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RESUMO

A importéncia da lideranca no processo criativo justifica-se ao considerar que a criatividade
ndo trata s6 de um momento eureca, mas sim de criar condi¢des para que este momento se
concretize em ideias criativas possiveis de serem implementadas com valor agregado. Este
estudo tem como objetivo geral identificar os aspectos da lideranca criativa e, a partir deles,
compreender como ela é exercida em um contexto de criatividade. Materiais foram coletados
por meio de pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, formando o corpus
necessario. A analise de conteudo possibilitou a identificacdo de dezenove aspectos que
permeiam as caracteristicas individuais do lider criativo, suas praticas e o relacionamento com
sua equipe. Pensamento criativo, visdo empreendedora, criacdo de estruturas internas
benignas, abertura a novas ideias, liberdade e cooperacdo demonstraram estar presentes em
todos os investigados. J& background multidimensional e ser networker ndo asseveraram ser
vitais no seu exercicio. Foi possivel constatar que a lideranca criativa assume diferentes
abordagens a partir do contexto em que esta inserida e que a mesma demonstra emergir da
interacdo entre lider, equipe e contexto. Quando um dos elementos desta triade é modificado,
ela se modifica também. Fez-se claro que ndo existe um conceito universal da mesma, devido
a variabilidade do contexto da criatividade. A teoria da estruturacdo trouxe robustez a este
estudo ao analisar as condi¢bes que regem a continuidade ou transformacdo das estruturas,
evidenciando o papel do lider criativo na mudanga de praticas rotinizadas. Trata-se de uma

nova configuracdo de lider adequado a este contexto dinamico da inovacao.

Palavras-chave: Criatividade. Lideranca. Lideranca Criativa. Teoria da Estruturacéo.



ABSTRACT

The importance of leadership in the creative process is justified when considering that
creativity is not only about a time of the moment, but about creating the conditions for this
moment to materialize into creative ideas that can be implemented with added value. This
study aims to identify the aspects of creative leadership and, from them, to understand how it
Is carried out in a context of creativity. Materials were collected through documentary
research and semi-structured interviews, forming the necessary corpus. Content analysis
enabled the identification of nineteen aspects that permeate the individual characteristics of
the creative leader, his practices and the relationship with team. Creative thinking,
entrepreneurial vision, creation of benign internal structures, openness to new ideas, freedom
and cooperation have been presented in all investigated. However, multidimensional
background and being networker have not claimed to be vital in its exercise. It was possible to
verify that the creative leadership assumes different approaches from the context in which it is
inserted and that it emerges from the interaction between leader, team and context. When one
of the elements of this triad is modified, it changes as well. It has become clear that there is no
universal concept of it, due to the variability of the context of creativity. Structuration theory
has brought robustness to this study by analyzing the conditions governing the continuity or
transformation of structures, evidencing the role of the creative leader in changing routine
practices. It is a new configuration of leader appropriate to this dynamic context of

innovation.

Keywords: Creativity. Leadership. Creative Leadership. Structuration Theory.
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1 INTRODUCAO

A dindmica do mercado sempre constituiu uma forca transformadora para as
organizagfes. Eventos como a comunicacdo em rede, as rapidas mudangas tecnoldgicas e
ambientes cada vez mais influenciados por forcas globais geraram desafios competitivos
adicionais para 0 mundo corporativo. Com a economia em acelerada mutacédo, a inovagédo se
consolida como um evento critico para a competitividade e a sobrevivéncia de muitas
organizagfes (BYRNE; MUMFORD; BARRET; VESSEY, 2009). Para se manter e se
destacar, passou a ser necessario investir no novo.

Neste sentido, as organizacOes se veem forcadas a adaptar-se a uma nova realidade
que inclui, por exemplo, a maior velocidade de consumo de servigos e produtos, o que requer
de seus gestores uma maior preocupagdo com 0 mercado no intuito de antecipar novas
oportunidades, problemas, tendéncias, tecnologias, ideias e métodos para melhorar ou mudar
a rotina da empresa (BASADUR, 2004). A criatividade surge, entdo, como 0 primeiro passo
para a inovacdo (AMABILE, 1997), sendo reconhecida como forca motriz para as
organizacbes sobreviverem, mudarem e prosperarem. As empresas nao sO passaram a
reconhecer sua importancia como insumo de producdo, mas também perceberam seu papel
transformador no sistema produtivo (CARVALHAL; MUZZI0, 2015). E apesar dela sempre
ter sido uma condicdo importante para 0 sucesso, tornou-se agora critica (HAAG; COGET,
2010).

A Conferéncia das Nagbes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD,
2008) descreveu a criatividade como a formulagdo de novas ideias aplicadas a producdo de
obras originais de arte e produtos culturais, além de cria¢fes funcionais, invencdes cientificas

e inovagdes tecnoldgicas. H4, portanto, um aspecto econdémico para a criatividade, observavel
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no modo como fomenta o empreendedorismo, promove a inovagao, aumenta a produtividade
e promove o crescimento econémico.

No entanto, longe vdo os dias em que uma empresa poderia atribuir o "trabalho
criativo™ a um seleto grupo de pessoas, diga-se, do departamento de marketing ou de pesquisa
e desenvolvimento (BASADUR, 2004). Para o autor, hoje, desafios muito mais complexos
colocados pela globalizacdo da concorréncia e pelo progresso tecnolégico tornam imperativo
que as organizacOes resolvam problemas e aproveitem as oportunidades - e isso exige a
criatividade de membros da organizacdo em varias disciplinas. Esta maior diversidade esta
associada a grupos de pensamento critico com membros segurando maltiplos pontos de vista
e perspectivas que podem ser benéficos para a capacidade de uma unidade ser criativa
(OFFERMANN; MATQOS, 2007). Fala-se de pessoas com competéncias e habilidades
distintas envolvidas em um processo transformador que ir& levar a inovacéo.

O desenvolvimento da capacidade inovadora exige uma intervencdo eficaz em varios
niveis na empresa, em vez de abordagens fragmentadas que interpelam um unico nivel ou
questdo isoladamente (LOEWENBERGER; NEWTON; WICK, 2014). Yukl (2007) ratifica
ao informar que em grandes organizacGes € necessario exercer influéncia em superiores e
pares, além de subordinados. Para gerir tais processos de inovacdo, atraves da conducdo de
uma equipe multidisciplinar e dindmica em ambientes complexos, torna-se necessaria a figura
do lider. Um profissional para liderar pessoas criativas, que sdo uma fonte de inovacéo, e para
gerir o desenvolvimento destas ideias em servicos e produtos vidveis (MUMFORD;
EUBANKS; MURPHY, 2007). E este lider quem vai conduzir e incorporar a mudanca,
levando outros a descobrirem continuamente novos problemas e a implementarem solugdes
disruptivas.

No entanto, Riggio e Conger (2007) alertam sobre a complexidade do tema

“lideranga”, ao salientar que abordagens e técnicas sdo susceptiveis de terem resultados muito
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mistos quando se trata da mesma. Na literatura identificam-se inimeras classifica¢fes de
lideranca, além de um grande volume de publica¢gdes. No entanto, ao pesquisar sobre a
lideranca em processos de criatividade e inovacgdo, percebe-se ainda ser um campo em
formacdo. Byrne et al. (2009) afirmam que a pouca atencdo ainda dada ao tema é
surpreendente, apesar do nimero de evidéncias que sugerem que a lideranca exerce uma
influéncia profunda na criatividade e na inovacao.

Esta pesquisa busca compreender um novo paradigma de lideranca, a lideranca
criativa, que vem sendo tratada pela literatura como uma das mais adequadas ao contexto da
criatividade. Trata do processo de liderar pessoas atraves de um método comum de definicao
e resolucdo de problemas, identificando novas solugdes e oportunidades (BASADUR, 2004).
Mainemelis, Kark e Epitropaki (2015) a conceituam como liderar outros em direcdo a
realizacdo de um resultado criativo, ao facilitar a criatividade dos funcionarios, materializar a
visdo criativa do lider e integrar contribuicGes criativas heterogéneas. Ferreira, Gimenez e
Ramos (2005) defendem que a lideranca criativa acaba por mudar o comportamento das
equipes de inaceitavel para aceitavel e, posteriormente, para superior, através da introducéo de
estruturas benignas enfatizando a cooperacdo e a mutualidade. Amabile (1996) sugere que
lideres influenciam a criatividade da equipe ao prover um contexto social para processos
criativos, como a identificacdo do problema, reunido de informacg6es, geracdo da ideia,
avaliacdo e modificacdo da mesma.

O lider criativo tem sido visto como facilitador da mudanca, apoiando novas ideias e
fornecendo autonomia a sua equipe, incentivando ao mesmo tempo a tomada de risco e dando
0 suporte necessario quando da existéncia de falhas (STERNBERG; KAUFMAN; PRETZ,
2004; MUMFORD; SCOTT; GADDIS; STRANGE, 2002; BASADUR, 2004; MAKRI;
SCANDURA, 2010). No entanto, € importante ressaltar que diferentes tipos de lideranca

criativa podem funcionar em diferentes lugares e em momentos distintos, a medida que as
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necessidades organizacionais mudam, e cabe aos lideres efetivos adaptarem-se as
necessidades de sua organizacdo e ndo fixarem simplesmente um estilo em uma organizagéo
(STERNBERG; KAUFMAN; PRETZ, 2004). A teoria da estruturacdo de Giddens, cujo
enfoque na dualidade da estrutura e nas praticas sociais com 0s seus elementos estruturais
dentro de um sistema social, pode ser um caminho complementar nos estudos sobre o
exercicio da lideranca criativa. Esta teoria vem a colaborar na compreensdo das diferencas no
uso e ou adocao de estilos de lideranga variados, quando aplicados em contextos estruturais de
acdo e interacdo humana diversos, considerando que tais intervencGes acontecem em
estruturas sociais complexas e particulares.

Logo, para desenvolver teoria nesta area de pesquisa faz-se necessario possuir 0
conhecimento de quais os aspectos comuns a lideranca criativa e como ela se destaca no
estimulo a criatividade. Ao compreender como ela é caracterizada e o que a faz diferente de
outros estilos como elemento propulsor da inovacdo, torna-se possivel melhor identificar o
desenvolvimento da mesma em ambientes criativos. Desta forma, nesta investigacdo,
pesquisou-se o papel do lider criativo como gestor de mudancas, procurando entender o que a
literatura diz sobre este fenbmeno, confrontando com o que foi detectado empiricamente.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada em Lisboa, devido ao fato da mesma ter
sido eleita a capital criativa da Europa em 2015. A capacidade de atrair pessoas criativas se
revela uma das caracteristicas essenciais das cidades criativas. Ao reuni-las em um espaco de
intervencdo, novos pélos criativos surgem enriquecendo a cidade. E em Lisboa, a natureza
destes novos espacos criativos tem como objetivo estimular o sucesso dessas experiéncias
inovadoras, incentivando as atitudes e as capacidades imaginativas, ndo sé dos participantes
como também do publico (CANCADO, 2010). Um destes novos espagos criativos e locus
desta pesquisa é a LX Factory, local de valor arquitetdnico e historico que foi devolvido a

cidade com uma nova fungéo, a de atender a um boom de novas empresas que procuravam
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locais de trabalho alternativos e a uma populagdo com novas necessidades. Atualmente, reline
mais de duzentas (200) empresas de diversas areas de negdcios, nas quais metade ligadas as
indstrias criativas (THE BIG FACTORY, 2013).

Vale salientar que, no auge da crise européia, em 2008, a capital mais ocidental da
Europa decidiu concentrar seus poucos recursos na “economia criativa” (PALET, 2014). Este
renascimento criativo ndo foi espontaneo, mas resultado de uma politica publica que soube
aproveitar as oportunidades. A regido de Lisboa ja gera cerca de trinta por cento (30%) dos
empregos na area de criacdo e quase metade do PIB da industria em todo o pais (PALET,
2014). Em 2015, as exportacBes das indlstrias criativas portuguesas apresentaram um
crescimento de trinta e oito por cento (38%) desde 2007, demonstrando um ritmo de
crescimento anual (4,9%) superior a média dos Estados-membros europeus (1,7%) (ADDICT,
2016).

Estudar a lideranga criativa neste contexto de valorizagdo da criatividade, em um
espaco reconhecido como um cluster de organizacGes que utilizam a criatividade como

recurso principal, a LX Factory, foi fundamental para chegar aos resultados desta pesquisa.

1.1 APROBLEMATICA DE PESQUISA

Atualmente, as organizacdes tém se deparado com mudangas rotineiras de mercado
oriundas das novas tecnologias e da competicdo global. Introduzir produtos e servicos
inovadores tem sido critico para alcancar sucesso e sobreviver a esta nova realidade. A
criatividade, sendo fonte primaria da inovacao, passou a ser vista como fator estratégico para
0 crescimento econdmico e social. Amabile (1997) salienta que empresas que se preparam
para o futuro através da implementacdo de novas ideias voltadas para este mundo em

mudanca sdo provaveis de prosperar.
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De acordo com Mumford, Scott, Gaddis e Strange (2002), apesar de muitas variaveis
influenciarem a criatividade e a inovacdo no ambiente organizacional, existe razéo para
suspeitar que os lideres representam particularmente uma forte influéncia. Nas organizacGes
eficientes de hoje, os lideres induzem néo sé a eficiéncia como também a adaptabilidade para
uma vantagem competitiva sustentdvel (BASADUR, 2004).

Um ndmero crescente de estudos empiricos tem demonstrado o papel da lideranga em
estimular e aprimorar a criatividade. No entanto, a literatura se mostra por vezes confusa ao
abordar o tema da lideranca criativa especificamente, visto que utiliza modelos que sugerem o
que um lider deve fazer em um processo de inovacdo, sem especificar se 0 mesmo
necessariamente tem que ser um lider criativo. Nem sempre se torna clara a distingdo da
lideranca criativa de outros estilos de lideranca que também podem conduzir um processo
criativo. Faz-se visivel a lacuna existente na conceituacdo deste novo paradigma e como o
mesmo € exercido.

Desta forma, pretende-se compreender a lideranca criativa, seu papel na geracdo de
novas ideias e quais aspectos um lider criativo deve apresentar no exercicio de sua lideranca.
Nossa investigacao se norteou pelo seguinte problema de pesquisa: Como se configura a

lideranca criativa em um contexto de criatividade?

1.2 OBJETIVO

Esta secdo se dedica a apresentar o objetivo geral e os objetivos especificos desta

investigacao.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar quais sdo os aspectos da lideranca criativa

e, a partir deles, compreender como ela é exercida em contextos de criatividade.
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1.2.2 Objetivos especificos

- Caracterizar a lideranca criativa e seu papel como elemento facilitador do processo de
inovacéo;

- Descrever quais agdes do lider criativo sdo exercidas em contextos de criatividade;

- Comparar os aspectos da lideranca criativa identificados empiricamente com aqueles
presentes na literatura;

- Investigar eventuais dificuldades que o lider criativo encontre ao exercer o seu papel face a

realidade organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um numero crescente de estudos empiricos (MCCOY; EVANS, 2002; AMABILE,
1997; ALENCAR, 2012; LOEWENBERGER; NEWTON; WICK, 2014; SHIN, 2015;
MUZZI0, 2017; MUMFORD; CONNELLY; GADDIS, 2003; STAGL; SALAS; BURKE,
2007) tem demonstrado o papel da lideranca em alcancar e estimular a criatividade. E a
lideranca criativa tem emergido como uma das mais adequadas ao contexto da criatividade. O
fendmeno tem sido estudado, mas ainda pouco se sabe sobre como ele se desenvolve e quais
0s aspectos que o diferenciam de outros perfis de lideranca que também podem conduzir um
processo criativo. Mainemelis, Kark e Epitropaki (2015) destacam que, apesar do aumento do
namero de estudos empiricos sobre a lideranca criativa ser encorajador, a falta de progresso
na frente tedrica € desconcertante. Os autores argumentam que a pesquisa sobre lideranca
criativa tem lutado durante muito tempo com a falta de clareza de definicéo, falta de teorias
matizadas e baixa sensibilidade contextual. O que demonstra que ainda se trata de um campo
em formagéo.

Faz-se visivel a lacuna de conhecimento sobre o exercicio deste novo paradigma e a

necessidade de aprofundar conhecimento sobre 0 mesmo. Sabe-se que para mudar crencas e
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abordagens, as pessoas precisam de exemplos de como um novo paradigma ira funcionar,
além de provas que evidenciem o fracasso das abordagens anteriormente aceitas (Adler,
2011). O interesse académico internacional sobre o tema ilustra o seu potencial e evidencia a
lideranca criativa como uma temética emergente.

No entanto, ao investigar as publicagdes nacionais que tratam sobre o tema da
lideranca criativa, através de buscas nas bases da CAPES, Scielo e Spell, percebeu-se uma
escassez de artigos. Enfocando esta tematica e utilizando-se das palavras-chaves “lideranga
criativa”, “gestdo da criatividade”, “gestdo criativa” e “lider criativo”, foram localizados sete
artigos cientificos nacionais. Trés deles tratam da relacdo entre lideranca criativa e
desempenho de equipes de trabalho, todos usando o instrumento de intervencdo do modelo de
Lideranca Criativa, Teams Factory Inventory — TFI, desenvolvido por Rickards e Moger
(2000). O quarto elucida sobre o gerenciamento proativo da criatividade nas organizacoes,
enfocando a selecdo, treinamento e sistemas de recompensa. O quinto descreve a gestdo da
criatividade como fonte de inovacdo. O sexto artigo analisa a pratica gerencial da gestdo da
criatividade, a partir do individuo, do processo de lideranca e da cultura. Por fim, o sétimo
artigo objetiva analisar a relacdo entre o individuo criativo e a gestdo organizacional.

Os sete artigos cientificos nacionais localizados foram publicados entre 2000 e 2017.
A primeira publicac¢do datou do ano 2000, a seguinte no ano 2005, uma em 2008, outra em
2010, duas em 2015 e uma em 2017. Verifica-se um espacamento de tempo entre as primeiras
publicacbes e uma frequéncia maior nos ultimos 3 anos. No que diz respeito a classificacdo
Qualis dos periodicos em que foram publicados, a maior parte dos artigos se localizam entre
A2 e B2, o que demonstra interesse por parte de periddicos de prestigio pelo tema da
lideranca criativa, condizente com o aumento recente no numero de artigos cientificos,

embora ainda em quantidade incipiente.



20

Os estudos nacionais ainda sao muito embrionarios quando comparados a outras areas
organizacionais e a pesquisas realizadas fora do Brasil. A exiguidade de uma pesquisa
nacional que investigue o exercicio da lideranca criativa, em um contexto de criatividade que
propicie 0 mesmo, demonstra isto. Faz-se importante perceber se este novo paradigma tem
sido efetivamente exercido em um contexto de criatividade, visto se tratar de um termo
recente e ainda pertencente a um campo em formagdo. E empiricamente, entender quais 0s
aspectos que remetem a existéncia da lideranca criativa. O produto desta pesquisa visa
melhor esclarecer o seu exercicio em um contexto em que a criatividade é considerada
elemento estratégico para o desempenho organizacional, interessando tanto a academia quanto
as organizagdes.

Pretende-se, desta forma, colaborar com um maior conhecimento cientifico sobre este
fendmeno, que pode ser uma poderosa ferramenta na concepgédo e implementacdo de novas
ideias, além de contribuir para o desenvolvimento de seu exercicio nas organizagoes,
fornecendo subsidios para o aperfeicoamento da gestdo da criatividade.

Logo, esta investigacdo se propGe a ampliar o conceito académico sobre a lideranca
criativa, que apresenta questbes ainda a serem elucidadas, além de procurar evidenciar as
caracteristicas especificas que classifiguem este novo estilo de lideranca, o diferenciando de
outros modelos. A compreensao de seus aspectos ird colaborar no direcionamento do papel do
lider criativo como elemento estratégico na geracdo de novos produtos, servicos e processos
em ambientes organizacionais. A sugestdo de que este novo paradigma chamado lideranca
criativa pode ser melhor contextualizado, ampliando a criatividade, propiciara mais robustez
académica na sua conceitualizacdo e uma maior compreensdo desta pratica.

J& no que diz respeito aos beneficios que esta investigacdo pode trazer as
organizaces, sabe-se que, no contexto atual, a sustentabilidade de uma organizagdo também

reside na capacidade dos gestores transformarem a criatividade em competéncias que
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capacitem negécios a se adaptarem rapidamente a mudancas e oportunidades. E neste
processo, um conhecimento mais aprofundado sobre a lideranga criativa pode ser fator
fundamental. Tem-se como percepgdo que compreender e desenvolver a lideranca criativa
tornar-se-a importante, tendo em vista que a gestdo de processos que envolvam a criatividade
exige competéncias e habilidades distintas, como sera demonstrado no referencial teérico e
resultados a seguir. Desta forma, esta dissertagdo pretende fornecer subsidios aos gestores
para o debate e a compreensdo acerca da lideranca criativa, informando aos mesmos sobre
uma abordagem que concilia fatores essenciais para se manter e se diferenciar no mercado,
fortalecendo a gestéo da criatividade e modificando ambientes disfuncionais que podem servir

como base para a inovagéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo legitimar através de conceitos e modelos tedricos o
problema de pesquisa (Como se configura a lideranga criativa em um contexto de
criatividade?), qualificando o conhecimento que sera produzido.

Na secdo 2.1, sera apresentada uma visdo geral sobre criatividade e inovagdo,
apontando suas diferentes vertentes, de forma a distinguir um conceito do outro, visto que
muitas vezes sdo confundidos e sobrepostos. A secdo seguinte (2.2) trata do tema da
lideranca, evidenciando o que emerge da teoria, além de sua importancia em um processo que
envolva criatividade e inovagdo. Por ultimo, nas se¢Bes 2.3 e 2.4, define-se 0 enquadramento

tedrico que permite investigar o novo paradigma da lideranca, a lideranca criativa.

2.1 ACRIATIVIDADE E A INOVACAO

Muito tem se falado sobre o papel da criatividade no mundo dos negécios. Ela passou
a ser vista como fator estratégico para o crescimento econémico social. Segundo Florida
(2011), a criatividade humana ascendeu a um patamar de agente central na economia e na
vida em sociedade. O autor evidencia que:

A ascensdo da criatividade como caracteristica determinante da vida
econdmica é o que impulsiona as grandes transformacBes em curso. A
criatividade passou a ser valorizada — e 0s sistemas evoluiram a fim de
encoraja-la e aproveita-la, pois novas tecnologias, novos setores, novos
recursos e outros fatores econémicos positivos derivam dela (p. 21).
A criatividade tem sido considerada um elemento critico para a sobrevivéncia de
muitas empresas, tendo em vista os desafios gerados pela globalizacdo, a crescente
concorréncia e o acelerado ritmo de mudanca (ALENCAR, 2012). West e Sacramento (2012)

coadunam reiterando que a medida que os modelos econémicos globais se tornam a norma e a

competitividade assume um carater internacional, os lideres percebem que, para prosperar em
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um ambiente altamente desafiador, as empresas devem inovar. As organizacdes ou exploram
seu potencial criativo ou arriscam-se a morrer (ROBLEDO; HESTER; PETERSON;
MUMFORD, 2012). Adler (2011) defende que abragar solucdes criativas ndo é mais um luxo,
tornou-se uma necessidade.

Mas afinal, o que € a criatividade? Para Amabile (1997), a criatividade é simplesmente
a producdo de ideias novas e apropriadas em qualquer dominio da atividade humana, da
ciéncia, das artes, da educacdo, dos negdcios, da vida cotidiana. Furtado e Alves (2012) a
conceituam como um processo mental que envolve a geracdo de novas ideias, ou a associacao
de ideias preexistentes, sendo simultaneamente um ato inventivo e experimental que
pressupde assumir riscos. James e Drown (2012) complementam ao salientarem que novas
ideias ndo necessariamente sdo radicalmente novas, mas podem ser uma modificagéo de algo
conhecido para dar-lhe um novo uso, ou a combinagédo de duas coisas "velhas" para produzir
algo diferente do que elas eram. Como Florida (2011) alega, “estamos sempre revendo e
aprimorando cada produto, cada processo e cada atividade imaginavel, e integrando-os de
novas maneiras” (p. 5).

Xu e Rickards (2007) caracterizam a criatividade como o processo através do qual
individuos e grupos chegam a idéias novas e valorizadas para aqueles individuos, grupos e
outros dentro de suas comunidades de pratica mais ampla. Ha décadas, existia a crenca que
estes individuos criativos sO eram possiveis de serem encontrados em setores econémicos
ligados a arte e a ciéncia. No entanto, a ascendéncia da criatividade como bem mais estimado
da nossa economia demonstrou que o trabalho criativo pode ocorrer em qualquer trabalho que
envolva um tipo especifico de tarefa (MUMFORD et al., 2002).

De acordo com Florida (2011), a criatividade ndo é privilégio de um seleto grupo de

génios a quem € dado o direito de operar fora dos padrdes, por deterem habilidades sobre-
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humanas, mas sim, uma capacidade inerente a praticamente todos em diferentes graus.
Sohmen (2015) valida ao afirmar que:
Aprendemos a ser criativos ao experimentar, ao explorar o desconhecido,
guestionando premissas, usando a imaginacgdo e sintetizando informacdo. A
criatividade verdadeira é tudo menos puro acaso — ela requer foco, disciplina
e desejo de mudar o mundo. Tem que resultar em utilidade — para si mesmo,
para a comunidade, para 0 mundo e para as futuras geragdes (p. 3).

Amabile (1997), na Teoria Componencial de Criatividade Individual, assegura que
todas as pessoas com habilidades normais sdo capazes de produzir pelo menos um trabalho
moderadamente criativo em algum dominio; e que o ambiente social pode influenciar o nivel
e a freqiéncia do comportamento criativo. Segundo Alencar (2012), a teoria de Amabile
inclui trés componentes basicos individuais (experiéncia em um determinado dominio,
habilidades em processos criativos e motivacdo intrinseca) e um componente externo ao
individuo (ambiente social ou de trabalho).

No entanto, é necessario destacar que, embora a criatividade tenha sido
sistematicamente investigada em psicologia ha varias décadas, a criatividade nas organizacdes
€ uma éarea de pesquisa relativamente nova no campo do comportamento organizacional
(SHALLEY; ZHOU, 2008 apud ALENCAR, 2012). Embora néo raro ela seja considerada um
fendmeno individual, também é necessariamente um processo social, cujo exercicio costuma
se dar em grupos (FLORIDA, 2011). oportuni e ndo da mente de um Unico individuo. Alencar
(2012) alega que ela ndo ocorre no vacuo e ndo pode ser vista como independente do contexto
ambiental e que, por outro lado, também ndo existe sem o individuo. Ela envolve processos
cognitivos individuais, mas também processos sociais entre pessoas no local de trabalho.

Mink, Rogers e Watkins (1989) destacam a influéncia de fatores sociais na
performance criativa, considerada por Amabile (1983). Eles descrevem que a mesma chegou

a dois achados interessantes: (1) pessoas que trabalham com fortes limitacGes externas

geralmente produzem tarefas que sdo pouco criativas e (2) pessoas colocadas em condicoes
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que possibilitam o aumento da motivacdo intrinseca, geralmente produzem trabalhos mais
criativos.

No ambiente organizacional, a criatividade é compreendida como geracdo de ideias
novas que produzam contribuicdo valiosa para a organizagdo ou para o bem-estar de seus
colaboradores e tragam elementos essenciais a sua implementacdo (ZANDONADI, 2012).
Muzzio (2017) entende a criatividade organizacional como a capacidade coletiva, que
proporciona rupturas conceituais ou praticas, em culminancia com a disponibilidade de novos
processos, conceitos, servigos ou produtos para a aplicagdo comercial. Trata-se de uma funcéo
dos resultados da composigdo de grupos e influéncias contextuais, incluindo, por exemplo,
estrutura, cultura, clima, recursos, sistemas de recompensa e 0 ambiente externo
(LOEWENBERGER et al., 2014).

No entanto, muitos autores afirmam que a criatividade ndo é garantia de sucesso, mas
sim o primeiro passo para este. Nem sempre € claro se uma nova ideia se faz necesséaria
(MUMFORD et al., 2007). E mesmo sendo necessaria, existe 0 risco de a mesma ser rejeitada
pelo mercado. Faz-se fundamental saber se o0 produto, processo ou servico criado pode ser
aplicado na pratica, ja que nem toda boa ideia é necessariamente vendavel.

