
style of leadership reflects on the performance of organization. Seen it, this article aims to
analyze the leadership exercised by managers of creative economy, with a view to creative
leadership. Sought to understand the performance of them on creative leadership factors and
aspects of creativity, and to verify the relationship of creativity and productivity with this
leadership. We did a qualitative research nature of exploratory character of multiple case
studies. Semi-structured interviews were conducted with three managers of the creative
economy in the city of Recife, Brazil. It was realized that the managers of creative economy
hasn't engaged in a creative leadership in its fullness, but there seems to be an effort in that
direction, with relevance to climate factors, own ideas, resilience and network activation;
While that should improve the behavior in relation to common ground, shared vision, and
learning from the experience. It was observed that there is a relationship between concurrency
creative leadership and a better productivity and support and encouragement for creativity in
the workplace, where the primary feature for people to come forth your creativity is to feel
good at work.

Keywords: Leadership; Creative Leadership; Creative Economy; Creative Industries;
Creativity ]
ECONOMIACREATIVAY LIDERAZGOCREATIVA: ;UNA ASOCIACION (IM)

POSIBLE?

RESUMEN

Al operar en una economia caracterizada por individuos creativos, fuentes de ventaja
competitiva y el crecimiento en las economias post-industriales, los dirigentes de las
organizaciones asumen enorme importancia en el entorno competitivo actual, convirtiéndose
en un elemento diferenciador, ya que el estilo de liderazgo se refleja en el rendimiento de
organizacion. Lo he visto, este articulo tiene como objetivo analizar el liderazgo delos
gestores de la economia creativa, con vistas aun liderazgo creativa. Especificamente dirigido a
investigar el papel de estos factores en los aspectos creativos de liderazgo y la creatividad; y
la relacion de la creatividad y la productividad con este liderazgo. Con este fin, se realiz6 un
estudio de naturaleza cualitativa de caracter exploratorios de mdltiples estudios de caso.
Fueron realizadas entrevistas semi-estructuradas con tres directivos de la economia creativa
en la ciudad de Recife-PE, Brasil. Se observo que los gestores de la economia creativa no
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ejercen una liderazgo creativa en su plenitud, pero parece que hay un esfuerzo en esa
direccidn, con relevancia a los factores climaticos, propias ideas, capacidad de recuperacion y
la activacion de la red; mientras que deberia mejorar el comportamiento que se refieren a la
comprension, la plataforma de vision compartida, y el aprendizaje de la experiencia. Se
observo que existe una relacion de simultaneidad entre el liderazgo creativo y mejor
productividad y el apoyo a la creatividad y alentador en el lugar de trabajo, donde la
caracteristica principal para que las personas salen de su creatividades sentirse bien en el
trabajo.

Palabras clave: Liderazgo; Liderazgo Creativa; Economia Creativa; Industrias Creativas;
Creatividad.

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas a criatividade tem ganhado uma atencédo especial, tanto que as
empresas ndo SO passaram a reconhecer sua importancia como insumo de producdo, mas
também perceberam seu papel transformador no sistema produtivo. Para Florida (2011), as
areas estratégicas das empresas voltaram os olhos para 0 uso da criatividade como recurso
essencial para geracdo de valor, configurando uma nova economia, a economia criativa.
Segundo Miguez (2007), esta se refere ao conjunto distinto de atividades assentadas na
criatividade, cujos produtos ou servigos incorporam propriedade intelectual, e englobam
desde atividades tradicionais como o artesanato, as complexas cadeias produtivas dos games e
softwares, por exemplo. Segundo ele, € possivel encontrar mdltiplas imbricacdes e
importantes implicacdes fazendo com que a questdo ultrapasse o campo de atuacdo inicial, a
cultura, e invada outras areas do conhecimento, especialmente a economia e a gestdo. Ja Pratt
e Hutton (2013) destacam as potencialidades e evidentes impactos do ponto de vista do
desenvolvimento, tendo feito com que a comunidade internacional detenha sua atencédo sobre
a problematica, em particular, quanto as possibilidades que esta economia encara para 0S
paises menos desenvolvidos, sendo apontado por autores, a exemplo Miguez (2007) e
Deheinzelin (2006), como uma das principais estratégias de desenvolvimento para o século
XXI (MIGUEZ, 2007).

A economia criativa abrange um vasto conjunto de atividades, sendo um dos setores
mais dindmicos da economia global. Sobre isso, a Conferéncia das Nac¢Oes Unidas sobre
Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD, 2010) destacou que apesar da crise econdmica, em
2008, as exportagdes mundiais de bens e servigos criativos alcancaram $ 592 bilhdes em

2008, mais do que o dobro do nimero de 2002; representando uma taxa de crescimento anual
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de 14% para a economia criativa neste periodo, superior a de outros setores. No Brasil, dados
mostram alinhamento a essa tendéncia internacional. Segundo o relatério da Firjan (2012), em
2011, 243 mil empresas formavam o nucleo da industria criativa, gerando Produto Interno
Bruto equivalente a R$ 110 bilhdes, ou 2,7% de tudo o que é produzido no Brasil. Em relacdo
a regido Nordeste, destacam-se 0s estados do Ceara, Pernambuco e Bahia, como os de
maiores representatividades no nucleo criativo.

De acordo com Muzzio e Paiva Junior (2014), essa economia € caracterizada pela
composicdo no mercado de trabalho de individuos criativos, sendo uma fonte de vantagem
competitiva e um mecanismo importante para o crescimento nas economias pés-industriais.
Visto isso, e percebido o destaque dessa nova economia, faz-se necessario conhecer e destacar
a atuacdo dos lideres, que, segundo Carvalhal (2012), sdo individuos responsaveis pela
definicdo, implementacdo e disseminacdo de estratégias, além do envolvimento dos
funcionérios para o alcance dos objetivos da organizacdo, e assumem enorme importancia no
ambiente competitivo atual, tornando-se um diferencial, visto que o estilo de liderar reflete
sobre o desempenho dos liderados, impactando no desempenho da organizagéo.

E vélido ressaltar, que apesar de sua ampla presenca na literatura, principalmente
sobre gestdo, a lideranca é um fendmeno multifacetado e com diversos entendimentos, o que
ressalta a importancia de uma compreensdo mais critica de suas teorias e abordagens,
especialmente no contexto atual, onde diversos fatores ambientais e organizacionais
demandam novas praticas de gestdo, sendo também destacada a relevancia de novos perfis de
lideranca. Para efeito deste estudo, sera dado enfoque a lideranca criativa, a qual sugere que
lideres e liderados podem conseguir elevados niveis de criatividade, inovagdo em equipes de
trabalho e atingir ou superar as expectativas de desempenho estabelecidas pela organizacao, a
partir do surgimento de estruturas benignas no grupo, sendo estas favorecidas por um estilo de
lideranca participativo e apoiador, que enfatize a mutualidade e a cooperacdo (RICKARDS e
MOGER, 2000).

Diante do exposto, este trabalho possui como objetivo geral, analisar a lideranca
exercida por gestores da economia criativa, com vistas a lideranca criativa. Especificamente,
pretende-se conhecer a atuacdo deles diante dos fatores da liderancga criativa e 0s aspectos da
criatividade; e verificar a relacdo da criatividade e produtividade a essa lideranca. Para o
alcance desse objetivo, esse artigo conta com algumas secGes. A primeira versa sobre
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economia criativa e sua compreensdo geral. Em seguida, focamos na perspectiva da lideranca
e, mais especificamente, na lideranca criativa. Depois dos procedimentos metodoldgicos
seguidos, € exposta a pesquisa de campo e seus desdobramentos a partir de trés casos

estudados. E, por fim, sdo apresentadas as consideragodes finais.

1 ECONOMIA CRIATIVA

Ao realizar uma andlise historica sobre o surgimento da economia criativa, Miguez
(2007) desperta para a possibilidade de podermos compreender este fendmeno enquanto uma
ampliacdo contemporanea da economia da cultura, e esta, como uma extensao dos limites que
rondavam a economia das artes. Machado (2009) sustenta essa perspectiva, e ressalta que a
conciliacdo entre essas areas, ainda que tensa, existe, e requer alguns cuidados, visto que as
atividades, bens e servicos culturais possuem dupla natureza, tanto econdmica, quanto
cultural, uma vez que sao portadores de identidades, valores e significados, ndo devendo,
portanto, ser tratadas como se tivessem valor apenas meramente comercial.

