UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
NUCLEO DE GESTAO
ADMINISTRACAO

WELEN GABRIELA DE AGUIAR SANTOS DUTRA

ARELACAO ENTRE A GESTAO CRIATIVAE AGESTAORESILIENTEE
SEUS EFEITOS NADINAMICA ORGANIZACIONAL

CARUARU
2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
NUCLEO DE GESTAO
ADMINISTRACAO

WELEN GABRIELA DE AGUIAR SANTOS DUTRA

ARELACAO ENTRE A GESTAO CRIATIVAE AGESTAO RESILIENTEE
SEUS EFEITOS NADINAMICA ORGANIZACIONAL

Trabalho apresentado a Coordenacdo do Curso de Graduacdo em
Administracdo, da Universidade Federal de Pernambuco, Centro
Académico do Agreste, como requisito parcial para aprovacdo na
disciplina Trabalho de Concluséo de Curso.

Orientador: Prof® Dr2 Luciana Cramer.

CARUARU
2017



Catalogacéo na fonte:
Bibliotecaria — Marcela Porfirio CRB/4 - 1878

S237r Santos, Welen Gabriela de Aguiar.
A relacéo entre a gestao criativa e a gestéo resiliente e seus efeitos na dindmica
organizacional. / Welen Gabriela de Aguiar Santos. — 2017.
94f.;il. : 30 cm.

Orientadora: Luciana Cramer.

Monografia (Trabalho de Conclusé@o de Curso) — Universidade Federal de
Pernambuco, CAA, Administrag&o, 2017.

Inclui Referéncias.

1. Comportamento organizacional. 2. Administracdo de empresas. 3. Eficiéncia
organizacional. 4. Planejamento estratégico. |I. Cramer, Luciana (Orientadora). Il. Titulo.

658 CDD (23. ed.) UFPE (CAA 2017-463)




WELEN GABRIELA DE AGUIAR SANTOS

ARELACAO ENTRE A GESTAO CRIATIVAE A GESTAO RESILIENTEE
SEUS EFEITOS NADINAMICA ORGANIZACIONAL

Trabalho apresentado & Coordenacdo do Curso de
Graduacdo em Administracdo, da Universidade Federal
de Pernambuco, Centro Académico do Agreste, como
requisito parcial para aprovacdo na disciplina Trabalho
de Concluséo de Curso. Orientador: Prof® Dr? Luciana
Cramer.

Aprovado em: 30/11/2017.

BANCA EXAMINADORA

Prof°. Dr. Luciana Cramer (Orientador)

Universidade Federal de Pernambuco - Centro Académico do Agreste

Prof°. Dr. Alane Alves Silva

Universidade Federal de Pernambuco - Centro Académico do Agreste

Prof°. Dr. Maria Auxiliadora de Nascimento Melo

Universidade Federal de Pernambuco - Centro Académico do Agreste



DEDICATORIA

Dedico este trabalho a Deus, minha familia e aos meus mestres.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente eu agradeco a Deus por me manter forte e sempre cuidar para que

tudo dé certo em minha vida.
Agradeco aos meus pais e avds, que sempre me apoiam em todo projeto que me
edifique, e por terem possibilitado uma boa formacdo para que hoje eu esteja preparada

para evolugao.

A0 meu esposo, Lucas, que sempre estd ao meu lado, sendo paciente e me

impulsionando sempre para frente.

A minha filha, Lis, que me da estimulo para ser melhor a cada dia.

Aos meus velhos amigos, que continuaram ao meu lado durante toda essa

caminhada, em especial a Myllena, Paola e Thayse.

Aos amigos que fiz durante a faculdade, sempre me ajudando em todas as etapas,
em especial Aline.

A minha orientadora, Luciana Cramer, eu agradeco imensamente a paciéncia nos

momentos de baixa produtividade, aos conselhos, a credibilidade.
Agradeco muito aos meus professores, que me elevaram até aqui, todos eles, mas
em especial ao professor Luis Sebastido, que desempenhou um papel fundamental para

minha evolugéo pessoal e académica.

A todos vocés, muito obrigada!



RESUMO

O objeivo desse estudo esta em identificar como a relacdo da Gestdo Resiliente em
conjunto com a Gestdo Criativa influenciam na dindmica organizacional. Para a construgédo
do embasamento tedrico foram utilizados estudos sobre o comportamento organizacional,
gue engloba os assuntos organizagdes e dinamica organizacional; também foram abordadas
as pesquisas atuais sobre o modelo de organizacdo Startup; Gestdo de pessoas; além das
teorias sobre resiliéncia e criatividade e a relacdo desses dois pilares. As empresas estdo
inseridas em um ambiente extremamente dindmico, e € importante abordar diferentes
métodos de lideranca que lidem com essa mudanca constante. O campo de estudo ainda é
pouco abrangente, e a relacdo desses modelos de gestdo é pouquissimo explorado. Trata-se
de um estudo de caso com caracteristica qualitativa, exploratério-descritiva. Foi realizada
uma entrevista semi-estrutrada com o gestor de uma Startup, ainda em fase inicial,
ambientada no interior de Pernambuco. A partir da analise de dados foi visto o nivel de
criatividade e resiliéncia da organizacéo e também foi observado que a gestdo criativa serve
de catalisador para a gestéo resiliente. Em relacdo ao objetivo, foi visto que além da relacao

catalizadora que as duas gestdes produzem, elas criam solugdes mais inovadoras e rapidas.

Palavras Chaves: Dindmica Organizacional — Resiliéncia - Criatividade



ABSTRACT

The purpose of this study is to identify how the relation of Resilient Management and
Creative Management influences organizational dynamics. For the construction of the
theoretical basis, were used studies about organizational behavior, that intregrates
organizational issues and organizational dynamics; the current research on the Startup
organization model was also approached; People management; also theories of resilience
and creativity and the relation of these two pillars. Companies are embedded in an
extremely dynamic environment, and it is important to address different leadership methods
that address this constant change. The field of this study is still not very comprehensive,
and the relation of these management models is scarcely explored. It is a qualitative case
study, and exploratory-descriptive character. A semi-structured interview was conducted
with the manager of a Startup, still in the initial stage, set in the interior of Pernambuco.
From the analysis of data was seen the level of creativity and resilience of the organization
and it was also observed that creative management serves as a catalyst for resilient
management. Regarding the purpouse, it was seen that in addition to the catalytic relation

that the two management model produce, they create more innovative and fast solutions.

Keys-Words: Oganizational Dynamics — Resilience - Creativity
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1. INTRODUCAO

Diante de um ambiente de constantes mudancas comportamentais, sociais,
ambientais e (no que gere a presente pesquisa) organizacionais, é cada vez mais
ambicionado pelas grandes empresas e novos empreendedores o desenvolvimento de novas
metodologias de gestdo que se adequem a esse mercado inconstante. Gestores com a
habilidade de desviar de situagdes adversas sdo altamente valorizados. Porém, os
infortinios nem sempre serdo desviaveis, tornando a capacidade de desenvolver-se e
evoluir, apds a passagem por essas situacdes adversas, ainda mais relevantes para a
competitividade. Nesse contexto de transformacdes, observa-se o crescimento acelerado
das Startups, que possuem metodologias de gestdo diferenciadas e modernas, estimulando a
criatividade e a inovagéo.

A Gestdo Resiliénte, assim como a Gestdo Criativa, pertencem a um novo rol de
métodos de administrativos, que se adequam a nova fase que o mundo industrial e
empresarial esta inserido, que é o periodo moderno da informacao.

As relagdes modernas de trabalho, que visam a maior e melhor troca de informagdes
e desenvolvimento de habilidades nos colaboradores, estdo atreladas a um ambiente mais
harmonioso entre os integrantes da equipe, troca de experiéncias e aumento da
produtividade, que resulta em um significativo aumento da produtividade.
Consequentemente esses resultados sdo sentidos na economia e no crescimento da regido a
qual as empresas modernas estéo inseridas.

Tanto a idéia de resiliéncia, quanto a de criatividade, percorreram um longo
caminho de evolugdo termoldgica e conceitual para tomar a dimensdo que hoje estdo
atreladas a ambos os termos, e enfim adentrar as fronteiras organizacionais e se adaptarem
a esse ambiente.

Esta pequisa estd dividida em seis capitulos. O primeiro consiste na Introducéo,
onde mostrard a pergunta de pesquisa € 0s objetivos, tanto geral quanto especificos,
também seréd explorada a relevancia do estudo desse tema para o0 autor, para a academia e

para a organizagao.
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Na sec¢do seguinte, serdo explorados os conceitos que basearam esta pesquisa, que
se separam em seis assuntos, os quais sdo: Novo Contexto Organizacional, Gestdo de
Pessoas, Criatividade, Resiliéncia, Gestdo Criativa e Gestdo Resilente.

Na metodologia sera descrito os métodos que se adequaram para a realizagdo desse
estudo, baseados no modelo 4e4c, quando tratado de Gestdo Resiliente, e nos conceitos da
teoria de Brainstorm, quando o assunto € Gestdo Criativa.

O quarto capitulo é separado para a Andlise dos Resultados, onde serdo analisadas
as perguntas e respontas do entrevistado.

Na quinta secdo, foi realizada uma discurséo critica acerca do assunto principal,
explorado durante as pesquisas, somadas as informacdes coletadas na entrevista.

Por fim, o sexto capitulo traz as conclusdes do trabalho.

1.1PERGUNTA DE PESQUISA

A seguinte pegunta servird como guia de estudo dessa pesquisa:

Qual a influéncia efetiva de gestdo criativa e resiliente na dindmica

organizacional de uma Startup?

1.20BJETIVOS DE PESQUISA

Para guiar esta pesquisa foram definidas finalidades ou objetivos para os resultados,

divididos no objetivo geral e nos objetivos especificos dispostos a seguir.

12.1 Objetivo geral

Essa pesquisa tem como objetivo geral o de identificar a influéncia da gestdo

criativa e da gestéo resiliente na dindmica organizacional de uma Startup.

122 Objetivos especificos
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Para construcdo do objetivo central, serdo alcangados o0s seguintes objetivos

especificos:

e Definir gestdo criativa.

e Definir gestdo Resiliente.

e Identificar os efeitos da influéncia nos colaboradores.

e Identificar como a criatividade e a resiliéncia é estimulada nos colaboradores.

e Descrever as mudancas mais ocorrentes na dindmica organizacional da Startup.

e Caracterizar os métodos inovadores, do tipo de gestdo da Startup, que mais
influenciam o desenvolvimento da organizacao.

1.3JUSTIFICATIVA

Essa pesquisa busca colaborar para a elaboracdo e desenvolvimento das estratégias
de resiliéncia das empresas criativas, evidenciando o carater inovador das técnicas e
métodos desse processo. O estudo sobre o termo da resiliéncia ainda esta se desenvolvendo
no campo da gestdo empresarial, portanto, ainda é pouco explorado por pesquisadores da
area de empreendedorismo e comportamento organizacional.

O termo resiliéncia pode ter diversos significados, por se adequar as mais diversas
areas como fisica, biologia, sociologia, psicologia. O seu conceito percursor, aplicado as
metaldrgicas, definia como um material resiliente aquele o qual voltava ao seu estado
inicial apo6s sofrer algum tipo de forca ou pressdo, ja nas ciéncias biolégicas, o termo é
utilizado para descrever seres que se adaptam a diversos ambientes (FRANCART, 2010).

As pesquisas mais recentes acerca do tema provém de estudos do campo da
psicologia, especificamente sobre salide mental de criangas e adolescente gerados em
ambientes inconstantes. Em 1955, Werner iniciou um acompanhamento ao publico infantil
de uma comunidade com alta pobreza, instabilidade familiar e exposta a doengas mentais,
que durou cerca de 32 anos (WERNER, 1995). Em uma pesquisa similar, Michal Rutter
também observou, para fins de pesquisa, durante 10 anos a evolucdo de criancas e
adolescentes criadas sob um universo similar (ZIMMERMAN & ARUNKUMAR, 1994,
apud MICHAL RUTTER, 1985 e 1993). Os pesquisadores comprovaram que, uma parcela
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significativa da margem, tornaram-se adultos sem consequéncias adversas, determinando a
habilidade resiliente inserida nesse publico.

Contudo, a evolucdo do conceito foi trazida para o campo empresarial, buscando e
estimulando as caracteristicas no capital humano da empresa.

Assim como o termo resiliéncia, a criatividade € uma palavra em constante evolugéo
simbolégica. Gomes, Rodrigues & Veloso (2016) afirmam que seu significado é tdo recente
que as edicbes do século passado de alguns dicionarios importantes no mundo, como o
Oxford English Dictionary e o American Heritage Dictionary of the American Language,
das décadas de 1970 e 1960, respectivamente, ndo o disponibilizavam. Segundo Abert &
Runco (1999), a capacidade criadora era considerada pelos povos antigos uma bencgéo
divina, ou seja, um fendmeno sobrenatural provido a poucos. Apesar desse reconhecimento
termoldgico recente, a palavra comecou a ser estudada a partir do discuro de Guilford, em
1950, evidenciando a falta de pequisas na area, chamando atencdo ao receio criado nos
pesquisadores acerca de explorar um universo sem tantas fundamentagdes cientificas
(ALENCAR, 1995).

Ao tratar-se de temas recentes e poucos explorados a disponibilidade de base
cientifica e tedrica é sucinta ou especifica. As analises sobre resiliéncia focam nas
habilidades e caracteristicas do resiliente e pouco nas estratégias de gestdo inerentes a essas
capacidades, além disso, sdo poucos 0s artigos que relacionam essas estratégias com a
gestdo da criatividade e seus efeitos nos clientes internos da organizacdo. Até o momento,
h& uma busca para a construcdo do termo e a sua evolugdo dentro do mundo corporativo,
deixando para um segundo plano as pesquisas de campo e praticas implantadas.

A presente pesquisa serd relevante para a academia, pois, além de auxiliar na
evolucdo dos conceitos chaves, havera a atribuicdo de valor das ferramentas de gestdo de
cada pilar (Resiliéncia e Criatividade) ao passo que auxiliard na construcdo da
fundamentacdo tedrica dessas formas particulares de gestdo ndo sé trabalhadas em conjunto
como também idependente. Entres os artigos sobre o tema resiliéncia, observa-se estudos
focados nos individuos e seus talentos. A proposta de contribuicdo é gerar resultados
cientificos sobre o comportamento da gestdo quando o ambiente é inconstante e demanda
reacbes planejadas. A observacdo das consequéncias nos individuos imersos nesse

ambiente, também sera relevante para prever situacgdes futuras.
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O beneficio para a empresa sera a certificacdo do andamento das duas formas de
gestdo e seus métodos de atuacdo relacionados a produtividade da empresa e a integracao
dos colaboradores. Além disso, a pesquisa proporcionard um conhecimento acerca das
habilidades dos trabalhadores e do gestor, possibilitando corre¢bes nos métodos que
produzem maleficios ou estagnacdo. Também serd de utilidade o levantamento das
informaces sobre as transformacgdes que ocorrem no ambiente da empresa, e que direta ou
indiretamente pode afetd-lo. A definicdo dessas mudancas auxiliara a empresa na adocao
das estratégias de gestdo resilientes.

O estudo proporcionara para o autor a capacidade de se aprofundar, adquir o
conhecimento, através de embasamento tedrico e préatico, das acdes resilientes e criativas e
suas atribuicbes, assim como seus mecanismos de geréncia. Com tais conhecimentos
cientificos sera adquirida experiéncia para uma evolucdo tanto pessoal quanto académica e

profissional.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentadas as pesquisas tedricas que embasaram o
desenvolvimento desse trabalho. Nas primeiras se¢Oes serdo definidos os temas
OrganizagOes, Startups e Dinamica Organizacional e Gestdo de Pessoas. Por conseguinte,
serdo conceituados os topicos Criatividade e Resiliéncia, para entdo explorar os objetos

principais desse estudo: Gestao Criativa e Gestdo Resiliente.

2.1NOVO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Para viabilizar o entendimento dessa pesquisa, a priori é necessario o entendimento
do contexto organizacional, uma vez que se trata de um modelo empresarial especifico e
recentemente explorado, o qual estd ambientalizada, além da conceituagdo dos tipos de
dindmicas organizacionais que serdo observados. Para viabilizar o entendimento, serdo

utilizadas pesquisas sobre comportamento organizacional.