O economista austriaco Schumpeter (1982), em seu livro A Teoria do
Desenvolvimento Econdmico, obra publicada inicialmente em 1912, j& afirmava que “os
consumidores sdo ensinados a desejar novas coisas, ou coisas que diferem de alguma forma
daquelas que tem o habito de consumir” (pag. 48). O autor afirma que o sucesso depende da
intuicdo, da capacidade de ver as coisas de uma maneira que posteriormente se constata ser
verdadeira, mesmo que no momento isso ndo possa ser comprovado. Pode ndo ser necessaria
naguele momento, mas pode tornar-se posteriormente.

O que significa dizer que a tradugdo de ideias criativas em praticas inovadoras

depende de sua validagdo social, significando que a exploragdo bem-sucedida de novas ideias
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deve superar expectativas e estratégias concorrentes, em vez de institucionalizar rotinas e
inércia (LOEWENBERGER et al., 2014). Faz-se necessario transformar estas novas ideias em
algo aceitavel pela sociedade. Schumpeter (1982) j& alegava que enquanto as ideias criativas
ndo fossem levadas a prética, seriam economicamente irrelevantes e que levar a efeito
qualquer melhoramento é uma tarefa inteiramente diferente da sua invencdo, e uma tarefa,
ademais, que requer tipos de aptiddo inteiramente diferentes. Pode-se entdo concluir que, para
que a inovagéo se verifique, tem necessariamente de existir criacdo de valor (COUTO, 2010).

Para Muzzio (2017), a inovacéo é reconhecida como uma das mais significativas
fontes de transformacéo econdmica para o alcance da vantagem competitiva. E em conjunto
com a criatividade, tornou-se um importante determinante de desempenho organizacional,
sucesso e sobrevivéncia de longo prazo (ANDERSON; POTOCNIK; ZHOU, 2014).

A Organizagdo para Cooperagdo Econbémica e Desenvolvimento (OCDE),
sensibilizada com a importancia da inovagdo para a economia, desenvolveu o Manual de
Oslo, com o intuito de orientar e padronizar conceitos, metodologias e construcdo de
estatisticas e indicadores de pesquisa de inovacdo das empresas de paises industrializados. Ele
tem sido uma das principais referéncias para as atividades de inovacgdo na industria brasileira
que se quer cada vez mais competitiva. No Manual de Oslo (1997), a inovacdo é descrita
como:

A implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de neg6cios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relacfes externas (p. 55).

No Manual, a inovacdo € dividida em 4 tipos: a inovacdo de produto, a inovagédo de
processo, a inovagdo organizacional e a inovagdo de marketing. O Manual de Oslo (1997)
define a inovagdo de produto como a introdugdo de um bem ou Servico novo ou
significativamente melhorado, em relacéo as caracteristicas ou propositos de uso. A inovacao

de processo € a implementacdo de novo ou significativamente aperfeicoado método de
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producédo e/ou de distribui¢do. A inovacdo organizacional é descrita como a implementacéao
de um novo método organizacional nas praticas do negdcio de uma empresa, da organizagdo
do seu espaco de trabalho ou das suas relacfes externas. A inovacao de marketing é descrita
como a implementacdo de um novo método de marketing, que envolva mudangas
significativas na concep¢do do produto, na sua embalagem, no seu posicionamento no
mercado e na promoc¢ao ou definicdo de precos.

Ao pesquisar na literatura a distingdo entre criatividade e inovacdo, percebeu-se
faltar clareza na diferenciacdo de ambas. Identificou-se nas obras pesquisadas, uma
pluralidade de perspectivas sobre a compreensdo de ambos os fendmenos e a relagdo entre
elas. Ndo é estranho admitir a identificacdo de trés vertentes com conceitos distintos,
demonstrando por muitas vezes sobreposi¢éo e confusao de significados.

Na primeira vertente, hd uma separacdo do que significa a criatividade e o que é a
inovacdo. Autores defendem que elas sdo consideradas construgdes distintas, sendo a geracao
e desenvolvimento de ideias, considerada a criatividade, como um processo distinto da
implementacao de ideias, considerada como inovacao. Segundo Fagerberg (2005), enquanto a
criatividade é um processo ligado a invencdo, traduzindo-se na geracdo de uma ideia com o
intuito de ser criado um novo produto e/ou processo, a inovacao corresponde ao ato de aplicar
a ideia ao mercado.

A segunda vertente defende que a inovacdo engloba a criatividade, e que esta é um
subprocesso da primeira. Couto (2010) reforca ao concluir que a criatividade é a base de
qualquer processo de inovagdo: uma condi¢do necessaria, mas ndo suficiente. Zandonadi
(2012) corrobora ao ressaltar que ela nada mais é que um subprocesso da inovacao, ou seja, €
0 primeiro passo para gerar valor a partir de uma ideia. Mumford et al. (2007) caracteriza a
inovagdo como a traducdo de novas ideias em produtos Uteis e a criatividade como a base para

a criacdo inicial destas novas ideias. West e Sacramento (2012) corroboram ao alegarem que a
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inovacdo pode ser vista como englobando duas etapas principais, o desenvolvimento de
ideias, o que eles chamam de criatividade; seguido pela sua implementacdo, ou seja, a
introducdo de produtos, servicos e processos novos e melhorados.

Por Gltimo, a terceira vertente afirma que a criatividade também esta presente nos
processos de desenvolvimento e implementacdo de novas ideias e ndo s6 na fase inicial
(PAULUS, 2002, apud ANDERSON et al., 2014). Muzzio (2017) evidencia que Caniéls,
Stobbeleir e Clippelee (2014) compactuam ao declararem que a criatividade organizacional
pode ser vista como um processo de trés estagios: (a) a geracdo de uma ideia inspiradora
potencial; (b) a promocdo dessa ideia em busca de legitimidade e de recursos; e (c) a
implementacdo dessa ideia culminando em uma inovagéo.

Alencar (2012) alinha ao alegar que a criatividade tem sido conceituada como a ideia
que compde a inovacdo, elemento que pode ser observado em diferentes estagios do processo
de inovagéo, enquanto que a inovacdo engloba o desenvolvimento, a aplicagéo e os resultados
de novas ideias. Como Helfat e Martin (2015) defendem:

A criatividade ndo so é necesséria na criagdo da ideia inicial para a inovacéo,
mas também para desenvolver e refinar a ideia; novas ideias normalmente
requerem muito mais desenvolvimento para se tornarem Uteis, e 0 melhor
caminho para torna-las Gteis € muitas vezes desconhecido (p. 424).

Agars, Kaufman, Deane e Smith (2012), inclusive, questionam até que ponto se deve
separar a criatividade da inovacdo em um ambiente organizacional, visto que a criatividade
por si s6 tem um valor minimo em uma perspectiva empresarial caso ndo haja a
implementacdo util de uma ideia, produto ou processo criativo.

Esta investigacdo considera que a criatividade esta presente em todo o macroprocesso
da inovacdo. No entanto, o foco da pesquisa serd em um momento anterior, na geracdo de
novas ideias e convencimento dos pares, atimo em que se pode estabelecer novos padrbes de
CONsSUMO OU processos organizacionais, culminando em uma inovagdo. Makri e Scandura

(2010) defendem que o primeiro passo na cadeia de valor da inovacdo, a geragdo de ideias é
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distinta das outras duas, na medida em que € a mais centrada nas pessoas e focada
internamente. Os autores destacam que, em contraste, o desenvolvimento e a comercializacdo
de ideias envolvem a facilitacdo do desenvolvimento, quer através da obtencdo interna de
recursos ou da sua aquisicdo externa, bem como a expansdo do alcance da empresa para
novos mercados.

Aqui, apesar de ndo desvincular a criatividade da inovacdo, o fendmeno sera
trabalhado a partir da gestdo da criatividade, que para Muzzio (2017) € a préatica gerencial a
partir do individuo na criatividade coletiva, da lideranca na criatividade e da cultura criativa.
Acredita-se que o uso desta triade incrementa a criatividade coletiva e que, ao fazer esta
separacgdo, dar-se-a luz a criatividade como fendmeno gerenciavel. Assim sendo, a pesquisa

ird focar na lideranca, sem deixar de considerar a sua vinculagdo com o individuo e a cultura.

2.2 ALIDERANCA

Esta secdo aborda o tema da lideranca, evidenciando o que emerge da teoria. Na sub-
secdo 2.2.1, sera demonstrado através da literatura a sua importancia nos processos que
envolvam criatividade. Posteriormente, na se¢do 2.2.2, abordaremos o fenbmeno no contexto
organizacional, elucidando como o campo se transformou no decorrer do tempo, para

posteriormente referenciar os conceitos que envolvem a lideranca criativa.

2.2.1 O papel da lideranca para a criatividade

Diversos agentes tém sido apontados como sendo responsaveis por ampliar a
criatividade no ambiente organizacional. Hemlin (2009) resume os fatores que McCoy e
Evans (2002) descrevem como estimulantes a criatividade no individuo, no grupo e na
organizacdo, destacando: liberdade, desafio, recursos, supervisdo, trabalho em equipe,

reconhecimento, ambiente colaborativo e cooperativo, além de apoio a expressdo criativa.
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Amabile (1997) destaca os desafios positivos no trabalho, o encorajamento organizacional e
da supervisdo, além do apoio dos pares como elementos que podem desenvolver um papel
importante na influéncia da criatividade.

A supervisdo tem ocupado um papel de destaque dentre os fatores estimulantes a
criatividade. McCoy e Evans (2002) conceituam a supervisdo como um lider ou gerente que
estabelece metas realizaveis, valoriza contribuigdes individuais e € um modelo inteligente e
entusiasmado. Loewenberger et al. (2014) destacam que é o lider quem fornece o primeiro
nivel de suporte, ou obstrucdo, para encorajar a inovagdo, sendo, desta forma, um dos fatores
organizacionais mais criticos para facilitar ou inibir a expressao da criatividade (ALENCAR,
2012). E sua importancia revela-se na criacdo e manutencdo de um clima de estimulo a
criatividade enquanto removem aspectos inibidores através de sua influéncia criativa (SHIN,
2015).

A importéncia da lideranca no processo criativo justifica-se ao considerar que a
criatividade ndo trata s6 de um momento eureca, mas sim de criar condi¢cdes para que este
momento se concretize em ideias criativas possiveis de serem implementadas com valor
agregado. Quanto mais as pessoas sao expostas a ideias e formas de pensar diferentes, mas
aventureiras tendem a se tornar (STOLL; TEMPERLEY, 2009). O individuo criativo por si s6
ndo basta, faz-se necessario uma visdo articulada de uma lideranca que tome decisdes
centradas na logica coletiva e na legitimidade, que permitam transformar insights individuais
em inovagéo coletiva (CANIELS et al., 2014 apud MUZZIO, 2017). Mumford, Connelly e
Gaddis (2003) destacam o lider como “o colaborador que possibilita uma perspectiva critica
necessaria para garantir o sucesso de novas ideias” (p. 427).

Basadur (2004) enfatiza que 0 processo criativo requer que as pessoas pensem bem
juntas em diferentes formas e que para evoluir, necessita de um lider para sincronizar o

pensamento dos membros do grupo. Para o autor, isso é mais desafiador do que liderar a
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eficiéncia porque exige habilidades para levar os outros a pensarem de forma inovadora -
levando outros a descobrirem continuamente novos problemas perturbadores e
implementarem novas solucgdes disruptivas. Assim sendo, torna-se importante apresentar
habilidades em ser um lider de processo - e ndo simplesmente um especialista em contetdo —
ajudando as pessoas a se moverem pelas diferentes fases do processo criativo.

Os lideres de equipes criativas desempenham muitas fun¢des importantes, como por
exemplo, a concepc¢do e manutencdo de um ambiente seguro e colaborativo no qual a geragéo
de ideias e algum elemento de tomada de risco sao promovidos (MUMFORD et al., 2007). Ou
seja, faz-se necessario criar oportunidades para possibilitar o pensamento criativo individual e
colaborativo (STOLL; TEMPERLEY, 2009).

Muzzio (2017) salienta o “papel dos lideres em permitir clima, politicas e praticas
organizacionais condizentes com essa liberdade criadora, que esta relacionada & ousadia dos
envolvidos em desconstruir as bases conceituais que sustentam uma pratica atual, e ao
estabelecimento do novo como uma politica organizacional” (p. 14). Stoll e Temperley (2009)
corroboram ao argumentarem que promover e valorizar a inovacdo é fundamental para
desbloquear a pratica criativa. E destacam que, em suas investigacOes, esta pratica muitas
vezes veio do topo da gestdo, que ajudava a criar uma cultura em que se esperava que as
pessoas pensassem de uma maneira diferente, sendo a confianga vista por muitos como um
pré-requisito, uma forma de “permissdo” de que poderiam ser criativos.

No entanto, ndo ha total convergéncia de posicdes entre autores quanto a importancia
do lider no processo criativo, visto que alguns argumentam que pela natureza e caracteristicas
dos criativos, adeptos a “flexibilidade, autonomia e liberdade” (FLORIDA, 2011, p. 135), a
lideranca ndo se faz pertinente, podendo estes grupos optarem pela auto-gestéo ou lideranca
compartilhada. Muitas vezes se acredita que grupos criativos de trabalhadores do

conhecimento s&o equipes auto-lideradas usando "lideranga compartilhada" (RIGGIO;
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CONGER, 2007). Esta minimizacdo da influéncia de lideres pode ser encontrada na
concepgdo romantica do ato criativo - uma concepcao em que ideias e inovagao sao atribuidas
aos esforcos heroicos do individuo (MUMFORD et al., 2002), a qual ndo se compactua neste
estudo, por se considerar a construcdo da ideia criativa como um ato social, e ndo so
individual.

Stagl, Salas e Burke (2007) sugerem que, embora muitas das atuais equipes de
profissionais qualificados de alto nivel possam se envolver em autogestdo e lideranca
compartilhada, os lideres de equipe ainda desempenham um papel vital no desempenho e na
eficdcia das equipes de trabalho. Os estudos académicos tém fornecido provas que
demonstram que os lideres de esforcos criativos ajudam a definir problemas por meio de
varredura ambiental, formacdo de estratégia e definicdo de missdo, além de exercerem
influéncia sobre como o problema é estruturado, fornecendo orientacdo para a geracdo de
ideias e dando feedback avaliativo (BYRNE et al., 2009). Estes autores sugerem que o lider
também pode ter um impacto substancial sobre o clima para a criatividade, sendo este um
elemento critico para a lideranca de esforgos criativos porque ajuda a manter o trabalhador
criativo motivado e engajado.

Mumford et al. (2003) também destacam a necessidade do lider de empreendimentos
criativos apresentar pensamento criativo, apesar desta ser uma ideia incomum, visto que a
cognicdo criativa, a producdo e o refinamento de novas ideias sdo consideradas vindas dos
seguidores, e ndo do lider. No entanto, os autores destacam que a avaliacao criativa pode estar
no centro da contribuicdo do lider para grupos criativos. O que é surpreendente para 0s
autores sobre esta proposicdo é a nogdo de que, mesmo sabendo que os papéis de lideranca
envolvem avaliagdo e feedback, as atividades criativas dos lideres ocorram através desta
avaliacdo. Os autores citam Halpern (2003) e Wakefield (2003) para justificar que, nos

ultimos anos, a avaliagdo passou a ser vista como um aspecto necessario, talvez critico, do
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pensamento criativo, por permitir identificar os aspectos menos eficazes das ideias,
proporcionando assim uma base para o aperfeicoamento e melhoria progressiva. Os lideres
acabam por atuar como vinculos criticos compartilhando sua compreensdo sob diferentes
perspectivas, ajudando 0os membros da equipe a ver o quadro geral e conectar os pontos que
podem levar a equipe a ideias disruptivas (MAINEMELIS; KARK; EPITROPAKI, 2015).

Mumford et al. (2003) defendem que a criatividade na lideranca é baseada em casos
experienciais, uma forma de cognicéo situada, onde a geracdo de idéias ocorre através das
operacOes de avaliacdo citadas anteriormente. Os autores defendem que os lideres sdo
contribuidores-chave para a producdo de idéias criativas, engajando-se no pensamento
criativo, embora de uma maneira bastante diferente da encontrada para caracterizar 0s
seguidores. Sugerem que em contraste com os seguidores, 0 pensamento criativo do lider gira
em torno de missdes e experiéncias, com atividades criativas do lider servindo para integrar
ideias com as necessidades de inovacdo pratica em um ambiente organizacional. Stoll e
Temperley (2009) também argumentam que o pensamento criativo é facilitado pelo tempo e
pelo espaco mental para que as ideias evoluam e sejam desenvolvidas, mas ressaltam que
alguma pressdo de tempo parece ser importante para criar a sensacdo de urgéncia que
concentra energia e esfor¢o. No entanto, ressaltam que precisa haver um equilibro, permitindo
que haja tempo e espaco suficientes para possibilidades criativas.

Em uma conjuntura em que a criatividade tem se tornado o bem mais estimado de
nossa economia (FLORIDA, 2011) e a adaptabilidade um modo de vida padrdo (BASADUR,
2004), a lideranga se apresenta como um dos principais elementos na condugdo e
incorporagdo da mudanga, fazendo parte da triade individuo, lideranca e cultura, responsaveis
por ampliar a criatividade coletiva (MUZZIO, 2017). Segundo Mainemelis, Kark e Epitropaki
(2015), a lideranca criativa em si ndo reside nos lideres, seguidores ou organiza¢@es, mas

dentro das interagdes dindmicas entre lideres, seguidores e caracteristicas contextuais.
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Os lideres mais eficazes do século XXI ajudardo individuos e equipes a coordenarem e
integrarem os seus diferentes estilos para impulsionar a mudanca atraveés de um processo de
criatividade aplicada que inclui a descoberta e definicdo continuas de novos problemas, a
resolucéo desses e a implementagédo de novas soluces (BASADUR, 2004).

Muzzio (2017) destaca que o papel do lider no ambiente criativo pode considerar
aspectos classicos da lideranca acrescidos de uma preocupacao em desenvolver ou aprimorar
em sua equipe comportamentos adequados a criatividade e a inovacdo, instigando seus
liderados a agir criticamente. E € neste momento que surge o fator confianga. Em pesquisa
realizada por Stoll e Temperley (2009), verificou-se que quando a equipe ndo tinha confianga
ou ndo se sentia valorizada pelos lideres, ela ndo estava disposta a correr riscos. Como Adler
(2011) diz, grandes lideres e artistas tem em comum a coragem e a capacidade de inspirar as
pessoas a se moverem da realidade atual para a possibilidade, além de um compromisso
apaixonado com a “beleza” do que faz.

Alguns modelos tedricos foram desenvolvidos com o objetivo de estruturar o papel da
lideranca na criatividade, como o Modelo de Lideranca Criativa (MLC), o Modelo Circular de
Criatividade Aplicada, 0 Modelo dos Core Leader’s Functions, Teoria da Ambidestria, a
Teoria da Modelagem de Papéis, o0 Modelo de Creative Problem Solving, entre outros, o que
demonstra o reconhecimento académico da relevancia da lideranca para a criatividade. No
entanto, o estudo da lideranca vem provocando divergéncia em sua definicdo, ao ser tratado
como um fendmeno complexo e multifacetado, sendo inimeras abordagens, perspectivas e
definicBes recorrentes ao tema (CARVALHAL, 2016). E embora o fendmeno seja
tradicionalmente pesquisado e publicado, sua complexidade e multidimensionalidade

dificultam a possibilidade de um consenso (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2016).
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Em complemento, na secdo seguinte serd apresentada uma analise mais aprofundada
do fenbmeno lideranca, passando por um resgate histérico e desenvolvimento do campo

tematico.
2.2.2 Alideranca no contexto organizacional

Bianchi et al. (2016) desenvolveram um ensaio tedrico em que desenham um
panorama sobre o tema da lideranca e o papel do lider nas organiza¢Bes. Sob a perspectiva
historica, os autores destacam a mudanca de foco centrada, inicialmente, na figura do lider,
para posteriormente passar a considerar o conjunto de pessoas envolvidas no processo de
influéncia. As primeiras teorias de lideranca identificavam as habilidades ou atributos inatos
dos lideres e s6 décadas depois passou-se a valorizar, por exemplo, as necessidades e
expectativas de seus subordinados (MINK et al., 1989).

Ao analisar o desenvolvimento do conceito de lideranga sob o ponto de vista do nivel
de complexidade e abrangéncia, Bianchi et al. (2016) expdem que no nivel basico, a lideranca
era baseada em autoridade, ilustrada por teorias como as dos Tracos de Personalidade e do
Comportamento dos Lideres. Para as autoras, no nivel intermediario, a lideranga passou a ser
vista como um processo de influéncia entre os individuos, em que os papéis desempenhados
por esses se tornavam importantes no exercicio da mesma; sendo ilustrada, por exemplo, pela
Teoria de Troca entre Lideres e Liderados (LMX). Por fim, afirmam que, no campo avancado,
a lideranga se tornou uma propriedade compartilhada de um sistema social que inclui
interdependéncias entre individuos e pode ser ilustrada por teorias como a do
Desenvolvimento de Habilidades Individuais, a da Construcdo de Relacionamentos, o
Empowerment, a da Colaboracéo e do Trabalho para Além das Fronteiras.

Demonstra-se assim que os estudos eram inicialmente centrados no individuo (lider),
dando destaque a relagéo hierarquica dos modelos tradicionais de organizagdo (BIANCHI et

al., 2016). Um dos primeiros estudos sobre a lideranca foi a Abordagem dos Tragos, que
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direcionava o seu foco para a figura do lider, identificado pelas suas caracteristicas fisicas e
de personalidade, defendendo que o lider nasceria com certos tragos diferenciados que o
levariam ao sucesso (DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010). Posteriormente, passou-se a
considerar outras variaveis como processos, cultura e aspectos organizacionais, colocando a
relacdo de lideranca dependente dos individuos e das organizaces (BIANCHI et al., 2016).
Da postura diretiva sobre o comportamento dos liderados, surge uma flexibilidade nas
relacfes. Novas abordagens sobre lideranga passam a surgir, tais como a cultural, a visionaria,
a auténtica, a carismatica, a ética e a dicotomia transformacional — transacional, além da
incorporacdo de outras vindas da psicologia, evoluindo e incorporando novas variaveis as
bases tedricas mais antigas, como a politica, incertezas e gestdo de significados (BIANCHI et
al., 2016). Na sequéncia, nasce a abordagem da nova lideranca, quando alguns estudos
propdem um modelo de lideranca compartilhada, que adota o estilo de equipes de trabalho
autogeridas (DELFINO et al., 2010). Nessa abordagem, segundo os autores, enfatiza-se 0
processo de influéncia social do grupo sobre seus membros e a influéncia da lideranca
informal, que neste caso ndo € definitiva, mas surge no interior do grupo e é compartilhada.
Com o objetivo de elucidar como o campo se transformou, demonstrar-se-a a seguir o
desenvolvimento conceitual do fenémeno lideranca no Quadro 1, que apresenta os diferentes
enfoques dados a cada abordagem, suas principais ideias, criticas e percepcdo atual de cada

uma delas, na visdo de Delfino et al. (2010).



Quadro 1: Desenvolvimento da teoria e pesquisa sobre lideranca.
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Categoria de

Abordagem dos

Abordagem do

Abordagem

Abordagem da

Nova Lideranga -
Lideranca de

Analise Tragos Pessoais | Estilo de Lideranca Contingencial Nova Lideranga
Equipes
Periodo Até o final dos anos | Do final dos anos 40 | Do final dos anos 60 | Do inicio dos anos | Durante os anos 80 e
40 até o final dos até o inicio dos 80 até hoje 90 até hoje
anos 60 anos 80
Viséo da Como uma Como uma Dependente dos Lider como um Dispersa no grupo
Lideranca caracteristica inata caracteristica fatores situacionais | gestor de significado
comportamental
Foco Qualidades e Comportamento dos | Baseado na viséo de No lider como Nas equipes como
caracteristicas lideres. Treinamento | que "tudo é relativo"” | articulador de uma | espaco de lideranca
pessoais dos lideres. | e ndo mais selecdo | e aeficaciado lider | visdo que reflete a € no processo de
Distingdo entre de lideres depende do quanto a missdo liderangca em si
lideres e seguidores situacdo lhe é organizacional
favoravel
Ideias Tragos fisicos, Identificacdo dos Ideia de controle Definicdo de dois | Facilitacdo pelo lider
Centrais habilidades e dois principais situacional tipos de lideranga: | do desenvolvimento
caracteristicas de estilos de envolvendo trés transacional de talentos,
personalidade comportamento do componentes: (recompensas capacidades de
identificam o lider: consideragdo relagdo lider- contingentes e lideranca e
potencial da (pessoa) e iniciativa | membros; estrutura | gestéo pela exce¢éo) | motivacéo dentro do
lideranca para estruturar de tarefas; e posicdo | e transformacional | grupo, conduzindo
(tarefa) do lider. O lider (carisma, inspiracéo, as pessoas a se
deve adaptar seu consideragdo e liderarem. Equipes
estilo & situagdo estimulagdo autogeridas.
intelectual) Considera a relagdo
informal
Principais Universalidade dos | Desconsideracéo das Necessidade de Foco excessivo no O modelo de
Criticas tragos e questdes situacionais | mudar situacdes | lider, principalmente equipes auto
predeterminacdo de | da lideranca e do seu | devido a dificuldade os de cupula. lideradas pode néo
lideres natos aspecto informal de mudar pessoas. Desconsidera a ser aplicavel a todas
Desconsidera a lideranca informal. | as organizacdes e a
lideranca informal Risco de retorno a todas as situacoes
visdo universalista
Percepcgdo Apesar de muito Pesquisas Ainda tem Tem causado Percepc¢do de que
Atual da criticada, estudos posteriores consideravel reflexdes sobre este modelo de
Abordagem foram retomados identificaram que 0 | aceitagdo apesar da missdo e valores. equipes pode
concluindo que os estilo mais eficaz conclusdo de que Serve de base para aumentar a
seria a combinacdo | fatores situacionais programas de efetividade

tragos pessoais
influenciam na
percepcéo sobre a
pessoa

entre os dois
principais estilos de
comportamento

néo téma
importancia que se
imaginava

selecdo e de
treinamento de

lideres

organizacional

Fonte: Delfino, Silva e Rohde (2010).

Como se percebe, é possivel afirmar que a lideranca é um fendmeno multifacetado e

com diversos entendimentos, sendo importante uma compreensao mais critica de suas teorias

e abordagens, especialmente no contexto atual, onde diversos fatores ambientais e

organizacionais demandam novas praticas de gestdo, destacando-se a relevancia de novos

perfis de lideranga (CARVALHAL; MUZZIO, 2015).

Shin (2015) argumenta que um lider pode influenciar a performance de seu

funcionario ao demonstrar certos tipos de comportamento, combinagdes do que chama de



38

estilos de lideranca. Carvalhal e Muzzio (2015) corroboram, ao afirmarem que os lideres das
organizagOes assumem enorme importancia no ambiente competitivo atual, tornando-se um
diferencial, visto que o estilo de liderar reflete sobre o desempenho da organizac¢do. Entende-
se desta forma que para desenvolver as habilidades necessérias para a criatividade, ter a
lideranca certa para promover tal ambiente € parte integrante do processo (WILLIAMS;
FOTI, 2011), visto que certos tipos de lideranca sdo aparentemente mais relacionados a
criatividade e a inovagdo (MUMFORD et al., 2002).

A despeito de um certo nimero de tipos de lideranca, a lideranca criativa tem sido uma
das mais evidenciadas pela literatura académica como sendo o estilo de lideranga mais
propicio de acontecer em contextos de criatividade. No entanto, vale ressaltar outros dois
estilos destacados pela literatura que também podem estar presentes em algum momento no
processo criativo: a lideranga transacional e a lideranga transformacional. Para efeito de
comparacdo com a lideranca criativa, serdo abordados alguns aspectos deste dois estilos de
liderar.

O lider transacional é aquele que, como o préprio nome afirma, estabelece transacdes
com os seus subordinados. Ele exerce influéncia na conducdo das pessoas para o alcance das
metas estabelecidas, especificando papéis e exigéncias das tarefas (DELFINO et al., 2010). A
lideranca transacional € baseada em trabalhos rotineiros, quando lideres estdo engajados em
uma transacdo com seus funcionarios e “explicam o que ¢ exigido deles e qual compensagao
eles vao receber se eles preencherem esse requisito” (BASS, 1990, p.19).