Apesar desse resgate, alguns tedricos (COSTA, SANTOS, 2011; PRATT; HUTTON,
2013; MACHADO, 2009; MIGUEZ, 2007) afirmam que a expressdo economia criativa —
CreativeEconomy — é recente, com imbricado debate conceitual entre ela, e a expressao
industria criativa — Creative Industries. Para Miguez (2007), ainda que ambos os termos
possam ser alcancados pelo expressivo debate, querendo significar um setor da economia, ou
almejando tornar-se um campo especifico do conhecimento, ndo deixam de constituir-se em
uma novidade bastante recente. Esses dois termos configuram um campo de estudo em fase de
solidificacdo, que desperta interesse crescente, configurando um debate que comeca a ganhar
relevo, mas ainda com lacunas de compreensdo, um campo de conhecimento pré-
paradigmatico, em rota ascendente e ritmo crescente de constituicdo (COSTA; SANTOS,
2011; MIGUEZ, 2007; PRATT; HUTTON, 2013). Cohen et al. (2008) destacam a longa
trajetéria sobre essas duas linhas de abordagens, com tendéncia a fusdo e
complementariedade. Pratt e Hutton (2013) corroboram a afirmacgdo argumentando que uma
série de artigos e livros tém abordado o rapido aparecimento e aumento da estabilizacdo de
conceitos e o desenvolvimento de medidas no campo da economia criativa. Para
pesquisadores como Miguez (2007), Pratt e Hutton (2013), Machado (2009) questdes que

remetem a ambos os termos, economia e inddstria criativa encontram suas primeiras
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sistematizaces em meados da década de 1990, reunidas sob o rdtulo de industrias criativas,
sendo formuladas nos gabinetes governamentais.

Miguez (2007) ressalta que a identificacdo das industrias criativas como um setor
particular da economia vem do manifesto pré-eleitoral de 1997, do novo partido trabalhista
inglés, o New Labour. Foi o Departamento de Cultura, Midia e Esportes (DCMS) do Reino
Unido que cunhou esse novo conceito, ao lancar o primeiro mapeamento das industrias
criativas, tendo como um dos objetivos mostrar que estas vdo além do papel fundamental da
cultura, e que possuem um vasto potencial de geracdo de empregos e riqueza, sendo, até
agora, a definicdo mais comumente utilizada pelos paises que j& adotam as expressdes
economia e/ou industrias. O termo foi formulado pela Creative Industries Task Force, grupo
criado em 1997 pelo DCMS e diz que:

As industrias criativas sdo aquelas que possuem sua origem na criatividade,
habilidade e talento individuais e que tém potencial para geracdo de
empregos e riquezas por meio da geracdo e exploragdo da propriedade
intelectual. Isto inclui propaganda, arquitetura, o mercado de artes e
antiguidades, artesanatos, design, design de moda, filme e video, software de
lazer interativo, mulsica, artes cénicas, publicacBes, software e jogos de
computador, televisdo e radio. (BRITISH COUNCIL, 2005, p. 5)

Um dos pontos mais importantes foi o lancamento do livro de Richard Caves, em

2000, Creative industries: contracts between art and commerce. Ele versou sobre as
indUstrias criativas, procurando identificar e discutir os variados problemas envolvendo a
relagdo entre os diversos campos do fazer artistico, as atividades criativas, e a economia
(CAVES, 2000). Para Miguez (2007), a expressdo economia criativa em si, ao que tudo
indica, aparece pela primeira vez em 2001, na matéria de capa da Business Week, intitulada
The Creative Economy — the 21century corporation, e, posteriormente no titulo do livro de
John Howkins, publicado em Londres, The creative economy — how people make Money from
ideas. Howkins (2001) trouxe ao método britanico uma visdo empresarial baseada nos
conceitos mercadologicos de propriedade intelectual, onde expds que marcas, patentes e
direitos autorais forneciam os principios para a transformacdo da criatividade em produto,
lancando assim, a ideia de que as pessoas podem transformar criatividade em dinheiro. Ja em
2005, ele alerta sobre as discussdes importantes para a temética da economia e industrias
criativas (HOWKINS, 2005), onde aponta a necessidade de revisdo do conceito; e a
importancia de promover a aproximagao entre criatividade e inovagéo, permitindo assim, a
inclusdo da ciéncia no &mbito das industrias criativas; e a elaboracdo de politicas publicas
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capazes de integrar as multiplas dimensdes e responder as varias demandas da economia
criativa.

Outro autor que trouxe visibilidade ao tema foi o Richard Florida, com o livro The
Rise of the Creative Class, em 2001, cujo foco teve os profissionais que trabalhavam com
processos criativos, denominados de classe criativa. A esta pertence cientistas, artistas, poetas,
arquitetos, formadores de opinido etc. O autor mostra dados e as caracteristicas sociais dessa
nova classe de trabalhadores e aborda o potencial de contribuicdo dela para o
desenvolvimento. Para ele, as nagOes avancadas estdo se movendo na direcdo de uma
economia baseada na informacao e no conhecimento, especificamente, na criatividade.

De acordo com Costa e Santos (2011), o aprofundamento do interesse académico pelo
tema é verificado na universidade australiana Queensl and University of Technology (QUT),
em 2002. Miguez (2007) fala que o New Economy, Creativity and Consumption Symposium,
evento realizado nessa universidade, propiciou o encontro de estudiosos e pesquisadores
vinculados a recém-criada Creative Industries Faculty da QUT, a London School of
Economics, ao Massachusetts Institute of Technology e a New York University com o objetivo
central de avancar, conjuntamente, na reflexdo sobre o significado e os impactos sociais e
culturais da economia criativa e contribuir para a constru¢cdo de uma agenda dedicada a esta
tematica. Podemos considerar que foi, a partir deste encontro, que 0 mundo despertou o
interesse para esse novo olhar da criatividade, visto que ela em si ndo é uma novidade.

Na visdo de Miguez (2007), no caso de paises como o Brasil, Africa do Sul, india,
Cingapura, China, dentre outros, o tema emerge com forca a partir de 2004, com a realizagéo,
durante a XI Conferéncia da UNCTAD, em Sdo Paulo, de um Painel dedicado exclusivamente
a questdo das industrias criativas na perspectiva dos paises em desenvolvimento, tornando
essa Conferéncia um marco deste processo, exatamente pelo fato de ter recomendado a
criacdo de uma instituicdo internacional dedicada a economia criativa, na perspectiva do
fortalecimento e desenvolvimento deste setor, em paises desse tipo.

Ja Serafim et al. (2013) fazem uma observacao sobre os estudos da area. Segundo eles,
o fato da maior parte das publicacGes e debates sobre o tema ser de origem anglo-sax&, pode
gerar incompreensdes semanticas, devido a diferencas culturais. Eles explicam que a
terminologia “creative industries”, de origem inglesa, pode ser traduzida no Brasil como
“industrias criativas”. Contudo, o termo no inglés significa “setor”, ou seja, a cadeia de

empresas que realizam uma determinada atividade produtiva. Talvez, isso explique o fato de
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Machado (2009) salientar que entre o uso de economia criativa, ou da cultura e industria
criativa, a preferéncia da maioria dos profissionais parece recair sobre os dois primeiros
termos, sob a justificativa de que ultrapassariam o “paradigma da chaminé”, implicito no
termo industria, mesmo nao havendo diferenca significativa entre os termos.