2.1.1 Organizagdes

Nesta primeira etapa dessa secdo serdo considerados os estudos acerca das
organizacdes e suas transformacdes, trazidos pelo autor Idalberto Chiavenato, 2014, em sua
obra “Comportamento Organizacional a dindmica do sucesso das organizagdes”.

O autor traz diversos conceitos para organizagdo e comportamento organizacional,
que se formaram ao longo das décadas de estudo na area, contribuidos por autores. Para
melhor adequagdo ao tema desse estudo, serd utilizado como referéncia o conceito de
organizacdes atribuido a Arthur Stinchcombe (1965), o que da a organizaces a predicacao
de uma reunido de diversos grupos equilibrados de pessoas, sendo esses pessoalmente ou
ndo, que visam a facilitacdo do alcance dos objetivos.

Ja para entender os ativos de se atrelam ao Comportamento Organizacional, esse
sera baseado no conceito de Robbins (2001), que defende tratar-se de uma ciéncia que

busca os impulsos que as relacdes, os individuos e a organizacdo, impdem ao
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comportamento dos colaboradores dentro do ambiente organizacional, para, caso
necessario, corrigi-los com base nos conhecimentos adquiridos e promover aumento da
produtividade.

Chiavenato (2014) afirma que o entendimento das particularidades de uma empresa
da-se ao estudar o corpo vivo que compde essa, e ndo apenas a estrutura fisica. Por sua vez,
S80 esses grupos que ditam a personalidade da instituicdo, sendo, portanto, considerados
pelo autor como a sua “alma”.

Segundo o autor, as pessoas estdo tdo inseridas nas organizagdes modern as, sendo
como membros ou usudrias, que sdo essas que norteiam o estilo de vida e consumo de um
individuo e até de uma sociedade atual. Devido a isso, Chiavenato (2014) nomeia a
coletividade de sociedade organizacional, uma vez que, além de nortear os padrbes de
conduta, sdo as principais agentes de mudancas e geracdo de criatividade de uma nacgdo
devido a sua natureza: produtora de bens de consumo.

Portanto, € indiscutivel a importancia da entidade para a realizacdo pessoal e a
qualidade de vida. A situagdo é evidenciada quando analisamos a relacdo da sofisticagdo
das organizacOes e do ambiente social em que estas estdo inseridas. Os indices positivos de
desenvolvimento de ambas as partes sdo diretamente proporcionais. Ha tanto experiéncias
que resultam em situacdes benéficas quanto maléficas, dentro da relacdo sociedade,
individuo e organizacdes (CHIAVENATO, 2014).

Para Chiavenato (2014), a importancia do estudo do CO se da pelo seu carater
analitico das relagdes no ambiente organizacional. Irrefutavelmente, os encontros que
existem e, simultaneamente, o ambiente o qual alguém esta inserido causam deformacdes
no interior individual ou grupal, ao passo que esse ambiente também ¢é transformado com as
relacdes que existem nele. Levando em conta que o campo de estudo analisa um ambiente
dindmico, que é o contexto organizacional, e que as relagdes inerentes estdo em constante
renovacdo, o CO busca entender, ndo apenas os efeitos que as pessoas causam as
organizacgdes, mas também o0s que as organiza¢fes causam ao individuo.

Existem algumas tendéncias de mudancas no ambiente das empresas, que alteram a
processo analitico do Comportamento Organizacional. Idalberto Chiavenato (2014), cita

alguns principais:
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Rapidas mudancas a nivel global: Como o mundo tem se transformado de
forma &gil, as organizacgdes precisam acompanhar cada vez mais rapido esse
ritmo. A Tecnologia de informagdo (TI) tem auxiliado cada vez mais esse
processo.

Drésticas mudancas a nivel organizacional: Hoje, o capital intelectual é o
fator de valor dentro das corporac@es. Se na Era industrial o importante era
itens fisicos, como maquinas, na Era das informacdes a importancia é dadas
a aspectos ndo fisicos, como ideias, conhecimentos e informacoes.

Mudangas na forca de trabalho: Observa-se cada vez mais a presenca de
diversidade das equipes, e essa caracteristica esta definindo as organizacdes
modernas e inovadoras. Diferencas mais visiveis como estilo de vida, idade,
valores culturais, comportamentos, estdo cada vez mais moldando a
populacdo empresarial. Além disso, os lideres precisam se adaptar com as
capacitacOes as quais as pessoas se submetem, mais voltadas a tecnologia e
informacao, além da necessidade de planejamento de carreiras.

Mudangas nas expectativas dos consumidores: Os clientes tém as suas
necessidades em constante mudanca e tornando-se cada vez mais
sofisticadas e, além disso, ndo buscam apenas produtos e servigos que
atendam as duas expectativas, mas que promovam 0 encantamento. Esse
processo € conhecido como gestdo da qualidade total e é alcancado através
do engajamento de todos os departamentos da empresa e ndo apena da
producdo. A preocupacdo com esse novo consumidor que preza pela
qualidade méaxima e baixo custo € que vai garantir fidelidade e
competitividade.

Mudangas nas organanizacGes: Ao se ajustar as novas expectativas dos
clientes e também ao preparar-se previamente as que vao surgindo, as
organizacOes estdo buscando focar nas suas atividades principais, alem de
investi em uma comunicacdo interna mais rapida e eficaz, minimizando os
ruidos. O resultado desse processo € o aumento da terceirizacdo das

atividades secundarias, que ocasiona em um enxugamento do organograma,
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além da diminuigéo dos nives hierarquicos. Portanto, as empresas passam a
ter uma estrutura mais pratica, dindmica e eficaz.

VI Mudangas na diregdo: Os lideres buscam trazer & sua equipe um sentimento
de ajuste as tendéncias, inspirando-a a caminhar lado a lado das mudancas
do ambiente, deixando de lado a atividade tradicional de comando.
Chiavenato (2014) também traz que a nomenclatura gerente esta sendo, aos
poucos, substituidas por outras que conotem esse carater incentivador e
inspirador, como coach, lider, coordenador, entre outros.

VI Mudanca no fator de valor das organizacGes: Itens como natureza, capital e
trabalho, foram extremamente importantes para a Era industrial, e essenciais
para eclosdo do desnvolvimento global, porém esses ja contribuiram o
maximo que podiam e outros aspectos precisavam ser considerados para
geracdo de riqueza. Na Era da informacdo, o fator principal de riqueza e
valor dentro das empresas estd no conhecimento humano. Apesar das
inddstrias modernas continuarem produzindo bens, é cada vez mais
valorizado as ideias e a criatividade que antecedem e que agem na estratégia
dessa producdo, uma vez que 0S recursos naturais se esgotam porém o

conhecimento humano se renova.

212 Startups

Ries (2012) traz como definicdo de empresas Startups, aquelas organizacdes
facilitadoras da transformacdo de ideias em produtos, sendo essa producdo ocorrendo
simultanea e de acordo com os feedbacks constantes dos clientes. Esse atributo &€ um dos
que caracteriza esse modelo de estrutura organizacional e o que o diferencia das estratégias
tradicionais. Inclusive o autor atribui, como planejamento da criacdo de uma Startup, a
construcdo do modelo de negocio antes do plano de negdcio. O primeiro se baseia na
exposicdo de prototipos ou modelos de produto aos potenciais clientes, afim de uma

avaliacdo e possiveis adaptacdes, para construir o plano de negdcio.
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Conhecidas inicialmente como organizagbes ponto.com, as Startups costumavam
ser incrivelmente ativas, porém com vidas extramente curtas, pois apesar de possuirem um
alto grau de criatividade, o que as diferenciava das demais empresas, ainda utilizavam
estratégias tradicionais (BUTLER & TISCHLER, 2015). Segundo os autores, apesar desse
aspecto, desde o inicio ficava evidente a sua acelerada capacidade de crescimento. Com o
decorrer dos anos e da modernizacao, essas estruturas tornaram-se mais duraveis e fortes.

Segundo Thiel (2014), o avanco da TI (Tecnologia da informagdo), por volta dos
anos 90, foi o principal agente impulsionador da ploriferacdo das Startups pelos paises.
Nesse contexto, eclodia a chamada globalizacéo, ou seja, as grandes empresas passavam a
explorar outros territorios, cada vez mais distantes de sua origem e, portanto, estruturas
mais burocraticas e hierarquizadas iam surgindo. Porém utilizando uma metodologia
diferenciada, estavam as Startups, que buscavam provocar uma comunica¢do mais agil e
aberta dentro do seu ambiente.

Essas organizacbes sdo tidas por autores como estruturas organizacionais
temporarias e em fase inicial (BLANK, 2012; TABORDA, 2006), o que ndo quer dizer que
estara ativa por um tempo determinado. Blank (2012) explica que atribuir Startups a ideia
de empresa temporéria esta ligado a sua mudanca constante, pois essa estad continuamente
buscando crescimento e voltando ao estagio inicial de “nova empresa”, podendo até alterar
0 seu negdcio. Taborda (2006) concorda ao afirmar que essas firmas estardo sempre em
processo de implementacéo.

A definicdo de Startups é construida a partir de alguns atributos definidos pelo
SEBRAE (2017), tais como: a) Incerteza: a efetivacdo e rentabilidade da ideia ndo é
absolutamente assegurada; b) Geragdo de valor através do modelo de negdcio:
Estabelecimento de estratégias de obtencdo de lucratividade; ¢) Produzir copias: O produto
geralmente é construido sem qualquer customizacdo e adaptacdo em escala ilimitada, de
igual forma para todos os consumidores, ou entdo uma unidade é acessivel & todos de forma
igualitéria (Ex.: Producdo de Filmes ou musicas); d) Crescimento em escala: Crescimento
lucrativo constante, porém, tentando ao maximo manter os custos a uma escala bem menor,

maximizando a margem de lucratividade.
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O especialista em Startups Cassio Spina trouxe, em entrevista a Revista Exame,
traz as seguintes caracteristicas desse modelo de organizacdo (2013,

https://exame.abril.com.br/pme/5-caracteristicas-indispensaveis-de-uma-startup/):

Il Inovacdo: a Startup precisa ter algo diferente do que j& existe no mercado, seja no seu
produto/servico ou no modelo de negdcio, de forma que isto seja uma vantagem
competitiva.

. Escalabilidade: o modelo de negécio de uma Startup precisa ser escalavel, isto é, poder
crescer aceleradamente sem exigir na mesma propor¢do recursos humanos ou
financeiros.

ll. Tem potencial para atingir grandes mercados: as Startups buscam criar produtos/servigos
que possam ser utilizados potencialmente por milhares até milhdes de clientes, para que
possam assim crescer continuamente.

IV. Sonho grande: as Startups, mesmo comegando como peguenas empresas, ja nascem com
a ideia de se tornarem grandes empresas no futuro, diferentemente das empresas
chamadas de “estilo de vida”, que tem como objetivo apenas a realizacdo pessoal do
empreendedor.

V. S8o enxutas e flexiveis: mesmo pensando grande, as Startups devem ser muito enxutas,
pois pela necessidade de validar sua inovacdo, precisam estar prontas para mudar seu
produto e/ou modelo de negdcio de forma a adequé-los a demanda dos clientes.

2.1.3 Dinamica Organizacional

Segundo o dicionario de Portugués Aurélio, dinamica esta ligado aos movimentos
das forcas em um ambiente em analise. Tendo as organiza¢des como esse agente estudado,
entendemos como dindmica organizacional a analise dos estimulantes de mudanca no
contexto empresarial, e que afetam diretamente as empresas, uma vez que, Segundo
Chiavenato (2014), essas se tratam de instituicdes sujeitas a constantes transformacdes, pois
exigem mudancas em todos os niveis. Robbins (2005) afirma que, com o passar do tempo,
essas dinamicas estdo cada vez mais intensas, levando aquelas empresas que resistem a
mudanca ao fracasso.

Para essa secdo serdo utilizados os estudos, sobre as forcas que estimulam as
mudancas que ocorrem dentro do ambiente corporativo, realizados por Sthepen Robbins
(2005) e publicados em seu livro “Comportamento Organizacional”.

O autor cita seis catalizadores modernos principais da dindmica organizacional
(ROBBINS, 2005, p. 422 — 423):


https://exame.abril.com.br/pme/5-caracteristicas-indispensaveis-de-uma-startup/
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. Natureza mutavel da forca de trabalho: A gestdo de recursos humanos passou por
grandes transformacdes ao longo das décadas e ndo parou por ai. A diversidade esta cada
vez mais incorporada a forga de trabalho, demandando as organizacfes a adocdo de
novas politicas e aberturas para didlogos multiculturais.

Il.  Tecnologia: Ndo é novidade que, com a Era da informacdo, a tecnologia foi
totalmente integrada ao ambiente organizacional. O seu desenvolvimento e a sua
renovagdo, cada vez mais &gil, moldou a forma de agir das empresas e dos
colaboradores. Novos mercados surgiram e 0s antigos foram reestruturados, além disso,
novas ferramentas de gestdo e produgdo surgem, trazendo cada vez mais a
responsabilidade, as empresas, de manter seus colaboradores capacitados.

lll. Choques Econdmico: A fase de verificar as tendéncias passadas como uma
previsdo para o futuro ficou para tras. Desde a década de 70 do século passado ha uma
inconstancia no mercado. Devido as rapidas transformacGes tecnoldgicas e ao agil
compartilhamento de informacdes e conhecimentos, novos negdcios surgem e crescem a
niveis gigantescos com a mesma facilidade com que despencam e quebram.

IV.  Competicdo: A eclosdo da globalizacdo trouxe uma transformacdo gigantesca a
todos os niveis de organizacao, desde micro a sociedade anénima: A competitividade em
larga escala. As empresas precisam voltar sua producdo, estrutura, gestdo de pessoas a
agilidade, confiabilidade e inovacdo de produtos e servi¢cos, buscando sair a frente dos
concorrentes, que agora ndo estdo apenas dentro dos limites territoriais como em toda a
parte do mundo.

V. Tendéncias Sociais: Com 0 avanco acelerado da tecnologia e da globalizacdo, os
costumes culturais e sociais se modificam cada vez mais rapido. As empresas precisam
estar por dentro dessas transformagfes e acompanhar para manter-seinovadora.

VI Politica Internacional: Uma das variaveis de mudanga mais imprevisiveis é a
politica internacional. O maior comprovante dessa afirmacdo foram os inesperados
eventos que ocorreram ao logo da histdria, e que auxililaram no processo de sofisticagdo
da fabricacdo de alguns produtos e na reformulacdo das empresas.

O Quadro 2.1, a seguir, mostra alguns exemplos de acontecimentos ligados as forgas

da dinamica organizacional:

Exemplos

Choques econdmicos

Tendéncias sociais

Politica internacional

Natureza da forga de trabalho Maior diversidade cultural

Envelhecimento da populagdo
Muitos recém-contratados com habilidades inadequadas

Computadores mais rapidos, mais baratos e portateis
Compartilnamento de musicas on-line
Pesquisas na area de genética humana

Ascensio e queda das empresas "ponto-com”
Colapso no mercado de a¢des em 2000-2002
Taxas de juros historicamente baixas

Concorréncia globalizada
Fusdes e consolidagdes
Crescimento do comércio eletrdnico

Salas de bate-papo na Internet
Aposentadoria da geragdo dos Baby Boomers
Expansdo das grandes redes varejistas

Invasao do Iraque
Abertura de mercados na China
Guerra ao terrorismo apoés a tragédia de 11 de setembro

Quadro 2.2: Forgas para mudanca
Fonte: Robbins (2005)
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2.2GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas percorreu um longo caminho com grandes transformacdes para
tomar a amplitude conhecemos hoje. Viscaino & Estork (2004) afirmam que o principio da
sua utilizacdo, dentro das organizaces, ocorreu no século XIX, porém surgiu
primeiramente para ‘“contabilizar’ os registros dos trabalhadores, as faltas e os atrasos”.
Por essa natureza “contabil”, era comum que os seus “Chefes de pessoal” carregassem certa
frieza e transmitissem um sentimento de medo aos trabalhadores.