Zandonadi (2012) o descreve como o lider que baseia sua relacdo com os liderados em
recompensas e punigdes, preocupa-se em corrigir desvios dos padrdes estabelecidos, somente
intervém se esses padrbes forem desobedecidos e evita tomar decisdes. A motivacdo é
encorajada por meio de recompensas e a gestdo, focada nas tarefas. E explicado aos liderados

0 que é exigido deles e qual compensacgéo eles vdo receber se eles preencherem esse requisito
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(BASS, 1990). Caso nio atinjam as expectativas, sdo punidos. E a gestdo por exce¢do, quando
a lideranca somente intervém quando algo d& errado, ou seja, o lider transacional so interfere
no seu grupo quando procedimentos e padrdes para a realizacdo de tarefas ndo séo realizados,
demonstrando uma gestéo passiva de atuacdo (BASS, 1990).

Sohmen (2015) destaca que a lideranca transacional procura atingir resultados
positivos através da comunicacao de seus objetivos estratégicos, combinando 0s mesmos com
o talento e habilidades de sua equipe. No entanto, de acordo com Riggio e Conger (2007), é
preciso mais do que recompensas por comportamentos ou resultados desejados para construir
um compromisso de longo prazo com o lider e com 0 grupo ou organizacdo. Para Bass
(1990), a lideranca transacional é uma técnica ineficiente e em longo prazo, contraproducente,
ja que nem sempre o lider tem o controle das recompensas ou penalidades, muitas vezes
dependentes de autorizagdo superior, além de nem sempre os funcionarios quererem as
recompensas ou temerem as penalidades.

No entanto, ha na literatura autores, como Rosing, Frese e Bausch (2011), que alegam
que a lideranca transacional pode ser eficiente na ultima fase do processo de inovacao, na
implementacdo de novas ideias, por se tratar de um momento em que habilidades de
convergéncia permitem selecionar as a¢fes mais adequadas para o sucesso do produto ou
servico (SOUSA; PELLISSIER; MONTEIRO, 2012).

Ja no que diz respeito a lideranca transformacional, ela surgiu em um contexto de
mudancas provocadas pela globalizacdo em conjunto com a evolucdo tecnoldgica, quando
passou-se a exigir das organizacbes lideres que pudessem inspirar suas equipes a
empreenderem esforgos extras no alcance das metas organizacionais, ndo condizente com o
perfil do lider transacional. Este lider transformacional passou a ser aquele que amplia e eleva
os interesses de seus liderados nas tarefas, gera consciéncia e aceitagdo dos propdsitos e da

missdo do grupo, estimula o senso de equipe, além de dar atencdo individual a cada
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funcionario (BASS, 1990). S&o individuos carismaticos que tém a habilidade de
influenciarem sua equipe a alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo (SOHMEN,
2015), sendo estimuladores e incentivadores do desenvolvimento intelectual, atendendo e
considerando as pessoas de forma individualizada (DELFINO et al., 2010).

Hé& a percepcdo de que a lideranca transformacional se caracteriza pela articulagéo de
uma visdo inspiradora, promovendo mudangas a partir do papel de treinador e coach
(CANIELS; STOBBELEIR; CLIPPELEE, 2014). Nela, ha um enaltecimento da figura do
lider e da sua visdo. Bass (1995) argumenta que os lideres transformacionais convertem seus
seguidores em discipulos, ao priorizarem os interesses coletivos, fornecendo aos liderados
uma causa em torno da qual eles podem se reunir, acrescentando para além da necessidade de
seguranca pessoal, a necessidade de auto realizacdo através da consciéncia coletiva do que é
realmente importante para 0 grupo, para a organizacdo e para a sociedade. Pode-se afirmar
que o lider desenvolve um espirito de equipe, onde 0s seus seguidores se movem para além de
seus préprios interesses, buscando um significado maior naquilo que realizam.

Bass (1990) salienta que o lider transformacional é marcado por trés caracteristicas:
pelo carisma, pela consideracdo individualizada e pela estimulacéo intelectual. Para o autor, o
carisma inspira e estimula seus funcionarios com a ideia que eles podem realizar grandes
coisas com esforco extra. Também alega que os lideres transformacionais prestam atencao nas
diferencas entre os seus funcionarios, atuando como mentores para aqueles que precisam de
ajuda para crescer e se desenvolver. E por altimo, evidencia que os lideres que estimulam
intelectualmente seus funcionarios sdo capazes de mostrar aos mesmos, novas formas de olhar
problemas antigos, além de ensina-los a perceber as dificuldades como problemas a serem
resolvidos e enfatizarem solucdes racionais.

No entanto, ao relacionar a lideranca transformacional com a criatividade, percebe-se

que ndo h& total convergéncia de posicdes na literatura. Apesar de Bass (1990, 1995)
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considera-la como um estimulo a criatividade e inovagdo em todos os niveis de uma
organizacdo, Mumford et al. (2002), por exemplo, argumentam que este estilo de lideranga
pode influenciar negativamente o processo criativo por centrar, de forma excessiva, a atencéo
no seu lider, podendo distrair a atencdo do trabalho enquanto restringe a autonomia dos
membros da equipe em perseguirem suas proprias visGes de trabalho. Mink et al. (1989)
destacam o fato de, apesar da teoria se mover pelo dominio das interagdes interpessoais, ela
ainda foca amplamente nos atributos e comportamentos do lider, ndo considerando os
paradoxos situacionais e dilemas que os lideres devem trabalhar enquanto se esforcam para
promulgar visOes de inovagio e mudanca.

Jaussi e Dionne (2003) salientam que a literatura de lideranca transformacional ainda
tem de fazer uma ligacdo explicita entre os papéis da mesma e a criatividade dos seguidores.
Os autores citam Bass ao evidenciar que a liderancga transformacional fornece apoio social e
apoio a ideias, 0 que deveria incentivar os seguidores a explorarem sua propria criatividade.
No entanto, em pesquisa realizada por eles, sugerem que este tipo de lideranca tem pouco
efeito sobre a criatividade individual e que a relacdo entre a mesma e a criatividade do grupo
foi negativa, contrariando segundo os mesmos os trabalhos de Sosik (1997) e Jung (2000,
2001).

Marion (2012) aborda uma outra perspectiva, ao citar Keller (1992), argumentando
que a lideranca transformacional teve um impacto mais forte em projetos de pesquisa do que
em desenvolvimento de pesquisa. Rosing et al. (2011) corroboram ao correlacionarem a
lideranca transformacional a fase inicial de surgimento de novas ideias, e a lideranca
transacional a fase posterior da implementagdo da ideia. No entanto, Marion (2012) destaca
no trabalho de Mumford et al. (2002) a evidéncia de que a visdo forte de um lider
transformacional pode distrair a atencdo de seus seguidores, propondo que a lideranca

transformacional pode ser, e ndo necessariamente estar relacionada a criatividade.
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Seguindo essa linha de raciocinio, de que nem sempre a lideranca transformacional
atua de forma eficiente na criatividade, explicar-se-4 este novo paradigma de lideranca, objeto
deste estudo, chamado lideranga criativa, de forma a apontar 0s conceitos presentes na

literatura.

2.2.2.1 A lideranca criativa

A lideranca criativa vem sendo tratada pela literatura como uma das mais adequadas
ao contexto da criatividade. Trata-se de uma resposta imaginativa e pensada as oportunidades
e questdes desafiadoras, ao ver, refletir e fazer as coisas de forma diferente para melhorar as
chances de vida de empresas, produtos, servi¢cos (STOLL; TEMPERLEY, 2009). Mainemelis
et al. (2015) a conceituam como liderar outros em direcdo a realizagcdo de um resultado
criativo, ao facilitar a criatividade dos funcionarios, materializar a visdo criativa do lider e
integrar contribuicGes criativas heterogéneas.

Ferreira et al. (2005) a descrevem como um processo que muda o comportamento das
equipes de inaceitavel para aceitavel e, posteriormente, para superior, através da introducdo de
estruturas benignas enfatizando a cooperacdo e a mutualidade. Basadur (2004) complementa
significando a lideranca criativa como liderar pessoas através de um processo ou método
comum de definicdo de problemas, resolucdo e implementacdo de novas solucdes. Segundo
Stoll e Temperley (2009), ndo se trata apenas de resolucdo de problemas, mas envolve
também identifica-los, escaneando ativamente o meio ambiente para novos desafios. Puccio,
Murdock e Mance (2007) corroboram ao afirmarem que a lideranga criativa é fundamental
para a mudanga.

Ao citarem Mumford et al. (2000), Williams e Foti (2011) esclarecem que os
problemas que envolvem os lideres da criatividade séo frequentemente: (1) mal definidos,
sem caminho claro ou sem uma Unica solucdo; (2) novos, por se tratar frequentemente de

situacOes recentes e (3) complexos, de modo que as informagdes relevantes nem sempre estao
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disponiveis ou sejam faceis de achar. Os autores diferenciam os lideres criativos por se
envolverem em novas formas de definir estes problemas, contrariando ao que € tipicamente
definido por todos os outros, e ressaltam que eles sdo capazes de decidir com precisdo sobre a
natureza do problema usando o seu proprio julgamento, citando Sternberg (2002) e Sternberg
e Lubart (1995) para evidenciar a importancia de desafiarem o status quo, definindo um
problema de forma diferente da que os outros na multiddo fazem. Fica evidente, desta forma,
que os lideres criativos apresentam competéncias diferenciadas para lidar com problemas. E,
por consequéncia, ndo tem medo de arriscar. Quando ndo da certo, usam o fracasso como uma
oportunidade de aprendizagem. Stoll e Temperley (2009) destacam que isto faz com que 0s
colaboradores sintam que é aceitavel experimentarem novas ideias e se arriscarem, visto que 0
lider promove e valoriza a inovacao, desbloqueando a prética criativa. Ou seja, na lideranca
criativa ndo ha espaco para punicdo, diferentemente da lideranca transacional, em que o lider
repreende a sua equipe quando h& desvio dos padrdes estabelecidos pela organizacdo
(ZANDONADI, 2012). J& na lideranca criativa, a novidade é valorizada.

Mumford et al. (2003) ressaltam os achados de diversas pesquisas académicas (BAER,
2003; MUMFORD; MOBLEY; UHLMAN; REITER-PALMON; DOARES, 1991; WARD;
SMITH; FINKE, 1999; TIERNEY; FARMER; GRAEN, 1999; ZACCARO; MUMFORD;
CONNELLY; MARKS; GILBERT, 2000) que indicam os dois elementos chaves de cognicao
criativa: expertise e habilidades em processos, para uma performance efetiva em lideranca de
grupos criativos. Sohmen (2015) menciona Sharmer (2009) ao evidenciar a necessidade de
lideres criativos com um background multidimensional para lidar com a variedade de agdes
necessarias para impulsionar a mudanga através de um futuro emergente. Quanto a
habilidades em processos, Basadur (2004) destaca a importancia do lider envolver outras

pessoas no processo criativo usando sua pericia de contetdo. Mas, afinal, como distinguir
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quando esta cognicdo criativa € desempenhada por um lider criativo ou por um lider de
esforcos criativos?

Mumford et al. (2002) afirmam que o lider criativo se diferencia dos outros tipos de
lideranca por trés fatores primordiais: (1) a natureza de seu trabalho requer a capacidade de
reformular a estrutura da organizacdo e modificar a sua direcdo, sem se basear em uma
estrutura pré-definida; (2) deve possuir habilidade em influenciar tanto a sua equipe como 0s
altos executivos, mesmo sendo a inovagdo um caminho arriscado; (3) deve demonstrar
virtuosismo em gerir a tenséo entre os esforcos criativos e as demandas da organizacao.

Assim sendo, estes autores argumentam que o lider criativo ndo pode confiar em
estruturas pré-definidas, mas, em vez disso, deve ser capaz de induzir a estrutura e fornecer
orientacdo para o trabalho onde ndo ha uma direcdo especifica. No que diz respeito ao
exercicio da influéncia, os autores ressaltam que o lider criativo ndo deve se garantir no poder
que sua posicdo significa, nem na pressdo de conformidades e nem nos compromissos
organizacionais como veiculos para dirigir seu trabalho, em virtude da autonomia, foco
profissional, motivacdo intrinseca e orientacdo critica de sua equipe. A influéncia, como
competéncia do lider criativo, se faz relevante desde o desenvolvimento do ambiente quanto
no desenvolvimento da sua equipe, assim como na coesdo e convergéncia dos esforcos em
diversas esferas da organizacdo (RICKARDS; MOGER, 2000). Sem estas habilidades, o lider
ficaria inapto a motivar de fato sua equipe, a ministrar o processo de feedback de forma
efetiva, gerir possiveis tensdes e construir um ambiente positivo e estimulante a criatividade,
(HUANG; KRASIKOVA; LIU, 2016).

Por fim, Mumford et al. (2002) evidenciam a competéncia em gerir o conflito entre a
inovacédo e a organizacado, visto ser a inovagdo uma atividade cara e arriscada e a organizagéo
precisar produzir, para além de explorar. Existe aqui o desafio por parte da lideranca criativa

de instigar o novo, mas sem abandonar uma visdo mercadoldgica, compativel com a
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perspectiva complexa que envolve a criatividade (RICKARDS; MOGER, 2000). O lider
criativo deve mediar o conflito gerado entre a inovacdo proposta e 0s interesses da
organizacao, visto que nem toda inovacdo é aplicadvel ou possui 0 melhor retorno para os
recursos disponiveis (VAN DE VEN, 1986), promovendo a mesma internamente, sem deixar
de atender aos interesses da empresa. Faz-se necessario manter-se proximo aos valores
fundamentais da mesma, para fornecer uma base para o seu desenvolvimento (STOLL;
TEMPERLEY, 2009), incitando ao mesmo tempo o pensamento criativo e a inspiracdo para
ideias disruptivas.

De uma certa forma, o lider criativo se torna consultor ou facilitador no processo de
resolver o desafio ao invés de dar ordens ou fazer o trabalho ele mesmo (BASADUR, 2004),
promovendo a iniciativa individual e fomentando simultaneamente a integracdo das atividades
de grupo e do trabalho em equipe (MUMFORD et al., 2002). Mainemelis et al. (2015)
destacam que o lider criativo quando facilitador também precisa conectar a equipe com varias
fontes externas de informacdo, para defender com sucesso uma nova ideia no contexto de
trabalho.

Ferreira et al. (2005) evidenciam o papel relevante da lideranca criativa na superacao
de barreiras encontradas na formacéo e performance de equipes de trabalho. De acordo com
Muzzio (2017), por iniciativa do lider criativo, € possivel ampliar o alcance dos outros
elementos do grupo e tornar a organizacdo mais criativa. Stoll e Temperley (2009)
corroboram ao afirmarem que a lideranca criativa € um processo orientado para gerar
criatividade em colegas, a fim de aprimorar as oportunidades criativas.

Torna-se importante salientar que o lider criativo é caracterizado pelo foco no
desenvolvimento do capital humano e social, bem como pela capacidade de criar um ambiente
de apoio dentro da organizacdo (MUMFORD et al., 2002). Makri e Scandura (2010)

corroboram ao afirmarem que ele tende a se concentrar em expandir 0 conhecimento interno
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existente na empresa e é habil em estimular o pessoal criativo intelectualmente, confiando,
apoiando-os, e proporcionando-lhes latitude. Em pesquisa realizada com CEOs de diversas
organizacOes, 0s autores observaram que 0s executivos que exibiam caracteristicas de
lideranca criativa eram aqueles que se dedicavam a nutrir novas plataformas de conhecimento
internamente, incentivando a tomada de risco, estimulagdo intelectual e liberdade, além de
exibir apoio e confianga. Gallon (2008) acrescenta ao afirmar que a lideranca criativa é
considerada um fator importante para alavancar o desempenho das equipes de trabalho,
fundamentalmente pela capacidade de promover a gestdo do conhecimento organizacional.

Rickards e Moger (2000), no modelo de lideranca criativa (MLC), associam o
comportamento do lider ao papel de facilitador que 0 mesmo tem na implementacdo do
sistema de resolugdo de problemas de forma criativa. Jaussi e Dionne (2003) evidenciam o
comportamento ndo convencional dos lideres criativos, afirmando que ao agirem de forma
criativa, eles induzem os seus seguidores a os imitarem ou 0s excederem, influenciando a
criatividade individual dos mesmos. Assim, os colaboradores entendem que é aceitavel agir
de uma forma diferente. Na contramdo, caso percebam que os lideres sdo cautelosos, €
improvavel que os colaboradores se arrisquem a experimentar novas ideias (STOLL;
TEMPERLEY, 2009).

Como conclusao, podemos evidenciar que este referencial teérico buscou contemplar a
gama de assuntos diretamente relacionados a lideranca criativa, como o incentivo a tomada de
risco, o foco no desenvolvimento do capital humano e social, o poder de influéncia sobre
todos os escaldes da organizagdo, a capacidade de reformular a estrutura da organizacgao e
modificar a sua dire¢do, assegurando um ambiente propicio para a criatividade, além do
virtuosismo em gerir os conflitos entre os interesses da organizagdo e o estimulo a inovagéo.

A literatura destacou a experiéncia multidimensional, inteligéncia cognitiva e habilidade
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interpessoal como qualidades importantes do lider criativo, além de exibir um comportamento
né&o convencional, o que pode induzir a uma maior criatividade.

No entanto, muito desta teoria e estudos ainda ndo sdo suficientes para esclarecer
como se pode identificar a lideranca criativa (MINK et al., 1989). Mesmo a literatura
reconhecendo o fenémeno como sendo elemento estratégico na consolidacdo da criatividade,
necessita-se ter uma maior compreensdo sobre 0s seus aspectos e como ela € exercida em
contextos de criatividade. Desta forma, na tentativa de isolar os aspectos explicitados neste
referencial tedrico como sendo caracteristicos da lideranca criativa, foi desenvolvido o
Quadro comparativo 2, apontando atributos que circundam a lideranca criativa e a
transformacional e transacional, no sentido de servir como um primeiro passo para

contabilizar o que faz a lideranga criativa diferente das outras.
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Quadro 2: Comparativo de aspectos da lideranca transacional, transformacional e criativa.

Lideranca

Aspectos
Organizacionais

Transacional

Transformacional

Criativa

Motivacéao da equipe

Por recompensa

Pelo bem coletivo

NAO IDENTIFICADO

Lideranca centrada

Nas tarefas

No lider

No capital humano e social

Expectativas no alcance
de objetivos

Dentro do proposto

Excede o proposto

Superacdo pela dindmica da
criatividade

Gestéo

Pela excecédo

Pela eficiéncia

Pela mudanca

Estimulacao intelectual

Inexiste

Sim, através do
conhecimento do lider e do
autodesenvolvimento do
liderado

Sim, através de plataformas
de conhecimento internas

Comportamento do lider

Convencional

NAO IDENTIFICADO

Nao convencional

Propensao a risco Zero Sim, mas cuidadosa, Sim, garantindo liberdade e
procurando solucdes autonomia
racionais

Poder de influéncia junto | Baixo Alto Alto

aequipe

Estrutura da Organizac¢do | Pré-definida NAO IDENTIFICADO Sujeita & mudanca

Senso de equipe Sim Sim Sim

Liberdade do time Nao ha Sim, mas autonomia restrita | Sim, ampla
pela figura do lider

Inteligéncia cognitiva N&o é pré-requisito Sim Sim

Responsabilidades da
equipe

Restrita as tarefas

Centrada no lider

Delegada ao grupo

Ambiente de trabalho

De coergdo

NAO IDENTIFICADO

De cooperacédo

Figura do lider

Fiscalizador

Participativo

Facilitador

Fonte: A autora (2017)

Vale ressaltar que os aspectos organizacionais ndo identificados no Quadro 2 sdo

aqueles que nao foram localizados nos estudos académicos lidos. Em alguns momentos, o

quadro atesta a existéncia de um mesmo aspecto para mais de um tipo de lideranca. No

entanto, eles podem mudar em intensidade ou na forma. Propfe-se verificar em campo a

existéncia dos aspectos relativos a liderancga criativa, de forma a aprofundar sua conceituagéo

para, a partir deles, compreender como ela € exercida em contextos de criatividade.
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A sequir, serd detalhado o modelo de propulsdo de lideranca criativa, idealizado por
Sternberg, Kaufman e Pretz (2004) e que serd utilizado como referéncia para justificar parte

dos achados desta pesquisa.

2.3 MODELO DE PROPULSAO DE LIDERANCA CRIATIVA

As ideias criativas, ao surpreenderem e ndo serem comuns, habitualmente sdo
rejeitadas por seu publico que nem sempre percebe ou quer perceber o seu valor. Sternberg,
Kaufman e Pretz (2004) compactuam que a sociedade geralmente percebe a oposicdo ao
status quo como irritante e ofensiva, por muitas vezes ignorando ideias inovadoras, e
consideram que “um aplauso universal imediato para uma ideia geralmente indica que nao ¢
particularmente criativa”. Faz-se necessario convencer o0s outros de que determinada ideia €
valiosa. No entanto, os autores ressaltam que nem todos os lideres criativos parecem desafiar
a multidéo de forma radical. Muitos deles, pelo menos, ndo se veem assim.

A lideranca criativa aplicada nas configuragfes organizacionais, segundo Sternberg et
al. (2004), tem como objetivo inovar e melhorar as perspectivas de uma organizacdo. Os
autores sugerem que a lideranca criativa (LC) pode ser dividida em trés tipos gerais: (I) a LC
que aceita os paradigmas atuais; (I11) a LC que rejeita os paradigmas atuais; (I11) a LC que
sintetiza varios paradigmas atuais. A seguir, iremos detalhar cada um deles.

A lideranca criativa que aceita os paradigmas atuais, segundo Sternberg et al.
(2004), aceita os pressupostos atuais e os aplica de novas maneiras, movendo a multidao para
um “novo local”. Os autores classificam dentro deste estilo, quatro vertentes de LC: (a) a de
replicacdo; (b) a de redefinicdo; (c) a de incrementos para a frente; e, por ultimo, (d) a de
incrementos para a frente avangado.

Os lideres replicadores sdo aqueles que fazem o que os outros fizeram no passado,

procurando mostrar que a organizacdo esta no lugar certo naquele momento em que vive.
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Nesta situacdo, os autores afirmam que a propulsdo mantém a organizacdo onde ela esta, ao
invés de mové-la. “E o caso limitante da contribuicdo criativa”. Os lideres replicadores
tendem a ser escolhidos quando uma organizacdo estd sendo bem-sucedida e o objetivo da
lideranca é manter o status percebido, o que ndo significa dizer que a criatividade ndo é
exercida.

Os redefinistas fazem o que os outros fizeram, mas com um novo proposito. Trata-se
de uma tentativa de mostrar que uma organizacao esta no lugar certo, mas por um motivo
diferente do que todos, inclusive os lideres anteriores, acham que esta. A propulsdo leva a um
movimento circular, de modo que a lideranca criativa leve a organizagdo para onde ela estava,
mas sob uma oOtica diferente. E como se os redefinistas pudessem manter o status quo da
empresa o justificando de uma forma mais palatdvel aos seguidores, redefinindo
funcionalmente o que ja existe.

Os lideres de incrementos para a frente sdo aqueles que avancam algumas etapas a
frente de onde a organizacdo se encontrava. Este tipo de lideranca € uma tentativa de liderar
uma organizacdo na direcdo em que ela ja esta indo. A propulsdo leva ao movimento para a
frente, resultando possivelmente em um incremento futuro. A ideia é a de progresso através
da continuidade. Por estender as noc¢des existentes, é visto como criativo, fazendo pequenos
incrementos do que ja se existia antes. Eles tendem a ser bem-sucedidos quando os tempos
mudam de maneira relativamente previsivel e incremental. Mas quando hd uma mudanca
imprevisivel, esta estratégia de lideranca pode ndo funcionar mais.

J& a lideranga de incrementos para a frente avancado move um ndmero maior de
etapas, que o estilo anterior. A propulsdo leva ao movimento acelerado para a frente, para
além da taxa de progressdo esperada. Na fase de experimentagdo, normalmente 0s
incrementos avangados ndo sdo bem-sucedidos, pois 0s seguidores nem sempre estdo prontos

para ir onde o lider quer chegar.
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O segundo tipo, a lideranca criativa que rejeita os paradigmas atuais, de acordo
com Sternberg et al. (2004), rejeita a maneira atual de fazer as coisas e propde novos
pressupostos ou paradigmas, desafiando a multiddo. De acordo com os autores, eles sdo mais
provaveis de ocorrer em organizacdes que acreditam que devem mudar para sobreviver.
Normalmente, empresas com uma cultura organizacional voltada para a criatividade e que
estimulam a geracdo de ideias inovadoras. Os autores classificam dentro deste estilo, trés
vertentes de LC: (a) a de redirecionamento; (b) a de reconstrucéo; (c) e a de reinicializacao.

Os redirecionadores dirigem a organizagdo em uma nova direcdo. Trata-se de uma
tentativa de redirecionar um campo, ou linha de produtos, etc., de onde eles estdo para outra
direcdo. A propulsdo leva a um movimento em uma direcdo que diverge da forma que a
organizacdo estd atualmente se movendo. O produto bésico € tomado em uma direcdo
diferente para formar um novo produto. Estes redirecionamentos podem mudar um campo de
forma imprevisivel.

Os reconstrutores sdo aqueles que se movem em uma nova dire¢do, usando o passado
como ponto de partida, mas em uma direcdo diferente da que foi tomada desse ponto em
diante. A propulsdo leva a um movimento que esta para tras e depois é redirecionado para
outro ponto diferente. Pode parecer ser um retrocesso e retorno patético ao passado. Mas nédo
€ necessariamente o caso.

Ja os reiniciadores comecam de novo. Esse tipo de lideranca € uma tentativa de mover
um campo, organizacdo ou linha de produtos para um ponto de partida diferente, se
deslocando a partir desse ponto. A propulsdo é, portanto, de um novo ponto de partida a uma
nova direcdo, diferente da que ja foi perseguida anteriormente. E concebida uma maneira de
fornecer algo que as pessoas precisam através de um meio que é essencialmente diferente do

que veio antes.
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E por dltimo, a lideranca criativa que sintetiza varios paradigmas atuais para
criar um novo, de acordo com Sternberg et al. (2004), é aquela que tira 0 melhor proveito de
todos os mundos, procurando nos seus concorrentes ou na sua propria historia os melhores
elementos. Estas organizacGes procuram lideres sintetizadores. De acordo com os autores,
neste tipo de lideranca criativa, o lider integra duas ideias que anteriormente eram vistas como
nédo relacionadas ou mesmo como opostas. Nao representa nem aceitacdo nem rejeicdo de
paradigmas existentes, mas sim a fusdo dos mesmos.

Sternberg et al. (2004), ao discutirem essas diferentes formas de liderar, através do
modelo de propulsdo de lideranga criativa, questionaram até que ponto a lideranga é um estilo
que permeia as contribui¢des dos individuos. Eles afirmam que ninguém esta ligado a um
determinado tipo de lideranca criativa. Diferentes estilos podem funcionar em diferentes
lugares e momentos, a medida que as necessidades organizacionais mudam, e lideres efetivos
devem se adaptar as necessidades de sua empresa (Sternberg et al., 2004). Para os autores,
apesar de o estilo exercido geralmente partir do individuo, pode ser absorvido na cultura de
uma organizacdo. Essa ideia se conecta com a teoria da estruturacdo, cujo foco na dualidade
de estrutura e praticas sociais, com seus elementos estruturais dentro de um sistema social,
pode auxiliar no estudo do exercicio da lideranca criativa.

A secdo seguinte aborda a teoria da estruturacdo de Anthony Giddens, passando pelo
conceito da dualidade da estrutura, e como o mesmo pode ser utilizado para explicar aspectos

da lideranca criativa.

2.4 TEORIA DA ESTRUTURACAO — A DUALIDADE DA

ESTRUTURA

Além de uma teoria explicativa das relacGes sociais, a teoria da estruturacdo &

identificada como uma estratégia metodoldgica por permitir uma reflexdo a partir do
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conhecimento de uma dada estrutura e de uma interpretagdo das consequéncias da agédo a
partir do acesso ao agente (DWYER; MATTOS, 2010), possibilitando a andlise da
reproducdo de sistemas sociais quando toda acdo humana é pelo menos parcialmente
predeterminada pelas regras variaveis do contexto em que ocorre. Regras estas, nem sempre
permanentes, e que podem ser modificadas pelo homem.

Para Giddens (2010), as estruturas sdo necessariamente propriedades dos sistemas ou
das coletividades, sendo caracterizadas pela “auséncia de um sujeito”. O autor explica que a
ideia de acdo, ou de agéncia, ndo se refere a uma série de atos discretos combinados entre si,
mas a um fluxo continuo da conduta. Ja os sistemas sociais implicam rela¢fes regularizadas
de interdependéncia entre individuos e grupos, que nas suas formas mais tipicas podem ser
analisadas como praticas sociais recorrentes.