Pratt e Hutton (2013) explicam essa aten¢do da comunidade internacional devido as
enormes potencialidades e evidentes impactos do ponto de vista do desenvolvimento que a
economia criativa encerra para os paises menos desenvolvidos. A UNCAT (2008, 2010)
coloca a economia criativa como forma de impulsionar o crescimento econdmico e
representar uma alternativa para o desenvolvimento, especialmente por ter como matéria-
prima base a criatividade, e poder utilizar caracteristicas culturais e sociais de cada pais/regiao
como vantagens no desenvolvimento, e producdo de bens e servigos Unicos. Para isso
acontecer, a FIRJAN (2012) destaca a atuacdo das empresas da cadeia produtiva, que
compreende os ciclos de criacdo, producdo e distribuicdo de bens e servicos que usam
criatividade e capital intelectual como insumos primarios. Segundo a UNCTAD (2008), o
nucleo da Economia Criativa é compreendido por quatro divisdes de atividades e seus setores:

1) Nucleo do patriménio material e imaterial: expressdes culturais tradicionais como
artesanato, festas populares, celebracdes, cultura popular; equipamentos culturais, tais como
sitios histéricos; e espacos culturais, a exemplo de museus, livrarias, teatros e exposicoes.

2) Nucleo das artes: artes performaticas, a musica, a danca, o teatro, a épera e o circo,
por exemplo; e artes visuais como pintura, escultura, fotografia e antiguidades.

3) Nucleo da Midia (producdo de contetdo): editoras e midia impressa, como livros,
imprensa e outras publicacdes; e audiovisual, a exemplo do cinema, TV, video e radio.

4) Nucleo da Criatividade Aplicada: design — de interiores, grafico, moda, joias,
brinquedos, moveis e objetos, servicos criativos como arquitetura, publicidade, pesquisa e
desenvolvimento criativos, recreacdo, “edutenimento” — termo que funde educacdo e
entretenimento e oferece inimeras oportunidades de futuro; e novas midias, como software,
video game e contetdos digitais.

No que compete ao tipo de empresa atuante no setor, a UNCAT (2010) aponta que
esta é, em grande parte, de pequeno e médio porte, com dificuldades em obter financiamento
para seus projetos, pois aparentemente sdo mais arriscados que em outros ramos. Ja Pratt e

Hutton (2013) ressaltam para o viés urbano da economia criativa. Eles indicam que essa
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associacdo de concentracdo da industria criativa e primazia urbana é, naturalmente, um
beneficio para as cidades em questdo, mas também configura um dilema politico na
reproducdo de desenvolvimento, emprego e renda com disparidades inter-regionais. Outro
ponto que eles chamam atencdo é que o glamour, conveniéncia e imagem jovial do trabalho
criativo obscurece muitas caracteristicas negativas, e que apesar de a midia mostrar esse
profissional como sendo socialmente liberal, tolerante e mente aberta, a dura realidade mostra
que essa € uma das forcas de trabalho mais elitistas e ndo representativa de todos 0s setores.

Diante desta abordagem, cabe destacar que, para os fins desta pesquisa adotar-se-a o
conceito de industrias criativas promovido pelo DCMS — aquelas que possuem sua origem na
criatividade, habilidade e talento individuais e que tém potencial para geracdo de empregos e
riquezas por meio da geracao e exploracdao da propriedade intelectual — para definir o termo
economia criativa. E compreende as empresas dessa economia como aquelas que fazem parte

das atividades e setores dos nucleos criativos tragados pela UNCAT (2008).

2 LIDERANCA

Compreender a lideranca constitui umas das mais antigas tarefas humanas. Por volta
de 2.300 a.C, os egipcios, especialmente Ptahhatep, registrava o primeiro escrito sobre o tema.
Para ele, este fendbmeno resulta de algo transcendental ao ser humano e designa qualidades
superiores (TECCIO et al. 2010). Um dos mais complexos e multifacetados fenbmenos, vem
sendo estudado por diversas areas do conhecimento, variando desde gestdo, psicologia,
sociologia, ciéncias politicas, administragdo publica, educacdo em administracdo, além de
inimeras matérias jornais e revistas (DORIA, PEREIRA, 2007; HANASHIRO et al. 2005).

A partir do século XIX os estudos sobre o tema foram organizados de forma
sistematica. Atualmente, existem inimeras abordagens, perspectivas e defini¢bes recorrentes
a lideranca, contudo, ha& consenso entre os estudiosos de que lideranca revela influéncia do
lider sobre o liderado. De acordo com Carvalhal (2012), até a década de 1970, existiram trés
grandes movimentos de pesquisas sobre lideranga e seus efeitos no contexto organizacional.
Séo eles: a abordagem dos tracos, enfatizando as qualidades dos bons lideres, ou seja, aqueles
que supostamente promoviam um melhor desempenho por parte de seus liderados; a
perspectiva dos estilos de lideranca, que se preocupa na descoberta ou validacdo de

determinados comportamentos de lideranca; e os enfoques situacionais de lideranca,
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contemplando os pressupostos das teorias organizacionais contingencialistas e preocupam-se
em definir a associagdo de determinado comportamento de lideranca a um contexto
especifico.

Estudos posteriores, conforme Stoner e Freeman (1999), passaram a investigar o
comportamento de lideres que impactam de modo excepcional suas organiza¢@es. Esta nova
abordagem, percebida ap6s a década de 80, é tratada como “nova lideranca”. Segundo
Bryman (2004), os estudos que se configuraram como a “nova lideranca”, diferem
essencialmente das abordagens anteriores no que se refere a orientacdo, uma vez que se
baseiam numa representacao de lideres como administradores de sentido, e ndo em termos de
um processo de influéncia. Para Merhi et al. (2008) essa nova abordagem traz consigo a
necessidade de revisdo, por parte dos lideres, de suas préaticas e do entendimento de seu novo
papel nas organizacdes frente a novos atributos indispensaveis a ele, tais como: cooperacéo,
autonomia, trabalho em equipe e inovacdo; faz-se necessario revisar modelos até entdo
conhecidos e validados. Dentre as diversas abordagens da “nova lideranca”, nesse estudo sera

tratado e utilizado como base de andlise a lideranca criativa, explanada a seguir.

Lideranca criativa

Criatividade € uma das caracteristicas mais mencionadas em listas de competéncias
desejaveis para um lider ou profissional em geral. Contudo, Grinberg (2014) questiona o que
significa criatividade no mundo corporativo. Para ele, independentemente do que esteja no
dicionario, ou até mesmo qual seja o significado etimologico da palavra, no mundo
corporativo, criatividade deveria significar a capacidade de apresentar solugdes alternativas
para problemas conhecidos, e saidas inovadoras para novos problemas. E a partir da
criatividade que as pessoas passam a conhecer novas habilidades, das quais ndo tinham
conhecimento, permitindo também o desenvolvimento em suas rela¢fes inter e intrapessoais.
Amabile (1997) argumenta que a literatura sobre criatividade tem centrado a atencéo,
especialmente na contribuicdo do individuo para a inovagédo e a mudanca técnica.

Nessa perspectiva, 0 Modelo de Lideranca Criativa (MLC) desenvolvido por Rickards
e Moger (2000), focaliza 0 comportamento do grupo e o gerenciamento da equipe de trabalho,
e sugere que a partir da lideranga criativa, lideres e liderados podem conseguir elevados niveis
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de criatividade, inovacdo em equipes de trabalho, e atingir ou superar as expectativas de
desempenho estabelecidas pela organizacdo, com o surgimento de estruturas benignas no
grupo, favorecidas por um estilo de lideranca participativo e apoiador, que enfatize a
mutualidade e a cooperacao.

Para a criagdo desse modelo, Rickards e Moger (2000) utilizaram o processo de
formacéo de equipes baseado no trabalho de Tuckman (1965 apud RICKARDS E MORGAN,
2000) e Tuckman e Jensen (1977 apud RICKARDS E MORGAN, 2000), em que a formacao
de equipes passa por cinco fases: form (formagéo), storm (turbuléncia), norm (normatizacao),
perform (performance) e adjourn (finalizagdo) .Ao analisarem esse processo, eles perceberam
que existem barreiras que sdo inerentes a0 mesmo e alteram o desempenho destas equipes.
Rickards e Moger (2000) usam o termo “barreira” para indicar um impedimento estrutural ao
desenvolvimento da criatividade. Ferreira, Gimenez e Ramos (2005) argumentam que esse é
um impedimento relativo, pois a avaliacdo do desempenho das equipes depende da cultura
organizacional e das expectativas em relacdo a performance. Santos et al (2003) possuem
visdo semelhante, e veem as barreiras tanto externamente, como pressdes do ambiente, quanto
internamente, como barreiras socialmente construidas.