Para Avila e Stecca (2015) alguns movimentos influenciaram a evolugio da gestdo
de pessoal: O primeiro deles, implantado por Taylor (1856 — 1915) e Fayol (1841 — 1925),
foi a escola da Administracdo Cientifica, onde ambos os autores defendiam que haviam
movimentos especificos para que a produtividade fosse maior e 0 tempo mais otimizado.
Os trabalhadores precisariam operar de forma técnica e para isso toda a sua producgdo era
monitorada; outro movimento que influenciou a mudanca no modelo de gestdo das
organizacgdes foi o surgimento da escola das relacdes humanas, baseada nas experiéncias
acerca do comportamento humano realizadas pelo psicélogo Elton Mayo. Esse periodo
passou a levar em consideracdo as emocdes que influenciam no ambiente organizacional.

Segundo Viscaino e Estork (2004), o Behaviorismo, influenciou na afirmagéo do
departamento de RH, uma vez que é fundamentado no comportamento humano e defende
que “a simples satisfacdo no trabalho geraria eficiéncia”.

Chiavenato (2002) denomina a primeira fase da gestdo de pessoas como Fase
Contabil, onde o que mais importava para 0s gestores eram o0s valores financeiros. Sempre
que houvesse creditos ou débitos da méao-de-obra era impressidivel que se contabilizasse,
dando ao trabalhador a visdo de custo e um meio para obtencdo do produto, ou seja, tratava-
se de uma objetificacdo do funcionario (VISCIANO & ESTORK, 2004; CHIAVENATO,
2002), onde esse ndo era preparado nem tinha suas habilidades estimuladas. Chiavenato,
2002, completa essa ideia ao afirmar que era costumeiro 0 operario encaixar-se na mesma
categoria de objetos e insumos inativos da empresa. Esse modelo seguiu até a década de
1930.
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A segunda fase ou Fase legal, ¢ descrita como o periodo em que o “chefe de
pessoal”, func¢do designada para o gestor do setor, estava atento as mudancas na legislacéo,
ligadas ao trabalhador, que iam ocorrendo no decorrer das décadas de 1930 a 1950. Além
de fazer o acompanhamento dessas mudangas, o chefe de pessoal também garantia que as
leis estavam sendo cumpridas dentro da organizagéo, para que essa nao tivesse nenhum
prejuizo legal (CHIAVENATO, 2002). Viscaino e Estork (2004) relatam que nesse periodo
surgiram os primeiros estudos acerca da democracia no trabalho, motivacdo, lideranga.
Com isso, tanto o trabalhador como as relagdes informais comegaram a ser valorizadas.

O periodo de 1950 até 1965 foi marcado por uma mudanca no foco dos chefes de
pessoal, que além de realizarem funcdes de controle também realizavam planejamentos
mais concentrados nos trabalhadores. Esse periodo é chamado de Fase tecnicista. Embora
lentamente, a gestdo de pessoas caminhava para um pensamento mais humano. Agora 0S
funcionarios eram um pouco mais considerados nas estratégias de gestdo. As atividades
inerentes a Gestdo de Pessoas, que conhecemos hoje (Tais como: Recrutamento e selecdo,
planejamento de atividades e remuneracdo, além de beneficios diversos), ja eram realizados
(MOTA & YONEMOTO, 2010, apud FRANCO, 2008).

Chiavenato (2010) descreve o periodo ap6s o fim da Fase tecnicista, 1965 a 1985,
onde eclodiram diversas revolugbes provocadas pelos trabalhadores como Fase
administrativa. Devido a esses movimentos, as empresas buscaram estreitar relagdes com
os sindicados, associac@es que estavam surgindo na época, para atender as necessidades e
evitar transtornos. Nesse contexto surge o Gerente de RH, que esta cada vez mais focado
nos interesses do trabalhador e sua relagdo com o ambiente.

A (ltima fase € denominada Fase estratégica, iniciada em 1985 e com seus métodos
adotados até os dias atuais, tem o departamento de Recursos humanos atuando diretamente
no planejamento da empresa, auxiliando na definicdo das habilidades necessarias para
determinadas atividades, além de buscar os profissionais mais qualificados para ocupar as
funcGes, garantindo que os trabalhadores estdo em boas condigcOes para desempenhar seus
lugares. Somando esses fatores o resultado reflete diretamente e positivamente na
produtividade e resultados das organizacdes (CHIAVENATO, 2010).

Ao comparar as fases precedentes a atual, Viscaino e Estork (2004, p. 3) afirmam:
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Antes, a administracdo operava a base da forca e do autocratismo €, no novo modelo, o
que passava a prevalecer era aumentar a produtividade pela eliminacdo de conflitos e
seus respectivos custos. Sendo assim, a ordem, a partir desta nova forma de administrar,
era preocupar-se com o individuo e com suas necessidades.

As transformacgdes ocorrentes na gestdo de pessoas ndo param por ia. A evolucgéo
segue de acordo com as mudancgas que ocorrem na sociedade. Com a competitividade do
mercado e o capital humano valorizado, as empresas buscam cada vez mais profissionais
qualificados além de promover treinamentos e estimulos para desenvolvimento de

habilidades especiais que tanto edificam o individuo como a organizacao.

2.3CRIATIVIDADE

Este segmento trara as definicGes de criatividade segundo os autores estudados,
como se dar a criacdo da criatividade, para viabilizar a compreensédo da atuagdo dos agentes
criativos e as atividades que estdo escalados, o por fim, ap6s a evolucdo dos estudos, serad

exposta a contextualizacdo atual do termo.

231 Definicdo de Criatividade e 0 processo criativo

A Encyclopedia of Creativity (1999), traz a origem etimologica e historica da
palavra Criatividade decorrente do Latin Creare, que quer dizer “fazer” ou “criar”. No
sentido biblico esta ligado a palavra criador.

Em 1995, Csikszentmihalyi contribuiu com a definicdo de criatividade como
qualquer atividade ou “arte” que muda o ambiente a partir de uma criagdo ou transformacao
de algo comum em novo, que (MARTINDALE, 1994) vai evoluindo e transformando de
acordo com as exigéncias de determinado ambiente, ou seja, atende as necessidades da
demanda. Esses conceitos séo altamente usados até os dias atuais.

Apesar de ndo haver uma definicdo exata e ainda apresentar muita disparidade
quanto aos significados, que vdo variando de acordo com as areas especificas as quais sao
aplicados, os autores que estudam o assunto concordam que se trata de um “fendmeno
complexo” e sempre relacionado a algo novo (SOUSA, NUNES & MONTEIRO, 2015).
Para os autores, o elemento estd diretamente ligado como fator influenciador da

personalidade, dos aspectos cognitivos e emocionais, além do contexto social.
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Ana Reis (2008) vai mais além e traz a criatividade como um elemento combustor
de energia autossustentavel, ou seja, quanto mais se usa mais se produz. A autora afima que
além de criar do zero, a habilidade, é capaz de quebrar paradigmas e relacionar situacbes
opostas, ou que ninguém julgaria posicionar unidas, para criar solucdes inovadoras e
resolver problemas atuais e futuros. Dai vem a ideia de “combustivel renovavel”, pois € um
fator de movimento para empresas competitivas, uma vez que os individuos criativos
estumulam o fator criatividadade em outras pessoas proximas a ele, transformando o
ambiente (REIS, 2008).

A priori acreditava-se que 0s pensamentos gque inspiravam inovagdo eram presentes
concedidos por divindades (Dependendo da crenca regional). Durante a renascenga passou-
se a crer que a criatividade era uma capacidade transmitida de geracdo em geracGes. J& no
inicio do Século se iniciou as ideias em torno da relacdo entre a capacidade natural e o
treinamento. Nas Ultimas décadas tem se estudado que a habilidade criativa ¢ uma
combinacdo de componentes bioldgicos, sociais e psicologicos. Porém todas essas
definicdes estdo longe de um ponto final e sdo cheias de controvérsias (ENCYCLOPEDIA
OS CREATIVIT, 1999).

Para Sternberg & Lubart (1996), o processo criativo € o montante da relacdo
continua de seis dimensdes: Capacidades Intelectuais, Conhecimentos, estilos Cognitivos,
Personalidade, Motivacdo e o Contexto ambiental o qual o agente estd inserido. Vale
salientar que a andlise desses fatores ndo deve ser feita apenas isoladamente, mas
principalmente em conjunto. Dois anos mais tarde, Csikszentmihalyi (1998) traz esse
processo como a unido de apenas trés fatores: Agente Criativo, area de conhecimento e 0s
responsaveis por essa area, que trabalham apresentando a garantia do produto criativo.

Noller, em 1979, ja propunha uma unido dos trés pilares conhecimento (C),
imaginacdo (I) e experiéncia (E), como funcdo da criatividade [C = f(C, I, E)]. Essa relacao
é entendida como um componente ativo para um comportamento intrinseco positivo para o
agente criativo.

Seguindo essa trilha do sentido de “criagdo”, Robert Sternberg, Jean Pretz e James
Kaufman (2012) defendem, em sua obra, a existéncia de dois tipos de criatividade:

. A criatividade que rejeita os paradigmas e 0s substituem completamente: As

organizacdes que atuam com essa estratégia criam algo completamente
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novo, procuram inspiracdes nos problemas que poderdo surgir ou que ja
surgiram para trazer alternativas nao utilizadas.

Il A criatividade que integra paradigmas existentes: Os agentes buscam
aprimorar uma ideia j& adotada trazendo o fator inovagdo, ocasionando
diversas vezes a relacdo de diferentes teorias para formar uma nova

estratégia.

Além dos tipos de criatividade, os autores descrevem duas dimensdes do conceito:

a) A primeira baseada nos estudos de Amabile (1983; 1997), mostra que, se partirmos do
principio de que as ideias criativas sdo aquelas que apresentam o fator inovador e que sdo
Gteis, quaisquer atividades desempenhadas podem gerar ideias criativas (STERNBERG,
PRETZ & KAUFMAN, 2012, apud. AMABILE, 1983; 1997); b) A segunda dimenséo
parte da combinacdo dos estudos de alguns autores, e afirma que a criatividade apenas é
acessada a partir da relacdo e troca de informacgdes entre o individuo, sua cultura, o
ambiente social e entidades sociais (STERNBERG, PRETZ & KAUFMAN, 2012, apud.
CSIKSZENTMIHALY1, 1996; WOLFF, 1993; UZZl & SPIRO, 2005; COHENDET &
SIMON, 2007).

E comum ao homem a busca & aprovacio em suas acoes e ideias. Desde o inicio das
comunidades humanas buscamos ser aceitos pela sociedade, porém a situacdo se inverte
qguando falamos em ideias criativas, pois elas tendem a ser rejeitadas pelo seu grau de
incerteza e inovacdo. Caso um pensamento seja aceito logo no principio, tanto quando é
exposto quanto no processo de selecdo interno do individuo, ndo se trata de uma ideia
criativa (STERNBERG, PRETZ & KAUFMAN, 2012).

Sternberg, Pretz & Kaufman (2012) também afirmam que o pensamento criativo
rejeitado devido ao fator inovador que desafia 0 comum. O que desafia 0 senso comum
geralmente é tratado de forma pejorativa e ndo é facilmente aceito como algo valioso e um
modo avancado de pensar.

Quando elevamos a criatividade a criar, ou seja, o termo € elevado a pratica da acdo,
o impulsionador principal € a “motivacdo intrinseca”. Esse motor interno valoriza a
autoconfianga e a autorealizagdo, trazendo 0 reconhecimento externo para um segundo
plano (SOUSA, NUNES & MONTEIRO, 2015, apud. AMABILE, 1996, 1998;
HENNESSEY, 2010; STERNBERG, 2012). Os autores afirmam que individuos portadores
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da criatividade desempenham suas atividades baseados em prazer, satisfacdo pessoas e
desafios, provocados pela automotivacao, que os impulsionam para o caminho da criacao.

llustrando como funciona a acéo criativa, a Encyclopedia of Creatvity (1999), traz a
Figura 2.1, a seguir.

Knowledge Motivation

- -

N/

<= Idestion |==! Evaluction |

4

. — -

' Problem
. Finding

Figura 2.1: Processo de acéo Criativa
Fonte: Encyclopedia of Criativity (1999).

Esse processo € movido por dois pilares: Conhecimento (Knowledge) e Motivacao
(Motivation). A relaco das duas &reas resulta nas trés fases da agéo criativa:

I Encontrar problema — Problem Finding: Estimulado pelo conhecimento que
0 agente tem sobre como executar, o que fazer e como realizar (Processua -
Procedural); e todo aquele conhecimento que estd ao nosso alcance na
memoria (Declarativo - Declarative).

Il Ideacdo — Ideation: Formacdo das ideias, pode ser feita através do processo
de Brainstorm.

[} Valorizacdo — Evoluation: A valorizacdo das ideias esta atrelada, tanto a
autoconfianga que o agente tem acerca da concretizacao positiva da ideia.

A figura 1 mostra que cada etapa e cada pilar ndo estéo isolados e sim relacionados

entre si.
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232 O agente Criativo e as atividades Criativas

Ao definir a criatividade, essa é colocada como uma Capacidade Individual, que
obrigatoriamente resulta em inovacdo. Quando um individuo tem uma capacidade criativa
aflorada é capaz de atribuir valor a algo inicialmente entendido como simples, trazendo um
fator inovador aquele produto e sofisticando-o para fins comerciais (MUZZIO, 2015, apud.
ALVAREZ, 2010; ANDERSON; POTOCNIK; LOBATO, 2010). Sternberg (2012) explica
a origem desse fendmeno, em sua obra, ao trazer a ideia simbolica de que os agentes
criativos tém o poder de recolher uma ideia inicialmente descartada e desvalorizada, lapida-
la e vende-la por muito mais caro.

Ana Reis (2008) defende que o estimulo a criatividade deve ser trazido para o
ambiente escolar. Esse aspecto tem um alto grau de influéncia sob os jovens nesse periodo,
tanto a sua utilizacdo quanto a sua auséncia. Portanto a capacitagdo é o ponto principal para
metodologia de ensino dentro do ambiente educacional.

Existem algumas capacidades e caracteristicas inerentes ao sujeito criativo ou sua
area de atuacdo, que o estimula. Caso essas habilidades sejam estimuladas sdo capazes de
facilitar o processo de acdo criativa. Nesta secdo, serdo evidenciadas, algumas dessas
habilidades inspiradas nos pesquisadores da area, além da colocacdo das atividades
entendidas como criativas.

Para Sousa, Nunes e Monteiro (2015) existem trés competéncias principais, que se
relacionam conjuntamente, que precisam ser estimuladas em um agente criativo: a) A
capacidade de sintese, que da ao individuo a capacidade de obter uma visdo mais otimista
de um quadro cheio de dificuldades; b) A capacidade analitica, uma vez que em meio a
uma ideacdo € preciso saber identificar quais ideias sdo aptas ao desenvolvimento e quais
deverdo ser descartadas; e ¢) Competéncias praticas. Visto que ideias criativas, a principio,
sdo vistas como indteis e descartaveis, essa ultima capacidade busca vender ao publido,
investidores ou ao proprio agente a rentabilidade dessas.

Pesquisas do FIRJAN (2014) afirmam que ordindriamente tem-se a ideia de que
individuos criativos estdo inseridos apenas em corporacfes necessariamente criativas, como

agéncias de publicidade, escritdrios de design, produtoras de contetdo audiovisual, e etc.
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Além disso, desde o inicio da década é defendido que a classe criativa esta concentrada nas
atividades que obrigatoriamente contém o fator inovacdo como ferramenta principal como
profissionais que desempenham seus oficios baseados em conhecimento (FLORIDA,
2003). Como resultado de sensos realizados, o FIRJAN (2014) constatou que no estado do
Rio de Janeiro apenas 19,4% da classe criativa estd atuando em empresas criativas. De
acordo com esse dado, levantamentos estatisticos realizados no Reino Unido apresentam
que, nos limites do estado, 52% dos trabalhadores que estdo dentro dessa classe néo
empregam empresas criativas (REIS, 2008, apud. KNELL; OAKLEY, 2007).

Ana Reis (2008) também afirma que, com tais dados, € dificil caracterizar
atividades e fungdes completamente criativas ou néo.

As profissdes que apresentam a inovagdo como negocio estdo atreladas a um alto
nivel educacional, uma vez que buscam um alto conhecimento. Portanto estdo atribuidas a
um “valor agregado” superior nos produtos e servigos, além da valoriza¢do da meritocracia,
ja que pde em evidencia as motivicGes pessoais para o desempenho (FLORIDA, 2011).