Estudar a estruturagdo do sistema social corresponde a estudar os modos pelos quais
esse mesmo sistema, por via da aplicacdo de regras e recursos generativos, e no contexto de
resultados ndo intencionais, se produz e reproduz através da interacdo (GIDDENS, 2000).
Gomes e Gomes (2007) explicam que analisar a estruturacdo de sistemas sociais significa
estudar como as atividades dos atores envolvidos em tais sistemas sdo produzidas e
reproduzidas, com base em estruturas (regras e recursos) recursivamente implicadas na
reproducdo de sistemas sociais.

A seqguir, seré ilustrado o Quadro 3 com as definicdes dadas por Giddens a estrutura,

sistema e estruturacao.
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Quadro 3: Estrutura, sistema e estruturacéo

Estrutura Regras e recursos organizados como propriedades dos sistemas sociais
f N
Sistema Relacdo reproduzida entre atores ou coletividades, organizadas
enquanto praticas sociais regulares
\ J
f N

CondicGes que regem a continuidade ou transformacao das estruturas

Estruturacéo . )
e, como tal, a reproducéo dos sistemas

Fonte: Giddens (2000)

Giddens (2003) afirma que os sistemas sociais em que a estrutura € recursivamente
implicada, compreendem as atividades e relacBes entre atores, organizadas como praticas
sociais reproduzidas através do tempo e do espaco. Ao tratar destas préaticas sociais, 0 autor
ndo aceita o dualismo social/ individual, onde, em uma das versdes, a estrutura seria uma
forca geradora de préticas que engessam a capacidade de mobilizagdo do agente humano e, na
outra, seria um privilégio da intencionalidade e subjetividade nas préaticas sociais (DWYER,;
MATTOS, 2010). Giddens (2003) ressalta que é importante ser sensivel as habilidades
complexas que os atores possuem para coordenar os contextos de seu comportamento
cotidiano, ja que tém um consideravel conhecimento sobre as condi¢des e consequéncias do
que fazem em suas vidas cotidianas. Dwyer e Mattos (2010) destacam que, para Giddens, esse
conhecimento ndo é inteiramente suposto nem fortuito para as atividades deles; assim como as
consequéncias do que fazem ndo derivam inteiramente de agdes intencionais — 0 que significa
dizer que ndo existe uma estrutura que define tudo, muito menos agentes com autonomia
plena.

A partir desse entendimento da agdo social, destaca-se a importancia de entender o
papel do agente e como ele interpreta o ambiente social. Para Dwyer e Mattos (2010), acessar
0 agente através do seu discurso e de sua pratica e observar “em ato” outras influéncias dos
sistemas sociais que atuem sobre as circunstancias da a¢do ¢ uma forma de “elucidar os

processos concretos da vida social” e permitir uma maior reflexividade dos atores sobre sua



55

pratica. Estes autores argumentam que os atores, a partir do seu conhecimento, monitoram o
ambiente social e sua a¢do, assim como a de outros atores. Giddens (2003) defende que esse
conhecimento pode ou ndo gerar mudancas a partir de um monitoramento reflexivo, sendo a
estrutura 0 meio e o resultado da conduta que ela propria organiza. Essa monitoracdo,
processo de competéncia do agente humano, € quem vai possibilitar a mudanca de praticas
rotinizadas (Giddens, 2003).

Ressalta-se que a rotina constitui um elemento bésico da atividade social cotidiana e
que a natureza repetitiva de atividades empreendidas de maneira idéntica, dia apos dia, é a
base material do que Giddens chama de “carater recursivo” da vida social. A rotinizagdo ¢
vital para 0os mecanismos psicoldgicos por meio dos quais um senso de confianca ou
seguranca ontoldgica € sustentado nas atividades cotidianas da vida social (GIDDENS, 2003).
A teoria da estruturacdo conceitua que a rotina, contida primordialmente na consciéncia
pratica, introduz uma cunha entre o contetdo potencialmente explosivo do inconsciente e a
monitoracdo reflexiva da acdo que os agentes exigem.

As praticas que envolvem os atores sociais ndo sdo internalizadas por eles, mas sim
continuamente criadas e recriadas pelos mesmos, demonstrando que os individuos, através de
uma mediacdo, podem agir em conjunto para transformar os paradigmas existentes. Esta
possibilidade de mudanca através da acao coletiva ocorre por que o individuo, sendo membro
de um sistema social, tem a capacidade de transformar padrdes através de sua acdo, atuando
de forma reflexiva em uma estrutura.

Gomes e Gomes (2007) salientam que Giddens procura explicar esse comportamento
dos atores dentro do sistema, usando a nocao de dualidade de estrutura, reunindo a estrutura e
0s agentes envolvidos em uma dualidade e ndo como dois fenémenos independentes.

A estrutura e a agdo formam uma dualidade, ndo podendo existir uma sem a outra, € é a

esta relacdo dialética que Giddens designa de estruturagdo que apresenta como premissa base
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a ideia de que as propriedades estruturais dos sistemas sociais constituem quer um meio quer
um produto das préaticas que organizam recorrentemente, ou seja 0 momento da producdo da
acdo é de igual modo o da reproducdo nos contextos da realizagdo quotidiana da vida social
(BALTAZAR, 2016). Em sintese, a estruturagdo s3o as ‘“condi¢des que governam a
continuidade ou transmutacdo das estruturas e, portanto, a reproducdo dos sistemas sociais”
(GIDDENS, 2003). A estrutura ndo é algo externo, que imp&e coercdo sobre a a¢cdo humana,
mas algo interno que serve como condicdo e consequéncia da agdo humana. N&o deve ser uma
restricdo, mas simultaneamente restritiva e facilitadora (GOMES; GOMES, 2007).

De acordo com Baltazar (2016) também é possivel identificar um outro ponto de vista
subjacente ao teorema da dualidade da estrutura, e que se prende com as nogdes de
constrangimento e de competéncia. O autor afirma que ao rejeitar a identificacdo entre
estrutura e constrangimento, Giddens considera que a estrutura, tanto capacita como
constrange, ou seja “de acordo com esta concep¢ao, as mesmas caracteristicas estruturais sao
parte integrante tanto do sujeito (o ator) como do objeto (a sociedade). A estrutura confere
simultaneamente forma a «personalidade» e a «sociedade», mas em nenhum dos casos o faz
de modo exaustivo, quer por causa do peso significativo das consequéncias nao intencionais
da acdo, quer devido as condi¢Oes de acdo que permanecem ndo conhecidas” (GIDDENS,
2000). Desta forma, a estrutura passa a ndo ser considerada um obstaculo a acdo, ela esta sim
presente na sua producdo, mesmo que se trate dos mais profundos processos de mudanca
social, que a semelhanca dos outros se processam no tempo (BALTAZAR, 2016). Assim, é
possivel entender que na teoria da estruturacdo grande papel é atribuido ao agente, tendo este
a capacidade de introduzir mudangas no mundo social. E s6 o detentor desta capacidade é que
é tido como agente, o que Ihe confere grande poder no seio da teoria da estruturagdo, pois este
pode sim modificar a sociedade, independentemente dos constrangimentos que possam haver

sobre ele. E ele que compartilha o conhecimento das condicdes e consequéncias do que faz
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em sua vida cotidiana (GOMES; GOMES, 2007). Giddens afirma que “a capacidade de agdo
sugere a existéncia de acontecimentos desenvolvidos por um individuo (...) 0 que ocorreu nao
teria ocorrido sem a intervengao desse individuo”.

Todo processo de agdo corresponde a producdo de algo novo, mas a0 mesmo tempo
toda a acdo apenas existe na continuidade com o passado, o qual fornece os meios para que
aquela se inicie (GIDDENS, 2000). Logo, para o autor, a estrutura ndo deve ser concebida
como uma barreira a acdo, mas encontrando-se envolvida na sua producdo, mesmo que nos
encontremos em presenga dos mais radicais processos de mudanca social. “Os mais
disruptivos modos de mudanca social, assim como as mais rigidas das formas estaveis,
envolvem estruturacdo (GIDDENS, 2000).

Entende-se, portanto, que os atores envolvidos em processos de lideranca criativa
participam da geracdo e gestdo de novas ideias, utilizando suas habilidades ou experiéncias
para se adaptarem as diferentes condi¢Bes estruturais nas quais estdo inseridos, considerando
as consequéncias de suas escolhas. Trata-se de um esforco de mobilizacdo coletiva em torno
de préaticas adequadas a novas situacdes, ou seja, onde a lideranca, junto com a equipe € 0
contexto em que se encontram dao suporte silmutaneo um ao outro.

A seguir, serd apresentada a metodologia adotada para o desenvolvimento deste
estudo, com a preocupacdo de sempre buscar coeréncia com o problema de pesquisa e com o

referencial estruturado.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo, serdo descritas as estratégias metodologicas utilizadas na investigacao,
que tem como objetivo geral identificar quais sdo os aspectos da lideranca criativa e, a partir
deles, compreender como ela é exercida em contextos de criatividade. Ao apresentar 0s
procedimentos que foram realizados no decorrer da pesquisa, tenciona-se tornar os critérios
adotados, legitimos, validando os seus resultados. Serdo apresentados, a seguir, a natureza da
pesquisa, 0 lécus da pesquisa, 0s sujeitos, os instrumentos de coleta de dados utilizados, a
escolha dos meios para tratamento e andlise dos dados, e por fim, os critérios de

confiabilidade e validade.

3.1 ANATUREZA DA PESQUISA

Este estudo é caracterizado como uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, de
corte seccional e descritiva. Creswell (2010) afirma que a pesquisa qualitativa € um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou o0s grupos atribuem a um
problema social ou humano. Sua finalidade € investigar o espectro de opiniGes, as diferentes
representacdes sobre o assunto em questdo (GASKELL, 2003), descrevendo, clarificando e
explicando (FIGUEIREDO, 2006). Uma pesquisa qualitativa geralmente oferece descricdes
ricas e bem fundamentadas, além de explicacGes sobre processsos em contextos locais
identificaveis, ajudando o pesquisador a avancar em relacdo as concepg¢des iniciais ou revisar
a sua estrutura tedrica (VIEIRA, 2006). Nesta pesquisa, acredita-se que o estudo empirico
ofereceu descobertas sobre a lideranca criativa em contextos de criatividade.

E considerado exploratério por haver escassez de conhecimento sobre os elementos

que caracterizam a lideranca criativa em um contexto de criatividade. Segundo Trivifios
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(2011), os estudos exploratorios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno
de determinado problema.

A pesquisa € considerada de corte seccional por ser uma “pesquisa na qual o interesse
¢ no momento atual, sobre o qual dados s3o coletados” (VIEIRA, 2006, p. 21). Procurou-se
retratar a realidade dos sujeitos investigados, naquele determinado momento, sem haver
preocupacdo em observar longitudinalmente a evolucdo da percepcéo dos respondentes.

Por fim, caracteriza-se como sendo uma pesquisa descritiva por ter como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinado fenémeno (GIL, 2002), procurando
identificar e caracterizar os aspectos do lider criativo em sua vivéncia, “através do relato
detalhado do que o pesquisador aprendeu sobre o fendémeno, usando as referéncias da
literatura especializada a partir das quais o estudo se estruturou” (GODOQOY, 2005).

A pesquisa se vale da postura epistemoldgica interpretativista, em que o pesquisador
faz uma interpretacdo do que enxerga, ouve e entende (CRESWELL, 2010). Dentro do
paradigma interpretativo, ha o entendimento do homem como um agente social que influencia
e ¢ influenciado pela estrutura social, dotado de percepcdes peculiares que permitem uma
interpretacdo propria da sua realidade (SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005). Do ponto de vista
ontoldgico, a realidade foi tratada como uma construcdo social. Tentou-se, desta forma, captar
o significado subjetivo das respostas pela perspectiva do entrevistado, onde a visdo de mundo
dele, juntamente com seu relativismo cultural, interacdo e contexto foram levados em
consideracao.

A estratégia de pesquisa utilizada foram estudos de caso. Esta estratégia tem por
objetivo aprofundar a descricio de determinada realidade (TRIVINOS, 2011). De acordo com
Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Ha trés tipos de estudo

de caso: intrinseco, instrumental e coletivo. Mazzotti (2006) destaca que no estudo de caso
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intrinseco, busca-se melhor compreensdo de um caso apenas pelo interesse despertado por
aquele caso em particular. J& no estudo de caso instrumental, ao contrério, o autor defende
que o interesse no caso se deve a crenca de que ele poderd facilitar a compreensao de algo
mais amplo, uma vez que pode servir para fornecer insights sobre um assunto ou para
contestar uma generalizacdo amplamente aceita, apresentando um caso que nela ndo se
encaixa. E por fim, no estudo de caso coletivo, o pesquisador estuda conjuntamente alguns
casos para investigar um dado fendmeno podendo ser visto como um estudo instrumental,
estendido a varios casos. Esta pesquisa trata de um estudo de caso coletivo, em que o
pesquisador estudou conjuntamente cinco (5) empresas no lécus da LX Factory, objetivando
investigar o exercicio da lideranga criativa em um contexto de criatividade.

Gil (2002) evidencia o estudo de caso como sendo o delineamento mais adequado para
a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos. A seguir, € ilustrado o Quadro

4 com os propositos delineados, pelo mesmo autor, da utilizacdo crescente do estudo de caso.

Quadro 4: Os propositos do estudo de caso

PROPOSITOS DO ESTUDO DE CASO

1. Explorar situagOes da vida real cujos limites néo estéo claramente definidos.

2. Preservar o carater unitario do objeto estudado.

3. Descrever a situacao do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao.
4. Formular hipoteses ou desenvolver teoria.

5. Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito complexas que ndo possibilitam
a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

Fonte: Adaptado de Gil (2002).

Dentro dos objetivos propostos por Gil (2002), o estudo de casos alvo desta

investigacdo visa explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos,
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ou seja, busca entender a liderancga criativa em um ambiente que tem a criatividade como seu
ativo principal, acreditando que um ambiente criativo pode facilitar o florescimento das
caracteristicas necessarias para a existéncia da lideranca criativa e, desta forma, propiciar o
Seu exercicio.

A seguir, serdo detalhadas mais informacgdes sobre o lécus em que os casos estudados

estdo inseridos.

3.2 AESCOLHA DO LOCUS — A LX FACTORY

Godoy (2005) justifica que o ambiente e as pessoas nele inseridas devem ser olhados
holisticamente para uma melhor compreensdo das relagbes que se estabelecem entre a
situacdo estudada e seu entorno. Esta se¢do objetiva proporcionar uma visdo geral do l6cus
desta investigacdo, a LX Factory, um centro criativo em Lisboa, Portugal, que reiine mais de
duzentas (200) empresas de diversos setores, da literatura a arte, da comunicacgdo a tecnologia,

da arquitetura a espacos de coworking, entre outros.

Figura 1: Entrada da LX Factory

7

Fonte: A autora (2017)
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A LX Factory ocupa um espaco de vinte e trés mil (23.000) metros quadrados, onde
originalmente, em 1846, funcionava a Companhia de Fiacdo e Tecidos Lisbonense. Este
complexo industrial, anteriormente abandonado, localizado no bairro de Alcantara, proximo
ao porto da cidade, hoje é considerado o coracdo da nova cena criativa de Lisboa (PALET,
2014).

Inicialmente, a proposta para o local era de revitalizacdo e construcdo de novos
edificios em uma area considerada esquecida. No entanto, a crise econémica de 2008 e o
atraso no licenciamento dos projetos fizeram a empresa administradora, a Mainside
Investiments SGPS, mudar de rumo: aproveitaram este espaco recheado de historia e criaram
locais alternativos de trabalho, dando lugar a uma grande fabrica de ideias e criatividade.
Atualmente, mais de duzentas (200) empresas estdo instaladas na LX Factory, das quais
metade ligadas as inddstrias criativas (THE BIG FACTORY, 2013). Do total de area

disponivel, oitenta (80%) por cento estd ocupado por empresas (THE BIG FACTORY, 2013).

Figura 2: Fotografias (1) de um dos edificios da LX Factory

Fonte: A autora (2017)
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O projeto LX Factory foi desenhado pelos proprietarios do local como uma solugéo
temporaria e intermediaria (BAUM; CHRISTIAANSE, 2012), mas acabou por ser um dos
impulsionadores para o renascimento criativo da cidade. Recebe diariamente mil (1.000)
pessoas que la trabalham, e trés mil e duzentos (3.200) visitantes (THE BIG FACTORY,

2013).

Figura 3: Fotografia (2) de um dos edificios da LX Factory

Fonte: LX Factory (2017)

Trata-se de um exemplo de um local gerido como uma grande empresa, que no seu
interior trabalha com inimeras associa¢des criativas, empresas residentes, acabando ainda por
interferir e participar em algumas atividades culturais independentes, como a organizacdo de
alguns festivais ou exposi¢des (CARVALHO, 2009), gerando uma dindmica que tem atraido
inimeras pessoas a redescobrir esta zona da cidade (LX FACTORY, 2017). Vale salientar que
a LX Factory funciona sete (7) dias por semana, vinte e quatro (24) horas por dia.

Carvalho (2009) destaca ainda que a LX Factory tem procurado produzir um efeito de
cluster criativo, ao proporcionar diversidade de atividades, criando nesta l6gica um ambiente
ou clima mais saudavel e até mesmo potencializando possiveis cooperagdes profissionais. E
neste aspecto que revela um funcionamento ndo muito comum, por ser uma referéncia

independente de qualquer entidade governamental ou municipal, o que acaba por Ihe dar um


http://www.lxfactory.com/
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dinamismo muito maior, algo que provavelmente nunca seria capaz de executar sob a algada

municipal, visto encontrar-se dependente de subsidios externos (CARVALHO, 2009).

Figura 4: Fachadas de edificios na LX Factory

Fonte: A autora (2017)

Cancado (2010) destaca que o fato da LX Factory funcionar com grande instabilidade
formal é que a qualifica como um lugar interessante, com espacos extremamente apelativos,
apresentando uma imagem algo degradada, mas com condigdes para fazer trabalhos diferentes
e criativos. Este espaco de valor arquiteténico e historico foi devolvido a cidade com uma
nova funcgdo, a de atender a um boom de novas empresas que procuravam locais de trabalho

alternativos e a uma populagdo com novas necessidades.
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Figura 5: Mapa das empresas residentes no projeto LX Factory

Fonte: LX Factory (2017)

Considerando que um caso pode ser singular mas apresentar subunidades, diferentes
grupos, enfim, uma concatenacdo de dominios (MAZZOTTI, 2006), foram selecionadas
dentro da LX Factory cinco (5) empresas de setores distintos, cujos perfis demonstraram
apresentar ambientes propicios para a existéncia e pratica da lideranca criativa. Na sequéncia,

serdo apresentadas estas empresas e o0 perfil de cada sujeito investigado.

3.3 A SELECAO DOS SUJEITOS

Segundo Godoy (2005), a selecdo dos informantes deve ser feita a partir de critérios
claramente estabelecidos, cuidando-se que haja uma caracterizacdo detalhada deles. A autora
acrescenta a pertinéncia também de descrever de forma cuidadosa os contextos fisicos, sociais
e interpessoais onde o estudo ocorreu.

Assim, tomando a LX Factory como um ambiente coletivo propicio a criatividade, as
organizaces que estdo contempladas neste estudo estdo congregadas ao projeto, como
empresas residentes. Estas organizacOes e respectivos setores da economia em que atuam

estdo dispostos no Quadro 5:
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Quadro 5: Organizacg6es estudadas

Organizacao Ano de Fundacéo Setor de Atividade
Organizagdo 1 2010 Coworking
Organizacao 2 2010 Imobiliario
Organizacado 3 2008 Consultoria
Organizacéo 4 2013 Publicidade
Organizacdo 5 2012 Moda

Fonte: A autora (2017)

A sequir, serd apresentado o perfil detalhado de cada uma delas, além do perfil de seus

gestores, identificados, a partir deste momento, como E1, E2, E3, E4 e E5.

Organizagdo 1 - (E1)

Esta empresa foi o primeiro espaco de coworking em Portugal. Foi criada em 2010,
desde o principio na LX Factory. Atualmente atende a 60 residentes fixos e 45 rotativos por
més. Apresenta um perfil diferente de organizacdo, por ser uma empresa auto-organizada,
com poucos funcionarios, em um espaco aberto, onde os clientes coworkers sdo quem de uma
forma colaborativa fazem a rotina do espaco.

E1, um dos fundadores, foi o primeiro gestor entrevistado. Na midia, por muitas vezes
sua imagem se confunde com a imagem da LX Factory. Tem quarenta e nove (49) anos, é
designer de formacdo e também professor académico. Fez carreira em um grupo editorial
antes de tomar a decisdo de empreender. Foi um dos primeiros residentes do projeto LX
Factory. Rechaca o titulo de lider, por acreditar que sua empresa é um espaco autbnomo,
partilhado e flexivel, que ndo necessita de lideranca no dia-a-dia.

Organizacéo 2 — (E2)

E uma startup de incorporagdo, fundada em 2010, que atua no setor imobiliario. Sua

proposta é oferecer solugbes para aquelas empresas que querem se estabelecer ou abrir novos

espacos em Portugal. Tem como servigos: (i) identificar novas localizacbes e espacos
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certeiros para seus clientes; (ii) negociar a aquisicdo dos mesmos; (iii) fazer o levantamento
do capital de investimento; (iv) elaborar planta e plano de obra necessérios; (v) e, por fim, dar
vida ao projeto, o implementando. A empresa tem como objetivo colocar a ideia do cliente em
pratica, identificando a melhor localizagdo para isto, tornando 0 espago seu e o entregando
pronto.

E2 é o fundador e tem vinte e oito (28) anos. Abandonou o curso de Engenharia Civil
para se dedicar a empresa. Teve poucas experiéncias profissionais anteriores. Seu projeto
nasceu enquanto residente da Organizacdo 1 (coworking) e cresceu de forma sustentavel
dentro da LX Factory.

Organizacgéo 3 - (E3)

E uma empresa de consultoria colaborativa, que oferece solugbes inovadoras para
organizag0es, utilizando-se das ferramentas de design thinking e de creative problem solving.
Realiza formacdes e eventos focados em colaboracdo criativa, além de projetos de consultoria
colaborativa em que encontra e implementa solucdes criativas para empresas. Foi fundada em
2008, tendo sempre funcionado na LX Factory. Tem clientes como a TAP, BMW, Vichy
Laboratories, Roche, Nestlé, L’Oreal, entre outros.

E3 é um dos gestores fundadores da empresa, tem quarenta e seis (46) anos e tem
formacdo nas areas de Gestdo, Design, Marketing e Inovagdo. Trabalhou em varias
multinacionais e algumas empresas nacionais dentro de consumer goods e alimentar, sendo a
mais relevante, a Danone. Posteriormente, se voltou para a area de business coaching durante
4 anos, antes de criar a consultoria.

Organizacéo 4 — (E4)

Trata-se de uma agéncia de “pessoas reais”, que refuta a designacdo de agéncia de

modelos, por acreditar que as marcas cada vez mais buscam pessoas com as quais Seus

consumidores/clientes se identifiqguem, pessoas auténticas, com atitude, e ndo necessariamente
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de uma beleza escultural. Foi criada em 2013, no quarto de seu idealizador, havendo
posteriormente se mudado para a LX Factory. Atualmente possui setecentos (700) agenciados
e ja fez campanhas para a Coca-Cola, Amazon, Booking.com, IKEA, Playstation, Heineken,
Lamborghini, entre outros.

E4 é o seu idealizador, tem vinte e trés (23) anos, e abandonou o curso de Gestdo para
se dedicar a empresa. Praticamente ndo teve experiéncias profissionais anteriores. Afirma que
sua missao de vida é ajudar os seres humanos a descobrirem o que ha de especial em cada um,
capitalizando nesta diferenca, em vez de se esconderem por pressdes sociais.

Organizagao 5 — (E5)

E uma marca portuguesa de calcados, bolsas e acessorios feitos de cortica. Nasceu em
2012, de uma paixao pelos sapatos e 0 desejo dos sécios de inovar unindo duas das principais
indUstrias de Portugal: o calgado e a cortica. Iniciou com foco no mercado nacional, como
teste e por ter capital reduzido, mas logo investiram na internacionalizacdo, exportando
atualmente para os Estados Unidos, Suécia, Austrdlia, Canada, Alemanha, Dinamarca,
Holanda, Finlandia, Israel e Turquia. Utiliza trés canais de venda: lojas proprias, on-line e
sapatarias. Tem como publico alvo o turista de maior poder aquisitivo, com trinta (30),
quarenta (40) anos, que demonstra preocupacao ecoldgica.

E5 é um de seus fundadores, tem trinta e nove (39) anos, com formacdo em
Sociologia. Fez carreira em empresas de estudo de mercado e agéncias de meios. Quando
decidiu empreender, continuou a trabalhar em uma agéncia de meios, gerindo a empresa em

paralelo, juntamente com outra sécia.

3.4 ACOLETA DE DADOS

Em pesquisa realizada sobre a caracterizagdo dos estudos de casos qualitativos,

Mazzotti (2006) confrontou dois autores que sdo referéncia obrigatoria no que se refere aos
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estudos de caso e que operam em paradigmas diferentes: Robert Stake (afinado com o
construcionismo social) e Robert Yin (mais pds positivista) e concluiu que ambos, apesar de
algumas diferencas irreconcilidveis, concordavam que os estudos de caso se revestem de
grande complexidade, exigindo técnicas variadas de coleta de dados.

Esta investigagdo foi dividida em duas fases. Na primeira fase, procurou-se
compreender o projeto LX Factory, utilizando como estratégia de coleta a pesquisa
documental e observacgdes diretas. Na segunda fase, ap6s compreender a logica do projeto, a
investigadora procurou identificar as empresas passiveis de serem investigadas, procurando
distinguir entre lojas, estudios e organizacdes, aquelas que pudessem apresentar lideranga
criativa, levando em consideragdo o setor em que atuavam, visibilidade e tamanho das
mesmas. Nesta fase, pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas foram realizadas
como estratégia de coleta de dados. O uso proposital de fontes multiplas se deu ndo apenas
pela razdo de se obter uma maior variedade de evidéncias, mas também por aumentar a
confiabilidade das informacdes obtidas e fornecer um maior grau de credibilidade para a
pesquisa (FIGUEIREDO, 2006).

Neste sentido, a primeira estratégia de coleta consistiu na pesquisa documental. Godoy
(1995) destaca que os documentos constituem uma rica fonte de dados e que o exame de
materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que
podem ser reexaminados, constitui 0 que estamos denominando pesquisa documental. A
autora acredita que a pesquisa documental representa uma forma que pode se revestir de um
carater inovador, trazendo contribui¢des importantes no estudo de alguns temas.

Inicialmente, na pesquisa documental, procurou-se entender o0 que era o projeto LX
Factory: em que contexto ele foi criado, quem o administrava, qual a percepcdo que a
populacdo tinha do mesmo e qual a sua imagem na midia. Foram analisados o site oficial da

LX Factory, além de sessenta e trés matérias jornalisticas e nove videos sobre a LX
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disponiveis ao publico, na tentativa de compreender 0 macroambiente em que as empresas
que foram investigadas estavam inseridas, para posteriormente poder relaciona-lo as praticas
de lideranca dos investigados, objetivando analisar a contribuicdo que este espaco fornece ou
nao a seus residentes.

Em um segundo momento, pela complexidade do projeto, se fez pertinente observar o
dia-a-dia na LX Factory, objetivando entender o funcionamento da mesma, além de
compreender os diferentes perfis de publico que frequentam ou visitam a LX em horéarios
distintos. Godoy (1995) ressalta que quando se observa, se esta procurando apreender
aparéncias, eventos e/ou comportamentos. Foi necessario um tempo para se adaptar ao campo
e se familiarizar com a dinamica do projeto em si. A investigadora visitou o espaco em dias e
horéarios alternados, observando a rotina do local, eventos e situagBes, concluindo que o
mesmo possui uma frequéncia e publicos distintos dependendo dos dias da semana e do
horario em que se esta 14. Como técnica de observagdo foi utilizado o diario de campo para
realizar o registro das notas. E importante salientar que a LX Factory esta aberta vinte e quatro
(24) horas por dia, sete (7) dias da semana. Existe a area gastronébmica, em que 0S
restaurantes, bares, cafés e lanchonetes, funcionam em horarios alternados. Existem as lojas
comerciais e estudios, com uma parte funcionando no horario comercial de 09:00h as 18:00h,
e outras que optam por um horéario alternativo com o intuito de atingir o publico noturno. E
existem as empresas que estdo instaladas nos edificios e que funcionam de acordo com a
conveniéncia de cada organizacdo. Foi possivel identificar dois perfis de publico distintos: o
visitante que opta por visitar 0 espaco por ser considerado atualmente uma referéncia cultural
em Lisboa; e os frequentadores residentes da LX, que trabalham em empresas nela instaladas.