A primeira barreira encontrada influencia a formacdo da equipe e pode impedir que ela
se constitua efetivamente. Ja a segunda, esta relacionada a capacidade de criacdo e inovagéo
conseguida pelo grupo, configurando uma forte barreira a performance. Ao perceberem estas
barreiras para a formacéo e performance das equipes, Rickards e Moger (2000) advogam que
o lider € responsavel pela introducdo de estruturas benignas que permitirdo as equipes
superarem. Inacio Junior e Gimenez (2004) destacam que a atencdo dada pelos autores a este
tipo de estrutura, associada ao processo criativo em equipe, esta em sintonia e de acordo com
os trabalhos que mostram a importdncia da posse de uma base compartilhada de
entendimento, principios e conhecimento.

A Lideranca Criativa tem como peca chave, o papel do lider em trabalhar de maneira
que altere o comportamento da equipe de inaceitavel, para aceitavel, e, posteriormente, para
superior, através da introducdo das “estruturas benignas”, enfatizando a cooperacéo, e ndo a
coercdo, e também a mutualidade, ou seja, situacdes que beneficiam o grupo e o lider ao
mesmo tempo. Essas estruturas benignas sé@o formadas por sete fatores de equipes criativas

identificados por Rickardse Moger (2000), conforme verifica-se no quadro a seguir.
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Quadro 1 — Os Setes Fatores de Equipes Criativas

Fatores Caracteristicas

Os membros da equipe entendem e respeitam os pontos de vistas uns dos outros; a equipe
Plataforma de | compartilha conhecimento, crengas, valores e convicgdes. O lider explica as atividades para
entendimento | sua equipe. Esses elementos incluem a plataforma de entendimento da qual novas ideias se
desenvolverao.

Os membros da equipe compartilham senso de propésito e responsabilidades que motivam
e sustentam o progresso da equipe. Eles também levam junto visGes poderosas e
significativas sobre o futuro.

O lider destaca a importancia de um clima positivo no trabalho, procurando que os

Clima membros da equipe confiam uns nos outros e compartilham uma positiva e acolhedora
abordagem para estimular a criatividade no trabalho.

O lider da equipe acentua o principio de buscar perspectivas alternativas ao lidar com as

Visdo
compartilhada

Resiliéncia expectativas frustradas, tornando os membros de sua equipe flexiveis com as frustracoes e
obstaculos.
Os esforcos da lideranca sdo feitos para 0 compromisso de construir ideias. Uma equipe
Ideias criativa cria e sustenta novas e valorosas ideias de problemas relacionadas a tarefa, de
proprias maneira que é dada mais atencéo aquelas percebidas como abertas ao comprometimento de

toda a equipe.

Membros da equipe sdo bons em se comunicarem com pessoas de fora da equipe, trocando
Ativacao em ideias e oferecendo apoio mutuo. A lideranga criativa permite que sua equipe, através de
rede uso de network, capture habilidades, conhecimento e recursos para a resolucdo de
problemas da equipe.

O lider estimula o aprendizado, possibilitando crescimento, mudanca, adaptacéo e solucéo
de problemas de forma criativa. Os membros da equipe sdo orientados em dire¢do do
aprendizado vindo de suas prdprias experiéncias, permitindo assim que estes sintam-se mais
dispostos a ousar.

Fonte: Adaptado (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA; GIMENEZ, 2004)

Aprendizado
vindo da
experiéncia

A maior ou menor presenca desses fatores faz com que barreiras existentes que
impedem a inser¢do ou o desenvolvimento das “estruturas benignas” no grupo sejam
quebradas. O resultado permite a classificacdo das equipes em uma entre trés categorias:
equipes vindas do inferno, equipes padrdo e equipes dos sonhos, quanto maior o resultado,
melhor a classificagéo.

Poucas pesquisas com este modelo foram realizadas. Gallon e Ensslin (2008)
mostraram que todas as equipes de trabalho foram consideradas dos sonhos. No estudo delas,
os fatores que mais se destacaram foram o Clima e Ideias proprias, sendo o de menor
visibilidade, a Visdo compartilhada. J& os estudos de Santos et al (2003), Inécio Janior e
Gimenez (2004) e Ferreira, Gimenez e Ramos (2005), ndo permitiram tal observacgéo, e

apenas apontaram para uma associagao positiva entre a lideranga criativa e o potencial.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Tendo em vista 0s objetivos do estudo, foi realizada uma pesquisa de natureza
qualitativa, a qual adota a realidade como uma construcdo social, evidenciada em meio a
observacdo de qualidades, significados e valores conferidos a objetos e fendémenos, por
individuos ou grupos sociais em seu contexto historico e sociocultural, permitindo assim, uma
melhor compreensdo e perspectiva integrada (CRESWELL, 2010; FLICK, 2009; GODOQY,
1995). A estratégia de pesquisa utilizada é a de estudo de casos multiplos, a qual, conforme
Yin (2001), tem por objetivo analisar com profundidade um fenémeno. A importancia de
realizar esta pesquisa, como estudo de casos multiplos, parte da premissa de que existem
poucos estudos no Brasil que analisam a lideranca criativa e a economia criativa, levando a
acreditar que mais de uma empresa pesquisada poderia trazer informagdes complementares
sobre um assunto ainda pouco explorado. O principal critério adotado para a escolha dos
casos foi a acessibilidade. Foram analisados trés casos com gestores de empresas da economia
criativa, situadas na cidade de Recife-PE, cujos negdcios estivessem funcionando ha, no
minimo, seis meses, e que estes gestores tivessem pelo menos um liderado sobre seu
exercicio. Os dados deste estudo foram coletados por meio de entrevistas pessoais
semiestruturadas, em profundidade por meio de roteiro de entrevistas, cuja duracdo média
girou em torno de 55minutos. As entrevistas foram gravadas, e, posteriormente, transcritas e
analisadas com a adocdo da técnica de analise de conteudo, que visa captar as caracteristicas
essenciais, os significados, as convergéncias e as divergéncias dos contetdos das entrevistas
(BARDIN, 2008).

Para facilitar a comparacdo das evidéncias empiricas com 0s preceitos tedricos, as
categorias analiticas balizadoras do estudo compreendem os fatores da lideranca criativa
expostos no quadro 01. Contudo, além deles, serd dado destaque também para a criatividade e
a produtividade das equipes. No que tange a criatividade, procurar-se-a saber o que impede ou
atrapalha, e o que contribui para a mesma, além de questionar sobre o entendimento que os
entrevistados possuem da mesma, e ainda, no que se refere a um ambiente criativo, e sua
influéncia para a criatividade. J& em relacdo a produtividade, foi questionado sobre o
desempenho das equipes, os meios de monitoramento e a frequéncia dos mesmos, bem como
o papel do lider nisso. Além disso, sera feita uma caracterizacdo da empresa e do entrevistado
e sua equipe, visando um melhor posicionamento do leitor no trabalho. Faz-se necessario

ressaltar, também, que nesta pesquisa foi feita uma adaptacdo do modelo e instrumento
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proposto por Rickards e Moger (2000), de natureza quantitativa e esta, por sua vez, adota uma
linha qualitativa.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Devido a limitacdo de espaco neste trabalho, optou-se por fazer uma abordagem geral
dos trés casos pesquisados, com a finalidade, a priori, de situar o leitor para uma compreensao

da analise comparativa futura sobre os fatores da lideranca criativa e 0s outros aspectos.

4.1 Descricao dos casos
4.1.1 Caso 01: O Coworking

O entrevistado tem 27 anos, e € Mestre em Engenharia Nuclear, com graduagdo em
fisica. Este ndo é seu primeiro empreendimento, tendo ha quase 10 anos aberto uma empresa
na area de arquitetura, a qual ainda estd em operacao e é gerida pelo irméo. Ele nos conta um
caso curioso, onde, em 2010, apds fazer um curso de capacitacdo empreendedora, percebeu
gue ndo era aquilo que “queria da vida”. Diante disso, pediu demissdo da propria empresa e
comecou a tocar alguns projetos pessoais. Nesse meio tempo, comecou a fazer parte da equipe
de facilitadores do curso que participou, da qual ainda pertence, além disso, tornou-se
produtor e organizador de eventos.