Para melhor exemplificacdo das atividades criativas, o Quadro 2.2 apresenta a
classificacdo definida pela Conferéncia das NacgGes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD, 2010):

TEMA DESCRICAO SUBGRUPOS

Patrimonio Cultural: E a heranca que reune a) Expressdes Culturais
aspectos culturais dos Tradicionais: artesanato,
pontos de vista historico, festivais e celebracgdes.
antropoldgico, étnico, b) Sitios Culturais: sitios
estético e social. arqueoldgicos, museus,

bibliotecas e exposicdes

Artes Inclui as inddstrias a) Artes Visuais: pintura,
criativas baseadas escultura, fotografia e
puramente em arte e antiguidades.
cultura. b) Artes Draméticas: musica

ao Vvivo, teatro, danca,
Opera, circo e marionetes.

Midia Finalidade de comunicar d Publicacdo e midia
para grandes publicos: impressa: livros, imprensa
nessa e noutras e outras publicacdes.
publicacdes; b) Audiovisuais: cinema,

televisdo, radio e outras
difusoes.
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Criagdes Funcionais S&o mais orientadas pela a) Design: interiores, moda,
demanda e servigos de grafico, joias;
industrias de bens e desenvolvimento (P&D),
servigos com finalidades e servicos culturais.
funcionais. b) Novas midias: contetdo
digital, software, jogos e
animacéo.

¢) Servicos de Criacdo:
arquitetura, propaganda,
pesquisa e
desenvolvimento (P&D),
e servigos culturais.

Quadro 2.2: Classificacdo das inddstrias criativas pela UNCTAD
Fonte: UNCTAD (2010)

2.3.3 Contexto atual

Em suas pesquisas, Florida (2003) constatou que em quase todos os setores da
economia, a obtencdo de crescimento continuo das empresas € atingida, entretanto, pelo
fator criativo e a capacidade de manter-se sempre inovando.

A personalizacdo e a criacdo de algo inovador é cada vez mais destaque perante
uma producdo cada vez mais similar. Portanto, empresas com estratégias criativas
apresentam mais capacidade de manter-se a frente da largada competitiva. Por tanto, a
criatividade ja pode ser vista como um agente catalizador do valor, ndo so da ideia como da
organizacao e do individuo criador (FIRJAN, 2014).

A busca continua para a valorizacdo da criatividade resultou no reconhecimento,
pelas empresas, do qudo importante é esse dispositivo nas Gltimas décadas. Hoje o
fendmeno € reconhecido como ferramenta para a producdo e agente de transformacéao do
processo produtivo, organizacdo do capital, matéria-prima e mdao-de-obra, além de
participar das areas estratégicas (FIRJAN, 2014).

A Federagédo das Industrias do estado do Rio de Janeiro, em 2014, apresentou um
grafico (Gréfico 2.1), com dados coletados pela Best Global Brands, em 2013, onde mostra

a evolucéo da participacdo das empresas criativas no PIB brasileiro:
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2,60%

2,55%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Il FIB Criativo (RS Bi) —@— Participagdo no PIB Total BR

Grafico 2.1: PIB Criativo Estimado e Sua Participa¢do no PIB Total Brasileiro - 2004 4 2013
Fonte: FIRJAN 2014

No decorrer dessa se¢do observa-se que a capacidade criativa esta ao alcance de
todos os individuos, idenpendente das atividades as quais desempenham e as empresas 0S
quais estdo vinculados, e que é uma necessitade presente em toda as empresas, para se obter
vantagem competitiva. Richards (2007) afirma esse pensamento ao dizer que a ideia dessa
habiliade estar atrelada a génios e artistas ndo é coerente ao contexto atual, ja que encontra-
se a capacidade em sujeitos comuns e situacGes ordinarias.

Apesar de toda a sua conceituagdo, a criatividade é uma competéncia individual
ainda em desenvolvimento, que ainda sera definida através dos estudos da psique humana
(HENRY, 2007; WEISBERG, 1999).

2.4 RESILIENCIA

A Resiliéncia moldou-se em relacdo ao tempo e a area de atuagdo, e, além do
significado, sua aplicacdo também se transformou. A visdo como uma habilidade se
concretizou, estimulando os estudos sobre o individuo resiliente e suas caracteristicas e

como estimula-las no ambiente organizacional.
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24.1 Significado e evolugdo da Resiliéncia

Segundo Eduardo Carmello (2008, p 48), o estudo sobre resiléncia dentro das
organizacOes, vem crescendo nas ultimas décadas devido a necessidade de entender as
reacOes das pessoas diante de uma situacdo de mudancas.

O autor define o termo com:

A resiliéncia é a capacidade de uma empresa, um lider, uma equipe ou talento,
promover as transformacgdes necessarias para alcangar o seu propoésito. Vocé é
resiliente quando cresce nas mudancas, inova, se antecipa as situacGes e produz

coeréncia estratégica para sua equipe e clientes. Sua influéncia como um ser
resiliente precisa ter mais impacto proativo e orientado para o futuro.

O significado da nomeclatura resiliéncia se transforma de acordo com as areas as
quais esta atrelado: A medicina a tem como a capacidade de um organismo se curar apos a
enfermidade; ja& dentro da psicologia a resiliéncia é tida como as condi¢fes que alguns
individuos apresentam, que os possibilitam agir com inteligéncia e estabilidade apesar de
situacOes adversas. Porém sua origem vem do latim, Resilire, que entre seus significados
estd a “voltar ao estado natural” (CARMELLO, 2004).

Ao conceituar o termo, deve-se levar em conta que se trata de um procedimento
dindmico, ou seja, consiste na interacdo com ambientes diversos e criticos, porém provoca
sempre uma adaptabilidade positiva a esses ambientes (LUTHAR & ZIGLER, 1991).
Segundo esses autores existem fundamentos que precisam estar presentes em sua
conceituagdo: a) A situacdo adversa que afeta o desenvolvimento individual; b) Adaptagdo
positiva que ocasiona a superagdo; c) Agdo resultante da relacdo de diversos fatores ambientais,
emocionais e cognitivos que afetam no crescimento de alguém.

Durante sua evolucdo foi participando de areas como: Fisica, engenharia, medicina,
educacdo, psicologia, sociologia e, mais recentemente, a administracdo. Porém foi
originalmentei utilizada pelo cientista Thomas Young, em 1807, aplicado a area da fisica,
representando barras metélicas que eram submetidas a grande pressdo e voltavam ao estado
de origem, indicando flexibilidade, agilidade e as tensfes quanto ao estudo sobre
elasticidade (CARMELLO, 2004).

Para a area da psicologia, Rutter trouxe contribui¢fes, dentro da constru¢do do

significado da palavra resiliéncia, ao pesquisar 125 criancas com pais mentalmente
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deficientes, expostos as dificuldades que implicam essa situagdo. O pesquisador observou o
crescimento dessas criancas durante dez anos, periodo de 1979 a 1989, e constatou que,
apesar das situac@es as quais foram submetidas durante a infancia, ndo houve problemas em
nenhuma delas, nem comportamentais nem tdo pouco mentais (ZIMMERMAN &
ARUNKUMAR, 1994).

Sobre resiliéncia e o seu significado, Rutter (1985) diz que ndo se trata mais de uma
capacidade de resistir aos traumas e sim de resistir a essas adversidades de acordo com o0s
fatores internos e externos o qual somos submetidos ao longo da vida. O autor ainda afirma
que essa resisténcia relativa é estimulada em algumas pessoas quando essas sdo submetidas
a alguma situacdo de estresse psicossocial (RUTTER, 1999).

Wash (1998) acrescenta que pessoas que crescem ou convivem em ambientes
desfavoraveis ndo estdo necessariamente fadadas a um destino certo. Além disso, também
defende que assim como existem individuos resilientes, que agem nas situacdes adversas,
ha& aqueles que se entregam e vivem baseados na situacdo negativa e deixando de ver as
oportunidades que surgem ao redor, reforcando a ideia de resiliéncia como uma habilidade.

O Quadro 2.3 foi elaborada pela Patricia Lima (2009) baseada nos estudos tedricos
realizados durante a construgdo da sua dissertacdo, e traz a evolugdo dos conceitos de

resiliéncia ao longo dos anos:

Autor Definicdo de Resiliéncia

Grotberg (1995) Capacidade humana para enfrentar, vencer e
ser fortalecido ou transformado por
experiéncias de adversidade.

Garmezy (1996) Pode ser definida a partir da compreensao
das conseqiiéncias da exposi¢éo de adultos
e criancas a fatores de risco.

Moraes; Rabinovich Uma combinacdo de fatores que auxiliam os

(1996) individuos a enfrentarem e superarem
problemas e adversidades na vida.

McCubbin; Thompson Processo de adaptacdo aos eventos

(1996) estressores por meio da mudancga de crencas
e visdo do mundo.

Walsh (1996) Processo de superacdo dos desafios,

obtendo como resultado o crescimento e
transformacéo pessoal.
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Cowan; Schulz (1996)

Resiliéncia refere-se a processos gque na
presenca do risco operam para produzir
conseguiéncias boas ou melhores do que
aquelas obtidas na auséncia de risco.

Kotliarenco (1997)

Habilidade para sair da adversidade,
adaptar-se, recuperarse e ter acesso a uma
vida significativa e produtiva.

Masten; Coatsworth
(1998)

Manifestacdo de competéncias e habilidades
na realizagdo de tarefas inerentes ao
desenvolvimento humano.

Rutter (2000) Relacionada a adaptacéo e consiste em
variacoes individuais em resposta aos
fatores de risco.

Slap (2001) Interacdo de quatro elementos: fatores

individuais, contexto ambiental,
acontecimentos ao longo da vida e fatores
de protecdo. Esses elementos compdem
uma gama de recursos para protecéo contra
danos e possibilitam bem-estar.

Masten (2001)

Refere-se ao fendmeno caracterizado por
resultados positivos na presenca de sérias
ameacas ao desenvolvimento da pessoa.

Tavares (2001)

Qualidade de uma pessoa, isoladamente ou
em grupo resistir as diversidades sem perder
0 seu equilibrio.

Antunes (2003) e
Pinheiro (2004)

A capacidade que tem o ser humano de se
recuperar psicologicamente quando é
submetido as adversidades, violéncias e
catastrofes na vida.

Vergara (2008)

Possibilidade de superacéo, ressignificacéo
de algo.

Barlach, Limongifranca,
Malvezzi

(2008)

Resignificacdo interna da situacdo vivida,
pode possibilitar o crescimento pessoal ou
profissional.

Quadro 2.3: Principais pesquisadores do termo Resiliéncia

Fonte: Patricia Lima (2009)

24.2 A construcdo da Resiliéncia como habilidade e o Individuo Resiliente
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As pesquisas, que circundam essa area de conhecimento, apresentam a
caracteristicas do individuo resiliénte de forma categorica e a construcdo da habilade de
forma esquematica.

O primeiro a citar serd o que promove a separacdo da énfase em trés tipos de
resiliéncia: a) Académica, que diz respeito as capacidades de resolucdo das adversidades,
alem da absorvicdo do conhecimento acerca das estratégias; b) Emocional, que esta ligada a
motivicdo intrinseca como a autoestima e a capacidade de alcance dos objetivos pessoais, e
também a inteligéncia emocional para lidar com os diferentes ambientes para adaptagdo; e
0 Social, que, por sua vez, consiste no sentimento de estar inserido a um grupo,
promovendo a motivacgéo e o autodesenvolvimento (LUTHAR & ZIGLER, 1991).

Para Ojeda (2005, p 47 - 45), através de estudos realizados com criangas e
adolescentes, existem algumas caracteristicas comuns inerentes ao individuo resiliente, os
quais seréo descritos a seguir:

I Introspeccédo: A capacidade de questionar as proprias convicgoes e ideias e

julga-las de foma justa.

Il Independéncia: Entender a separacdo emocional e fisica entre si 0 as

condigdes adversas do ambiente, porém sem se isolar.

I Relacionar-se:  Suprir as necessidades pessoais de interacdo e

estabelecimento de lacos.

V. Iniciativa: A condicdo de desafia a si proprio constantemente e superar as

expectativas pessoais.

V. Humor: Condicédo de trazer humor as condicdes negativas e manter-se

otimista diante as dificuldades.

VI Moralidade: Regir suas agcdes baseadas em valores.
VI Autoestima: Ter consciéncia das proprias capacidades e valoriza-las. Esse

pilar deve ser usando como base para todos 0s outros.

Quanto ao desenvolvimento da habilidade, esse ensaio tedrico citara o esquema
criado por Munist et. Al nomeado “A casinha”, utilizando como base a descricao do
modelo feita por Vanistendael (2005), que por sua vez descreve cada componente da casa
(Figura 2.2) os relacionando aos aspectos considerados importante para construcdo do

poder resiliente:
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Desvio
Outras experigncias
a descobrir
Autoestima | Atitudes Humor
Competéncia
Primeiro piso
Capacidade de descobrir um sentido,
uma coerséncia.
Planta baixa
Rede de contatos .
Cimento
Aceitaciio
Chao: Necessidades basicas

Figura 1.2: Modelo de construcéo da Resiliéncia "'A casinha™
Fonte: Vanistendael apud Munist et al (2005)

I. Ché&o: Saude, habitacdo, alimentacdo, lazer, repouso, entre outras.

II. Cimento: Grupo o qual esta inserido o individuo em andlise.
“Familia, amigos, vizinhos, colegas de aula e trabalho. ”

lll. Aceitacdo: Esta situada a area central da casa e diz respeito a
aceitacdo do individuo pelas redes de relacionamento mais préximas ou
“tutor da resiliéncia” (VANISTENDAEL apud CIRULNIK, 2001).

IV. Planta baixa: “Capacidade de descobrir um sentido, uma coeréncia”.
Segundo o autor, essa descoberta pode ser atribuida a crencas religiosas
ou a uma filosofia de vida.

V. Primeiro piso: No primeiro piso estéo as caracteristicas fundamentais

do individuo resiliente (Autoestima; Atitudes ou Competéncias, que diz



as demais caracteristicas.
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respeitos as “habilidades e talentos”; e Humor) que sdo como bases para

VI. Desvéo: No Desvao encontram as experiéncias que ainda serdo

O Quadro 2.4, elaborada por Job (2003), descreve as agdes que agem como

estimulante para a construcdo de uma personalidade resiliente descritas por pesquisadores

da area.
Autor Caracteristicas/Habilidades
Nelson, R. Manter o senso de humor e perspectiva.
(1997) . —
Aprender a lidar com o caracteristico das
situacdes de mudanca.
Permitir-se enfraquecer, recuar, sentir dor,
se curar e retomar ao estado original.
Saber lidar com o odio.
Manter positiva sua autoestima.
Ser capaz de visualizar um futuro melhor.
Ser criativo.
Assumir riscos (ter coragem).
Manter a fé.
Flack, F. Abertura e receptividade para novas idéias.
(1988)

Disposicdo e espontaneidade para sonhar.

Ampla &rea de interesses.

Senso de humor.

Capacidade de perceber seus proprios
sentimentos e os de outros e habilidade de
comunica-los de maneira apropriada.

Alta tolerancia a angustia, aflicdo, desgraca
e tormento.

Compromisso com a vida e estruturacéo
filosofica na qual as experiéncias pessoais
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interpretadas e vivenciadas com sentido e
com esperanga, mesmo quando
aparentemente ha momentos de desencanto,
desanimo e tristeza.

Autonomia.

Criatividade.
Higgins Quociente de inteligéncia superior.
(1994) —

Criatividade.

Alto nivel de desenvolvimento do ego.

Bons relacionamentos sociais na infancia,
adolescéncia e juventude.

Ativismo social e politico.

Cré que seu futuro depende de mudancas
ativas da sua propria vida

Autoestima.

Quadro 2.4: Caracteristicas/ Habilidades comuns as pessoas resilientes
Fonte: Job (2003)

243 Resiliéncia Organizacional

Para Dalziel & McManus (2004), o conceito de resiliéncia organizacional consiste
na combinacgédo de dois fatores: Vulnerabilidade e capacidade de adaptagdo. Para os autores
a vulnerabilidade é a instabilidade do ambiente o qual a organizacdo esta submetida no
decorrer de condi¢des desfavoraveis, enquanto daptabilidade é a capacidade de recuperacdo
a partir dessas condigdes.