Apbs colher dados sobre o projeto que julgou serem suficientes para a pesquisa,
selecionou-se a primeira empresa a ser estudada, um espaco de coworking, que demonstrou

grande projecdo na midia quando se pesquisou sobre as empresas que faziam parte da LX
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Factory. E1, um dos seus sécios, apareceu por diversas vezes em matérias e programas
jornalisticos como grande divulgador do projeto LX e, desde o primeiro contato, demonstrou
grande disponibilidade para contribuir com a pesquisa.

Posteriormente, E1 sugeriu outros gestores para serem investigado, provocando o
efeito “bola de neve”, em que cada entrevistado indicava outro. Foram analisados os sites
oficiais de cada empresa estudada, além das matérias jornalisticas disponiveis ao publico.
Procurou-se identificar seus servigos/produtos, publico-alvo, posicionamento de mercado e
concorréncia, além do perfil de seus gestores.

O corpus foi composto por cinco respondentes, lideres fundadores de empresas
residentes na LX Factory. Para composicdo deste corpus, buscou-se a diversidade de setores,
na tentativa de analisar realidades diferentes e ter uma abrangéncia maior de resultados, além
da acessibilidade dos respondentes. Todos os entrevistados foram bastante receptivos e
cordiais. O objetivo do estudo foi exposto previamente no intuito de deixa-los a vontade e foi
assegurado que o contetdo seria resguardado para fins académicos. No inicio das entrevistas,
0s participantes autorizaram a gravacdo das mesmas, para posteriormente serem transcritas
sem prejuizo nos discursos.

Foram realizadas entrevistas individuais e semiestruturadas, procurando se dar espago
e liberdade para os respondentes. Duarte (2004) destaca que entrevistas sdo fundamentais
guando se precisa ou deseja mapear praticas, crencas, valores e sistemas classificatorios de
universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e
contradi¢Oes ndo estejam claramente explicitados.

Pode-se observar no Quadro 6 abaixo, as caracteristicas gerais dos sujeitos

respondentes, identificados como E1, E2, E3, E4 e E5:
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Sujeito Empresa Sexo Idade Graduacéo
El Organizacéo 1 Masculino 49 anos Designer
E2 Organizacéo 2 Masculino 28 anos Incompleto
E3 Organizacéo 3 Masculino 46 anos Gestdo
E4 Organizacéo 4 Masculino 23 anos Incompleto
E5 Organizacdo 5 Masculino 39 anos Sociologia

Fonte: A autora (2017)

Cinco (5) entrevistas foram realizadas entre 0s meses de maio e dezembro de 2017, de

forma presencial, de acordo com a disponibilidade de cada investigado. No entanto, E5

precisou ser contactado novamente por Skype, em janeiro de 2018, para responder a duas

questdes que ficaram pendentes de clarificacdo na entrevista presencial. As entrevistas

presenciais apresentaram duracdo média de cinquenta e cinco (55) minutos. O Quadro 7

representa detalhes deste processo:

Quadro 7: Entrevistas

Sujeito Data Duragéo Formato P&ginas de transcricéo
El 24/05/2017 01:10:00 Presencial 17
E2 28/07/2017 00:40:22 Presencial 10
E3 06/10/2017 00:39:03 Presencial 9
E4 05/12/2017 00:39:38 Presencial 12
E5 27/12/2017 01:17:53 Presencial 19
E5 14/01/2017 00:10:30 Skype 3

Fonte: A autora (2017)

De acordo com Boni e Quaresma (2005), as entrevistas semiestruturadas combinam

perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema

proposto. Procurou-se seguir um roteiro preliminar ao mesmo tempo em que se conduzia as

entrevistas com uma certa informalidade, ndo se prendendo a uma ordem especifica de

perguntas. A medida que as respostas iam sendo fornecidas e mais detalhes emergiam, novas

perguntas eram possiveis de serem feitas também. Todas as entrevistas foram gravadas e

transcritas integralmente para um documento do Office Word.
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A realizagdo da pesquisa seguiu um protocolo de procedimentos, com o intuito de

atingir seus objetivos e responder ao problema de pesquisa levantado. O Quadro 8 abaixo

apresenta o protocolo de pesquisa que foi seguido:

Quadro 8: Protocolo de pesquisa

Problema de pesquisa

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Investigacdo

Como se configura a
lideranga criativa em
um contexto de
criatividade?

Identificar quais s&o o0s
aspectos da lideranca
criativa e, a partir deles,
compreender como ela
¢ exercida em contextos

Caracterizar a lideranga criativa e
seu papel como elemento
facilitador do processo de
inovacdo;

Pesquisa documental e
Entrevista

Descrever quais as a¢des do lider
criativo sdo exercidas em
contextos de criatividade;

Pesquisa documental e
Entrevista

Comparar 0s aspectos
identificados da lideranga

Referéncias
bibliograficas,

criativa no campo com a
literatura sobre o tema;

Investigar eventuais dificuldades
que o lider criativo encontre ao
exercer o seu papel face a
realidade organizacional.

Pesquisa Documental e
Entrevista

de criatividade.

Pesquisa documental e
Entrevista

Fonte: A autora (2017)

Godoy (2005) defende que a permanéncia do pesquisador no campo e 0 uso de
diferentes estratégias no processo de coleta de dados oferecem a oportunidade de realizar
analises e comparacfes continuas dos dados visando ao aperfeicoamento dos conceitos
elaboradores e a garantia de ajuste entre as categorias cientificas e a realidade dos
participantes. Aspirou-se, através das técnicas utilizadas nesta pesquisa, coletar de forma
detalhada informacGes que colaborassem no alcance do objetivo geral desta investigacao, ou
seja, identificar quais sdo o0s aspectos da lideranca criativa e, a partir deles, compreender como
ela é exercida em contextos de criatividade.

A seguir, sera explicado como os dados foram tratados e analisados nesta pesquisa.

3.5 A ANALISE DE DADOS

Para a interpretacdo dos dados coletados, foi utilizada a técnica de anélise de contetdo

centrada na proposta de Laurence Bardin. Bardin (1991) afirma que ela é uma técnica para
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produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de maneira objetivada, uma
metodologia de pesquisa que utiliza um conjunto de procedimentos para produzir inferéncias
validas de um texto. Godoy (1995) destaca que, nesta analise, o pesquisador busca
compreender as caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estdo por tras dos fragmentos de
mensagens tomados em considera¢do. Assim, segundo o autor, o esfor¢o do analista se torna
duplo, visto que tem que entender o sentido da comunicagdo, como se fosse 0 receptor
normal, e, principalmente, desviar o olhar, buscando outra significacdo, outra mensagem,
passivel de se enxergar por meio ou ao lado da primeira.

Esta investigacdo utilizou a técnica de analise categorial, que funciona por operagdes
de desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos
analégicos (BARDIN, 1991). Os elementos de contetdo agrupados por parentesco de sentido
sdo organizados sob as devidas categorias analiticas (SILVA et al., 2005). Nesta pesquisa, se
fez uso do modelo aberto de categorias analiticas, as selecionando a posteriori, “quando as
categorias ndo sdo fixas no inicio, mas tomam forma no curso da analise” (SILVA et al.,
2005).

A analise de conteldo trabalha com material textual escrito, podendo ser este, segundo
Bauer (2003), dividido em dois tipos de texto: (1) os que ja foram produzidos para outras
finalidades quaisquer; e (2) os que sdo construidos no processo de pesquisa.

Neste estudo foi feita a analise de dados secundarios e primarios. Vale ressaltar que
todas as empresas investigadas possuem informacdes disponiveis em sites oficiais e nas redes
sociais, 0 que foi amplamente consultado para se ter um conhecimento maior de cada
organizacdo. Também foram localizadas na internet entrevistas fornecidas por E1, E4 e E5,
que foram transcritas e utilizadas também na andlise, fornecendo suporte aos dados primarios.

E prevista, dentro da perspectiva de Bardin, trés fases fundamentais da utilizacio da

andlise de conteudo. Sao elas: pré-anélise, exploragdo do material e tratamento dos resultados.
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A pré-analise é a fase onde se procede a escolha dos documentos, a formulagdo de
hip6teses ou objetivos e a preparacdo do material para analise (BARDIN, 1991). Silva et al.
(2005) ressalta que € 0o momento em que um esquema de trabalho é estabelecido, com
procedimentos bem definidos, embora flexiveis. Nesta fase, a investigadora organizou o
material disponivel, com o objetivo de torna-lo operacional. Fez uma leitura flutuante de
todos os dados que possuia e selecionou aqueles que seriam analisados, tendo em vista o
referencial tedrico presente neste estudo. A partir de entdo, fez recortes de textos nos
documentos de anélise, o que possibilitou a elaboracéo de indicadores.

A segunda fase trata da exploragdo do material, que envolve a escolha das unidades, a
enumeracdo e a classificacdo (BARDIN, 1991), consistindo no cumprimento das decisdes
tomadas anteriormente (SILVA et al., 2005), buscando sinteses coincidentes e divergentes de
ideias (TRIVINOS, 1987). Nesta fase, fez-se uma leitura detalhada e reflexiva dos
documentos selecionados, procurando identificar nos textos escolhidos aspectos presentes no
referencial tedrico. Emergiram, em paralelo, aspectos que ndo estavam presentes no
referencial tedrico, sendo destacados por repeticdo. Esta reflexdo conduziu a identificacdo de
aspectos reincidentes que passaram a ser classificados, de acordo com a interpretacdo da
investigadora. Isto possibilitou a construcdo de uma planilha para cada um dos investigados,
onde foram classificadas as ideias convergentes e divergentes, no intuito de conseguir
identificar padrdes que pudessem ser transformados em categorias. Foi construido um
referencial de codificacdo que se ajustou as consideracdes tedricas e aos materiais.

A terceira etapa, por fim, é constituida pelo tratamento, inferéncia e interpretacdo dos
dados (BARDIN, 1991). Neste momento, o pesquisador apoiado nos resultados brutos
procura torna-los significativos e validos (SILVA et al., 2005), os condensando em busca de
tendéncias ou relagbes implicitas (GODOQY, 1995). Esta interpretacdo foi além do contetdo

manifesto nos documentos, pois também interessou a investigadora o conteudo latente, o
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sentido que se encontrava por tras do imediatamente apreendido. A investigadora procurou
categorizar as palavras, frases ou significados que apareceram com mais frequéncia no texto,
para posteriormente inferir uma expressdo que pudesse representd-las de forma mais
adequada.

Desta forma, pode-se chegar a trés (3) categorias analiticas: (i) caracteristicas do lider
criativo; (ii) praticas do lider criativo; e, por fim, (iii) relacdo entre lider criativo e equipe.
Estas categorias se desmembraram em dezenove (19) unidades de registro, parte respaldadas
pelo referencial tedrico deste estudo e parte que emergiu no campo, ndo apresentando

respaldo na literatura apresentada neste trabalho, conforme Quadro 9 a seguir:

Quadro 9: Categorias analiticas

CATEGORIAS ANALITICAS UNIDADES DE REGISTRO

Pensamento criativo

Visdo empreendedora

Background multidimensional

Networker

Caracteristicas do lider criativo -
Autodidata

Comportamento pouco convencional

Senso de comunidade

Prazer no que faz

Estruturas internas benignas

Multitarefas

Abertura a novas ideias

Praticas do lider criativo Tolerancia ao erro

Julgamento préprio /Avaliacdo criativa

Gestao de conflito

Fomento de conhecimento

Liberdade /Autonomia

Cooperacéo

Relacdo entre lider criativo e equipe . 5
¢ quip Horizontalidade

Diversidade

Fonte: A autora (2017)
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3.6 CONFIABILIDADE E VALIDADE

Vieira (2006) afirma que para estudos se apresentarem confidveis, a forma como os
dados foram coletados, tabulados e analisados deve ser exaustivamente descrita. Este estudo
qualitativo procurou descrever de forma clara e detalhada todas as etapas da pesquisa, desde a
coleta a anélise dos resultados. Segundo Paiva Janior, Ledo e Mello (2011), esta clareza nos
procedimentos € um critério que se relaciona a boa documentacdo, a transparéncia e o
detalhamento dos procedimentos de busca e analise dos resultados.

Alguns cuidados foram tomados com o intuito de trazer confiabilidade e validade ao
estudo. O primeiro deles foi seguir um protocolo de procedimentos, ja exposto no Quadro 8,
com a finalidade de alcancar seus objetivos e responder ao problema de pesquisa levantado.

Procurou-se também estabelecer conexdo entre o referencial teérico, 0 método e os
resultados, fazendo uso da triangulacdo de dados e autores, com o intuito de diminuir a
influéncia dos vieses da investigadora no resultado final da andlise. De acordo com Joia
(2006), o objetivo da triangulacdo é que analisando-se o estudo de casos sob diferentes pontos
de vista e a partir de diferentes vieses, se possa concluir algo consistentemente. Vale ressaltar
que os cinco casos estudados tém em comum lideres focados na gestdo da criatividade e que,
durante a anélise, demonstraram convergéncias e divergéncias, a serem exploradas no capitulo
a sequir.

E importante destacar que o uso da reflexividade se fez constante em todo o processo
de coleta e analise de dados e que esta pesquisa valeu-se do uso de um referencial tedrico
abrangente sobre a criatividade e lideranca criativa, utilizando-se também do modelo de

propulsédo de liderancga criativa e da teoria da estruturacdo para explicar parte dos achados.
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4 RESULTADOS

Os resultados apresentados nesta se¢do sao frutos da anélise de documentos coletados
e entrevistas realizadas. A primeira etapa do processo de investigagdo envolveu a
compreensdo de como 0s sujeitos investigados significavam a criatividade, a lideranca e a
lideranca criativa, objetivando pesquisar o espectro de opinides e diferentes representagdes
sobre os assuntos em questao.

No que diz respeito ao conceito de criatividade, as definicbes compactuaram com 0
referencial tedrico apresentado, havendo E2 afirmado que “a criatividade € criar coisas novas,
criar uma solu¢@o para um problema”. E3 e E4 salientaram tratar da capacidade de conectar
dois pontos que nunca foram conectados, havendo E4 ressaltado que acredita que “ninguém
cria nada de novo, novo. Simplesmente pegam em Vérias coisas e conectam-as de uma forma
que nunca ninguém conectou”. E5 corroborou ao destacar que a criatividade tem a ver com
formular coisas que ja foram criadas, reinventando-as.

E1 relacionou a criatividade a sua propria empresa, salientando que "qualquer ato
criativo requer a presenca de certos fatores que também podem ser percebidos em um espaco
de coworking, que sdo diversidade/diferenca™ e ressaltou que se faz necessario "ter friccéo,
haver um primeiro desequilibrio, alguma coisa que nos obriga a olhar para o lado e a pensar
de uma forma diferente. Nisso reside quase todo o lado criativo”. E5 também exemplificou ao
citar que os calcados de cortica ndo foram criados na sua empresa. No entanto, pegaram
modelos de calgados que ja existiam e aplicaram um novo material, ecoldgico e confortavel,
numa perspectiva de sofisticag@o. “Nunca uma marca foi criada com base em fazer tudo em
cortica de uma forma contemporanea, mais moderna, elegante”.

Estas respostas corroboram com as defini¢des fornecidas por Amabile (1997), Furtado

e Alves (2012), Florida (2011) e Mumford et al. (2002), que caracterizam a criatividade nédo
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s6 como a producdo de ideias novas, como também a associacao de ideias pre-existentes que
podem produzir algo diferente. E ao concatenar a criatividade a diversidade, E1 reiterou que a
criatividade emerge a partir de interacdes e conflitos entre pessoas com diversas ideias,
compactuando com Marion (2012).

Foi senso comum que a criatividade pode ser apropriada em qualquer dominio da
atividade humana, ndo sendo mais considerada como um privilégio de um grupo seleto
(AMABILE,1997; FLORIDA, 2011; MUMFORD et al., 2002), conforme afirmacdes

apresentadas abaixo:

Quadro 10: Criatividade para todos

“A criatividade ndo tem o carater genético. Nao ha aqueles que ja nascem muito criativos ou 0s
que nascem nada criativos ou ndo podem ser criativos. Criatividade € uma coisa que pode ser
E1 |aprendida”.

“O trabalho de toda a gente na empresa tem sido problemas diferentes todos os dias. E se as
E2 | pessoas ndo forem criativas, ndo vdo conseguir resolverem os problemas do dia-a-dia”.

“A criatividade ndo ¢ uma coisa dos musicos, nem dos artistas, nem dos pintores, ¢ de qualquer
E3 | pessoa”.

“Ha uns que tem dom, hé& uns que tem formagcéo para ter o dom e ha a pessoa que tenha
E5 | curiosidade ou gueira reinventar uma coisa. Qualquer pessoa pode ser criativa”

Fonte: A autora (2017)

Fez-se claro na analise que a criatividade ocorre como resultado da dissonancia,
guando novas ideias ndo se enquadram nas crengas atuais. E quando esta discrepancia passa a
ser desconfortavel, cria-se a sensacdo que algo precisa ser feito ou modificado. Os resultados
demonstraram que a realizacdo do ato criativo é vista muito mais como uma atitude, do que
como talento pessoal. Giddens (2003) destaca que a possibilidade de mudanca através da acéo
coletiva ocorre por gue o individuo, sendo membro de um sistema social, tem a capacidade de
transformar padrBes atraves de sua acdo, atuando de forma reflexiva em uma estrutura.
Entende-se, portanto, que o processo de criatividade é um processo coletivo de decisdes em

gue os elementos estruturais fazem parte das praticas sociais.
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Evidencia-se, desta forma, que 0s sujeitos investigados conceituam a criatividade de
forma similar, relacionando-a ndo s6 com a producdo de novas ideias, mas também com uma
nova forma de ler ideias pre-existentes. Ficou claro que o ato criativo é exequivel para todos e
que se encontra presente na rotina de suas empresas. Vale ressaltar que uma parcela dos
entrevistados evidenciou a diversidade como fonte do desequilibrio necessario para o
surgimento de ideias criativas que resultem em inovagéo.

Sobre o conceito de liderancga, foram identificados dois posicionamentos distintos. E1
rechagou a importancia do lider em um espaco de coworking por defender que a lideranca ndo
se faz pertinente em uma empresa onde as pessoas sao autdnomas, conforme relato a seguir:

Tenho dificuldade com o termo. O Coworklisboa é um espago que é quase
autbnomo, quase auto-organizado. No dia-a-dia ndo ha essa coisa piramidal,
muito vertical de lideranca... Aqui ha uma lideranca muito partilhada. E se é
partilhada, ndo sei se podemos continuar a chamar de lideranca. O que eu
estou a dizer é que o espaco tem sobretudo um carater de auto-organizacéo,
por outro lado eles ndo vao dizer que estdo liderados (E1).

O posicionamento de E1 se encaixou na abordagem da lideranca compartilhada, que
adota o estilo de equipes de trabalho autogeridas, conforme ilustrado no Quadro 1 desta
dissertacdo, desenvolvido por Delfino, Silva e Rohde (2010). No entanto, vale salientar que os
autores retratam que o modelo de equipes auto lideradas pode ndo ser aplicavel a todo tipo de
organizacao e a todas as situacoes.

No que diz respeito a Organizacdo 1, o espaco de coworking, existe uma situacdo
impar que é a de ser um espaco autdbnomo, em que os funcionarios e clientes tém espaco para
tomarem decisbes de rotina dentro da empresa. Na percepgdo da investigadora, ficou claro
que a lideranca ndo precisa estar atrelada exclusivamente a figura do chefe, mas pode emergir
também nos individuos que compartilham do mesmo ambiente. Ela ndo existe s6 na presenca
do lider formal, podendo estar em outros individuos e ndo s6 nos socios fundadores, nos

elementos centrais das empresas investigadas.
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Mas vale ressaltar que, apesar de refutar o titulo de lider por associar lideranca a
hierarquia e de ndo a achar compativel com o seu tipo de negdcio, E1 demonstrou ser lider de
seus clientes coworkers, de parceiros e de seus colaboradores, no sentido de propiciar
cotidianamente o ambiente, contatos, ideias e opinides para que eles desenvolvam seus
negdcios. Destaca-se que 12% das empresas existentes na LX Factory foram idealizadas neste
espaco de coworking. Pode-se afirmar também que o investigado apresenta uma lideranga tdo
forte e carismatica, que a empresa tornou-se a reproducdo de sua propria imagem e dos
valores em que 0 mesmo acredita.

J& os outros investigados forneceram defini¢des similares para lideranca, ao afirmarem
que a lideranca “é criar uma equipa, um conjunto de pessoas para um objetivo, para uma
ideia” (E2); “a capacidade de mostrar o caminho” (E3); “o lider é quem dé a direcdo ¢ quem
ajuda as pessoas a construirem. Mas s@o as pessoas na empresa que constréem, nao ¢ o lider”
(E4); “ha alguém que sempre toca as pessoas a terem uma visao, que faca com que isso nao se
perca” (E5). O que compactua com Byrne et al. (2009) quando salientam que o lider de
esforcos criativos ajuda a definir problemas, além de exercer influéncia sobre como o
problema € estruturado.

E4 também discorreu sobre a importancia do auto-controle que o lider deve apresentar,
ao citar que “um lider para mim tem que ter a capacidade de liderar a si proprio primeiro, as
suas emocdes, para depois conseguir liderar os outros. Quando toda a gente comeca a freak
out, olha para o lider e o lider esta a sorrir como (a dizer), vai passar, ndo ha problema”. E
acrescentou: “a lideranga tem € de ter a capacidade de trazer seguranga num ambiente em que
nao existe qualquer certeza”. Fez-se claro que o lider é visto como fio condutor, o facilitador
de grupos que apresenta a capacidade de potencializar os talentos dentro de uma organizagéo,

0s guiando em torno de um objetivo e lhes fornecendo seguranca.
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Relativamente sobre o conceito de lideranga criativa, E1 ndo foi questionado ja que
deixou claro desde o principio da entrevista que ndo se identificava com o termo lideranca,
por acreditar que ela ndo era possivel de ser exercida em um espaco de coworking. Quanto aos
outros respondentes, foi apontado que os mesmos a relacionavam com processos de geracao
de novas ideias e solugbes disruptivas (STOLL; TEMPERLEY, 2009; MUMFORD et al.,
2002; FERREIRA et al., 2005; RICKARDS; MOGER, 2000; MAKRI; SCANDURA, 2010;
MAINEMELIS et al., 2015), conforme relatos a seguir:

Lideranca criativa é a capacidade de inspirar outros para possiveis caminhos
e para as possibilidades. Ajuda-los a chegar 14, potenciar esse espaco e
tempo para que isso aconteca (E3).

Um lider criativo ndo aceita o0 mundo que Ihe foi dado, tem uma visdo de um
mundo melhor e quer contribuir ativamente para esse mundo melhor. E a
melhor forma de contribuir é perceber que as crengas antigas tém que ser e
devem ser questionadas (E4).

E5, adicionalmente, destacou que o lider criativo se torna responsavel por criar uma
cultura de estimulo a criatividade.

Ap06s o entendimento de como cada respondente significava a criatividade, lideranga e
lideranca criativa, procurou-se perceber quais eram 0s aspectos da lideranca criativa em
contextos de criatividade. Trés categorias emergiram da analise de dados, entre caracteristicas
individuais do lider criativo, suas praticas e o relacionamento do mesmo com sua equipe,
apresentadas a sequir. E importante destacar que os aspectos no identificados em alguns dos
entrevistados ndo significam necessariamente que 0s mesmos ndo 0s apresentaram, mas s
que no decorrer das entrevistas ndo foram observados pela investigadora.

A seguir, serd apresentada a primeira categoria que emergiu na analise de dados e que

abrange as caracteristicas individuais do lider criativo.
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4.1 CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS DO LIDER

CRIATIVO

Nesta categoria, caracteristicas partilnadas emergiram da analise. Todos os lideres
demonstraram possuir pensamento criativo, conforme citac@es registradas no Quadro 11 a

sequir:

Quadro 11: Pensamento criativo

“Acho que é preciso ter algo, um pensamento lateral, um pensamento criativo para estar ndo a frente, mas para
E1 |ser o fundador deste tipo de espaco” (E1).

“Eu vejo-me, se calhar, como aquele que tem o papel de ser mais criativo. Eu estou cada vez mais ligado a
E2 |criagdo das ideias e dos novos produtos” (E2).

“Uma grande diferenga conceitual e depois na pratica (entre o lider e o lider criativo) é o pensamento lateral e a
E3 maneira como pomos isso em pratica” (E3).

“Eu acho que eu sou criativo no sentido que gosto de conectar as coisas de uma forma diferente das que foram
E4 feitas” (E4).

“Eu sou a pessoa que, se calhar, mais contribuo para a criatividade. Por que sou eu basicamente que vou a
procura das tendéncias. Eu sou a primeira pessoa a fazer muito benchmarking, td6 sempre a ver coisas, tenho
E5 | sempre muita notificacdo de pinterest, de instagram, proprias” (E5).

Fonte: A autora (2017)

Os resultados convergem com Mumford et al. (2003), que argumentam que o lider dos
empreendimentos criativos deve apresentar pensamento criativo.

Outro aspecto unanime apresentado pelos entrevistados foi a visdo empreendedora.
Todos eles iniciaram seus projetos na LX Factory, fundando empresas com conceitos
inovadores, demonstrando propensdo a investir em algo novo. E1, por exemplo, ao falar de
como desenvolveu a ideia de abrir a sua empresa, citou: “Fiz um grupo nas redes sociais e 0
grupo era dedicado a pensar onde, como e por que eu poderia abrir um espaco de coworking
em Lisboa. O que fiz foi passar meses a discutir e conversar. No fundo ali, durante dois, trés

meses, eu fui recebendo as respostas todas”. Ja E4 explicou que a ideia de montar a sua
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agéncia surgiu a partir de um trabalho da universidade. Ao analisar uma empresa do ramo de
publicidade, conseguiu identificar que:

As marcas queriam cada vez mais estar 0 mais proximas possivel dos seus
consumidores. Pretendiam pessoas ‘“reais” nos anuncios, pessoas com as
quais os seus clientes se pudessem identificar. Havia uma grande falha de
mercado que obrigava as proprias produtoras de casting a irem a rua
procurar pessoas, 0 que ndo é o trabalho delas. O que € gque eu pensei? Se ha
uma procura de mercado tdo grande e ninguém a satisfaz, eu proprio vou
satisfazé-la (E4).

E4 inclusive discorreu que, para cle, “empreender e gerir sdo coisas muito diferentes.
Quando somos empreendedores, temos a capacidade de celebrar as conquistas, mas querer
sempre mais. Tem o drive, a fome de querer sempre progredir, fazer mais coisas”. E5
complementou, destacando:

Esse é o novo empreendedorismo. Ha coisas que sdo pensadas e nds criamos
um veiculo para concretiza-las. E gostoso gerir este tipo de negdcio do ponto
de vista que ha um risco associado. A moda € muito dificil de prever. Cada
vez mais nds vamos criando mais oferta, que podem ser produtos de

impulso. Aquilo que queremos fazer é, na realidade, reinventar a cortiga.
Mas o calcado vai se manter como core. A fonte de expresséo (E5).

Estas declaracbes podem ser apoiadas por Sternberg et al. (2004), que assinalam que o
lider criativo pode identificar novas oportunidades. Vale ressaltar que nesta pesquisa todos 0s
investigados foram idealizadores de negdcios com conceitos inovadores, 0 que ja demonstra
uma vocacao para identificar novas oportunidades.

Ja um outro aspecto considerado importante na literatura sobre lideranca criativa, 0
background multidimensional, s6 foi percebido em E1, E3 e E5. E1 destacou sua
experiéncia de vida e como a mesma refletiu em sua vida profissional, ao afirmar que: “sei
aproveitar de cada um o melhor, de cada pessoa que fui cruzando, que me foi ensinando... eu
falo e uso muito minha rede profissional”. E3 validou, destacando que o background dele e do
socio fizeram a diferenca por que:

Para aquilo que é hoje a iMatch, era mais dificil cruzarmos este
posicionamento mais neo-hippie, mas também um bocado Beto. Um
cruzamento estranho, por que o lado Beto permiti-nos termos entrado nas
corporacdes. Isto foi muito importante numa primeira fase (E3).
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E5 também corroborou, ao evidenciar que, no seu caso, a experiéncia trouxe
referéncias, principalmente no que diz respeito a gestdo do negdcio:

Eu acho que é sempre bom ter um lado de comparagdo. Se eu imaginasse
criar isto depois da faculdade, sem ter experiéncia alguma, eu ia cometer
muito mais erros. Eu importo muita coisa do que fago do outro lado para a
minha empresa. A nivel de relacdo, organizagdo de empresa, funcbes. E
portanto, se eu ndo tivesse esse background, ficamos muito fechados na
nossa ilha. Fica dificil depois de ver o mundo la fora (E5).