O seu negdcio, funciona desde setembro de 2013, possui quatro funcionarios e conta
mais trés socios. E uma rede mundial, um tipo de franquia, presente em mais de 60 paises do
mundo. Em suma, é um espaco de trabalho compartilhado que se distingue de negdcios
semelhantes pelos valores compartilhados. Essa rede abarca mais de 7000 membros
espalhados nos cinco continentes, e em Recife, possui mais de 160 membros ativos, em sua
maioria start-ups, compostas por duas a cinco pessoas.

Sobre a equipe que € responsavel por gerir, o entrevistado diz que é formada por
gestores de capital de risco, dentre outras, pessoas ligadas a comunicacdo e marketing.
Declara que a formacdo académica dessas pessoas &, de certa forma,“um pouco irrelevante
para 0 negdcio em si, 0 que precisa € que essas pessoas sejam desenroladas. O resto elas

aprendem.”. Ele afirma que procura dar o maximo de autonomia e liberdade para sua equipe,
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ficando de suporte e apoio para o que for preciso, ao invés de ficar no pé e cobrando o tempo

todo.

4.1.2 Caso 02: O Atelié

A entrevistada tem 50 anos, € formada em publicidade, mas ainda jovem chegou a
cursar engenharia civil, do qual desistiu logo no inicio. Relata que a formacéo em publicidade
contribui para seu trabalho, de modo que ela comegou a entender os desejos de suas clientes.
Quem lhe despertou o desejo de ser empreendedora foi uma amiga, ainda na época da
faculdade de engenharia, onde no periodo de férias, foi convidada por essa para fazer parte da
equipe de sua confeccdo, e ficou encantada como mundo da moda. Quando estava prestes a
voltar as aulas conversou com o pai, mostrou o desejo de ter o negdcio préprio neste ramo e
afirmou que ndo queria continuar o curso, recebendo o total apoio dele.

A empresa criada quando ela tinha 21 anos, conta com 12 funcionarios. Desde sua
fundacdo sofreu alteracGes no foco do negocio. No periodo da época do Governo Collor, a
insercdo de produtos importados na industria téxtil, a fez repensar seu negdcio, voltando-o
para 0 mercado de alta costura. Devido a caréncia de cursos na cidade do Recife-PE, entre
outros fatores, ela foi a S&o Paulo onde visitou brechds e descobriu como se fazia tais pecas,

como destaca em seu depoimento:

“Eu fui a Sdo Paulo [...] fui a brech6s comprei essas roupas e desmanchei
para entender o que tinha dentro. Era a Unica maneira de eu aprender. [...] Eu
ndo sabia nem o nome daqueles tecidos. Eu sai na 25 da vida (em referéncia
a famosa rua 25 de marco em Sédo Paulo) perguntando nas lojas.

A entrevistada revelou que precisou abandonar a confec¢do de roupas normais — em
referéncia a roupas de uso comum — para comecar a focar exclusivamente no mercado de alta
costura. Nessa época, demitiu todas as suas funcionarias, e mudou de local. Pouco tempo
depois, com o negdcio estabilizando, recontratou-as, e contratou outras. Atualmente, seu
sentimento é de um pouco de desanimo com o mercado atual, ndo no que tange aos negocios
em si, mas no fato de ndo poder usar a criatividade como gostaria, pois boa parte das clientes

ja vem com uma ideia fechada sobre o que deseja, e principalmente as jovens, que possuem
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medo de ousar, de fazer algo diferente, revelando que até considerou a possibilidade de fechar
0 negdcio, dado essa situacao.
4.1.3 Caso 03: O Estudio de Design

A entrevistada é formada em design gréfico, esta cursando mestrado em administracdo
e possui 38 anos, também exerce a funcdo de professora em instituicdes de ensino superior.
Sempre atuou na area de design, ja teve outra empresa quando tinha 24 anos, da qual foi socia
por 10 anos, em paralelo a isso, trabalhou em um jornal de grande circulacdo na cidade de
Recife-PE. Isso permitiu que ela enxergasse a relacdo patrdo empregado, visto que, em sua
empresa era lider, enquanto na outra, liderada.

Essa nova empresa, um estudio de design, criada em sociedade com uma amiga, esta a
um ano no mercado, e as atividades sdo realizadas em espacos de coworking e home office.
Fundada por seu perfil empreendedor, visto que tinha deixado a outra empresa pouco tempo
antes, conta com uma equipe de trés designs, sendo que dois trabalharam com ela no outro
escritério. Esse novo ambiente de trabalho é novidade para ela, pois nunca trabalhou dessa
maneira, € argumenta que o profissional criativo esta buscando isso para ter mais liberdade de
horério, contudo, alega que o controle fica restrito, visto que 0s encontros pessoais ndo séo
diarios, e ndo saber se realmente a pessoa estd fazendo aquilo ou néo.

Percebemos uma convergéncia ao que aponta a UNCAT (2010), em se tratando do
porte das empresas, onde a maioria € de pequeno e médio porte, semelhante as empresas

pesquisadas.

4.2 Analise comparativa

A seguir serdo explanados os fatores que compde a lideranca criativa e 0s outros
pontos pesquisados na entrevista.

No que tange a plataforma de entendimento, o objetivo é fazer com que novas ideias
se desenvolvam, para isso, 0s membros da equipe precisam entender e respeitar os pontos de
vistas uns dos outros, além de compartilhnarem conhecimento, crencas, valores e convicgoes.
O papel do lider é explicar as atividades para sua equipe (RICKARDS; MOGER, 2000;
FERREIRA; GIMENEZ, 2004).
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Nesse aspecto, foi possivel perceber que o entrevistado 01 estd preocupado em criar
um ambiente propicio ao desenvolvimento de novas ideias. Ele deixa claro o que precisa ser
feito, o prazo e o resultado esperado, ficando a disposicdo de sua equipe para possiveis
duvidas e apoio. Uma ferramenta que ele utiliza sdo as reunides periodicas que realiza,
semanal, mensal, trimestral e anualmente. Nelas sdo tratadas, além de questdes de trabalho,
questdes pessoais, a fim de gerar maior interacdo entre a equipe, e fazer com que seus
membros possam se conhecer e entender um ao outro, para que assim possam se ajudar. Para
ele, transparéncia total e conversa, sdo itens essenciais para criar um bom entendimento
dentro de sua equipe, com vistas a um ambiente de colaboracgéo, e ndo de competicao.

A entrevistada 02, diz que procura conversar pessoalmente com suas funcionarias e
mostra interesse pela vida delas, se reinem em datas comemorativas. Contudo, ela revela que
tem dificuldades em fazer reunides com sua equipe, por se considerar timida. Para que cada
um tenha bom entendimento das necessidades do outro, busca fazer intercdmbios nas
atividades, o que acaba possibilitando que elas se conhegcam melhor e aprendam umas com as
outras, e ndo que uma, em determinada funcéo, se enxergue melhor.

J& a entrevistada 03, revela que através dos encontros semanais com a equipe, e por
meio da intimidade que j& possui devido a experiéncias anteriores, ha uma transmisséo de
valores e das crencas de cada um, potencializado em ocasides como aniversario, festas
comemorativas e coisas deste tipo. No que tange a fazer com que sua equipe tenha um bom
entendimento das diferencas e necessidades de cada um, ela comenta que é tarefa dificil, dada
as diferencas de cada pessoa, conforme depoimento:

“Isso é muito dificil. Porque as pessoas sdo diferentes. Elas podem ser
parecidas, mas elas nunca vdo ser iguais. Nem sempre elas tém a mesma
atitude e pensamentos. [...] mas existem certas regras que ndo podem ser
requebradas.”

Observa-se que apenas o entrevistado 01 consegue chegar ao que seria esperado de um
lider criativo, havendo uma propagacdo dos valores, crencas de cada um e da empresa para
que fosse possivel chegar a um entendimento comum, visando o surgimento de ideias para a
organizacdo. Contudo, percebe-se que as demais entrevistadas se esforcam para tal, mesmo
diante de impedimentos pessoais.