Vieira (2006) concorda ao afirmar que as organizacdes resilientes séo aquelas que,
além da adaptacdo a mudanca, tira algum tipo de proveito dela e se destaca. Esses tipos de
empresa transmitem uma sensacao de seguranca e estabilidade durante os periodos de crises
e mudancas (LANGVARDT, 2007).

Nesse ambiente de mudancas contastantes, tanto tecnoldgicas quanto econdmicas, é
onde mais se requer capacidades de ajuste e flexibilidade da estrutura aos novos modelos
econdmicos, sociais, culturais e politicos que vao se formando (BARLACH, LIMONGI-
FRANCE & MALVEZZI, 2008).
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Apesar de sua conceituacdo inicial, de “voltar ao estado de origem”, ao evoluir e
entrar no ambiente corporativo seu significado foi mais além: A resiliéncia tornou-se uma
capacidade de romper barreiras; ndo s6 aguardar as mudancas e eventos desfavoraveis, mas
também produzir essas mudancas e sair da zona de conforto, utilizando-as como alavanca

para crescimento.

2.5 GESTAO CRIATIVA

Como base para formacdo da ideia de Gestdo Criativa, que ira auxiliar nas fases
dessa pesquisa, seram utilizados os estudos tedricos acerca da criatividade organizacional,
economia criativa e inddstrias criativas, ainda sera explorado a criacdo do estimulo a

habilidade, provocada pelo gestor; e a elementacdo da Gestdo Criativa.

251 Criatividade Organizacional, Economia Criativa e Industrias Criativas

Muzzio (2016) defende, em seu artigo, a criatividade organizacional como uma
habilidade individual expressada dentro do contexto empresarial para o grupo, trazendo
possibilidades e promovendo quebras de paradigmas atraves da aplicacdo de estratégias
inovadoras que auxiliardo na producéo de bens e servicos rentaveis.

Para promover uma gestdo criativa € necessario criar um ambiente favoravel a
criatividade. Ha algumas caracteristicas basicas que auxiliam essa questdo, como a
governancia organizacional, a transparéncia das informacGes, também é necessaria a
criacdo de um ambiente de discussbes onde flutuam diversos pontos de vistas, além de um
ambiente confiavel. A relacdo em equipe precisa fluir abertamente estimulando a
participacdo de todos (MARTENS, 2011).

Segundo Caniéls, Stobbeleir & Clippelee (2014) o processo de criatividade
organizacional esta dividido em algumas etapas: a) A criacdo de uma ideia ou estratégia de
inovacdo a partir de um momento de insight; b) A segunda etapa consiste na procura de
meios para legitimar e tornar préatica a ideia; c) A terceira e Ultima etapa € 0 momento em

que todas as fases anteriores sdo colocadas em prética e a estratégia é concretizada.
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Dentro desse contexto de mudancas econéminas, politicas e ambientais, houve o
crescimento de teorias que auxiliam na manobra das adversidades e desenvolvimento de
novas tecnologias e novas formas de gestdo. Contudo foi-se ampliando e desenvolvendo os
conceitos de criatividade, resiliéncia, defini¢des de indUstrias criativas e, portanto, foi
determinada a economia criativa, que, segundo Muzzio & Paiva Jr (2015), consiste no
evento moderno de ocupacdo de trabalhadores com motivacdes intrinsecas, ao invés de
afetados pelo ambiente externo, ao mercado de trabalho. Esses tipos de trabalhadores sdo
caracterizados como individuos criativos, e influenciam diretamente no crescimento das
economias ao apresentar-se como uma alavanca competitiva. Esse modelo de economia se
afasta dos modelos de gestao da “economia tradicional fordista” ao valorizar a inovagdo e a
criatividade em sua producdo, geralmente mais personalizadas, direcionadas e dotadas
elevadas capacidades analiticas e criativas (MUZZIO & PAIVA, 2015).

A UNCTAD, Conferéncia das NacGes Unidas para o Comécio e o Desenvolvimento
(2010), vem incorporando aos seus relatérios o mercado da economia criativa e, por
conseguinte, o seu crescimento e desenvolvimento. Com suas pesquisas, constatou que o
crescimento desse modelo ndo se deve apenas ao seu potencial para solucionar problemas,
mas também para auxiliar no desenvolvimento de capacidades aléem de demostrar métodos
ndo sO resilientes como também promotores de inclusdo e sustentabilidade para a
adaptacdo. O orgdo ainda define as indUstrias criativas como séries de criagdo, processos
produtivos e de distribuicdo, que utilizam como fundamento a criatividade e os talentos
para concluir produtos e servigos.

Esse modelo de inddstria, por sua vez, tem sua conceituagdo modificada de acordo
com a cultura e estruturas organizacionais vigentes em cada pais, porém em sua esséncia
mantem-se, como caracteristicas fundamentais, a “arte, ciéncia ¢ negdcio”, atuando de
forma simultanea (HENRY, 2007).

Apesar de sua caracteristica inovadora e flexivel, a industria criativa possui algumas
fraquezas que sdo inerentes a sua origem recente, além da exploracdo curta de estudos.
Siebert e Wilson (2013) afirmam que se trata de um ambiente recheado de incertezas e
competitividade, uma vez que, em muitas situa¢bes, ha um mau posicionamento das
funcbes e uma exploracdo do trabalhador criativo, que € induzido a doar-se

demasiadamente por uma organizacao que ndo retribui. H4 momentos de desemprego, onde
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a renda é diminuida, ocasionando uma instabilidade na sociedade. Portanto, o desafio da
gestdo criativa (ANDERSON et al., 2014) esta atrelado ao processo de inovacao gerencial,
Ja que esse, muitas vezes, ndo é claro o suficiente e, por consequéncia, apresenta dificutades

de mensuracao.

252 Definicdo, promocdo e inibicdo da gestdo criativa

A partir das fundamendacdes tedricas expostas na sec¢do anterior, ficou entendido
como funciona a criatividade dentro do contexto empresarial, e, além esclarecer a definicdo
de economia criativa e suas vantagens, também foi descrito como as industrias criativas
agem dentro do mercado. Logo, entendendo as ideias propostas pode-se partir com maior
baseamento para as estratégias de gestao.

Xu & Rickards (2007) trazem a gestdo criativa como um estudo e préatica de gestdo
fundamentada nas definicdes tedricas de préticas de criacdo e suas atuacdes nos diferentes
niveis sociais (Individual, grupal, organizacional e Cultural). Promover o gerenciamento de
forma resiliente é capaz de provocar mudancas na organizacdo, no individuo e mercado
(ALVAREZ, 2010, LOBATO, 2010). Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), concordam com o
conceito e também destacam o desafio do gestor criativo como efetivador desse processo,
devido ao seu grau de incerteza. E necessaria a Expertise para saber promover a gestio
dentro das organizagdes de forma concreta. Muzzio (2016), explica que é importante que,
ao adotarem esse tipo de gestdo, as empresas proporcionem um sentimento interno que
resulte no alcance das metas através do fortalecimento dos lacos da equipe e distribuicdo de
elementos culturais que desencadeiem a criatividade, visto que (STERNBERG &
LUBART, 1996) o ambiente exerce uma forga ao procedimento de geracdo de ideias e na
finalizagdo do produto criativo.

Para Tenodrio (2011), esse modelo de gestdo é contrério ao fordista em relagdo a
fundamentagao, ja que o novo modelo se baseia a um “mercado diferenciado”, fazendo uso
de ferramentas maledveis a essa demanda, enquando o tradicional de Ford, segue a ideia de
“Previsd@o de um mercado em crescimento”, dispondo de maquinario especializado com o
objetivo de fazer a utilizacdo maxima dos recursos (economia de escala). O novo formato é

guiado pelo surgimento de tecnologias inovadoras que auxiliam o processo de
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democratizacdo das relagdes sociais dentro das empresas. Lipovetsky & Serroy (2015), ao
relacionar a gestao tradicional a gestdo resiliente, afirma que enquanto a primeira vislumbra
0s objetivos e os lucros, a segunda objetiva indepedéncia e as motivacOes artisticas. Os
autores ainda afirmam que quase sempre ha confitos quanto aos interesses dos individuos
criativos com a racionalidade das empresas.

Apesar das suas diferencas, sabe-se que a gestdo mais racional também é necesséaria
dentro das organizacOes, portanto cabe ao gestor elaborar estratégias para relacionar de
forma positiva o “imperativo da liberdade criativa e o imperativo comercial” (LAMPEL,;
LANT; SHAMSIE, 2000).

Tucker (2008) defende que existem alguns pontos principais de diferenciam as
organizacgdes de suas concorrentes diretas, a citar: Ideias, conhecimentos, esforco e aptiddes
de inovacao dos colaboradores.

Justamente pela vantagem competitiva que a gestdo da criatividade estd atrelada é
que, segundo McAdam & Keogh (2004), as empresas estdo cada vez mais mirando suas
estratégias de gestdo para esse caminho.

Alencar & Bruno-Faria, em 1997, ja realizava estudos sobre as relacfes dos
ambientes criativos ou ndo ao ambiente organizacional e seus componentes. Essas relagdes

estardo descritas no Quadro 2.5 (Agente promotor) e no Quadro 2.6 (Agente inibidor) a

sequir:
Nome do agente promotor Descricao
Desafio das tarefas e objetivos desafiantes Se a natureza e o contedo do trabalho

demandarem criatividade, entdo é mais
provavel que as pessoas exibam ideias
criativas. Esse é um fator-chave, dada a sua
relagdo com a motivagao intrinseca.

Apoio dos colegas e do grupo de trabalho
Os colegas e 0 grupo de trabalho fornecem
um espago onde circulam o dialogo, a
confianca e a comunicagdo, e, por
conseguinte, sdo potenciais indutores de
estimulago de ideias novas. E uma dimens&o
do ambiente em que a concepgao da
criatividade como um processo social esta
particularmente patente.

Liberdade e autonomia para tomar decises
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sobre o trabalho

A liberdade e a auséncia de constrangimentos
€ um predicado bésico para a criatividade,
uma vez que esta pressupde a geracdo do
maior numero possivel de ideias novas para a
solugdo de um problema, pelo que 0s sujeitos
produtores dessas ideias devem ter liberdade
para pensar e agir.

Estrutura organizacional

A criatividade emerge mais facilmente em
ambientes com poucos constrangimentos
hierarquicos e descentralizagdo do poder, em
um ambiente informal em que as pessoas
sentem liberdade e autonomia para gerar
ideias.

Apoio da organizagdo

Reconhecimento pablico ou individualizado,
feedback, tolerancia ao erro, apoio  ao
trabalho criativo na organizacao e existéncia
de mecanismaos para captura e
desenvolvimento de novas ideias. Trata-se de
uma dimensao que extravasa o visivel, na
medida em que remete para a cultura e o
clima da organizacéo.

Ambiente fisico

Um ambiente agradavel, espacoso, luminoso,

ventilado e com equipamentos adequados
promove a criatividade.

Salarios e heneficios

Dimensdo que respeita a motivacdo
extrinseca. Salarios e beneficios percebidos
como condignos e justos estimulam a
producéo criativa.

Apoio dos chefes

Abertura, flexibilidade, respeito por opinides
divergentes e estimulo pela procura de
solugdes novas. O papel das chefias é
identificado como um fator importante para a
criatividade por uma longa série de outros
autores.

Recursos tecnoldgicos e materiais

Disponibilidade de equipamentos e materiais
que facilitem o desenvolvimento de novas
ideias.

Treino e formagéo

Disponibilidade de programas de treino para
todo o pessoal com o proposito  de
desenvolver o seu potencial criativo e de
facilitar o processo de inovagao.

Quadro 2.5: Agente Promotor da Criatividade
Fonte: Alencar & Bruno-Faria (1997).
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Nome do agente inibidor

Descrigéo

Chefia

Um chefe descrito como ndo sendo receptivo
as novas ideias e produgdes dos individuos ou
distante dos seus colaboradores.

Falta de equipamentos e de outros materiais

Falta ou escassez de recursos, tornando dificil
a execucao das tarefas, o que conduz as
pessoas a gastarem o seu tempo a criarem
formas de resolver os seus problemas de falta
de recursos, ao invés de investirem tempo e
energia em gerar novos produtos ou ideias.

Falta de treino e de formagdo

Falta de treino para a expansdo das
competéncias  necessdrias para a boa
realizagdo das tarefas.

Cultura organizacional

Uma organizagdo que se caracterize pela
renlncia a novas ideias, que ndo apoia a
assuncéo de riscos, que cultive uma ideia de
medo perante situacdes de erro e que se
mostre resistente a mudangas.

Estrutura organizacional

Uma estrutura rigida, burocratica, autoritaria,
com normas rigidas, que tenha sistemas de
penalizagbes duros, com muitas hierarquias,
com poder centralizado e com falta de
objetivos claramente definidos.

Relagdes pessoais e grupo de trabalho

Falta de dialogo e de atividades de grupo,
falta de confianca entre os colaboradores, ndo
aceitacdo de novas ideias por parte dos
colegas e conflitos frequentes entre eles.

Ambiente fisico

Ambiente fisico inadequado, seja devido a
existéncia de ruidos, de calor excessivo, de
iluminacéo insuficiente, de falta de espaco ou
de outros fatores.

Influéncias politicas e administrativas

Mudangas frequentes de politicas que
implicam  alteragdes no modo de
funcionamento da organizacéo e que alterem
ou redirecionem os objetivos ou a missdo da
organizagao.

Salarios e beneficios

Sistemas de remuneracdo desadequados, com
salarios baixos e politicas de remuneracdo
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que ndo recompensem de uma forma justa o
trabalho criativo.

Caracteristicas da tarefa Tarefas repetitivas, que ndo sejam desafiantes
e gque sejam muito rotineiras.

Volume de trabalho Excesso de trabalho e pressdo para termina-
lo.

Quadro 2.6: Agente inibidor da criatividade
Fonte: Alencar & Bruno-Faria (1997).

253 Elementacdo da Gestdo Criativa

Nessa pesquisa, para uma maior compreensdo da atuacdo dentro da atmosfera
organizacional, a gestdo criativa sera dividida em trés nocdes basicas, baseadas no artigo
produzido pelo professor Henrique Muzzio (2016), intitulado Individuo, Lideranca e
Cultura: Evidéncias de uma Gestao da Criatividade. O autor descreve discriminadamente
como cada elemento trabalha dentro desse modelo de gestdo, mas salientando que nédo se
trata de uma atuacéo isolada e sim simultanea.

I Individuo: Entre as responsabilidades do individuo criativo dentro das

empresas, as principais consistem nas seguintes:

[...] A legitimidade social, a necessidade de acesso a recursos, o imperativo do
compartilhamento de ideias e a exigéncia do uso de expertises diferenciadas
compBem o cenério da acdo do individuo no contexto coletivo da criatividade
(MUZZIO, 20186, p. 5).

O agente criativo torna a sua participacdo indispensavel, tanto no grupo
empresarial o qual representa quanto os secundarios os quais participa. Esse
acontecimento se deve ao seu compromisso com o alcance dos objetivos
estabelecidos (MUZZIO, 2016, apud. AMABILE, 1997; BYRNE, MUMFORD,
BARRETT, & VESSEY, 2009; PARJANEN, 2012), além do comprometimento
com o intercambio de ideias inovadoras, que vao sendo criadas para auxiliar nos
processos, e a avaliagdo de revisdo dessas ideias (MUZZIO, 2016, apud.
MAINEMELI, 2010).

Il Lideranca: Quando se descreve o papel do lider criativo, alem dos

deveres do lider classico, os principais consistem na criacdo de um ambiente
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propicio a criatividade dos subordinados e estimular comportamentos que
estimulem a inovacdo (MUZZIO, 2016).

Para Parjanen (2012), um gestor pode criar esse ambiente de imersdo
criativa ao recrutar, para a sua equipe, colaboradores com formagdes, atuacdes e
especialidades diferentes, estimulando o formalecimento dos lacos, a comunicagdo
e, portanto, a troca de conhecimentos diversos, contudo, os colaboradores tendem a
contrapor as ideias uns dos outros. A autora também afirma que o comportamento
do lider criativo afeta diretamente na visdo da criatividade estabelecida pelos
colaboradores, o que torna a clareza das informacGes, como objetivos e
necessidades da criatividade, dever do lider.