Destaca-se o fato dos trés entrevistados que apresentaram background
multidimensional terem entre 39 e 49 anos, ja com uma larga experiéncia profissional. O
conhecimento que eles exibiram demonstrou ser um alicerce importante, ora no que diz
respeito a contatos pessoais que signifiguem novas parcerias ou abertura comercial, ora na
forma de administrarem suas empresas. Adicionalmente, E3 evidenciou que o fato de ter
experiéncia também colabora na construcdo de responder o melhor possivel a novas situacdes
e que isto acontece quando se faz pertinente. O que corrobora com o que Williams e Foti
(2011) defendem, ao argumentarem que ha necessidade de lideres criativos com antecedentes
multidimensionais para lidar com a variedade de acGes necessarias para impulsionar a
mudanca em um futuro emergente.

Este background multidimensional levou a outra caracteristica, a de ser networker. E1
sustentou investir “nos relacionamentos” e que muito do seu trabalho “é conectar pessoas,
quase como um tinder profissional”. Também salientou que: “falo com a minha rede, ja ndo
tenho 20 anos, e uso muito a minha rede profissional para conquistar esse servico (de fazer
conexdes profissionais para si e seus clientes) e oferecer este servigo as pessoas que cé estdo”.
E3 também ressaltou a importancia de ser um ativador de redes para o seu tipo de negdcio,
“por que toda a nossa esséncia € muitas vezes em trazermos as pessoas certas para
determinado problema. Isso para nds ¢ muito importante”, ndo deixando de destacar também
0 peso comercial que uma rede de contatos tem, visto que: “nés temos muitos clientes que

recomendam outros clientes ou clientes que sdo captados através do nosso network pessoal”.
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Estas declaragcdes convergem com Rickards e Moger (2000), quando demonstram o
papel de capturar o conhecimento através de redes externas, assim como Mainemelis, Kark e
Epitropaki (2015), quando destacam que o lider criativo quando facilitador também precisa
conectar a equipe com Vvarias fontes externas de informacéo, para defender com sucesso uma
nova ideia no contexto de trabalho. Ficou claro que, para E1 e E3, a existéncia de uma rede de
contatos possibilita a troca de informagfes que podem ser produtivas para o desempenho
criativo. Nestes casos, a aquisi¢cdo de conhecimento externo, através da lideranca criativa,
demonstrou permitir que a equipe capture habilidades e recursos que facilitam a resolucéo de
problemas e melhore o seu desempenho. Evidenciou-se que, para E1 e E3, serem ativadores
de redes pode estar intrinsicamente ligado com ter um background multidimensional, visto
que dois dos entrevistados que demonstraram ser networkers também possuem um vasto
historico profissional. Percebe-se a complementaridade entre esses aspectos nestes dois
investigados.

Ja E5, apesar de apresentar background multidimensional, ressaltou que a rede que
criou no decorrer de sua experiéncia nao fez diferenca para o seu tipo de negocio e que ndo
ganhou muito sobre os contatos que tem, afirmando que “ndo foi ai que eu fiz o trampolim.
Eu sou uma empresa pequena. Eu preciso do contato, mas € o one-to-one”. Neste caso,
identificou-se que, apesar de E5 apresentar longa experiéncia profissional, a rede de contatos
construida ndo influenciou no sucesso de seu negécio.

E3, no entanto, apesar de destacar a importancia de seu background profissional para o
desenvolvimento de sua empresa, argumentou:

Hoje em dia, eu acho que h& outras maneiras de construir, por que eu acho
que se tu quiseres esta malta, mildos que estdo a trabalhar conosco, que
depois de dois, trés anos de trabalho conseguem fazé-lo de uma forma téo
boa ou melhor e ndo passaram pelo lado corporativo, ndo é?! Portanto, ja ai,
eu acho que o lado corporativo também vai dar uma volta muito grande (E3).
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E3 evidenciou no seu discurso um novo perfil de lider, que ndo necessariamente
precisa apresentar experiéncia para realizar grandes conquistas. Sua opinido coincidiu com 0s
casos de E2 e E4, que se tornaram empreendedores muito cedo, havendo ambos abandonado a
universidade em funcdo das empresas. E2 abriu a empresa com vinte (20) anos, e afirmou:

Eu tenho plena consciéncia que a minha lideranca foi melhorando imenso,
por que na verdade eu ndo tinha maturidade nenhuma. Sou completamente
autodidata. E bom por que faz com que minha abordagem seja pura, seja
nova, seja sempre original. N&o foi inspirada em nada. Cria resiliéncia numa
pessoa. A probabilidade de ser uma coisa disruptiva € mais alta do que se for
inspirada noutro. Mas tem muitas consequéncias. Vocé faz imensos erros
(E2).

E4, que fundou sua agéncia aos dezenove (19) anos, também percebeu o lado positivo
e negativo de ser autodidata e ndo ter tido ampla experiéncia profissional anteriormente,
conforme afirmacdo a seguir:

E uma béncdo ser-se ignorante. Nem sequer pensamos na possibilidade de
insucesso e, por isso, a meu ver, era indestrutivel. Atirei-me de cabeca,
comecei de um dia para o outro. Tanto a parte de ser empreendedor, de gerir
0 pessoal, como a parte do mercado em si, que ndo sabia praticamente nada.
Todos os dias tive de aprender coisas novas e esse foi o grande desafio (E4).

Ambas situacdes contrariam o que Mumford et al. (2003) sustentam, ao declararem
que a criatividade na lideranca é baseada em casos experienciais e que o0 pensamento criativo
do lider gira em torno de missGes e experiéncias. Destacam-se, neste caso, dois lideres de
empresas, sem muita experiéncia profissional, que se tornaram sucesso nos seus segmentos de
mercado.

Outra caracteristica identificada na analise de dados, principalmente em E1 e E4, foi 0
comportamento pouco convencional. E1 afirmou gostar de quebrar o status quo, e E4
corroborou ao destacar que “o standard néo € solucéo e séo as pessoas que desafiam o status
quo que sdo capazes de mudar o mundo e fazer a diferenga”, o que compactua com Jaussi e
Dionne (2003) que ressaltam que o comportamento ndo convencional dos lideres criativos

influenciam na criatividade dos seus seguidores.
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Surgiu, entdo, um outro aspecto identificado na maioria dos entrevistados: o0 senso de

comunidade. Apos apontar alguns exemplos de trabalhos sociais que desenvolveu no

decorrer de sua histdria profissional, E1 argumentou que:

Em paralelo, fazia estas outras coisas, que correspondiam a uma ideia de
missao, de ser consciente dos problemas dos outros, ou do outro no mundo.
E por isso sempre tive um percurso profissional pontuado por estas duas
dicotomias: o trabalho que é preciso fazer com aquele que queremos fazer,
gue é a nossa missdo de vida. Eu sinto muito que hoje, aquilo que eu fago
com o Coworklishoa €, de fato, 0 somatdrio dessas coisas todas (E1).

E3 também destacou o envolvimento da sua empresa com um projeto que esta em

andamento:

O Lemonade Festival, que é um evento direcionado a criangas de 8 a 12 anos
e que pretende estimular o empreendedorismo na idade escolar. Um amigo
nosso muito interessado nos temas de educacdo que tinha essa ideia. E nds
pegamos e fomos construindo, e nasceu essa do empreendedorismo, e
estamos a fazer por que queremos. Isso € giro, essa liberdade (E3).

A semelhanga, E4 salvaguardou que “o objetivo de vida devia residir na contribuico,

na missdo, por que é isso que vai nos preencher. Sdo as relagdes que nos preenchem, ndo o

dinheiro”. E acrescentou:

Daqui ha cinco, dez, quinze, vinte anos, quem nds vamos estar
continuamente a servir, vai ser a comunidade, vado ser as pessoas. Com
outros servigos, com outros produtos, gratos pelos nossos valores. E por isso,
pra nés, 0 mais importante ndo sdo os clientes, sdo as pessoas. A nossa
filosofia, a nossa forma de pensar, é muito mais para as pessoas do que 0s
clientes (E4).

E E5 demonstrou a preocupacdo de se manter como moda ecoldgica e sustentavel, o

que se traduz em utilidade para a comunidade em geral.

Outro aspecto relevante identificado na maioria dos entrevistados foi o sentimento de

prazer, de satisfacdo pelo que faz. E1 justificou que o tipo de trabalho que realiza o permite

ser ele proprio, “¢ completamente compativel com minha personalidade”. E2 acrescentou que

sempre gostou de trabalhar com pessoas que tivessem a mesma paixdo e que iSso era muito

estimulante . “Entdo criamos esta missdo de vamos criar os melhores placers do universo para

todos os seres vivos”. E4 salientou que a sua missdo de vida é ajudar os seres humanos a
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descobrirem o que ha de especial neles, e capitalizarem nesta diferenga, em vez de se
esconderem por pressdes sociais. E concluiu, dizendo: “sinto-me mesmo sortudo por ter
encontrado o meu propoésito de vida tdo cedo. E eu sinto um prazer enorme em contribuir e
retribuir aquilo que me foi dado”. E5 acrescentou: “é gostoso gerir este tipo de negocio”.

Essas declaragdes sdo condescendentes com os estudos de Adler (2011), que destacam
que grandes lideres sdo aqueles que tem a coragem e capacidade de inspirar as pessoas, além
de um compromisso apaixonado pelo que fazem. A autora argumenta que, no passado, a
lideranca enfocava a motivagao, enquanto que a inspiracdo e a paixdo que engendrava eram
mais vistas como a provincia dos artistas do que dos executivos.

A seguir, serd apresentado o Quadro 12 com os aspectos individuais identificados na
andlise dos dados dos sujeitos investigados, como forma de evidenciar as caracteristicas do

lider criativo:

Quadro 12: Caracteristicas individuais do lider criativo evidenciadas em campo

Pensamento criativo Comportamento pouco convencional

\/isdo empreendedora Senso de comunidade

CARACTERISTICAS

Background multidimensional x Autodidata Prazer pelo que faz

INDIVIDUAIS

Networker

Fonte: A autora (2017)

Outras caracteristicas emergiram no decorrer da investigacdo, como facilidade de
comunicacdo e confianca pessoal. No entanto, nesta pesquisa, acredita-se que estas s@o
caracteristicas inerentes a outros estilos de lideranca e ndo s6 do lider criativo, ndo merecendo
0 devido destaque.

A seguir, serdo apresentadas as praticas dos investigados identificadas no campo.
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4.2 PRATICAS DO LIDER CRIATIVO

No que diz respeito as praticas do lider criativo em um contexto de criatividade, duas
delas mereceram destaque por estarem presentes na rotina de todos os investigados: a criagao
de estruturas internas benignas e a abertura a novas ideias.

Os entrevistados demonstraram preocupagdo com a criacdo e manutencdo de um
ambiente positivo que estimule a criatividade, através da criacdo de estruturas internas

benignas, conforme citages registradas no Quadro 13 a seguir:

Quadro 13: Estruturas internas benignas

“Posso criar um determinado ambiente para colaboracdo, criatividade e uma série de coisas que
sabemos que acontecem em um espaco de coworking. O que eu fago é criar ambientes e identificar
E1 | oportunidades e perfis”.

“Hoje em dia eu tenho absoluta consciéncia que se nos estimularmos uma cultura de cria¢do de ideias,
os resultados sdo muito melhores. Eu acho que mais do que nos estarmos aqui para responder a uma
oportunidade do momento, mais do que estarmos aqui para inventar um produto, eu convenci-me que
me identificava muito mais com criar uma cultura. Entéo dai, temos passado neste percurso, temos

E2 | nosreinventado”.

“Um ambiente em que as ideias venham ndo minhas s6, mas deles todos. Mas é de fato um desafio
E4 | criar um espirito de inovagdo dentro da equipa”.

“A cultura da criatividade se fomenta pelo espirito aberto, open space. Quando se quer discutir uma
E5 | coisa qualquer, junta-se a malta toda, pfe toda a gente a discutir, € € um bocadinho por ai”.

Fonte: A autora (2017)

Compreende-se, desta forma, o papel ativo que o lider criativo possui em promover
uma cultura de colaboragdo que incentive a inovagdo, 0 que converge com a literatura que
destaca o papel do lider como responséavel pela concepcdo e manutencdo de um clima que
estimule a criatividade e remova 0s aspectos inibidores (SHIN, 2015; LOEWENBERGER et
al., 2014; ALENCAR, 2012; MUMFORD et al., 2007; MUZZI0, 2017; FERREIRA et al.,
2005).

No que diz respeito a abertura a novas ideias, 0s entrevistados demonstraram
habilidade para levar os outros a pensarem de forma inovadora permitindo, assim, a geracao

de novas ideias, conforme citagdes de Quadro 14 a seguir:
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Quadro 14: Abertura a novas ideias

El “0 que hé a fazer é ouvir as pessoas”.

“Eu acho que essa troca de ideias, essa troca de perspectivas, ¢ sempre uma forma de estimular, de
E2 abrir a cabeca das pessoas, de abrir maneiras de pensar novas”.

“Nos de fato trabalhamos muito em um problema, em defini-lo bem. Investimos tempo a definir este
problema, e depois ndo nos satisfazemos com a solucdo primeira que encontramos. Mas muitas vezes
procurar mais, procurar outras além daquela primeira mais evidente. Isso € uma grande diferenca em
E3 termos de conceito”.

“O que nao falta sdo ideias. E a maior parte das pessoas que 14 esta sdo muito criativas. E o que eu
Ihes peco sempre é pensem qual é o objetivo. Por que é muito facil nés pensarmos em coisas giras e é
muito dificil fazer com que essas coisas resultem. E dentro da nossa missdo, a primeira coisa é a tua
ideia faz sentido na nossa missdo? Faz. Faz sentido aos nossos valores? Sim, ou ndo. Sim. Qual é o
E4 | objetivo? Tem que haver um propdsito”.

“Ha ali um brainstorming sobre o que é que era engragado, apelativo fazer, sendo a cortiga a base.
Existe a abertura completamente para nova sugestdes. As ideias que vao surgindo eles partilham para
mim. Tento sempre envolver as pessoas. Por acaso, tenho pessoas que sdo curiosas e isso € bom

E5 encontrar”.

Fonte: A autora (2017)

Tais afirmac0es recebem o respaldo de Makri e Scandura (2010), que observaram que
0s executivos que demonstravam possuir caracteristicas de lideranga criativa eram aqueles
que incentivavam a tomada de risco, estimulagéo intelectual e liberdade, exibindo apoio e
confianca.

Por consequéncia, esta pratica de incentivar a novidade, a criatividade, incide em
outra, que é demonstrar tolerancia ao erro. Sabe-se que nem toda ideia criativa € passivel de
ser aplicavel e que, por muitas vezes, existe 0 risco da mesma ser rejeitada pelo mercado. E2
salientou que: “vamos experimentar ¢ vamos errar inevitavelmente. Para nos isso hoje é
obvio. Sabemos por que erramos muitas vezes. E foram os erros que nos fizeram aprender e
que nos foram construindo”. E3 demonstrou uma atitude similar ao falar sobre um projeto
idealizado, estudado em detalhes, mas ndo concretizado, por terem sido surpreendidos por um
outro projeto concorrente: “De um dia para o outro passamos a ser aquele pequeno espago
familiar ali ao lado do grande. Eles tornaram-nos irrelevantes neste sentido. (RISOS) E
pronto”. O que demonstra que o erro nao foi valorizado. E4 destacou que a tomada de risco

faz-se necessario quando se trata de solucdes disruptivas:
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S6 falha quem tenta. E eu prefiro falhar a tentar, do que nédo tentar. Por isso
se vemos que uma ideia é boa e nos pesarmos, fizer os prés e contra,e fizer
sentido avancar, nds avangamos. Se resultar, 6timo. Que € o objetivo. Se ndo
resultar, temos que perceber por qué. Mas ultimamente, se nds penalizarmos
o falhanco, estamos a penalizar a inovacdo (E4).

ES afirmou que o seu maior erro foi ter investido nas feiras internacionais de Las
Vegas e Nova York sem as conhecer. No entanto, “nunca me senti frustrado de ter perdido
dinheiro quando fui as feiras. Foi uma aprendizagem”.

Esta pratica pode ser suportada por Mumford et al. (2003) e Makri e Scandura (2010),
quando enfatizam que os lideres criativos despertam novas ideias ao incetivarem a tomada de
risco, fornecendo o apoio necessario quando as falhas acontecem.

Outra préatica evidenciada na maioria dos entrevistados foi a realizagdo de

multitarefas, conforme relatos registrados no Quadro 15 a seguir:

Quadro 15: Multitarefas

“Tenho uma rotina cadtica por que se divide por véarias coisas. Ndo tem grandes momentos de
E1 | marasmo. O que eu consegui com o Coworklisboa ¢ ndo ter todos os dias iguais”.

“Para criar uma startup, nds somos tudo. Ainda faco muito mais coisas daquilo que eu idealmente
E2 | acho que deveria ser de minha responsabilidade. Isso limita um bocadinho a minha a¢do”.

“As pessoas tém sempre um papel multiplo. De fato temos um nivel senior, como € 0 meu caso, mas
também vou a projetos, se for preciso, dar um workshop, fazer uma facilitagdo, ou servir de promotor
E3 | ou fazer checkin dos participantes num workshop qualquer”.

“As rotinas sdo todas diferentes. Durante a semana, eu estou sempre a fazer coisas, reunifes para todo
E4 lado”.

Fonte: A autora (2017)

Esta préatica ndo foi referenciada na literatura analisada e emergiu exclusivamente do
campo.

As avaliagbes criativas também se traduziram em uma das préticas observadas,
guando o lider toma decisfes utilizando o seu proprio julgamento, como atestado por E1 ao
salientar que montou a sua empresa apos colher informagdes sobre o que possiveis clientes
esperavam de um espago de coworking. “Todos eles foram dando-me as respostas. Né&o foi

um génio que inventou esta coisa flat. Fui aproveitando e ouvindo-me a mim proprio”. E4
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corroborou salientando a importancia da auto-reflexdo no seu dia-a-dia: “E eu vou pegar nisso
tudo (novas ideias) e depois eu passo um tempo sozinho, para pensar e por 0 meu foco no
papel. E fazer perguntas e ter tempo para responder essas perguntas. Uma pessoa pra ser
criativa tem que ter tempo para ser criativa”. Tais alegacdes coadunam com Mumford et al.
(2003), quando defendem que a avaliagdo criativa pode estar no centro de contribui¢do do
lider criativo, além de Williams e Foti (2011), ao destacarem que este estilo de lideranca
apresenta a capacidade de decidir com precisdo sobre a natureza do problema usando o seu
proprio julgamento.

Outra préatica presente na literatura, mas que demandou uma reflexdo maior durante a
andlise dos dados, foi a gestdo de conflitos por parte do lider entre os esforcos criativos e 0s
interesses da organizag&o. ldentificamos dois posicionamentos diferentes. E1 deixou claro néo
possuir o imperativo econémico. J& E2, E4 e E5 defenderam que é possivel conciliar a tenséo
entre as ideias e as demandas da organizagé&o.

E1, ao falar sobre a relacdo com a sua sécia, que é responsavel pelo financeiro da
empresa, relatou: “Entramos muito em confronto, por que as vezes tenho um modo mais
selvagem de fazer as coisas. Gosto muito pouco de coisas que sejam muito burocréaticas e
formais. Nao me dou nada bem neste tipo de ambiente”. E quando compara a si proprio com
um gestor tradicional, acrescenta: “eu ndo tenho o imperativo econdmico. J& o gestor
tradicional, para além da sustentabilidade financeira do projeto, esta também preocupado com
o lucro que o projeto também tem que dar”. E1 demonstrou, desta forma, se preocupar com a
sustentabilidade financeira do projeto, mas ndo necessariamente com o seu lucro, o que as
vezes lhe traz dificuldades na relagdo com os interesses da organizacgdo. Este posicionamento
contraria o que defendem Mumford et al. (2002), quando afirmam que o lider criativo deve
demonstrar virtuosismo em gerir a tensdo entre as ideias criativas e as demandas da

organizacao.
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J& E2 ressaltou a historia de erros e acertos, até chegar a um equilibrio:

No principio, eu era 0 mister nice guy, e, de repente, comecei a perceber que
tinhamos que ter resultados. Ai eu comecei a ir para uma curva a apertar com
as pessoas, a ser muito quase imperativo com os objetivos, a ser um chefao,
e claro que isso ndo era resultado para ninguém. Acabei por perceber que
ndo s6 trabalhando pela positiva com as pessoas e até melhorando o
enguadramento da empresa, a forma como a empresa se organiza, € um jogo
gue eu posso ganhar, e isso motiva mais as pessoas e logo gera mais
resultados (E2).

E4 evidenciou a importancia do lucro, “obviamente somos um negocio”, mas afirmou
que fazer dinheiro acabava por ser o output de fazer um grande trabalho. E acrescentou que:
“Se foi uma ideia que surgiu da equipa ¢ isto € bom também para a comunidade e também nos
pode trazer mais receitas, entdo decidimos, vamos avangar. Avaliamos e decidimos”. No
entanto, argumentou que existe uma administra¢do do risco: “Eu posso parecer uma pessoa
que arrisca muito, mas eu peso muito os riscos todos. Muitissimo. N6s nunca fazemos nada
que nos comprometa”. ES concordou ao dizer que “ndo pode se ter medo do risco. Tem que
haver um meio termo, entre dar um salto mas que seja um salto sustentavel”. Estes
entrevistados apresentaram preocupagdo com a sustentabilidade financeira das suas empresas
e o lucro que as mesmas possam dar, mas deixando claro que este ndo € o Unico proposito.

Tais respostas corroboram com Rickards e Moger (2000) quando evidenciam o desafio
existente por parte da lideranga criativa em instigar o novo, mas sem abandonar uma Vvisao
mercadologica.

E por fim, a Gltima prética identificada no campo foi a de fomentar o conhecimento.
Trés entrevistados demonstraram possuir esta preocupac¢do. E2, quando afirmou: “vivemos e

respiramos uma cultura de pesquisa” e discorreu citando exemplos de como essa prética é

realizada dentro da empresa:

Sempre que alguém se depara com um problema novo que néo sabia resolver
antes e que a empresa resolveu de uma determinada forma, vai para a gestéo
de conhecimento. Isto é colocado numa check-list. Portanto, quando uma
pessoa entra na nossa empresa, tem manuais para ensinar a base dos
problemas recorrentes. Fazemos um investimento grande em formacoes,
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fazemos estes development studies, que sédo mini-teses que toda a gente tem
que perder duas semanas por ano num projeto de melhoria da empresa,
fazemos estes manuais de conhecimento, que vamos compilando para
capitalizarmos cada vez mais o conhecimento na empresa (E2).

E2 também falou sobre reunides semanais de debriefing, quando um dos funcionarios
leva um determinado tema que possa provocar a participacdo e discussao de todos: “(o
debriefing) é uma forma também de lhes dar algum empowerment, de sentirem que eles estdo
com as maos ao volante e que t€m um contributo para a empresa”.

E3 apresentou preocupacdo em fomentar a equipe intelectualmente, sem deixar de
destacar também a importancia da iniciativa individual de cada um em buscar novos
conhecimentos:

Temos um conjunto de cursos para as pessoas fazerem, que é de facilitacdo,
de criatividade, coisas que sdo basicas em termos da nossa matéria. Usamos
uma ferramenta também de comunicacéo, slack, onde temos uma discussao
gue € coisas novas que encontramos. E depois temos essa noc¢do, que
também tentamos passar, mais cultural, que é de inquietude, de procura, ndo
€?1Tens que estar aberto a0 mundo e tens que andar a procura. Portanto, ha
alguns aspectos formais do ponto de vista de construgdo de conhecimento, e
outros que sdo quase uma atitude, ndo é?! (E3).

E5 destacou a importancia de manter contato permanente com a comunidade
académica e com outros players do setor de transformacdo da cortiga, em busca de “novos
desenvolvimentos no potencial de aplicagdo”. Estas citagdes refor¢am o argumento de Makri
e Scandura (2010) ao defenderem que o lider criativo tende a expandir o conhecimento
interno e estimular a sua equipe intelectualmente, Ihe proporcionando latitude.

A sequir, sera apresentado o Quadro 16 com as préaticas que circundam a rotina dos

lideres criativos entrevistados:
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Quadro 16: Praticas do lider criativo evidenciadas em campo

Criacdo de estruturas internas benignas Avaliacao critica
)
5 Multitarefas Gestdo de conflito
'5: Abertura a novas ideias Fomento do conhecimento
04
o

Tolerancia ao erro

Fonte: A autora (2017)

Por fim, citando agora a ultima categoria identificada na andlise de dados, seréo

apontados os aspectos que permeiam a relacdo entre lider criativo e equipe.

4.3 RELACIONAMENTO DO LIDER CRIATIVO E

EQUIPE

Dois aspectos que permeiam a relacdo lider/equipe demonstraram estar presentes na
maioria das empresas investigadas. Foram eles: (i) liberdade/autonomia fornecidas as equipes
e (ii) cooperacdo entre lideres e colaboradores.

A maioria dos entrevistados disseram incentivar a liberdade e autonomia em seus

colaboradores, conforme citages do Quadro 17 a seguir:

Quadro 17: Liberdade e autonomia da equipe

E1 | “Estdo a pensar totalmente ¢ com muito pouca envolvéncia nossa, com grande autonomia”.

“Nos estimulamos bastante a criatividade. Muitas vezes através da autonomia, ou seja, muitas vezes o
que estimula as pessoas a terem iniciativa, a terem que ser proativas, etc, € dar-lhes uma
E2 |responsabilidade”.

“Nos temos poucas regras. Depois cada projeto faz as reunies que entende, gere como entende. Temos
E3 |informacdo partilhada em um site”.

“Quero que eles sejam independentes a0 maximo. N&o quero ser eu a dizer-lhes o que é que eles tém
que fazer. Quero dizer-lhes para onde é que nos temos que ir, e eles descobrirem como é que vamos
fazer. E depois dessas pessoas terem provado que conseguem fazer um bom trabalho, é dar-lhes asas
E4 |paravoar”.

Fonte: A autora (2017)

Nestes casos, liberdade e autonomia demonstraram estar diretamente relacionadas

entre si e ligadas ao comprometimento e responsabilidade da equipe, destacando que cada um
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de seus membros tem um papel relevante no desenvolvimento organizacional. E4 ainda
acrescentou ao afirmar que: “se for um ambiente em que as pessoas sao micro managed, ndo
h& criatividade. Por que a criatividade s6 vem quando as pessoas tém que pensar por elas
proprias. Se nds pensarmos por elas, ndo ha criatividade”.

Considera-se que a liberdade facilita a criatividade, estimulando a equipe a gerar
novas ideias, por se sentir parte do processo criativo. Esses resultados cooperam com as
alegactes de McCoy e Evans (2002) ao destacarem a liberdade como um dos fatores
estimulantes a criatividade.

No entanto, E5 demonstrou fornecer liberdade com um certo controle, ao afirmar:

Exijo que todos eles também vao a procura das tendéncias que vejam.
Sozinho eu posso ter o feeling para uma coisa ou estar mais motivado para
uma criatividade que tenho visto ultimamente, mas gosto sempre de olhar
também para o outro lado, ou seja, que eles também pesquisem, que eles
também sejam curiosos, ver o que é que se passa no mundo da moda, o que é
possivel fazer com a limitagdo que nds temos que é cortica, hd muita coisa
por dizer. Ainda ndo encontrei uma pessoa que esteja 100% alinhado com o
meu pensamento criativo.

Neste caso, ficou claro que as ideias tem que compactuar com a visao do lider e que
nem sempre a divergéncia demonstra ser positiva. Identificou-se em E5, desta forma, tragos
da lideranca transformacional, em que as mudancas sdo promovidas a partir do lider, o que,
segundo Munford et al. (2002), pode restringir a autonomia dos membros da equipe em
perseguirem suas proprias visoes de trabalho.