Em relacdo a visdo compartilhada, o desafio do lider é criar nos membros da equipe

gue compartilham, um senso de propdsito e responsabilidades que motivam e sustentam o
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progresso dela, fazendo com que seus membros tenham visdes poderosas e significativas
sobre o futuro (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA; GIMENEZ, 2004).
Pode-se perceber que o entrevistado 01 deixa nitido para sua equipe quais os planos da
empresa, e qual o papel de cada para que isso possa ser alcancado, conforme observado em
seu depoimento:

“A gente tem um plano de 10 anos [...] € a gente sempre repassa essa meta
para equipe e qual é o propdsito da empresa. [...] para garantir que as pessoas
lembrem por que é que elas estdo aqui. O que elas tém que fazer no final das
contas, qual o objetivo nobre do trabalho que elas estdo desenvolvendo. Se
for preciso que meu gerente tenha que trocar uma lampada, ele tem que
entender que ndo t& trocando a ldmpada, ele t&4 criando um ambiente para
quem esta trabalhando possa desenvolver a sua mais alta performance.

Ja a gestora e fundadora do atelié, utiliza a metafora da corrente, onde explica, nas
poucas reunides que faz com sua equipe, que cada uma é um elo, que ndo existe mais fraco ou
mais forte, mas que todos fazem parte de uma equipe, com um mesmo objetivo. Confessa
uma caréncia no repasse dos planos para sua equipe: “Eu acho que eu nem tenho passado isso
muito para minhas funcionérias, talvez eu até precise. Eu tenho meus planos, mas eu néao
tenho passado isso0.”

A entrevistada 03 revela que é complicado criar um propésito compartilhado,
principalmente no meio criativo, onde, segundo ela, ha uma disputa de ego, e as pessoas sao
meio autodidatas, sendo dificil fazer com que estas compartilhem dos mesmos pensamentos e
ideias. Porém, mesmo diante dessa realidade, ela procura deixar claro para sua equipe, atraves
das reunifes semanais, 0 que deve ser feito em relacdo ao trabalho, quais os objetivos da
empresa e da equipe.

Aqui, enxergamos uma deficiéncia da entrevistada 02 em passar 0s objetivos da
empresa, bem como destacar a importancia de um proposito compartilhado para sua equipe,
ficando apenas em conversas informais e um teor mais operacional do trabalho. Percebemos
uma diferenciacdo nesse sentido, facilitada pelas reunides semanais, mas devido ao pouco
convivio diario, e as particularidades de seus liderados, isso ndo chega a criar um sentido, um
propodsito. O que acontece na organizacdo do entrevistado 01, onde vemos uma preocupacao
em fazer com que todos saibam o que estdo fazendo, e para onde estdo indo, bem como o seu

papel naquilo.
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Ja sobre o clima, o lider deve destacar a importancia de um clima positivo no trabalho,
procurando que os membros da equipe confiem uns nos outros e compartilhem uma positiva e
acolhedora abordagem para estimular a criatividade no trabalho (RICKARDS; MOGER,
2000; FERREIRA; GIMENEZ, 2004).

Frente a isso, o entrevistado 01 destacou as duas filosofias de seu negdcio para se criar
um clima amistoso no ambiente de trabalho, ser uma empresa livre de julgamentos e com
aceitacdo incondicional, onde é rechacado qualquer tipo de preconceito. Ele se vale das
reunides e conversas informais para relembrar isso. Destaca ainda, que provoca o apoio mutuo
em sua equipe criando uma interdependéncia entre os resultados a serem alcangados, onde
para que alguém atinja 100%, serd necessario que todos os colegas da equipe também
alcancem esse patamar.

A entrevistada 02 fala que para criar um clima agradavel em sua equipe, procura
prezar pelo respeito entre funcionarios, dela para com sua equipe e o contrario, tentando
resolver qualquer problema através do respeito. Para ela, a verdade sobre os fatos é a principal
pratica para criar esse ambiente de confianca. Ela afirma que enxerga sua equipe unida, por
observar fatores externos a empresa, como por exemplo, quando suas funcionarias vao a
eventos da colega de trabalho, fazendo atividades juntas.

Em relacdo a este fator, a entrevistada 03 diz que mesmo com modelo de trabalho
diferenciado, ha a busca para se criar um ambiente acolhedor, para isso, usa-se das redes
sociais e meios virtuais, como facebook, whatsapp, Skype, mas relata que ndo é a mesma coisa
que se estivesse num mesmo espaco diariamente. Ja para criar um ambiente de confianca
mutua, ela utiliza a transparéncia, e percebe que os membros de sua equipe se ddo apoio,
como visto em sua fala:

Tudo que a gente conversa, sobre todos os trabalhos é exposto no grupo que
a gente tem (em referéncias aos grupos no whatsapp e facebook). Entéo,
mesmo que ndo seja um trabalho que aquela pessoa esteja envolvida, mas ela
sabe 0 que estd acontecendo [...] ndo é nada escondido [...] E quando h&
necessidade eles buscam um ao outro pra poder ajudar em algum tipo de
atividade que eles ndo estdo conseguindo fazer.

Chegamos a um fator de comum entendimento dos entrevistados. Todos buscam criar
um ambiente e trabalho onde seus liderados possam se sentir bem. Destacam valores como
trabalhar como respeito, a verdade, serem livres de preconceitos, transparéncia e apoio mutuo.
E criam-se mecanismos para que eles busquem esse apoio, a exemplo da troca de funcdes, ou

a interdependéncia destas.
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No quesito ideias proprias, os esforcos do lider sdo feitos para o compromisso de
construir ideias, fazendo com que sua equipe crie e sustente novas e valorosas ideias de
problemas relacionadas a tarefa, de maneira que é dada mais atencdo aquelas percebidas como
abertas ao comprometimento de toda a equipe (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA,;
GIMENEZ, 2004).

Nesse aspecto, foi observado que entrevistado 01 procura estimular a construcdo de
ideias por meio de um ambiente que permita que 0os membros da equipe tragam ideias, coisas
e novas iniciativas. A hora do ch4, criado pelos proprios membros, € um momento que pode
contribuir para a elaboracdo de ideias compartilhadas, visto que, segundo o entrevistado,
nessas ocasides, sempre acontecem conversas estimulantes e inspiradoras. Para ele, sua
equipe se engaja para fazer com que as ideias deem certo. Conta que premia com pelo menos
uma cerveja, o funcionario que lhe apresentar uma boa ideia.

A entrevistada 02 afirma que percebe sua equipe preocupada em trazer novas ideias,
pois sempre que elas veem algo diferente mostram para ela. Confessa ainda, que
frequentemente estimula isso nelas, mostrando coisas diferentes. Ja a entrevistada 03, fala que
nem sempre sua equipe esta preocupada em trazer novas ideias, para ela ha uma caréncia de
proatividade: “eles acabam meio que esperando bastante”. Revela que alimenta, e fica feliz
quando um funcionério traz uma ideia nova, e, caso ndo possa ser usada naquele momento,
deixa de salvaguarda para 0 momento oportuno.

Vislumbramos, diante desse fator, que os lideres estimulam seus liderados a colaborar
com novas ideias, em especial, os entrevistados 01 e 02. Todos ficam contentes quando seus
funcionarios chegam com uma ideia, e ha até o caso de ser agraciado com uma cerveja, algo
simbdlico, que demonstra um ambiente que foge do tradicional.

Em se tratando da resiliéncia, o lider acentua o principio de buscar perspectivas
alternativas ao lidar com as expectativas frustradas, tornando os membros de sua equipe
flexiveis com as frustragdes e obstaculos (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA,;
GIMENEZ, 2004).

Nesse ponto, o entrevistado 01 aponta que isso 0 remete aos valores pregados em seu
negocio, ndo desistir nunca. Percebe sua equipe unida para a resolucdo de problemas
inesperados, o0 papel dele, nesse aspecto, € como de um observador, procurando néo

influenciar no agir deles, com o intuito de estimular, a autonomia e a independéncia. Contudo,
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deixa claro que esté ali para ajudar quando for preciso. Comenta também, que toda e qualquer
conquista € celebrada, vista o esforco e sacrificio exigidos.