[} Cultura Criativa: Dentro do contexto criativo, a cutura deve girar em
torno de valores, regras e praticas, que estimulem os trabalhadores a transitarem
pelas ideias criativas (MUZZIO, 2016). Granovetter, ja em 1973, ao estudar o
contexto de cultura organizacional, afirma que ao incorporar, a cutura, a pratica de
troca de informacdes, dificilmente vai haver conhecimento retido, mesmo que 0s
colaboradores pertecam a diferentes setores.

Parjane (2012) define a criatividade coletiva como a elaboracdo de
estratégias de producdo e gestdo inovadoras por duas ou mais pessoas, e ocorre no
nivel dos colaboradores e no nivel da organizagdo como um todo. Esse processo é
capaz de sobressair-se a uma ideia individual. Portanto é importante que esteja

presente a cultura organizacional as praticas de sociabilidade.

2.6 GESTAO RESILIENTE

Na secdo anterior foi descrito, com base em ensaios tedricos, um desses novos
modelos de gestdo, a gestdo criativa. Nesse momento, sera discutida a gestdo resiliente,
com base no conceito de resiliéncia, ja visto anteriormente, e nas pesquisas acerca de
resiliéncia organizacional, além das caracteristicas das organiza¢@es saudaveis em comum

com as caracteristicas resilientes.

26.1 Evolucdo da Gestao
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No decorrer das transformacgfes inerentes ao contexto organizacional, ocorreram
evolugdes capazer de transformar as formas de administrar. Clegg, Kornberger & Pitsis
(2011) relatam que, nas Gltimas décadas, tém-se observados quebra dos padrdes, avancos
tecnoldgicos, inovacdes o que ocasiona em transformacgdes na cultura organizacional.
Geralmente o “novo” traz instabilidade e desconfianga, ¢ quando estdo inseridas ao meio
empresarial, as metodologias de gestdo classicas acabam saindo em desvantagem na corrida
competitiva. O modelo gerencial precisa lidar as transformacgdes que ocorrem nos grupos
formais e informais enquanto ha a adaptacdo as mudancas (CLEGG; KORNBERBER &
PITSIS, 2011).

Ao estudar sobre os efeitos dos novos modelos de gestdo no ambiente brasileiro,
Lobato (2013) afirma que a gestéo resiliente promove a descentralizacéo, a diminui¢do dos
niveis hierdrquicos e distribuicdo de poder, para fortalecimento dos seus métodos. O autor
ainda afirma que é valorizado um modelo de comunicacdo mais sofisticado, e aborda
questdes como valores e cultura organizacional.

Salanova et al (2012), dando continuidade a conceituacdo da década de 1990 de
Healthy Organizations (Organizacfes Saudaveis) definida por Cooper & Cartwright, afirma
que o grau de resiliéncia das empresas varia positivamente a medida que essas passam por
experiéncias turbulentas. Com base nisso, a autora cria um modelo que basea-se no
seguinte tripé: Insumos e estratégias organizacionais saudaveis, colaboradores saudaveis e
resultados organizacionais saudéveis. Esse modelo foi denominado HERO (Healthy and
Resilient Organization) ou Organizacfes saudaveis e Resilientes.

As empresas que se adequam ao modelo HERO sdo mais aptas na identificacdo das
oportunidades e riscos, a extrair mais conhecimento das experiéncias negativas, estdo mais
atentas as mudancas do mercado, portanto acabam reduzindo 0s seus custos, além de
apresentar uma imagem de confianca tanto externamente quanto internamente
(LIVRAMENTO, OLIVEIRA & MORAES, 2015).

Nesse primeiro momento, € observado que a fundamentagdo de ambos os modelos

de gestdo estudados nesse trabalho apresenta similaridades.

2.6.2 Niveis da Resiliéncia
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Essa secdo, a qual é descrito o crescimento da habilidade resiliente em forma de

estagios, baseou-se nos niveis descritos por Eduardo Carmello (2008), em sua obra

Resiliéncia: a transformacéo como ferramenta para construir empresas de valor, sendo 0s

trés primeiros 0 momento inicial, que podemos entender como as primeiras fases em que as

empresas se submetem ao implantar a gestdo criativa, e o ultimo refere-se ao estado de

exceléncia, ou seja, a estdo resiliente foi incorporada totalmente aos processos.

As quatro fases séo descritas por Carmello (2008, p 54) como:

Resiliéncia nivel 1(RN1): Recuperar-se de traumas e adversidades; Resiliéncia
nivel 2 (RN2): Tornar-se mais flexivel, fluido, “leve”, consistente € econdmico;
Resiliéncia nivel 3 (RN3): Crescer e fortalecer-se, meso em ambientes de
mudancgas; [...]JResiliéncia estratégica (RN4): Antecipar os acontecimentos,
produzir congruéncia e transformar a realidade.

O autor descreve que nos primeiros estagios (RN1, RN2 e RN3) as acdes resilientes

se estringem aos momentos e que as adversidades aparecem, ou seja, as organizacoes

“aguardam” para reagir de forma resiliente a mudanga. O nivel 4 da resiliéncia (RN4) ou

resiliéncia estratégica, remete lugar de interesse das organizacBes, em que 0s eventos Sao

previstos para uma acdo anterior (CARMELLO, 2008).

As principais caracteristicas dos quatro niveis serdo expostas no Quadro 2.7 a

seguir:

Interacéo entre
exigéncias e
recursos do

Conceito
envolvido

Exemplos

disponiveis sdo
suficientes para

“leve”’
consistente e

individuo
R | Durante 0 | Recuperar-se e Empresa perde Market share por dez anos,
N | acontecimento, | de traumas e transforma-se e da a volta por cima.
1 |as  exigéncias | adversidades

S80 maiores que

0S recursos.
R | Durante 0 | Tornar-se e Empresa, durante o desafio de qualificar
N | acontecimento, | mais flexivel, melhor seus processos, utiliza 6 Sigma e ,
2 | 0S recursos | fluido, em dois anos, reposiciona-se como lider de

mercado.
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oportunidades
minimizando ou

evitando
problemas), e é
papaz até
mesmo de
transformar a
realidade.

realidade.

lidar bem com econdmico. Fusdo entre empresas acontece de maneira
as exigéncias. fluida e consistente.
R | Durante 0 | Crescer e Lider preparado assume uma area da
N | acontecimento, | fortalecer-se, empresa e amadurece com a promocao
3 | oindividuondo | mesmo em
dispde de todos | ambientes d Empresa familiar troca a politica pela
0S recursos, mas | mudanca. mentalidade e sistema de gestdo e
consegue transforma-se positivamente
construi-los  a -
tempo para Empresarllo_ supera 0 mercado. de
enfrentar 3 epmplopedlas com a ajuda de comunidade
situacéo. virtual.
R|O individuo | Antecipar Montadora triplica faturamento, porque
N | antecipa-se, aconteciment produz um caminhdo menor e mais agil,
4 | produz ajustes | os, produzir exatamento 0 que os clientes precisam.
(aproveitando e | congruénciae
maximizando transformar a Locadora oferece seus produtos pela

internet, entrega em domicilio e supera
vendas da concorréncia

Empresa investe “pesado” em capacitacao
e retencdo de talentos, para poder
gerenciara empresa nos préximos 7 anos.

Empreendedor triplica  faturamento,
construindo um novo mercado a partir da
identificacdio de  uma  necessidade
operacional com o cliente.

Quadro 2.7: Niveis de Resiliéncia
Fonte: Eduardo Carmello (2008)

2.6.3 O lider resilente e a promogdo da resiliéncia

Entre as caracteristicas em evidéncias nos individuos que atingem o sucesso dentro

das organizacGes, no contexto atual, Barros (2006) cita aspectos como a pro-atividade, a

eficacia, a flexibilidade durante as transformacGes ocorrentes, a capacidade de se expressar,

a inteligéncia emocional, a criatividade, alta grau de gerenciamente e de negociagdo. A

capacidade de manter-se firme durante as adversidades ndo é possivel sem esses atributos

fundamentais. A autora afirma que essa capacidade € o fator que diferencia um lider
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resiliente dos tradicionais. A convivéncia com as mudancas negativas os tornaram
especialista em lidar com situacGes emergenciais.

Por se tratar de um estudo recente, ainda ndo houve investigacdes suficientes que
definem a resiliéncia uma habilidade nata ou aprendida, porém, a partir dos estudos
anteriores acerca de gestdo de pessoas e tracos de lideranca, seria contraditdria afirmar que
se trata de algo intrinseco apenas em determinadas pessoas e ndo pode ser desenvolvida.
Costa (1995) afirma que néo se trata de uma competéncia exclusiva de alguns, defendedo a
hipdtese de se tratar da relacdo de algumas qualidades ja presentes em todos os individuos,
porém ainda ndo trabalhadas da forma correta e desenvolvidas.

Para Flach (1991), alguns ambientes estimulam o desenvolvimento dessas
caracteristicas resilientes. Para que organizacfes criem essa atmosfera de motivacdo, é
necessaria a incorporacdo, a cultura organizacional, de caracteristicas como: estruturas
coerentes e flexiveis, respeito, reconhecimento, certificacdo a privacidade, abertura as
mudancas, limites de comportamento definidos e realistas, comunicacdo aberta, aceitacdo
dos conflitos, entendimento mutuo e sentimento de equipe.

Vicente (1995) afirma que ha trés promotores de lideres resilientes a citar: a) O
modelo do desafio, que, para o autor estd ligado ao reconhecimento da dimensdo das
dificuldades, os mecanismos de resolucdo e definicdo de metas para essa resolucéo; b) A
dimensdo Vinculos afetivos consiste na aceitacdo da personalidade do outro, formando uma
rede de relacionamento; ¢) Propdsito no futuro trata-se de formar um objetivo de vida,
estabelecer metas para o alcance desse, ser positivo e motivar-se para efetiva-lo.

Segundo Rosley Barros (2006) a gestdo resiliente precisa provocar e estimular essa
habilidade em seus trabalhadores para ndo haver consequéncias negativas no futuro, tais
como baixo indice de produtividade, desencadeamento de diversas doencas psicossociais
entre outras. Portanto o gestor deve conhecer a historia do grupo o qual lidera e 0 contexto
0 qual esta inserido, para saber os meios de motiva-lo e desenvolvé-lo. Estimulando assim

todas as caracteristicas antes citadas.

2.6.4 Guias de padronizacéao
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Com as pesquisas sobre resiliéncia organizacional expandindo e causando, cada vez
mais, consequéncias positivas as empresas, uma vez que esta atrelada a éetica e ao respeito
matuo, algumas instituicdes, criadoras de padrGes de comportamento organizacional de
valor internacional, voltaram sua atencéo para esse modelo de gestéo.

O primeiro selo criado, em novembro de 2014, foi lancado pela British Standards

Institution (BST) na sua area de “eficiéncia dos negdcios”. Intitulada BS65000, este selo:

[...] define Resiliéncia Organizacional como a habilidade que as empresas tém
de se antecipar, se preparar, responder e se adaptar, tanto as mudangas
repentinas quanto aquelas que ocorrem de forma gradual, ou seja, sdo
adaptaveis, competitivas, ageis e fortes (BSI GROUP, 20142, disponivel em
http://shop.bsigroup.com/ProductDetail/?pid=000000000030258792).

A mais recente, lancada pela International Organization for Standardization, mais
conhecida internacionalmente como ISO, € a ISSO 22316 — Organization Resilience, tendo
como base o conceito de resiliéncia organizacional apresentado pela norma BS65000 da
BSI.

Ambos 0s guias sdo destinados aos lideres e gestores que desejam aplicar essa
metodogia nas organizacdes e nas equipes a qual coordenam. Os guias ainda dispGem de
ferramentas para mensurar a capacidade resiliéncia, além de expor os beneficios da

aplicacéo dessa gestao, que sdo claros (BSI GROUP, 2014).


http://shop.bsigroup.com/ProductDetail/?pid=000000000030258792)
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo dispostos os métodos utilizados para efetivar a presente
pesquisa, utilizando como base as teorias dispostas acerca da estruturacdo de trabalhos
cientificos.

3.1PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodologico adotado nesse presente trabalho € qualitativo.
Gerhadt & Silveira (2009) descrevem essa metodologia como a busca das justificativas para
a ocorréncia de determinado evento e as acdes que seguirdo a partir dessa definicdo, além
de buscar qualificar fatores, atributos e caracteristicas, sem utilizar dados mensuraveis na
analise.

Essa pesquisa é realizada através de uma andlise exclusiva de uma organizacéo,
portanto é caracterizada como um estudo de caso, uma vez que, segundo a definicdo de
Stake (2000), consiste no exame de apenas um evento a fim de criar inspiracdo para a
elaboragdo de um plano de exploragéo.

Por quanto a abordagem, foram eleitos embasamentos tedricos que direcionaram a
pratica desse estudo. Portanto, tem a caracteristica exploratorio, que pode ser definido por
Piovesan e Temporine (1995) como o ajustamento de teorias de mensuracdo de um
determinado evento ao caso préatico. Freitas (2013) completa essa definicdo ao afirmar que
esse estilo de abordagem gera uma proximidade com a situagéo a ser explorada.

Em concordancia com a teoria descritiva de Gil (2008), trata-se de uma pesquisa
descritiva que propde estudar fatores. O autor defende que esse modelo busca descrever 0s
atributos inerentes ao objeto de estudo, podendo ser uma andlise de caracteristicas (idade,
sexo, escolaridade, entre outros dados pessoais), ou andlise de fatores (referentes ao grupo e

ambiente o qual esse esta inserido).
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Yin (2010) afirma que a pesquisa exploratorio-descritiva atinge 0s niveis mais
particulares da situacao estudada, que se torna mais familiar para o pesquisador.

Os dados foram coletados através de uma estrevista semi-estruturada, que implica
em questionamentos apresentados frente a frente (MARCONI & LAKATOS, 2003), por
meio de perguntas tanto abertas quanto fechadas, que proporciona respostas mais flexiveis
e deixando a amostra estudada mais evidente (BONI & QUARESMA, 2005). Os autores
ainda afirmam que, nesse tipo de entrevista, o0 entrevistado ndo deve ser interrompido, a ndo
Ser em casos em que, aparecentemente, ira haver um término precoce da conversacgdo, que

deve manter-se como informal.

3.2COLETA DE DADOS

Para a realizacdo dessa pesquisa, como instrumento de coleta de dados, foi realizada
uma entrevista semiestruturada, a qual é caracterizada, segundo Gil (2008), como uma
conversa face-a-face guiada por alguns pontos de interesse, deixando o entrevistado aberto
para discutir sobre suas ideias e opinides, preservando a identidade da amostra.

Utilizando alguns objetivos dessa pesquisa a seguir, como base, sera aplicado o
Modelo para a construcdo e manifestacdo da resiliéncia nas organizaces: Quatro
elementos, quatro componentes, ou 4e4c, criado por Eduardo Carnello e demonstrado em
sua obra Resiliéncia: a transformacdo como ferramentapara construir empresas de valor
(p. 103 — 111). Para o campo de estudo da criatividade, serdo propostas algumas perguntas
baseadas no conceito de uma ferramenta classica que auxiliam no processo de criacao,

sendo essa 0 Brainstorm.

3.2.1 Modelo 4e4c

Essa ferramenta é estruturada em forma de perguntas-chaves ao gestor da empresa,
que sdo distribuidas em quatro elementos: Contexto, Individuo/equipe/empresa, tempo e
processo de intervencéo da resiliéncia. O roteiro do modelo vai sendo adaptado de acordo

com o tipo de empresa e as necessidades da pesquisa, sujeito a inclusdo de mais perguntas
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no decorrer da entrevista. Das quatro fases propostas apenas o elemento 3 (Processo de
Instervencdo da Resiliéncia) sera aplicado aos colaboradores da empresa além do gestor.

Os quadros seguintes, expoirdo a preocupacao estretégica e as perguntas-chaves de
cada elemento:

Elemento 1: Contexto

Preocupacao estratégica: Analise do ambiente em torno das necessidades de mudanca

Perguntas-chave:

e Quiais sdo os desafios?

A exigéncia ou a consequéncia é algo momentaneo ou recorrente?

Em que ponto da linha do tempo a exigéncia ou a consequéncia esta situada?