J& o espirito de cooperacdo existente entre os lideres investigados e equipes acabou
por se transformar em uma logica coletiva de apoio a criatividade, conforme relatos do

Quadro 18 a seguir:



98

Quadro 18: Cooperagdo

El “E preciso estar 14, € preciso estar dentro da equipa, nos bons momentos ¢ nos maus”.

"Eu acho que uma das coisas que estimula a criatividade é exatamente n6s vermos como é que uma
sala inteira pensa. As vezes, sobre 0 mesmo assunto, ha imensas pessoas que tém abordagens
completamente diferentes. Hoje em dia eu tenho absoluta consciéncia que se as ideias vierem do
E2 | coletivo, os resultados sdo muito melhores".

“Quando discutimos entre nds, convidamos muitas vezes que as pessoas tragam qual o problema,
quais sdo as alternativas possiveis deste problema, qual é a recomendac&o, para todos tomarmos uma
E3 |decisdo”.

“Acho superimportante estar proximo, estar presente. Tudo fomentado por um espirito de equipa

E4 brutal. O que eu tento fazer é ter o objetivo claro, reino com a equipa, pe¢o o input de toda a gente”.

E5 | “O que eu tento puxar € que todos eles tenham algum contributo para a criatividade”.

Fonte: A autora (2017)

Estes testemunhos convergem com a declaracdo de Ferreira et al. (2005) de que a
lideranca criativa enfatiza a cooperagdo e mutualidade, o que possibilita que o lider e a equipe
de trabalho sejam, ao mesmo tempo, beneficiados (RICKARDS; MOGER, 2000).

Vale destacar a preocupacdo de E3 em também terem um espaco de trabalho que
propicie este sentimento de cooperacdo, ao falar: “a ideia também ¢é que a disposi¢ao do
espaco a volta é também metaférico no sentido que toda a gente contribui, ninguém tem um
sitio fixo”. Neste caso, a configuracdo do ambiente fisico parece influenciar a cooperacao
entre a equipe, consequentemente, agucando o seu potencial criativo.

Outro aspecto evidenciado no campo foi a horizontalidade das relagdes, identificada
em trés das empresas investigadas. E1, por exemplo, afirmou que se relaciona com as
colaboradoras e coworkers de um modo muito horizontal, “de ndo ter muita lideran¢a. Dou-
me mal se, de repente, percebo que as pessoas estdo muito a espera que eu resolva e que diga
0 que é que tem que ser feito. E ai eu também néo sei fazer isso muito bem. Eu sou mau lider
neste ponto de vista”. E3 ressaltou que na empresa ndo existe muita hierarquia, “praticamente
nenhuma. Depois por trés disso vem a informalidade, a liberdade de n6s enquanto grupo”,

acrescentando que: “somos muito flexiveis. Achamos também importante ter essa visdo de
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ndo estar muito ligado nem a cargos, nem a concessdes até de poder”. E destaca a diferenca
que ele vé entre senioridade e hierarquia:

Existe uma questdo muito mais ligada a senioridade do que a hierarquia. Na
hierarquia, s6 ha postos. Nao hé isso. Ha pessoas que tém mais experiéncia e
ha pessoas que ndo tém, estdo em desenvolvimento. E ai é nessa construcao
de responder o melhor possivel as situag¢des. Ponto. E a senioridade ndo € no
papel, ndo é?!. Tem que acontecer quando é preciso, ndo é por que de
repente fostes promovido ou tens um cargo. Somos muito horizontais (E3).

E4 também destacou que sente “uma relagdo super proxima com toda a equipa. Estou
todos os dias na mesma mesa com eles, a trabalhar. Trabalhamos todos em conjunto”. Essas
declaracGes sdo fortalecidas pelo argumento de Mumford et al. (2002) que o lider criativo ndo
deve se garantir no poder que sua posicao significa.

Ja E2 ndo corroborou com o0s outros entrevistados, argumentando que a
horizontalidade é mais presente na relacdo entre colaboradores e que ainda ha um
distanciamento entre ele e a equipe, conforme relato que segue: “ndo héd qualquer entrave de
comunicacdo, pelo menos entre eles. Comigo, eles acabam por fazer alguma cerimonia, ha
sempre algum constrangimento. Mas, na verdade, pelo menos tem menos do que se eu fosse
uma pessoa muito mais sénior do que eles”.

E, por fim, quando questionados sobre o perfil da equipe que trabalha em cada
empresa, a diversidade foi tida como forte indutor da criatividade. E1 salientou que a
diversidade gera friccdo, o que Ihe obriga a olhar para o lado e pensar de uma forma diferente.
E3 corroborou ao afirmar que: “claro que quando tens pessoas que tém diferentes
backgrounds, tém diferentes olhares, isso enriquece”. E E4, ao falar do perfil de sua equipe,

acrescentou:

Eu acredito que a diversidade é muito importante e nds temos pessoas
claramente diversas. A Gnica coisa que sei que temos em comum é a missdo.
E a forma de estar na vida. Por que, de resto, vem de backgrounds
diferentes, de formacOes diferentes, temos pessoas mais novas, temos
pessoas mais velhas (E4).
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Ficou claro que estas empresas véem na diversidade de seus membros um estimulo ao
desenvolvimento de solugdes criativas, 0 que coaduna com Marion (2012) que destaca que a
criatividade emerge das interacdes e conflitos entre pessoas com ideias diversas, além de Stoll
e Temperley (2009) ao afirmarem que as pessoas expostas a ideias e formas de pensar
diferentes tendem a se tornar mais aventureiras.

J& E2 priorizou a homogeneidade da equipe, justificando que:

Eles ai estdo a vontade, € claramente de igual para igual. Estamos todos mais
OuU mMenos na mesma curva de aprendizagem. Portanto, eu acho que acaba
sendo muito homogéneo em termos de idade e isso pro ambiente de trabalho
acaba por ser bom. E bom no sentido de integracdo, mas pode ser mal para
estimular mais uma vez a criatividade (E2).
No entanto, E2 reconheceu que a equipe ¢ “demasiado homogénea, em imensos
aspectos. E eu acho que essa falta de diversidade pode ter sido um entrave a criatividade”.

A seguir, sera apresentado o Quadro 19 com 0s aspectos que permeiam a relagdo do

lider criativo com a sua equipe:

Quadro 19: Relacionamento entre lider criativo e equipe

. Liberdade / Autonomia Horizontalidade
RELACOES

Cooperagao Diversidade

Fonte: A autora (2017)

Cabe destacar que ao analisar os aspectos que emergem da relacdo entre lider e equipe,
E5 ndo se fez muito presente. Na visdo da investigadora, isso pode ter acontecido pelo
formato em que a empresa esta estruturada, com poucos colaboradores interagindo no mesmo
espaco, sendo a producdo terceirizada e as vendas espalhadas entre lojas fisicas e on-line, 0
que pode ter dificultado a identificacdo destes aspectos.

Ao chegar ao final da andlise de conteldo que reunia as trés categorias analiticas,
elaborou-se o Quadro 20, como forma de sintetizar os aspectos da lideranga criativa

identificados em cada um dos entrevistados nesta investigacéo:
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Quadro 20: Comparativo dos aspectos da lideranca criativa identificados em campo

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS El E2 E3 E4 E5
Pensamento criativo X X X X X
Visdo empreendedora X X X X X
Background multidimensional X X

Networker X X

Autodidata X X
Comportamento pouco convencional X X

Senso de comunidade X X X X
Prazer no que faz X X X X
PRATICAS LC El E2 E3 E4 ES
Estruturas internas benignas X X X X X
Multitarefas X X X X

Abertura a novas ideias X X X X X
Toleréncia ao erro X X X X
Julgamento préprio /Avaliacdo criativa X X

Gestéo de conflito X X X X
Fomento de conhecimento X X X
RELACAO EQUIPE E1 E2 E3 E4 ES
Liberdade /Autonomia X X X X

Cooperacao X X X X X
Horizontalidade X X X

Diversidade X X X

Fonte: A autora (2017)

O Quadro 20 demonstra os aspectos apresentados por cada sujeito investigado. Como
se pode perceber, nenhum investigado apresentou a totalidade de aspectos identificados no
campo. O que ndo significa que os mesmos ndo 0s possuam, mas que nao foram percebidos
naquele determinado momento pela investigadora. Ao relacionar estes resultados ao modelo
de propulsdo de lideranca criativa, constatou-se os diversos estilos de lideranca exercidos por
cada entrevistado. No entanto, ficou claro para a investigadora que nenhum deles apresentou o
tipo de liderancga criativa que aceita os pressupostos atuais. Isso pode ser justificado por que
todos os sujeitos investigados sdo empreendedores de negdcios inovadores, que apresentam
uma cultura organizacional voltada para a criatividade. O proprio pefil de seus negécios nédo é
compativel com a lideranca que aceita 0s pressupostos atuais. Assim, abaixo, discorre-se

sobre os diferentes estilos de lideranga identificados em cada sujeito.
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E1 foi o primeiro empresario a abrir um espaco de coworking em Portugal,
apresentando um conceito de empresa diferenciada, por ser autogerida. Demonstrou ser um
mestre em estabelecer conexdes entre pessoas que acabaram por resultar em parcerias
frutiferas. Varias empresas foram concebidas dentro da Organizacdo 1, havendo tido a
participacdo de E1 em algum momento, seja na colaboracdo de ideias ou apresentacdo de
possiveis parceiros. Foi possivel identificar E1 como mais suscetivel de pertencer ao estilo de
lideranca criativa que rejeita os paradigmas atuais, por demonstrar acreditar em novos
pressupostos e implantar uma cultura organizacional voltada para as novas ideias. Ficou
evidente sua propensdo a ser um reiniciador, ao lancar e gerir a sua organizagdo em uma
direcdo ndo perseguida anteriormente. Ressalta-se que, apesar de fornecer liberdade para os
seus colaboradores para a sugestdo de novas ideias, as integrando com as suas proprias ideias,
demonstra ser a principal fonte de criatividade da empresa.

J& E2 demonstrou exercer em alguns momentos o estilo que rejeita os paradigmas
atuais e noutros, o estilo que sintetiza varios paradigmas correntes, tirando o melhor das
praticas estabelecidas. Destaca-se que a ideia da Organizacdo 2, uma startup de incorporacao,
nasceu enquanto E2 era residente do espaco de coworking e foi crescendo de forma
sustentavel dentro da LX Factory. E2 apresentou uma preocupa¢do constante em fomentar o
conhecimento dentro da empresa, objetivando tirar proveito de outras experiéncias para
reinventar a sua propria objetivando realizacao e resultados.

E3, pelo proprio perfil de seu negdcio, consultoria colaborativa, demonstrou alternar
entre os diversos estilos de lideranca criativa que rejeita os paradigmas atuais. Acredita na
mudanca como elemento chave para a permanéncia das empresas no mercado. Implantou na
prépria empresa as ferramentas de design thinking e de creative problem solving, as quais

utiliza também para os seus clientes. Ndo se contenta com solugdes dbvias e sim com
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solucBes disruptivas. Oscila entre redirecionador, reconstrutor e reiniciador, podendo também
apresentar em alguns momentos a lideranga sintetizadora.

E4 criou a empresa a partir de uma lacuna na oferta de pessoas comuns, com quem 0
consumidor se identificasse, na publicidade. Acredita que as crengas antigas devem ser
questionadas e destaca a sua capacidade de conectar coisas de uma forma diferente das que ja
foram feitas, o que afirma a sua lideranga em alguns momentos como sintetizadora. Tenta
associar sempre as novas ideias ao proposito das mesmas, questionando a sua contribuicéo
para a comunidade. E para isso, estd sempre a questionar as crengas antigas, o que o faz
também pertencer ao estilo de lideranca criativa que rejeita os paradigmas atuais, podendo
oscilar entre redirecionador e reiniciador.

E5 uniu duas das industrias mais fortes em Portugal, criando calgados com design
sofisticado usando como base a corti¢a. Integrou duas ideias nunca antes relacionadas e
desenvolveu uma nova forma de fazer sapatos, que apresentava um apelo ecoldgico. Acabou
por redirecionar o campo, criando uma nova ramificacdo tanto para os calcados como para a
cortica, que passaram a ter uma nova aplicacdo. Ao mesmo tempo que demonstrou
caracteristicas de um lider criativo redirecionador, também demonstrou ser sintetizador, ao
realizar a fusdo de dois paradigmas ja existentes. A autonomia de seus colaboradores
demonstrou estar condicionada as visdes do lider, que promove mudancas a partir de seu
papel, apresentando em alguns momentos tracos da lideranca transformacional. Apesar de
fornecer abertura para seus colaboradores sugerirem ideias novas para colecoes e portfélio da
empresa, demonstrou ser a principal fonte de criatividade da empresa.

A diversidade de estilos que cada respondente demonstrou apresentar vem a confirmar
0 que Sternberg, Kaufman e Pretz (2004) defendem em seu modelo de propulséo de lideranca
criativa, quando nenhum lider deve ser associado a um Unico estilo, uma vez que as

necessidades das organizagdes mudam e o lider criativo deve ser capaz de se adaptar a
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realidade de cada uma delas ou mesmo transforméa-las de acordo com suas circunstancias,
podendo os lideres alterarem a distribuicdo de contribuicdes criativas em qualquer setor e
contexto de trabalho.

Adicionalmente, a teoria da estruturacdo trouxe ainda mais robustez a este estudo ao
analisar as condigdes que regem a continuidade ou transformagao das estruturas, evidenciando
o papel do lider criativo na mudanca de praticas rotinizadas. Assim, é evidente destacar a
importancia deste lider em criar e recriar suas praticas, objetivando transformar os paradigmas
existentes. Estas praticas sdo parcialmente predeterminadas pelas regras do contexto em que
ocorre, mas podem ser modificadas pelo proprio lider.

A seguir sera discutida a importancia para as empresas citadas de estar presente na LX

Factory.

4.4 A REPRESENTATIVIDADE DO CONTEXTO DA LX
FACTORY

Apobs realizar a andlise das trés categorias analiticas (caracteristicas, praticas e
relacionamento com equipe) a que se chegou na investigacdo de empresas que usam a
criatividade como um de seus ativos mais importantes, fez-se necessario compreender a
percepcdo dos sujeitos investigados sobre a LX Factory e qual a influéncia que este formato
de empreendimento exerce no dia-a-dia destas organizagdes.

E1 destacou a LX Factory como sendo referéncia de um espaco inovador e afirmou ter
se beneficiado por ter nascido na LX, destacando o papel da mesma no sucesso da sua
empresa:

O fato de termos comecado na LX Factory garante nos imediatamente uma
espécie de assinatura e de plano de marketing. N&o foi preciso fazer muito
mais. E mesmo para muitos projetos na LX, o simples fato de dizerem
‘estamos na LX* quer dizer qualquer coisa, quer dizer que sdo inovadores,
criativos, diferentes (E1).
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E por fim, evidenciou o carater auto-organizado da LX Factory, similar ao seu espago
de coworking, ao argumentar que:
Na LX é quase fazer primeiro e perguntar depois, sobretudo quando esta
instalada a confianca. Ndo tem o entrave, vertical, hierarquico de ter uma
qualquer torre de vigia algures da LX com alguém que va dizendo ‘nao pode

fazer isto’. Acabou-se estabelecendo uma relacdo de irmdos. Por que o
Coworklisboa é uma pequena LX dentro da LX maior (E1).

J& E2 ressaltou a interacdo que o espaco possibilita entre empresas e pessoas. Relatou
que sua experiéncia na LX Factory comecou dentro da Organizacgdo 1, como cliente do espaco
de coworking e que quando chegou 0 momento de abrir 0 seu préprio escritorio:

Fui ver imensos gabinetes em Lisboa, imensos cubiculos em que eu ia ficar a
olhar para a parede, fechado em uma porta. Saia pelo corredor e eram s6
portas fechadas. E, portanto, ndo via ninguém. E saia para o elevador, e tinha
que ir para a rua para ver pessoas. Aqui (na LX) é completamente diferente.
No6s temos s6 é portas abertas. S6 empresas completamente abertas, pessoas
gue interagem umas com as outras, entram turistas pelo nosso edificio
adentro. O préprio edificio, como n6s almogamos cé, tem o0s restaurantes
todos ¢4, hé os eventos ca. Acabamos por conhecer e interagir com 0s outros
inevitavelmente. Acabo por conhecer outras empresas, trocar ideias (E2).

E3 enfatizou que 0 ambiente da LX Factory acaba por ser, em termos de espaco fisico,
uma grande sala de reuniGes quando € preciso e argumentou que a LX de fato preocupou-se
com a dimensdo da arquitetura do espago. “Isso também ¢ importante. Ndo permitiu que
chegasse aqui alguém que fizesse uma coisa que ndo tenha a ver com esse ponto de vista, com
o todo, ndo ¢?! Ha aqui um todo congruente e isto tb ¢ importante para criar este ambiente”. E
corroborou com E1 quanto ao impacto que tem para os seus clientes dizer que estdo na LX
Factory, ao afirmar que: “O que é para nds é posicionamento. De fato, quando nés dizemos da
LX, ai toda a gente diz: ‘ah pa, ¢ muito giro, ja 14 fui’ ou quando ndo foi, a gente pode dizer:

‘eh pa, tens que 14 ir, vais ter isto e aquilo outro’. Portanto, ajuda-nos a se posicionar”.

E5 também ressaltou a importancia de estar na LX, destacando que:

Quando nos dizemos que temos uma loja na LX, as pessoas nos olham logo
como uma marca que estd na moda. Ganha-se muito com isso. Quando
falamos com lojas e até com clientes portugueses, muda tudo. Como se fosse
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um ex libris da cidade. E nds estamos presentes no ex libris da cidade. E um
cartdo de visita. Neste sentido nos ajuda bastante (E5).

No entanto, E3 demonstrou insatisfacdio com a forma que o projeto é gerido,
argumentando que: “a Mainside, na realidade, sempre fez um trabalho meio que ao contréario.
Nunca estimularam muito este sentido de comunidade. Neste sentido formal da dimensao
humana”. E destacou que a LX Factory deveria ser uma comunidade de pessoas com
competéncias semelhantes ou complementares que, no agregado, fizesse sentido como ato de
criagdo de valor. “Isso ndo existe. Nao ha de fato um ambiente especialmente criativo aqui.
Nem colaborativo. Nao existe uma comunidade, ndo existe aqui uma proposta de valor
integrado”, citando como exemplo que a Mainside poderia ir “a uma qualquer Vodafone ¢
dizer ‘olha, anda aqui a visitar que tens esses servicos, que tem essas empresas destas areas de
criatividade. Tens aqui agéncias de comunicacdo. Tens aqui estidios fotogréficos, tens aqui
tudo’, o que nunca ocorreu’.

E4 apresentou um posicionamento similar a E3, ao afirmar que, no principio, estar na
LX fazia a diferenca, principalmente para os seus agenciados: “E giro estar neste ambiente por
gue 0s nossos conceitos, o conceitual, sdo muito parecidos. Entdo, n6s nos beneficidvamos
com essa associacao a um lugar mais diferente, mais alternativo”. No entanto, ressaltou que
no que diz respeito a trocas de experiéncias e de parcerias de servi¢os entre membros da LX
Factory, ndo fez nenhuma diferenca: “Nao creio que seja um fator importante para o nosso
sucesso”.

Ao refletir sobre a declaracdo de Amabile (1997) sobre o ambiente organizacional
como um catalisador de motivagdo e atitude criativas, percebe-se que E1 e E2 usufruem do
projeto LX como macro-ambiente incentivador da criatividade ao evidenciarem que a troca de
informacbes e a construcdo de um network dentro do projeto colaboram com o
desenvolvimento de seus negocios. Ambos concordaram que o ambiente inovador da LX

Factory & propicio a fomentacdo de relagdes profissionais e pessoais, além da troca de
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experiéncia, fatores ndo evidenciados pelos outros investigados. Na ética da investigadora,
essas relacOes se estabelecem por duas razdes: (i) a selecdo de empresas residentes que
apresentem um todo congruente com o projeto, o que facilita as interacdes; (ii) a iniciativa por
parte das empresas residentes de criarem estas conexdes por conta propria.

A LX Factory conseguiu reunir em seu projeto profissionais, empresas e comeércio de
diversas areas de atividades, com perfil inovador, o que poderia facilitar a interacdo entre seus
residentes por apresentarem caracteristicas complementares. Todavia, foi percebido que este
sentido de comunidade ndo €, na percepcao de alguns dos investigados, fomentado pela
Mainside, empresa administradora do projeto. ldentificou-se que as conexdes profissionais
sdo estabelecidas muito mais por iniciativa dos residentes, que aproveitam o proprio espaco,
com restaurantes e eventos, para interagirem com outros.

No entanto, vale ressaltar a forca do nome LX Factory como posicionamento de
marketing para as empresas residentes. A Mainside soube valorizar a histéria e decadéncia do
seu espaco ao associar o velho ao que ha de mais novo em Lisboa. Atraiu assim a atencdo dos
formadores de opinido, e acabou por se tonar um poélo de artistas, turistas e empreendedores, o
que Ihe conferiu uma identidade voltada para a criatividade, para o que € diferente e inovador.
Demonstrou desta forma ser muito mais uma ferramenta que corrobora no posicionamento
das marcas como empresas inovadoras, por estarem instaladas na LX, do que como um projeto
coletivo, colaborativo, de criacdo de valor integrado e estimulo a criatividade, como

argumentaram E3, E4 e ES5.
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5 CONCLUSAO

Com o intuito de viabilizar a anélise dos aspectos que caracterizam a lideranca
criativa, foram utilizadas, como objetos empiricos desta investigacdo, cinco organizactes
residentes no projeto LX Factory, em Lisboa - Portugal. Este estudo desenvolveu-se com o
proposito de responder a seguinte pergunta de pesquisa: como se configura a lideranca
criativa em um contexto de criatividade? Do qual emergiu o objetivo geral da pesquisa, que
é identificar os aspectos da lideranca criativa e, a partir deles, compreender como ela é
exercida em contextos de criatividade.

O objetivo geral foi desdobrado em quatro objetivos especificos que sdo: (i)
caracterizar a lideranca criativa e seu papel como elemento facilitador do processo de
inovacdo; (ii) descrever quais as agBes do lider criativo sdo exercidas em contextos de
criatividade; (iii) comparar os aspectos identificados da lideranca criativa no campo com a
literatura sobre o tema; e, por fim, (iv) investigar eventuais dificuldades que o lider criativo
encontre ao exercer o seu papel face a realidade organizacional.

No que diz respeito ao primeiro objetivo especifico, “caracterizar a lideranca
criativa e seu papel como elemento facilitador do processo de inovacido”, foram
evidenciados e analisados aspectos que abrangem as caracteristicas e préaticas do lider criativo,
além de aspectos que permeiam a relagdo do mesmo com a sua equipe de trabalho.
Destacando as caracteristicas identificadas nos lideres criativos, pensamento criativo e visao
empreendedora se fizeram presentes em todos os investigados. A investigadora considera,
através das respostas fornecidas, que a criatividade demonstra ser uma das mais importantes
qualidades da lideranca criativa para 0 sucesso nos negocios, asseverando o papel ativo que o
lider exerce no desenvolvimento de solucGes disruptivas, podendo ser ora a principal fonte de

pensamento criativo ou simplesmente o facilitador de novas maneiras de pensar, procurando
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as integrar de forma a transformar as ideias criativas em realidade. Também ficou claro para
a investigadora que os lideres investigados mantém o desejo de continuarem inovando, sem se
contentarem com solugdes 6bvias e ndo se acomodando com o sucesso ja alcangado.

Também foi reconhecido que o lider criativo pode apresentar comportamento pouco
convencional e senso de comunidade, além de demonstrar prazer pelo que faz. E
importante evidenciar que é improvavel que os colaboradores desafiem a multiddo, se
perceberem um comportamento mais cauteloso e conservador por parte do lider. A equipe
precisa identificar que € aceitavel agir de forma diferente. E o lider criativo, ao demonstrar um
comportamento mais ousado, induz a mesma a agir de forma criativa. Vale o destaque que o
comportamento pouco convencional é um aspecto evidenciado na literatura da lideranca
criativa, ndo havendo sido evidenciado, por exemplo, na literatura sobre as liderangas
transformacional ou transacional. Nos casos de E1 e E4, ambos fizeram questdo de
demonstrar que séo diferentes e que ndo correspondem a convencgdes, 0 que acabou por se
tornar uma assinatura de ambos, usando isto em beneficio das suas préprias empresas.
Acabaram por vender a diferenca.

No que diz respeito ao senso de comunidade, pode-se concluir que os lideres citados
apresentaram uma preocupagdo em manterem os valores das suas empresas proxXimos aos seus
valores pessoais, demonstrando consciéncia social e participacdo ativa em uma mudanca
social que beneficie a sociedade como um todo. Destaca-se, no referencial teérico desta
pesquisa, que o lider transformacional prioriza os interesses coletivos, fornecendo aos
liderados uma causa em torno da qual eles podem se reunir, acrescentado a necessidade de
autorealizacdo através da consciéncia coletiva do que é importante para o grupo, para a
organizacdo e para a sociedade (BASS, 1995). Logo, esta consciéncia social, este senso de
comunidade, pode ser um dos aspectos de similaridade entre a lideranca transformacional e a

lideranca criativa.
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Os dados analisados também revelaram que os investigados sentem paixdo pelos seus
trabalhos. O que leva a uma reflexdo sobre um possivel reposicionamento dos lideres atuais.
Para estes profissionais, a era da criatividade possibilitou realizar as suas aspiragdes pessoais
e sociais. E como se o fosso entre suas aspiracdes e a possibilidade de realiza-las, tivesse se
tornado menor. O que permite a reflexdo de se a motivagdo que move o lider criativo e sua
equipe, e que ndo havia sido identificada no Quadro 2, constando como lacuna da literatura
lida, ndo é voltada para a realizacdo pessoal?

J& aspectos encontrados na literatura como apresentar background multidimensional
e ser networker ndo demonstraram empiricamente serem imprescindiveis para o exercicio da
lideranga criativa. Pelo contrario, neste estudo emergiram lideres criativos sem nenhuma
experiéncia profissional, autodidatas, e que demonstraram a mesma capacidade de conduzir
um negdécio inovador.

Vale refletir sobre os contrastes presentes nos discursos dos investigados. Existem dois
sujeitos investigados com background multidimensional que usufruem profissionalmente da
rede de contatos criada no decorrer dos anos. H4& um sujeito com background que néo
considera que sua rede exerca influéncia no desenvolvimento de seu negocio. E outros dois
investigados que ndo possuem historico de experiéncia profissional e nem mencionaram
durante a entrevista redes de contatos, mas que transformaram suas empresas em referéncia
nos seus respectivos setores de atuacdo. Estes resultados levam ao questionamento de se 0
meio da inovacdo ndo possibilita uma flexibilidade maior dos perfis de lideranca, pela propria
natureza do meio, rodeado por incertezas? E até que ponto a experiéncia impede que se
cometa erros em um meio em que ndo ha certeza alguma, em que ndo ha respostas prontas?
N&o seriam os erros um caminho para o desenvolvimento de ideias disruptivas?

Dwyer e Mattos (2010), ao falarem sobre o papel do agente na teoria da estruturacéo,

defendem que os atores, a partir do seu conhecimento, monitoram o ambiente social e sua
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acao, assim como de outros atores. Giddens (2003) argumenta que esse conhecimento pode ou
ndo gerar mudancas a partir de um momento reflexivo e que essa monitoracdo € quem vai
possibilitar a mudanca de préticas rotinizadas. Mas até que ponto a monitoracéo so se faz a
partir do conhecimento, até que ponto a vivéncia experiencial se faz fundamental na préatica
inovadora?

Esses achados divergentes, identificados empiricamente nas falas dos sujeitos
entrevistados, levaram ao diagnostico que possuir um background multidimensional e ser
networker ndo sdo essenciais para uma performance efetiva em lideranca criativa,
contrariando a literatura apresentada. Fato este importante por trazer elementos novos e
contrarios ao que até entdo tem sido estudado academicamente.

Quanto as préaticas do lider criativo, a criacdo de estruturas internas benignas e
abertura a novas ideias demonstraram ser preocupagao constante de todos os investigados.
Os resultados levam a conclusdo que o ambiente criativo passa a ser fruto do clima de
confianca que se estabelece entre os colaboradores e o lider, que compartilham uma
abordagem positiva para estimular a criatividade dentro da empresa. Todos os investigados
manifestaram a preocupacdo constante de manterem um ambiente que promova novas ideias e
oportunidades. Os lideres asseveraram serem responsaveis pela concepcdo e manutencdo de
um clima que estimule a criatividade e remova 0s aspectos inibidores. O que pode ser
justificado pela compreensédo da dualidade da estrutura, reunindo agentes (lideres e liderados)
e a estrutura como uma dualidade e ndo como dois fenémenos independentes. Essa relacdo
dialética que Giddens (2003) chama de estruturacao € o que cria as condi¢bes necessarias para
a continuidade ou transformacédo das estruturas. A estrutura ndo é vista como algo externo a
acdo humana, que impde coergdo, mas sim algo interno que pode ser tanto condi¢cdo como

consequéncia (GOMES; GOMES, 2007). Entende-se desta forma que a criacdo de estruturas
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internas benignas, que resulte em um ambiente colaborativo, pode ser tanto impulsionador
como consequéncia da acdo do lider e de sua equipe.