A entrevistada 02, procura fazer com que sua equipe mantenha a calma, e veja quais
sdo as solucdes possiveis, pois ndo é preciso fazer alarde. V& sua equipe unida para resolver
problemas, mas revela que tem um papel passivo nisso, apenas agradecendo. Tenta
tranquilizar sua equipe frente as frustracfes, e seguir em frente, tentando ndo cometer o erro
que provocou aquilo novamente.

Ja a entrevistada 03, afirma que é preciso ter resiliéncia para superar os obstaculos, e
procura conversar com a equipe sobre a situagao, para resolver o que seja necessario. Percebe
sua equipe unida para lidar com problemas inesperados, como revelado em sua fala: “Eu
percebo que eles procuram uns aos outros, antes de nos procurar”. Quanto a superar as
frustracdes, ela retoma para a conversa como principal ferramenta, fazendo uma analise do
que aconteceu para trabalhar a situacao.

Os lideres se esforcam para fazer com que sua equipe mantenha-se centrada na
resolucdo dos problemas, e ndo se desesperem em tal situacdo. Buscam conversar e discutir o
gue aconteceu, 0 que pode/deve ser feito para que aquilo ndo volte a acontecer. Aqui,
percebemos o valor do didlogo, e a abertura e confianga nessa relacéo.

Quando o assunto € a ativacdo em rede, o lider possui como obrigacéo fazer com que
0s membros de sua equipe sejam bons em se comunicarem com pessoas de fora da equipe,
troquem ideias entre si, e oferecam apoio mutuo, sempre visando a solucdo dos problemas da
equipe (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA; GIMENEZ, 2004).

Aqui, o entrevistado 01 garante que estimula que seus funcionarios mantenham
contatos com pessoas externas a organizacao, ou com usuarios da rede de coworking interna
do negdcio do qual faz parte. Incentiva que seus liderados participem de uma comunidade de
pratica, onde ha encontros quinzenais online. E se sente feliz quando membros de sua equipe
utilizam contato externo para resolver problemas do negdcio e/ou trazer ideias, conforme seu
depoimento:

“Eu fico feliz, porque acho que a rede de contato tem que ser usada mesmo.
A partir do momento eu vejo um funcionario meu utilizando contatos
pessoais externos para resolver problemas da empresa significa que esse cara
td no minimo comprometido. Isso tem que ser estimulado tem que ser
valorizado.
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A entrevistada 02 incentiva que sua equipe mantenha contatos com pessoas externas.
Inclusive fala que algumas de suas funcionérias trabalham em outras confec¢des, e sempre
trazem novas solugfes e ideias. Ja a entrevistada 03, afirma que incentiva que sua equipe
mantenha contatos externos, seja através de treinamentos, cursos, palestras. E reage de forma
positiva quando seus membros utilizam contatos externos para resolver problemas internos,
mas faz uma ressalva, como visto em seu depoimento:

“Eu ndo vejo nenhum problema. Contanto que essa pessoa [..] ndo vai se
intrometer no resultado da empresa. Ela vai servir como algum tipo de apoio
para ele t& buscando para melhorar o préprio trabalho dele.

H& um estimulo por parte da lideranca para que seus liderados busquem ativar o
network, seja através de comunidades de praticas da prépria organizacdo, ou com
treinamentos e eventos, ou ainda com trabalhos externos. Podemos perceber, gracas a
natureza do trabalho e do ambiente instalado, uma maior facilidade do entrevistado 01 nesse
aspecto.

Quanto ao aprendizado vindo da experiéncia, o lider precisa estimular o
aprendizado, com o intuito de possibilitar crescimento, mudanca, adaptacdo e solucdo de
problemas de forma criativa. Os membros da equipe sdo orientados em direcdo ao
aprendizado vindo de suas proprias experiéncias, permitindo assim, que estes se sintam mais
dispostos a ousar (RICKARDS; MOGER, 2000; FERREIRA; GIMENEZ, 2004).

No que tange a esse fator, 0 entrevistado Olafirma que promove espacos de discussoes
do comportamento da equipe, as reunides ja citadas aqui. Relata que procura fazer com que
seus funcionarios se sintam bem, como parte de um conjunto, ou segundo as palavras dele
“partes de uma familia mesmo e ndo que estdo soltos”. Utiliza esses espagos para discutir
construtivamente os erros cometidos, e relembra que 14 é espaco livre de julgamento, onde o
foco estd em responder a questes do tipo, 0 que foi que aconteceu para que aquilo fosse
atingido, o que poderia ter sido feito para evitar, e 0 que fazer a partir de agora para que ndo
aconteca novamente. Inclusive, comenta que, se for preciso, volta para a operacgdo e ajuda no
que for necessario.

De modo contrario, a entrevistada 02 afirma que ndo promove esses espagos de
discussdo do comportamento, mas ja tentou, como apresenta em sua fala: “Nao. A gente ndo
tem. Eu ja tentei fazer isso e ndo deu muito certo, deu briga.”. Relata ainda que, a equipe nem

sempre discute construtivamente sobre os erros cometidos, e confessa que, reage de forma
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reativa aos erros, procurando mostrar o que ocasionou aquilo, para que ndo aconteca
novamente.

A entrevistada 03 argumenta que nessa nova concepcao de trabalho, ndo promove
espacos de discussOes sobre o comportamento da equipe, com ressalvas aos momentos em
que eles se encontram, mas cujo foco ndo esta em fazer isso, a ndo ser em que ocorra algo que
justifique. Ela diz que quando faz isso, percebe uma reatividade da equipe, como se fosse uma
bronca ou coisa do tipo.

Aqui encontramos mais uma vez disparidades entre os entrevistados. H4 uma notoria
congruéncia das a¢des do entrevistado 01 com o que € requerido de uma lideranca criativa. E,
no caso da entrevistada 02, ha certo receio em retomar espagos para discussdes, devido
experiéncias ndo satisfatorias. Enquanto que a entrevistada 03 evita fazé-lo, pois hd uma
interpretacédo equivocada sobre a intengéo de tal fato.

Sobre o aspecto produtividade, o entrevistado 01 diz considerar sua equipe produtiva,
pelo fato de que, até agora, todos os resultados foram atingidos. O monitoramento sistematico
é visto como peca fundamental para alcancar os patamares de desempenho esperado,
acontecendo nas reunides periddicas. O papel dele é “limpar o terreno” para que sua equipe
possa desenvolver o trabalho em seu melhor potencial.

A entrevistada 02 considera sua equipe produtiva, mas de certo modo, um pouco lenta.
O que encara aqui uma perspectiva de que a mesma nao esta trabalhando em sua mais alta
performance. Apesar disso, acredita na qualidade dos produtos que sua equipe faz, em 90%
dos casos, e para monitorar o progresso em tempo real, criou um checklist para a equipe
conferir quando as pecas ficam prontas, mas sempre esse € utilizado, fazendo que ele reforce
o0 pedido.

A entrevistada 03 também acredita que sua equipe é produtiva, visto a divisdo dos
trabalhos pelas competéncias de cada um, aumentando o desempenho. Para atingir os padroes
esperados, utiliza reunides e acredita que o trabalho deles é de qualidade.

H& consenso quanto a produtividade das equipes dos liderados, com destaque para o
uso do monitoramento sistematico, seja através das reunides, ou diariamente. Fazendo uso
desta, inclusive, para acompanhar a qualidade de entrega dos produtos/servicos.

Ja em relacdo a criatividade, o entrevistado 01 compreende esta como sendo a
capacidade de resolver problemas com solucdes simples, de forma elegante. Para ele, o que

contribui para que a criatividade seja aflorada é a liberdade e autonomia dos funcionarios,
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como também o contato com outras pessoas. Do lado contrario, aponta que a criatividade €

comprometida pela falta de autonomia dos funcionarios e a negacdo constante que essas

pessoas possam ter sobre suas ideias, conforme apresentado em sua fala:
“O que compromete a criatividade é justamente a falta de autonomia dos
funcionarios. O fato de estar sempre dizendo ndo para eles. Toda vez que o
funcionéario chega com uma ideia nova vocé diz ndo, vocé acaba podando a
criatividade, matando mesmo a criatividade dessa pessoa. Aqui a gente tenta
sempre ndo dizer ndo, mas perguntar diga mais, elabore mais...”