A exigéncia ou a consequéncia ja aconteceu (a casa queimou) esta acontecendo
(estamos apagando o incéndio) ou vai acontecer em breve (deixamos o gas ligado e
vai haver uma explosao a qualquer momento)?

Quiais sdo os obstaculos?

O que o estd impedindo de alcancar o propdsito?

No momento em que o0 obstaculo apareceu, vocé caminhava para alcancar o qué?
Voce esta alinhado a algum processo ou desafio estratégico?

Este elemento procura ajudar a empresa a derrubar os castelos da ilusdo e trabalhar
apenas com os alicerces da realidade?

e Vocé procura olhar para a verdadeira dimenséo da realidade, transformando a
tensdo e o foco de energia ndo em adversidade, mas em um propdsito maior?
Qual ¢é o desafio a ser alcangado ou superado?

Que proposito ou objetivo hierarquiza o desafio?

O que esta sendo percebido como adversidade?

Quiais sdo os fatores adversos ou de promocao (auséncia ou presenca de apoio da
lideranca e cultura: auséncia ou presenca de recursos, capacidades e sistemas
eficazes; auséncia ou presenca de estrutura estratégica, como identidade, objetivo,
metas, indicadores, competéncias e plano de a¢éo)?

Quadro 3.1: Elemento 1
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Elemento 2: Individuo/equipe/empresa

Preocupacao estratégica: Identificar o nivel de adaptacdo & mudanca individual, grupal e
empresarial.

Perguntas-chave:

e De que modo o individuo, a equipe e/ou a empresa percebem a situa¢ao?
e O que estdo fazendo em relacéo a situacao?
e Que dificuldades estdo apresentando?
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e Estdo caminhando na dire¢do correta?

¢ Que tipo de postura estdo tomando: Enfrentam a situacéo ou se desviam do
problema?

e Estdo utilizando recursos disponiveis?

¢ Que quantidade de esforc¢os e resultados esta sendo produzida?

Quadro 3.2: Elemento 2
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Elemento 3: Tempo

Preocupacao estratégica: Analise Tempo de resposta em relacdo a urgéncia e a dindmica
empresarial.

Perguntas-chave:

e De quanto tempo dispomos para fazer algo de relevante?

e De quanto tempo dispomos para alcancar o desafio, para criar consisténciana
mudanga?

e No0sso prazo é imediato, curto, médio ou longo?

Quadro 3.3: Elemento 3
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Elemento 3: Processo de intervencdo da resiliéncia

Preocupacéo estratégica: Analise da consisténcia das solucdes

Perguntas-chave:

e O que podemos fazer para promover o fortalecimento da empresa, de modo que
possa lidar de maneira excelente com os desafios que se apresentam?

e Quais dos quatro componentes da resiliéncia (padrdes de conduta, caracteristicas,
fatores de promocao, atributos de sustentacdo) podem ser utilizados, aprimorados e
ativados para ajudar o profissional, a equipe ou a empresa a enfrentar e superar o
desafio?

Quadro 3.4: Elemento 4
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

3.2.2 Brainstorm

A ferramenta empresarial Brainstorm possui algumas caracteristicas essenciais para
o desenvolvimento da capacidade criadora. Uma empresa que valorize o processo criativo
costuma utilizar todos, ou pelo menos a maioria, dos pontos desse processo.

Coutinho e Bottentuit (2007) tém o Brainstorm como uma reunido livre de ideias,
para a resolugdo de problemas, por um grupo, portanto trata-se de uma técnica que estimula
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a troca de informacao dos participantes além de criacdo de resolucdes criativas. A traducao
literal do termo para o portugués significa Tempestade ou chuva de ideias.

Tendo em vista algumas caracteristicas principais do processo de Brainstorm, tais
como: N&o julgamentos, criacdo de ideias livre, alta quantidade de opcdes, combinacéo de
ideias (MONGEAU, 1993), foram elaboradas as seguintes perguntas a serem feitas ao
gestor do caso em analise:

e Como funciona o processo de critica as ideias?

e Como as diferentes solucdes séo recebidas?

e Quanto a quantidade de alternativas para os problemas, geralmente ha muitas ou
poucas?

e Como de deve o descarte das ideias?

e Como se da a interacdo da equipe?

3.3TRILHA DE ANALISE

Os instrumentos selecionados para captacdo de informacg6es, que serviram de base
para analise e resolucdo das questfes apresentadas nessa pesquisa, uma vez que existem
dois objetos de estudo (Gestdo Resiliente e Gestdo Criativa), precisavam ser distintos e
especificos para o tema.

Apresentou-se a necessidade de métodos ja testados e de eficiéncia comprovada.
Primeiramente serd explorado o Modelo 4e4c, acerca da Gestdo resiliente, pra entdo

trabalhar-se a ferramenta Brainstorm, que expde a Gestao Criativa.

3.3.1 Modelo 4e4c

Carmello (2008) propde um método para avaliacdo de resultados a partir da andlise
das respostas dadas pelos entrevistados. Adequando essas respostas aos quatro niveis de

resiliéncia (RN1, RN2, RN3 e RN4) ja mencionados anteriormente.
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O autor coloca uma situacdo ficticia e possiveis respostas resilientes, afim de
comparar as respostas dadas na entrevista real com essa simulacéo para entdo determinar o
nivel de resiliéncia do gestor e dos colaboradoes.

Os Quadros, a seguir, fazem a comparacao das respostas e dos niveis de resiliéncia:

Resiliéncia Nivel 1 — Recuperar-se de traumas e adversidades.

e Situacdo/consequéncia: “O gas explodiu e queimou a casa inteira”.

e Atitude: Ndo se antecipar a situacdo nem a sua consequéncia dramatica.
. Resposta resiliente: “Eu ndo consegui, no momento, ativar recursos ou competéncias
necessarios para controlar a queima da casa, mas sai vivo de 14”.

Quadro 3.5: RN1
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Resiliéncia nivel 2 — Tornar-se mais flexivel, fluido, “leve”, consistente e econdmico.

e Situacao/consequéncia: “O gas explodiu e comegou a queimar a casa”.
e Atitude: Conseguir agir bem adiante do grau de exigéncia, mesmo sem ter se
antecipado a situacéo.
. Resposta resiliente: “Eu consigo agir antes que a consequéncia seja desastrosa”.

Quadro 3.6: RN2
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Resiliéncia nivel 3 — Crescer e fortalecer-se, mesmo em ambientes de mudanca.

e Situacdo/consequéncia: “O gas explodiu e a casa inteira estd em chamas”.
e Atitude: Necessidade de ampliar recursos para lidar com o alto nive de exigéncia
das consequéncias em razdo de ndo ter se antecipado a situacgéo.
. Resposta resiliente: “Eu consigo construir competéncia a tempo para minimizar o
impacto da consequéncia, ou seja, recorro a amigos, chamo os bombeiros, isolo materiais
inflamaveis etc.”.

Quadro 3.7: RN3
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)

Resiliéncia estratégica nivel 4 — Antecipar os acontecimentos, produzir congruéncia e
transformar a realidade.

e Situacdo/consequéncia: “O gas ficou aberto e € preciso fazer algo antes que
exploda”.
e Atitude: Antecipar-se para que, em face da situacdo, nada de errado aconteca,
quica nem a propria situacao venha a acontecer.
. Resposta resiliente: “Eu me antecipo a situagdo, evitando que ela acontega e obtendo
tota controle da situagéo e/ou a consequéncia dela, ou seja, recorro a amigos, chamo 0s
bombeiros, isolo materiais inflamaveis etc.”.

Quadro 3.8: RN4
Fonte: Autor apud. Carmello (2008)
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3.3.2 Brainstorm

Anélisando as peguntas uma a uma e tomando como base pesquisas de autores
acerca da ferramenta Brainstom, sdo indicadas algumas situacGes que provocam um
ambiente de estimulo a criatividade. Essas respostas serdo citadas a seguir:

o Como funciona o processo de critica as ideias?

Para Coutinho e Bottentuit (2007) a equipe recua quando ha julgamento de ideias,
essas ndo sdo bem aproveitadas porque geralmente ndo sdo dispostas ou ndo totalmente.
Partindo do principio que as ideias criativas sdo as que, geralmente, sdo rejeitadas, ndo deve
haver julgamentos.

o Como as diferentes solucbes sao recebidas?

Mongeau (1993) traz, como uma das regras paira o Brainstorm, a de pensamento
livre, ou seja, as empresas critivas precisam receber todas as ideias dispostas, sendo elas de
qualquer natureza.

o Quanto a quantidade de alternativas para os problemas, geralmente ha
muitas ou poucas?

No processo de Brainstorm, inicialmente as ideias mais basicas e simples séo
dadas primeiro para depois iniciarem a criacdo das alternativas criativas, as quais
provavelmente serdo melhores e mais utilizadas. Portanto, um indicador que as ideias
mais superficiais ja foram colocadas e as criativas comegaram a serem exploradas é a
quatidades de alternativas que se ttm (RODRIGUES, 2009).

o Como de deve o descarte das ideias?

As solucbes ndo devem ser totalmente descartadas, pois algumas podem
combinar-se com outras e produzir caminhos mais efetivos para resolucdo dos
problemas, estimulando ideias que complementem outras ja existentes (HENDER, et al.
2001).

3.4ESTUDO DE CASO

Para preservacdo das informacfes da empresa, serdo resguardados os nomes dos

socios e funcionarios, da empresa e da cidade a qual est instalada.
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A entrevista foi realizada com um dos socios e também fundador da Startup em
analise, existente had 2 (dois) anos, cituada no interior do estado de Pernambuco,
estruturamente incubada nos chamados APLs (Arranjo Produtivo Local), e inserida no
mercado de games. Atualmente a empresa possui 2 (dois) socios e 5 (cinco) colaboradores,
que sdo caracterizados como free lancer, distribuidos nas fungdes de designer,
programador, vendedor e artista.

Como mencionado no paragrafo anterior, a empresa foi criada h& dois anos por um
administrador e um programador, que tinham grande interesse no mercado de
desenvolvimento de jogos para computador e mobile. Apos a idealizacdo, buscaram compor
a equipe com pessoas que partilhavam os mesmos interesses e possuiam outras funcées que
estavam ligadas ao negocio do empreendimento.

Inicialmente existiam cinco socios e o sistema de trabalho era home office. Ap6s a
conclusdo do processo de incubacdo, a organizagdo passou a ter recursos materiais
disponibilizados pelo APL.

Devido a problemas financeiros que ocasionaram falta de comprometimento do
equipe, alguns componentes se desvincularam e outro foi desvinculado; empresa foi
reestruturada, novo pessoal foi contratado mais sem o vinculo de sociedade.

Hoje a empresa tem apenas dois sécios e outros cinco colaboradores.

O APL a qual estd inserida faz avaliacbes de desempenho trimestral, o que

influencia no cumprimento das metas da organizagé&o.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para melhor compreenséo da entrevista, essa foi separada em 2 (duas) fases, sendo a
primeira com 4 (quatro) etapas. O roteiro da entrevista foi baseado no modelo 4e4c de
Eduardo Carmello (2008) ja mencionado no capitulo anterior. A primeira fase foi chamada

de Resiliéncia e a segunda parte foi chamada Criatividade.

4.1RESILIENCIA

Essa fase foi embasada no modelo de analise de resiliéncia em empresas projetado
por Eduardo Carmello (2008), denomidado 4e4c, e subdivide-se em 4 (quatro) partes:
Contexto, Individuo/equipe/empresa, tempo e Processo de intervencdo de resiliéncia. As

respostas serdo relacionadas as teorias apresentadas pelo autor.

411 Contexto

As questdes dentro dessa primeira parte sdo ligadas a problematica vivenciada pela
empresa.

e Quais sdo os desafios?

“O desafio era a gestdo no processo de tomada de decisdo e a falta de
comprometimento de cada um dos envolvidos. Tinhamos cinco socios com uma grave falta
de comprometimento, cada um com um grau diferente. Alguns davam mais atencdo outros
menos. Quando era necessaria tomar uma decisdo havia uma falta de agilidade justamente

pela falta de comprometimento™.

e A exigéncia ou a consequéncia é algo momentaneo ou recorrente?

“Acontecia de forma recorrente. Em todas as situagGes tiveram problemas, poucas

coisas ndo tinham problemas”.
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e Em que ponto da linha do tempo a exigéncia ou a consequéncia esta
situada?

“Durante os primeiros meses da empresa, e durante o obstidculo principal, a
consequéncia veio antes da exigéncia. Primeiro foi visto que a empresa ndo andava para
depois tomar as providéncias”.

e A exigéncia ou a consequéncia ja aconteceu (a casa queimou) esta
acontecendo (estamos apagando o incéndio) ou vai acontecer em breve
(deixamos o gés ligado e vai haver uma explosao a qualquer momento)?

“Tanto a exigéngia quanto a consequéncia ja ocorreram”.

e Quais sdo os obstaculos?

“O principal obstaculo foi a falta de comprometimento. Quase todos os

socios tinham outros empregos e ndo davam a devida atencao ao empreendimento.

e O que o esta impedindo de alcangar o propdsito?

“A falta de comprometimento gerou problemas na tomada de decisdo,

parando a producao”.

¢ No momento em que o obstaculo apareceu, vocé caminhava para
alcancar o qué?

“O propdsito da empresa era langar um primeiro produto no mercado para

comegar a receber o feedback”.

e Vocé esta alinhado a algum processo ou desafio estratégico?
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“Existia um processo desenhado a seguir, e existiam as metas impostas pelo
APL, que realizava um controle, a cada trés meses, dos resultados que as empresas

incubadas apresentavam”.

o Este elemento procura ajudar a empresa a derrubar os castelos da
ilusdo e trabalhar apenas com os alicerces da realidade?

“O desafio estratégico, ou seja, as metas do processo de incubacdo
auxiliaram a dar um caminho para a empresa, ja que é cobrado um plano estratégico

durante o periodo da incubagdo. Entdo ajudou muito no estabelecimento das metas”.

e Vocé procura olhar para a verdadeira dimensdo da realidade,
transformando a tenséo e o foco de energia ndo em adversidade, mas em um
propdsito maior?

“Sim. A dimensdo da realidade do processo de incubacéo, ter responsabilidade, ter o
proposito, 0 sonho de empreender, ajudou a ter a dimensao da realidade e o foco, e ajudou a
resolucdo dos problemas. Tinha-se 18 meses para chegar ao objetivo, e em 3 meses nédo

tinha concluido nada”.

e Qual é o desafio a ser alcangado ou superado?

“O principal desafio atualmente ¢ manter a equipe comprometida e a

obten¢ao de mais lucro”.

e Que proposito ou objetivo hierarquiza o desafio?

“O proprosito principal é lancar os produtos. Esse objetivo serve de base

para resolver os problemas que estdo dificultando”.
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e O que esta sendo percebido como adversidade?

“A principal adversidade eram os atrasos nas atividades, que eram causad0s

porque os s6cios ndo se responsabilizavam pelos problemas™.

e Quais sdo os fatores adversos ou de promogdo (auséncia ou presenga
de apoio da lideranca e cultura: auséncia ou presenca de recursos, capacidades e
sistemas eficazes; auséncia ou presenca de estrutura estratégica, como

identidade, objetivo, metas, indicadores, competéncias e plano de acdo)?

“A equipe foi montada por mim e pelo programador. Buscamos pessoas que tinham
conhecimentos especificos nas areas que 0 negocio necessitava e explicamos que todos
entrariam como sOcios e que, inicialmente, o trabalho era em casa e com 0s proprios

instrumentos, e que o retorno seria em longo prazo”.

Observou-se, nesse primeiro momento da entrevista, que os sdcios fundadores da
Startup eram os reais interessados para que essa prosperasse e se desenvolvesse. Por parte
dos demais socios, 0 interesse posto ao negdcio era mais como uma segunda opcao de
negdcio, uma vez que ja estavam inseridos em outras atividades remunerativas.

Além do primeiro fator identificado, a quatidade demasiada de socios ndo deixava
claro a cadeia de comando e subordinacao.

Ambos os fatores combinados, 0 negocio nédo estar sendo priorizado pela maioria da
equipe ¢ a idéia de que eram todos ‘“chefe” e ndo havia um lider ou gerente a quem se
reportar, gerou uma insdisciplina e falta de agilidade nas operagdes, causando raiz do

problema, que foi a quebra da produtividade e quase resultando na finalizac&do da empresa.