Também foi identificado que todos os entrevistados incentivam as suas equipes a se
arriscarem e sairem de suas zonas de conforto, sendo novas ideias bem recebidas pelos
lideres. Ou seja, esta abertura promovida pelo lider tem por consequéncia o estimulo a
construcdo de ideias criativas, j& que a equipe se sente mais segura em apresentar solucées
inovadoras, sem medo de retaliacdo.

Tolerancia ao erro, avaliagdo criativa, gestdo de conflito e fomento do
conhecimento também foram préticas percebidas no campo e presentes na literatura.

Os lideres em questdo demonstraram saberem lidar com expectativas frustradas, que
séo inerentes a0 meio em que atuam, e evidenciaram a importancia de compreender a razao
do fracasso. Evidenciou-se que os respondentes valorizam as opinifes de suas equipes, as
sintetizando com as suas proprias, integrando possiveis solugdes as suas ideias pessoais. Isto
destaca a importancia do lider criativo e do seu julgamento na resolucdo de possiveis
problemas.

Adicionalmente, foi possivel confirmar que compartilhar conhecimento estimula o
aprendizado e contribue para que a equipe chegue a solucdes coletivas mais eficientes, por
haver uma profulsdo de perspectivas e experiéncias diferentes que muitas vezes despertam o
grupo para novas ideias em beneficio da propria empresa ou de seus clientes.

E por fim, a realizacdo de multitarefas também foi préatica identificada
empiricamente, ndo havendo sido mencionada pela literatura apresentada. Vale salientar o
perfil dos sujeitos investigados, lideres criativos fundadores de pequenas empresas com
conceitos inovadores, 0 que pode trazer uma certa particularidade sobre os resultados. Esses
lideres ao se envolverem em multitarefas pela posicdo que ocupam como empreendedores de

empresas de pequeno e médio porte, podem em determinados momentos serem remetidos
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para rotinas similares a de negdcios tradicionais. No entanto, tais tarefas também podem estar
relacionadas a criatividade e o lider simplesmente demonstrar virtuosismo em realizar vérias
atividades ao mesmo tempo, o0 que pode contribuir na criagdo de ideias disruptivas. O que
merece ser destacado é que quando essas atividades séo rotineiras e burocraticas, o lider pode
acabar por se afastar do contexto criativo, sendo isto um entrave ao exercicio da lideranga
criativa em determinados momentos.

Quanto aos aspectos que circundam a relacdo entre lider criativo e liderados,
liberdade, autonomia e cooperacao mereceram destaque. Ficou evidente que este espirito de
cooperacdo entre membros da equipe acaba por estimular o compartilhamento de novas ideias
que possam contribuir na resolucéo de problemas, desenvolvendo possiveis solucdes criativas.
Assim, o trabalho em grupo possibilita transformar os insights individuais em inovacgdes
concretas.

Isso pode ser explicado através da teoria da estruturacdo, que destaca que as praticas
gue envolvem os atores sociais sdo continuamente criadas e recriadas pelos mesmos,
demonstrando que os individuos podem agir em conjunto para transformar paradigmas. O
individuo como membro de um sistema social, atuando de forma reflexiva em uma estrutura,
pode modificar padrdes através de sua atuacdo. Entende-se, portanto, que o processo de
criatividade é um processo coletivo de decisfes, que necessita de cooperacao entre 0s atores,
em que os elementos estruturais fazem parte das praticas sociais.

Outros aspectos que também emergiram em uma parcela dos investigados foram a
horizontalidade e diversidade nas relacdes entre lideres criativos e equipe. Vale a reflexdo
de se o tamanho das empresas investigadas ndo contribue para que esta horizontalidade se
torne evidente, visto que em organiza¢Ges menores, o lider criativo e sua equipe se encontram
mais proximos e mais & vontade para compartilharem possiveis solugdes que colaborem com

a criatividade organizacional.
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Face aos resultados desta pesquisa, percebe-se que 0s sujeitos investigados néo
apresentaram a totalidade de aspectos identificados no campo, divergindo inclusive em alguns
deles, podendo ora significar que os mesmos simplesmente ndo os apresentam ou ndo foram
identificados pela investigadora naquele dado momento, podendo emergirem em outros
contextos. O que sugere que a lideranca criativa trata de um fendmeno excepcionalmente
complexo e que suas manifestacdes variam de acordo com o contexto em que é exercida. Esta
constatacdo pode ser respaldada pelo modelo de propulsédo de lideranca criativa em que
Sternberg et al. (2004) defendem que, apesar de o estilo exercido geralmente partir do
individuo, ele pode também ser absorvido na cultura da organiza¢do. Ou seja, 0 mesmo
individuo pode alternar por estilos distintos de lideranca criativa, visto que no contexto da
criatividade as necessidades das organizacfes mudam. E cabe ao lider criativo se adaptar a
realidade de cada uma delas ou transforma-las. O que compactua com a teoria da estruturacao,
ao entender que estas préaticas s6 sdo parcialmente predeterminadas pelas regras do contexto
em que ocorre, mas podem ser modificadas pelo préprio lider, dependendo do estilo que o
mesmo assuma.

Fez-se claro que ndo existe uma conceituagdo de “tamanho tnico” da lideranga
criativa, um modelo puro, um manual do lider criativo, provavelmente por que o proprio
fendmeno estd inserido em um contexto de grande variabilidade, emergente, onde a
criatividade se apresenta como principal ativo e mudancas circundam com frequéncia o seu
trabalho. Os resultados demonstraram que lideres e liderados procuram juntos abracar estas
mudangas tentando trazer solugdes no processo do ‘ndo saber’, descobrindo algo que ainda
néo foi explorado e que pode fazer a diferenca.

Ficou evidente que a lideranca criativa ndo depende s6 do individuo e de suas
habilidades, mas emerge da interacdo entre lider, equipe e contexto. Assim como as estruturas

comprovaram ndo serem uma forca geradora de praticas que engessam a capacidade de
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mobilizacdo do lider criativo, os investigados por muitas vezes demonstraram querer romper
com os paradigmas existentes, colaborando na elaboragdo de novas ideias que ndo
compactuam com o que ja existe. Ou seja, ndo existe um contexto organizacional que defina
tudo, muito menos lideres criativos com autonomia plena. O que existe € a relacdo entre lider,
liderados e contexto organizacional. Destaca-se que cada um tem a capacidade de exercer
influéncia no outro. O que coaduna com a teoria da estruturacdo, em que a estrutura ndo é
algo externo, que impde coercdo sobre a acdo humana, mas algo interno que serve como
condigcdo e consequéncia da mesma. Confirma-se, portanto, que os atores envolvidos em
processos de liderancga criativa participam da geracdo e gestdo de novas ideias, utilizando suas
habilidades para se adaptarem as diferentes condi¢Ges estruturais nas quais estdo inseridos.
Trata-se de um esforco de mobilizacdo coletiva em torno de préticas adequadas a novas
situacdes. Pode-se, desta forma, concluir que o lider criativo, sua equipe e a estrutura agem
em conjunto, dando suporte um ao outro, em processos que envolvem inovacao.

E é nisto que a lideranca criativa se diferencia de outros tipos de lideranca, como a
transacional e a tranformacional, citadas no referencial tedrico apresentado. Enquanto a
lideranca transacional foca na organizacdo, se baseando em tarefas rotineiras, procurando
atender a procedimentos padrdes (BASS, 1990) e a transformacional foca na figura
carismatica do lider, se caracterizando pela articulacdo de uma visdo inspiradora, promovendo
mudancas a partir do papel do lider (CANIELS et al., 2014), a lideranca criativa € centrada
nas relacdes que se criam entre o lider, a equipe e o contexto em que estdo inseridos, sendo
esta triade quem vai conduzir mudancas disruptivas. E quando qualquer um desses pilares se
modifica, ela se modifica também.

Os resultados evidenciaram que a condugdo de negdcios inovadores sugere 0 exercicio
da lideranca criativa, que apresenta a capacidade de questionar o porqué de paradigmas

correntes. Vale salientar, no entanto, que negdcios criativos também podem apresentar outros
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estilos de lideranga, como foi o caso de E5, quando observado em alguns momentos tracos de
lideranca transformacional.

A importancia do lider criativo no processo de inovagdo ficou evidente por o mesmo
desempenhar um papel ativo na criacdo e recriacdo de praticas inovadoras dentro de suas
organizacOes, tornando rotina aquilo que é exce¢do, contribuindo para que a criatividade
possa ser adicionada as tarefas de dia-a-dia da empresa, além de instigar os colaboradores
para além das func¢des rotineiras, tornando a inovacdo uma forma de estar na empresa. O lider
criativo demonstrou ser responsavel por criar uma cultura organizacional que facilita a
promocdo da criatividade na sua equipe, ao instigar a curiosidade, a iniciativa e a colaboragédo
coletiva que se fazem necessarias em um processo inovador. E participante ativo na geragio
de novas ideias e ndo s6 facilitador na criacdo de ideias criativas por parte de sua equipe.
Trata-se de uma nova configuracdo de perfil de gestor adequado a este contexto emergente e
dindmico da criatividade.

Quanto ao segundo objetivo especifico, “descrever quais agoes do lider criativo sdao
exercidas em contextos de criatividade”, buscou-se identificar praticas comuns a maioria
dos lideres, como criacdo de estruturas internas benignas e abertura e estimulo a novas
ideias. Quase como consequéncia desta Ultima, surge a tolerancia ao erro. Esta préatica
demonstrou ser inerente ao meio da criatividade/inovacéao, que exige uma dose de ousadia por
parte dos envolvidos no processo de criatividade e confianca de que € possivel arriscar.

Outra prética identificada foi a de fornecer avaliacdes criativas, 0 que ressalta a
importancia do lider no processo criativo, seja orientando, ou fornecendo contribui¢bes que
possam viabilizar a ideia em questdo, ou sendo o proprio sujeito responsavel pela ideia inicial.
Faz-se importante destacar a criatividade organizacional como sendo consequéncia de um
trabalho coletivo, em que as contribui¢des de todos os envolvidos no processo criativo fazem

com que as chances de ele dar certo aumentem. E os resultados desta pesquisa demonstraram
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que ndo necessariamente a contribuicdo criativa do lider esta ligada a casos experienciais, 0
que vai de encontro a literatura apresentada no referencial tedrico desta investigacdo, cabendo
a sugestdo de pesquisas futuras sobre o tema.

O incentivo ao aprendizado e a aquisicdo de conhecimento também foi outro aspecto
evidenciado, quando parte dos entrevistados demonstrou apresentar uma cultura de
encorajamento e estimulacdo intelectual. Vale destacar que esta pratica acaba por
complementar a criacdo de estruturas internas benignas. E como se fizessem parte de uma
teia, em que muitas vezes uma pratica conduz a outra. Ou seja, para se fomentar uma cultura
de conhecimento faz-se necessario promover um ambiente de colabora¢do que incentive a
criatividade, promovendo novas ideias e oportunidades.

E por fim, uma pratica que exigiu maior reflexdo por parte da investigadora foi a
gestdo de conflitos entre os interesses da empresa e o0s esforcos criativos. Todos investigados
apresentaram preocupacdo com a sustentabilidade financeira de suas organizagdes, mas
somente um ndo valorizou a importancia do lucro. Considera-se importante ressaltar que
tratam de socios fundadores e administradores de empresas de pequeno e médio porte que tém
a consciéncia da importancia financeira para a manutencdo e sucesso de cada projeto. E o
lucro acaba por ser o reconhecimento de que as inovagdes propostas por eles se tornaram
sucesso no mercado. Dai uma boa parte dos investigados saber dosar os esfor¢os criativos e 0s
interesses das organizacgdes.

O terceiro objetivo especifico trata de “comparar os aspectos identificados da
lideranca criativa no campo com a literatura sobre o tema”. A investiga¢do reconheceu:
(i) aspectos ja existentes na literatura; (ii) aspectos que emergiram do campo, ndo estando
presentes na literatura analisada; (iii) aspectos divergentes da literatura.

Os aspectos existentes na literatura e identificados empiricamente foram: pensamento

criativo, visdo empreendedora, comportamento pouco convencional, sentimento de prazer
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pelo que faz, criagdo de estruturas internas benignas, abertura a novas ideias, toleréncia ao
erro, avaliagdo criativa, gestdo de conflitos, fomento do conhecimento, liberdade,
cooperacao, horizontalidade e diversidade. Vale salientar que estes aspectos ndo estiveram
presentes em todos os entrevistados, o que demonstra que a sua totalidade ndo é condicéo sine
gua non para o exercicio da lideranca criativa.

Os aspectos que emergiram do campo, ndo estando presentes na literatura analisada,
foram: senso de comunidade e realizagéo de multitarefas.

Parte dos investigados demonstraram engajamento social, se vendo como parte ativa
de uma mudanga que pode trazer beneficios para a sociedade como um todo. Vale destacar
que, no referencial tedrico desta pesquisa, foi demonstrado que o lider transformacional
também prioriza os interesses coletivos, fornecendo aos liderados uma causa em torno da qual
eles podem se reunir, acrescentado a necessidade de autorealizacdo através da consciéncia
coletiva do que é importante para 0 grupo, para a organizacdo e para a sociedade (BASS,
1995). Logo, este senso de comunidade pode ser um dos aspectos de similaridade entre a
lideranca transformacional e a lideranca criativa.

E por fim, a realizacdo de multitarefas também foi préatica identificada
empiricamente, ndo havendo sido mencionada pela literatura apresentada, podendo ter relacédo
com o perfil dos investigados, sendo empreendedores de pequenos negocios, o que pode
trazer certa particularidade sobre este resultado. Vale destacar a possibilidade de que estar
envolvido em vérias atividades pode contribuir no desenvolvimento de ideias disruptivas.
Ambos aspectos necessitam de maior aprofundamento para poder melhor compreendé-los e
podem constituir uma possibilidade para estudos futuros em busca de novas perguntas.

J& os aspectos da lideranga criativa que demonstraram divergéncia com a literatura
foram: apresentar background multidimensional e ser um ativador de redes, um networker.

Ficou claro nesta pesquisa que 0S mesmos nao sdo essenciais em um processo criativo. No
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entanto, no referencial tedrico, Mumford et al. (2003) indica como elemento chave da
cognicdo criativa a expertise, citando véarios autores que defendem este ponto de vista,
sustentando que a criatividade na lideranca é baseda em casos experenciais. Assim como
Williams e Foti (2011), juntamente com Shamer (2009), também defendem que ha
necessidade de lideres criativos com antecendentes multidimensionais para lidar com a
variedade de acOes necessarias para impulsionar a inovagdo. No contexto de criatividade
estudado, estas caracteristicas ndo demonstraram serem vitais para o exercicio da lideranga
criativa. Esta pesquisa demonstrou que a auséncia destes aspectos ndo impossibilita o lider
de lidar com a variedade de a¢Bes necessarias para impulsionar a mudanga em um futuro
emergente e que a criatividade na lideranca ndo necessariamente é baseada em casos
experienciais, contrariando mais uma vez o que foi apresentado no referencial teorico.
Também ndo foram identificados autores que corroborem com a ideia de que a falta de
referéncias pode fazer com que o lider seja mais disruptivo.

A seguir serd apresentado o Quadro 21 que destaca os aspectos nao identificados no
referencial teérico desta pesquisa e que podem constituir achados de relevante importancia

para a investigacao sobre o paradigma da lideranca criativa.

Quadro 21: Aspectos da lideranga criativa ndo identificados na literatura

A auséncia de background ndo impediu os lideres
investigados de possuirem pensamento criativo, nem de
Background o liacs x
multidimensional | S€T€M criticos em suas avaliagdes, ndo os )
ASPECTOS impossibilitando de lidarem com a diversidade de a¢6es
DIVERGENTES gue um processo inovador exige.
Ficou claro que existem outras formas de capturar
Networker conhecimento, que ndo s atraves de redes pessoais de
informacao.
ASPECTOS Sensq de Eode ser um dos aspectos de similiaridade com a
NAO comunidade lideranca transformacional.
PRESENTES Multitarefas A reallgaqao de tarefa_s d_|s_t|ntas pode ser um entrave ou
um estimulo para a criatividade.

Fonte: A autora (2017)
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E como ultimo objetivo especifico, “investigar eventuais dificuldades que o lider
criativo encontre ao exercer o seu papel face a realidade organizacional”, uma diz
respeito a uma das praticas identificadas nos lideres entrevistados e outra diz respeito ao
préprio contexto em que o lider criativo esta inserido.

Foi identificado que a realizacdo de multitarefas, quando exercida em um contexto de
negdcio tradicional, levando a realizacdo de atividades de rotina, pode ser um dos entraves ao
exercicio de uma lideranga mais eficaz em um contexto de criatividade, visto que por muitas
vezes acaba por afastar o lider do contexto criativo. O lider acaba por direcionar seus
esforgos a atividades muitas vezes burocréticas e de rotina, devendo se policiar para que isso
n&o prejudique o seu papel no processo de criatividade.

Uma outra dificuldade constatada foi a incerteza do proprio meio da criatividade em
que o lider criativo esta inserido, onde os problemas por muitas vezes sdo novos e nem
sempre apresentam solucdes claras. Cabe ao lider criativo, na sua propria avaliacdo, decidir se
vale a pena investir em determinada ideia, pesando o risco que a mesma apresenta de ser
rejeitada pelo mercado. E assumir o risco do sucesso ou do falhanco.

Em resposta ao objetivo geral proposto, identificar os aspectos da lideranca criativa
e, a partir deles, compreender como ela é exercida em contextos de criatividade, pode-se
afirmar que ele foi atendido de forma satisfatoria, ao apresentar dentre os casos pesquisados,
aspectos que configuram a lideranca criativa em um contexto de criatividade, considerando
suas caracteristicas individuais , suas praticas, além de como se estabelecem as relacdes entre
o lider e o liderado. Ficou claro para a investigadora que a conducao de negdcios inovadores
sugere o exercicio da lideranga criativa, pela sua capacidade de questionar os paradigmas
correntes. Os resultados demonstraram que a lideranca criativa é vista como aquela que se
baseia na interagdo entre lider, liderado e contexto, procurando trazer solu¢des no processo do

‘ndo saber’, ao descobrir algo que ainda nio foi explorado e que pode fazer a diferenca. Tal
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constatacdo é fortalecida pela teoria da estruturacdo quando destaca que as praticas que
envolvem os atores sociais s@0 continuamente criadas e recriadas pelos mesmos,
demonstrando que os individuos, através de uma media¢do, podem agir em conjunto para
transformar os paradigmas existentes. Ao reunir os agentes (lideres e liderados) e a estrutura
em uma dualidade, acaba por criar as condigbes necessarias para a continuidade ou
transformacéo das estruturas, que podem ser tanto condicdo quanto consequéncia da agédo do
lider e de sua equipe.

A constatacdo de que os aspectos da lideranga criativa ndo séo universais significa
dizer que nao existe um modelo puro deste tipo de lideranga, devido a vulnerabilidade do
contexto de criatividade em que a mesma esta inserida, considerando a velocidade com que o
mesmo se transforma. Suas manifestagdes variam de acordo com este contexto, havendo mais
de uma maneira de se exercer a lideranca criativa, podendo o0 mesmo lider apresentar diversos
estilos de lideranca em espagos e momentos diferentes. O que é reforcado pelo modelo de
propulsdo de lideranca criativa de Sternberg, Kaufman e Pretz (2004), que defendem que
nenhum lider deve ser associado a um unico estilo, uma vez que as necessidades das
organiza¢bes mudam e o lider criativo deve ser capaz de se adpatar a realidade de cada uma
delas ou mesmo transformé-las, de acordo com as circunstancias. Dai a reflexdo que a
lideranca criativa exige flexibilidade e adaptabilidade do lider criativo, visto estar sempre se
movendo de acordo com as intera¢cdes desenvolvidas entre lider, equipe e contexto.

Os resultados refletem que o lider criativo é um participante ativo na criacdo e
recriacdo de praticas inovadoras e ndo sé facilitador, contribuindo para que a criatividade faca
parte das atividades rotineiras, ao criar uma cultura organizacional que promova novas ideias,
fazendo da inovacdo uma forma de estar dentro da empresa.

O l6cus utilizado na pesquisa foi a LX Factory, por acreditar que o perfil do projeto

em si, reunindo empresas, comerciantes e artistas ligados a inovacgdo seria um incentivo a
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criatividade. A investigacdo levantou que o projeto, na perspectiva de alguns investigados,
ndo estimula a criatividade, nem sempre sendo um catalisador de motivacdo e atitudes
criativas. O que leva a reflexdo de que o espago ndo é suficiente para gerar este ambiente
criativo, exigindo um maior esfor¢o por parte dos lideres neste sentido. No entanto, ficou
claro que a LX Factory demonstra uma preocupacdo em alocar no mesmo espago empresas e
profissionais ligados a criatividade, o que cria uma identidade prdpria de projeto inovador e
pode facilitar o intercdmbio de parcerias que estimulem a criatividade. Esta identidade, acima
de tudo, resulta em uma “assinatura” para aqueles que estdo instalados na LX, que tém a
imagem de suas empresas associadas ao projeto, sendo vistas, desta forma, pela midia,
clientes e parceiros como organizagdes inovadoras, o que contribui para o desenvolvimento de
seus negacios.

No que diz respeito aos contributos académicos desta investigacdo, pode-se afirmar
que ela apresentou aspectos comuns a lideranca criativa, ao trazer elementos empiricos que
servem de subsidio para o avango da teoria sobre o fendmeno em questdo, possibilitando
pesquisas futuras a compararem e integrarem o0s achados de varios fluxos de pesquisa de
forma mais objetiva. Vale destacar que aspectos novos e, por vezes, dissonantes da literatura
emergiram, suscitando perguntas que podem ser estudadas e respondidas no futuro,
oferecendo algo emergente para a literatura académica.

Como contributos organizacionais, percebe-se o papel ativo do lider criativo nos
contextos de criatividade, sendo fundamental na viabilizacdo de novas préaticas e ideias. Os
resultados possibilitam uma maior reflexibilidade por parte dos lideres criativos sobre suas
praticas e 0 contexto em que estdo inseridos, podendo contribuir para o desenvolvimento da
capacidade de liderar processos inovadores. Ao pesquisador cabe gerar o conhecimento, e ao

gestor, aplica-lo (VIEIRA, 2006).
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Este estudo apresentou como limitagcbes o campo de pesquisa relativamente pequeno,
face ao nuimero de casos apresentados ainda ser reduzido para uma compreensdo mais
aprofundada do fendmeno, podendo o numero de organizac@es investigadas ser ampliado.
Considera-se também o locus da pesquisa, a LX Factory, que apresenta um perfil de
organizagOes residentes de pequeno porte, significando que os aspectos aqui apresentados
envolvem lideres empreendedores, o que pode divergir de lideres criativos colaboradores de
grandes empresas.

Vale salientar também que este estudo foi desenvolvido em Lisboa, Portugal, que,
apesar das tradi¢Oes historicas, pouco dialoga com o Brasil. Apesar do pais apresentar um
contexto empresarial diferente do brasileiro, pode-se dizer que 0s sujeitos investigados
contribuiram para um melhor entendimento do fendmeno emergente da lideranga criativa.
Vale salientar que a capital portuguesa, apos a crise europeia de 2008, investiu parte de seus
escassos recursos na economia criativa, como parte de sua estratégia para recuperar a
economia, gerando empregos e atraindo investimentos (CHITAS, 2014). Portugal viu a sua
capital se transformar num polo de artistas, pensadores e criadores do mundo todo nos ultimos
anos e agora recebe atengdo mundial em razdo do seu “renascer” (RIBOLDI, 2015), o que
pode servir como referéncia para o contexto brasileiro.

Desta forma, acreditando que a lideranca criativa € um campo vasto para pesquisa e
considerando que este estudo ndo esgota a compreensdo deste campo, como sugestdo para
futuras investigacdes em busca de novas perguntas, recomenda-se utilizar outros contextos
organizacionais, de proporcdes maiores, para gerar comparagdes com 0s aspectos aqui
apresentados. Novas pesquisas também podem ser realizadas em outros contextos criativos,
acompanhando os aspectos da lideranca criativa face a outras realidades.

Considerando o resultado dissonante com a literatura apresentada, no que diz respeito

aos lideres criativos que ndo apresentaram background multidimensional, sugere-se investigar
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até que ponto casos experienciais norteiam a lideranca criativa, influenciando as suas
decisbes. Assim como aprofundar o entendimento sobre: (i) a relagdo entre o
empreendedorismo e a lideranga criativa e (ii) as interagGes dinamicas entre as contribui¢des
criativas do lider e sua equipe. Também cabe o questionamento de se o lider criativo que é
empreendedor estabelece uma relagdo diferenciada com a sua equipe, concentrando maior
poder de decisdo final, pela propria posicdo que 0 mesmo possui e se isso interfere ou ndo no
processo criativo.

Fazendo um retorno ao problema de pesquisa deste estudo: “como se configura a
lideranca criativa em um contexto de criatividade?”, compreende-se que a partir da
experiéncia no campo foi possivel constatar que a lideranca criativa assume diferentes
abordagens a partir do contexto em que estd inserida. A analise de contetdo possibilitou a
identificacdo de dezenove (19) aspectos que permeiam as caracteristicas individuais do lider
criativo, suas praticas e o relacionamento com sua equipe. Pensamento criativo, Visdo
empreendedora, criacdo de estruturas internas benignas, abertura a novas ideias, liberdade e
autonomia demonstraram estar presentes em todos o0s investigados. Ja background
multidimensional e ser networker ndo asseveraram ser vitais no exercicio da lideranca
criativa.  Pode-se concluir que ela ndo compreende um conjunto de caracteristicas e
procedimentos universais, mas sim que apresenta alguns aspectos em comum, sendo a
flexibilidade e adaptabilidade fundamentais para o seu exercicio.

Ficou evidente que a lideranca criativa ndo depende exclusivamente da capacidade do
lider, mas emerge das interagdes dindmicas entre este, equipe e caracteristicas contextuais. E
gue quando qualquer elemento desta triade é modificado, ela se modifica também. O que
significa dizer que ndo existe um modelo puro deste tipo de lideranca, e os seus aspectos
podem ser alternados, devido a variabilidade do contexto de criatividade em que a mesma esta

inserida. A teoria da estruturagéo trouxe robustez a este estudo ao analisar as condicGes que
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regem a continuidade ou transformac&o das estruturas, evidenciando o papel do lider criativo
na mudanga de préaticas rotinizadas. Trata-se, enfim, de uma nova configuragdo de lider

adequado a este contexto emergente e dindmico da inovacao.
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APENDICE A-ROTEIRO DE ENTREVISTA

Segue versdo de roteiro de entrevista semiestruturada, utilizado como referéncia.
A) Fase Introdutoria

Nome e idade:

Formacao:

Profissdo:

Setor da economia em que atua:

Empresa:

Histdrico profissional:

Data: Hora Inicio: Hora término:
B) Tdpicos

1 — Conceito da criatividade.

2 — Conceito da lideranca.

3 — O papel da criatividade na empresa. Quais aspectos a evidenciam e como a mesma é
estimulada?

4 — O papel do lider no processo criativo.

5 — Conceito de lideranca criativa.

6 — Ambiente do trabalho x criatividade.

7 — Relacao lider x equipe e lider x mercado.

8 — Principais atividades como lider de uma equipe criativa. Descricédo de sua
participacdo no processo criativo.

9 — Motivacao do lider e da equipe.

10 — Descricdo de rotina diaria.

11 — Aspectos levados em considerac@o na formacao da equipe.
12 — Aquisic¢éo de conhecimento.

13 — Selecéo das novas ideias.

14 — Ideias que fogem do portfolio.

15 — Quando as ideias ndo alcangam sucesso.
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16 — Contribuicao de sua experiéncia profissional no processo de lideranca.
17 — Diferenca entre um lider criativo e outros gestores.
18 — Dificuldades encontradas na gestao deste tipo de negécio.

19 — A influéncia do ambiente da LX Factory.