A entrevistada 02 vé a criatividade como fazer coisas novas, coisas diferentes, mas diz
gue nem todas as funcionarias podem ser criativas, devido a funcdo exercida, e cita a
costureira. Para ela, fatores que afloram a criatividade séo o relacionamento interpessoal com
as outras pessoas, nao ter preconceito com nada, e destaca a liberdade para criar, para fazer o
diferente. Incentiva isso mostrando coisas diferentes, que para sua equipe, pareceriam
absurdas. Em relacdo aos que comprometem, aponta para 0 bem-estar da pessoa e a falta
dessa liberdade.

Jé a entrevistada 03 compreende por criatividade como “pensar fora da caixa, sair do
convencional”. Diz que fatores como o tempo, prazos curtos, volume de trabalho e o cansaco
fisico e mental comprometem a criatividade. De modo oposto, acredita que estar informado,
conhecer a forma que outros fazem, e procurar ver o mundo de modo diferente, é o0 que pode
aflorar a criatividade, tudo isso aliado a uma vida saudavel.

Podemos observar que a criatividade é percebida de forma semelhante pelos
entrevistados. Para eles, criatividade esta relacionado ao novo, seja na cria¢do ou resolucao de
problemas. Eles mostram ciéncia de que nem todo trabalho € possivel criativo sempre, e
destacam a liberdade e o bem estar pessoal, como os fatores que incentivam a criatividade das
pessoas, enquanto que de modo contrario, a negacao constante, o volume e prazo de trabalho,
além do tolhimento da liberdade, inibem a mesma criatividade.

No que se refere a ambiente criativo, o entrevistado revela que, para ele, é aquele onde
as pessoas possam se sentir bem, como se pode ver em seu depoimento:

“Um ambiente criativo é um ambiente onde as pessoas possam se sentir livre
para elas serem realmente quem elas sdo. E ndo finge ser pessoas que elas
ndo sdo. [...] onde elas possam se sentir seguras para desenvolverem seus
trabalhos. [...] [sobre os aspectos ludicos do ambiente de trabalho] a partir do
momento que vocé ta travado, ndo consegue pensar em um negécio legal,
vai la pra cima. VVocé abre a janela esta olhando pro mar, vocé esta cheio de
palhetes com almofadas ao seu redor, vocé olha para uma parede toda
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desenhada por um artista, vocé olha pro lado tem um estudio de design, vocé
desce tem um freezer com cerveja.”

A entrevistada 02 disse que um ambiente criativo € aquele onde a pessoa se sente bem
para trabalhar, e relata que esse ambiente precisa ter as melhores condic¢Oes estruturais para
isso. Além disso, retoma a questdo do respeito e do tratamento por igual. Ja a entrevistada 03,
traz uma visdo semelhando aos outros entrevistados. Ela afirma que um ambiente criativo é
aquele que vocé se sente mais confortavel, onde se deve buscar uma neutralidade entre as
preferéncias da equipe. Argumenta que é importante ter um espago para que a pessoa possa
descansar e sair um pouco da pressao do trabalho.

Evidencia-se que um ambiente de trabalho criativo precisa estar atento a muito mais
do que apenas os aspectos fisicos, sendo estes considerados basicos. Os entrevistados
destacaram um ambiente onde cada um se sinta bem, confortivel, onde possam ser elas
mesmas. Foi destacado também que um lugar para descansar e aspectos lidicos podem ajudar
na construcao desse ambiente criativo.

Por fim, vale destacar a natureza dos negdcios, bem como as variagdes de perfis do
gestor pesquisado e das equipes lideradas, o que pode explicar as distingdes apresentadas

aqui.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho possuiu como objetivo geral, analisar a lideranga exercida por gestores
da economia criativa, com vistas a lideranca criativa. E buscou-se ainda, conhecer a atuacdo
deles diante dos fatores da lideranga criativa e os aspectos da criatividade; e verificar a relagéo
da criatividade e produtividade a essa lideranga.

Vistos os fatores que compde a lideranca criativa, o clima, ideias proprias, a resiliéncia
e a ativagdo em rede, foram os que apresentaram uma visdo mais coerente entre 0s
entrevistados, e, inclusive, estd mais alinhada ao que foi proposto para esse tipo de lideranca.
Observou-se que eles procuram criar um clima agradavel em suas organizacfes. Os lideres
procuraram fazer com que sua equipe esteja pronta para enfrentar problemas e se mostrem
unidos para agirem quando surgir um obstaculo. No que tange as ideias proprias, ha a
preocupacgdo em fazer com que sua equipe traga ideias novas, e incentiva isso de diversas

maneiras, seja colocando essas pessoas em contato com outras, ou ainda, trazendo para perto
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delas novas experiéncias. E, em se tratando da ativacdo em rede, percebeu-se que os
entrevistados incentivam o uso do networking por parte de sua equipe, para a resolucdo de
problemas ou incremento de ideias.

Ja em relacdo a plataforma de entendimento, visao compartilhada, e aprendizado vindo
da experiéncia, foi percebido que estes apresentam certas divergéncias entre os respondentes.
No caso da plataforma de entendimento, observou-se que ha um esfor¢co para fazer com que
os liderados compartilhem dos mesmos valores e crencas. Quanto a visdo compartilhada, um
dos pontos mais frageis, foi visto que nem todos o0s pesquisados deixam claro para sua equipe
qual o sentido do que ela estd fazendo, bem como quais os planos da organizacdo. E referente
ao aprendizado vindo da experiéncia, verifica-se que ha que se melhorar um pouco, criando
espacos de discussao construtiva do comportamento da equipe, por exemplo, fato apresentado
em um dos casos. Os resultados desses fatores corroboram com os de Gallon e Ensslin (2008).

Em se tratando da produtividade, foi possivel observar que todos os lideres
consideram suas equipes produtivas, sendo os produtos/servicos resultantes de qualidade. Os
entrevistados procuram acompanhar o andamento de seus membros, principalmente por meio
de reunibes periddicas, ou em um caso especifico diariamente, dado a participacdo que a
entrevistada possui nas tarefas da empresa. Sobre a criatividade, observou visfes semelhantes
da mesma, e um fato de destaque € que o contato com outras pessoas, foi dito como aflorador
dessa, enquanto que salientam para falta de liberdade e de bem-estar, como comprometedores
da criatividade. Outro ponto a considerar, é que ambiente s6 é considerado criativo para 0s
entrevistados, quando as pessoas se sentem bem nele, incluindo os aspectos fisicos e 0s ndo
tangiveis. Com isso, pode-se observar que hd uma relagdo de simultaneidade entre a lideranca
criativa, uma melhor produtividade, apoio e incentivo a criatividade no ambiente de trabalho.

Respondendo ao objetivo geral proposto, pode-se afirmar que dentre 0s casos
pesquisados, o entrevistado 01 apresenta 0os comportamentos que se espera de um lider
criativo, enguanto que nos demais casos, € possivel enxergar alguns aspectos que
caracterizariam uma lideranca criativa, mas em outros, ainda ndo. Os gestores da economia
criativa ainda ndo exercem uma lideranca criativa em sua plenitude, mas se esforcam para tal,
é possivel fazer uma associacao entre ambas os fendmenos.

Instiga-se que pesquisas subsequentes investiguem as equipes de trabalhos desses
gestores. Também sugere-se a ampliacdo da pesquisa para outros setores da economia. Essas
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inclinacdes sdo feitas para que se possa comparar com 0s resultados obtidos neste trabalho e
poder consolidar um conhecimento nesse campo de estudo.

O ponto chave desta discussdo foi enfatizar que estudar o fenémeno lideranca requer
mais que considerar o &mbito empresarial e sua evolugdo historica, é necessario estar atento as
perspectivas do individuo e da sociedade, e como eles se integram a esse tema, procurando
compreender suas varias facetas e intersecOes, visto a busca de novos modelos teorico-

metodologicos.
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