4.1.2 Individuo/Equipe/Empresa

o De que modo o individuo, a equipe e/ou a empresa percebem a

situacdo?
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“O problema estava ficando tdo obvio, os conflitos, que um dos socios, que

inclusive foi fundador junto comigo, pediu para sair. Todos perceberam também que

estavamos com poucos recursos. Entdo decidimos fazer uma reunido, e mais um sécio
decidiu sair”.

O que estdo fazendo em relacdo a situacdo?

“Depois que dois dos socios sairam, ficaram eu e mais dois. Um deles era o que
mais dava problemas, entdo nos decidimos que iriamos desvincular esse da sociedade.

Como ainda ndo tinhamos essa sociedade oficializada formalmente, foi mais facil”.
o Que dificuldades estdo apresentando?

“A dificuldade desse periodo foi a falta de assumir a responsabilidade dos

problemas. A culpa era sempre passada pra outra pessoa”.
o Estdo caminhando na direcdo correta?

“Quando chamamos um novo programador, o trabalho ficou menos acumulado,

o tempo foi otimizado e agora os resultados estdo aparecendo”.

o Que tipo de postura estdo tomando: Enfrentam a situacdo ou se

desviam do problema?

“Com a desvinculacdo do ultimo socio, restaram nés dois, e como 0 meu socio
havia saido do emprego, passamos a dedicar full time a empresa. E quando contratamos

novas pessoas, foram como colaboradores que ganhavam por demanda e ndo mais
socios”.

o Estdo utilizando recursos disponiveis?
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“Os treinamentos e capacitagdes oferecidos pelo APL s6 eram aproveitados por

parte da equipe. Alguns nao davam atencao”.

A empresa ndo estava caminhando para o desenvolvimento, o crescimento e a
produtividade, fato claro para toda a equipe, uma vez que todos estavam a frente e
tinham pleno acesso a tudo pela posicdo de socios e investidores, mesmo que
informalmente, como descrito pelo intrevistado.

A clareza da situacdo da organizacdo intensificou a relacdo, ja antes delicada, de
indisciplina e ndo comprometimento com a Startup, que era o principal problema,
ocasionando desistimulo e desisténcia por parte de alguns. Observou-se entdo a

necessidade de uma mudanca estrutural.

413 Tempo

o De quanto tempo dispomos para fazer algo de relevante?

“Cerca de trés meses até a completa desvinculagdo dos socios”.

o De quanto tempo dispomos para alcancar o desafio, para criar
consisténcia na mudanca?

“Ap6s a desvinculagdo, reestrurag¢do e contratagdo da equipe, buscamos
contratar pessoas sem o vinculo societal e mais jovens, que estivessem com uma
grande vontade de utilizar as habilidades recém aprendidas e que se indentificassem

com o0 negocio. Apos isso foram mais trés meses para o lancamento do produto”.

. Nosso prazo é imediato, curto, médio ou longo?

“Curto prazo”.
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Como visto anteriormente na secdo 2.2.2 (Startups), esse modelo de empresa lida
com uma grande quantidade de informacgédo e tecnologia, isso implica em atualizacOes e
novidades constantes. O negdcio das Startups é inovagdo e geracao de tecnologia, portanto
precisam ser geridas com situacdes rapitas e resultados a curto prazo.

A Startup estudada ndo difere desse padrdo. Precisa seguir um critério rigido e alta
produtividade em uma escala menor de tempo para manter-se ativa. Devido a isso, nao
havia muito tempo para a tomada de decisdo. Com a desvinculagéo dos socios, identificou-
se a necessidade de contratar pessoas capacitadas e com mais sede de pratica.

Essa nova estrutura trouxe finalmente os resultados positivos e a empresa comecar a

gerar frutos.

4.1.4  Processo de intervencdo da resiliéncia

o O que podemos fazer para promover o fortalecimento da empresa, de
modo que possa lidar de maneira excelente com os desafios que se apresentam?

“Ap0s essa experiéncia inicial, o processo de resiliéncia foi o enxugamento
dos socios e a contratacdo de colaboradores mais jovens, ainda nas universidades e

mais sensiveis a algumas situacdes dinamicas”.

o Quais dos quatro componentes da resiliéncia (padrdes de conduta,
caracteristicas, fatores de promocao, atributos de sustentagdo) podem ser utilizados,
aprimorados e ativados para ajudar o profissional, a equipe ou a empresa a

enfrentar e superar o desafio?

“Acredito que nesse caso, pode ser utilizado padres de conduta e caracteristicas da

estrutura”.
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E visto que o fator comprometimento foi a principal causa de deficiéncia da
empresa em seu periodo mais conturbado da startup. Davis & Newstrom (2002, p. 126)

afirmam o seguinte sobre a relacdo de identificagcdo do individuo a empresa:

E o0 grau em que o empregado se V& na organizagio e deseja dela
continuar ativamente participando. Como uma forte forca magnética
atraindo mutuamente dois objetos metalicos, representa uma medida de
vontade do empregado de permanecer na empresa no futuro.

Como dito no capitulo 2.1.1, o qual trata sobre organizacbes e o estudo do
comportamento organizacional, as relagdes que circundam o ambiente organizacional
causam deformacdes nesse, podendo até alterar resultados operacionais (CHIAVENATO,
2014). No caso da organizacdo estudada, essa relagdo de falta de comprometimento e de
identificacdo causou desgaste e dificuldades tanto no estabelecimento das metas quanto na
definicéo das estratégias de producéo, fator definitivo no momento inicial de uma empresa.

Optar pela reestruturacdo da empresa através da retirada de um dos sécios e buscar
um quadro de funcionarios mais diversificado e com motivacdo de crescimento, além de
manter o quadro societal limitado, ou seja, apenas dois postos de comando, trouxe
resutados positivos.

O processo de reestruturacdo busca transformar as relagcbes de trabalhado, tanto
alterando os pontos de autoridade quanto a reengenharia dos departamentos e estrutura
organizacional (IVANCEVICH, 2011).

Ja foi descrito que uma das principais tenténcias de mudanca nas organizagdes esta
na forca de trabalho, trazendo ao ambiente de trabalho, pessoas com mais caracteristicas
diferentes e mais voltadas a evolucao tecnolégica (CHIAVENATO, 2014).

Essa necessidade de resposta réapida, descrito pelo entrevistado, no sentido de
estabelecimento do negocio e estratégia, alcance agil dos objetivos, apesar do retorno
financeiro em longo prazo, geralmente atrelado aos novos empreendimentos, s&o
caracteristicas comuns a esse modelo de organizacdo que sdo as startups. Blank (2012) traz
essas organizagdes como ‘“novos empreendimentos” constantes, pois sempre estdo no
estagio de desenvolvimento e renovacdo. Como se estivessem comegando do inicio apesar

do tempo de existéncia e do grau de maturidade.
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4.2CRIATIVIDADE

Na segunda divisdo desse capitulo, as questdes foram baseadas nos processos de

brainstorm para elaboracédo das questoes.

o Como funciona o processo de critica as ideias?

“Foi criado um quadro para facilitagdo do brainstorm que é feito em todas as etapas
de decisdo. E colocada todas as possibilidades e depois sio feitos os descartes dentro do
que se v& como mais vidvel para o mercado. Desde a reformulacdo da empresa, é um

processo que funciona muito bem”.

o Como as diferentes solugdes sdo recebidas?

“Tudo ¢ colocado no quadro e ¢ avaliado o orgamento, o mercado, o publico alvo,

até que chega a alternativa final, ndo sdo feitas criticas. Hoje ndo temos problema com

1850”.
o Quanto a quantidade de alternativas para os problemas, geralmente
h& muitas ou poucas?
“Por causo do negocio da empresa, geralmente temos uma infinidade de
alternativas”.

. Como se deve o descarte das ideias?

“Sdo tiradas do quadro as alternativas que geralmente ndo se encaixam nesse

contexto que eu falei”.
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Retomando um dos conceitos para Brainstorm, ja mencionados antes nesse trabalho,
essa ferramenta age como um estimulo a criacdo e proliferacdo de ideias (COUTINHO &
BOTTENTUIT, 2007) e, por consequéncia a isto, como estimulante do pensamento
criativo. Nas respostas do gestor, é visto que a ferramenta, além de ser utilizada também
sdo utilizados os seus métodos no dia-a-dia da empresa, como a auséncia de julgamentos
com as sugestoes feitas e o recebimento livre de todas as ideias.

No capitulo 2.5.2 desse estudo, onde sdo abordados os fatores que servem de
estimulo e inibidor da criatividade, vé-se que um ambiente aberto ao dialogo e que estimule
a criacdo de ideias, além do respeito mutuo e a liberdade para pensar e se expressar Sdo
alguns dos aspectos principais de origem da gestdo criativa e de individuos criadores.
Devido a isso 0s gestores exercem um papel fundamental no desenvolvimento desse
ambiente (ALENCAR & BRUNO-FARIA, 1997).

No proximo capitulo serd feita a sintese das teorias estudadas nesse estudo em

comparac¢do com as respostas do entrevistado, para melhor entendimento dos resultados.
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5. GESTAO CRIATIVA E GESTAO RESILIENTE DE UMA
STARTUP

Serdo analisadas as respostas dadas durante a entrevista e relacionadas as respostas

resilientes exemplificadas por Eduardo Carmello (2008) para identificar qual o nivel de

resiliéncia que a organizacgéo se encaixa no momento da maior dificuldade que enfrentaram.

Como dito anteriormente, o autor propde quatro niveis de resiliéncia, sendo o nivel

quatro o de exceléncia. As respostas dadas as questdes serdo adequadas aos seguintes

exemplos:
RN 1 RN 2 RN 3 RN 4
Situacao/ “O gas explodiu e | “O gas | “O gas | “O gas ficou
Consequéncia | queimou a  casa | explodiu e| explodiue a |aberto e €
inteira” comegcou a| casa inteira | preciso  fazer
queimar a| esta em | algo antes que
casa”. chamas”. exploda”
Atitude N&o se antecipar a Conseguir Conseguir Antecipar-se
situacdo nem a sua agir bem | ampliar oS | para que, em
consequéncia. diante do grau | recursos para | face da
de exigéncia | lidar com o | situacdo, nada
da alto nivel de de errado
consequéncia, | exigéncia das | acontega, quica
mesmo  sem | consequéncias | nem a prépria
ter se | em razdo de situacéo venha
antecipado a| ndo ter se | aacontecer.
situacéo. antecipado a
situacdo.
Resposta “Eu ndo consegui, no | “Eu consigo | “Eu  consigo | “Eu me
Resiliente momento, ativar | agir antes que | construir antecipo a
recursos ou|a competéncia a | situacéo,
competéncias consequéncia | tempo  para | evitando  que
necessarias para | seja muito | minimizar o | ela aconteca e
controlar a queima da | desastrosa”. impacto  da | obtendo total
casa, mas sai vivo de consequéncia, | controle sobre a
1a”. ou seja, | situacdo e/ou a
recorro a | consequéncia
amigos, dela”.
chamo 0S
bombeiros,
isolo materiais
inflaméaveis

2

etc
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Caracteristica | Recuperar-se de | Tornar-se Crescer e | Antecipar
traumas e | mais flexivel, | fortalecer-se, | acontecimentos,
adversidades. fuido, “leve”, | mesmo  em | produzir

consistente e | ambientes de | congruéncias e
econémico. mudanca. transformar  a
realidade.

Quadro 5.1: Possibilidades de respostas resilientes
Fonte: Eduardo Carmello (2008)

Quando foram analisados os principais obstaculos que Startup estudada apresentou,
pode-se nomear 0s seguintes: Falta de comprometimento, falta de agilidade na gestdo da
tomada de decisdo, problemas financeiros e acumulo de trabalho, respectivamente na
ordem de relevancia, de acordo com o entrevistado.

Inicialmente foi dito pelo gestor da organizacdo que o principal desafio a ser
corrigido era a falta de comprometimento, uma vez que era o principal fator influenciador
dos demais problemas e, de fato, todos os outros, quando néo corrigidos completamente,
pelo menos amenizaram. O Unico fator que perdurou, porém mais suave, foi a questdo
financeira: A empresa ndo opera mais no negativo, porém também ndo ha muito lucro.

Quando analisado a situacdo organizacional e ndo individual, exergamos que a
adversidade ainda perdurou pelo periodo de trés meses, momento o qual a organizacao seria
avaliada pela APL, antes disso as atividades estavam paradas por falta de acordo das partes.
Adequando isso & situacdo do modelo de Carmello (2008), mostrado no quadro anterior,
evidencia que o gas realmente explodiu e a casa estava em chamas, ou seja, a dversidade
paralisou as funcbes e os objetivos ndo estavam sendo alcancados. Uma situacdo de
urgéncia ocorria.

Quando se sintetiza a reacdo dos principais sécios (Os que se mantiveram na
empresa até 0 momento), podemos adequar a atitude descrita por Carmello (2008) como o
nivel 3 da resiliéncia, que diz que por mais que ndo tenha havido uma anaise prévia do gas
para evitar a explosao, consigiu-se utilizar efetivamente dos recursos disponiveis para evitar
grandes consequéncias, traduzindo isso ao contexto da Startup estudada, € visto que, apesar
de ndo ter previsto esses conflitos entre 0s so6cios no momento da iniciacdo do
empreendimento, houve a desvinculagdo dos menos comprometidos, e feita uma

reestruracdo de pessoas e sociedade na empresa. Os gestores concluiram que melhor seria
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buscar colaboradores capacitados e comprometidos com o mercado, ao invés de adicionar

mais postos de poder.

Quanto a gestdo da criatividade, serdo analisadas as respostas uma a uma e

adequadas as teorias acerca da ferramenta de deciséo criativa brainstorm:

Questdes

Respostas

Adequacdo tedrica

Como funciona o processo
de critica as ideias?

“Foi criado um quadro para
facilitacdo do brainstorm
que é feito em todas as
etapas de decisio. E
colocada todas as
possibilidades e depois sdo
feitos os descartes dentro do
que se v&é como mais viavel
para 0 mercado. Desde a
reformulacdo da empresa, €
um processo que funciona
muito bem.”

A empresa condiz com as
praticas defendidas pelos
autores ao incluir ao quadro
de brainstorm todas as
ideias lancadas para analise
posterior. Para Coutinho e
Bottentuit (2007), as ideias
ndo devem ser préjulgadas e
recebidas a todas.

Como as diferentes solugcdes
séo recebidas?

“Tudo ¢ colocado no
quadro e ¢é avaliado o
orcamento, o mercado, 0
publico alvo, até que chega
a alternativa final, ndo s&o
feitas criticas. Hoje ndo
temos problema com isso.”

Ao receber as alternativas
sem cridica, a Startup age de
acordo com a teoria de
Mongeau (1993), que
defende o “pensamento
livre”. As criticas freiam as
ideias.

Quanto a quantidade de
alternativas para 0S
problemas, geralmente ha
muitas ou poucas?

“Por causa do negbcio da
empresa, geralmente temos
uma infinidade de
alternativas.”

Para Rodrigues (2009),
precisa haver um grande
estoque de ideias, pois as
mais revolucionarias sempre
vém no final.

Como se deve o descarte das
ideias?

“Sdo tiradas do quadro as
alternativas que geralmente
ndo se encaixam nesse
contexto que eu falei.”

Nesse ponto, a empresa ndo
segue a orientacdo de
descarte de ideias de Hender
et al. (2001), que afirma que
antes do descarte total das
ideias, inicialmente, pode
ser feita relaces entre
pensamentos diferentes e
criar solugdes inovadoras.

Quadro 5.2: Entrevista Criatividade

Fonte: Autor
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos aspectos vistos acerca das organizagOes criativas e 0 mercado a qual
estdo inseridas, foi possivel afirmar que entre as caracteristicas principais das estratégias de
gerenciamento foram expostos: flexibilizacdo; a proximidade da equipe e rapido
intercambio de informacdes, que esta atrelada a diminuicdo dos niveis hierarquicos; A
abertura para exposicdo de ideias, que proporciona uma maior participacdo dos
colaboradores nas decisfes, caracterisca relacionada a descentralizacdo do poder; Estimulo
da habilidade de criacdo da equipe. Ou seja, a gestdo criativa pode ser definida como a arte
de administrar uma organizagdo promovendo a flexibilidade e proporcionando um ambiente
de estimulo da criatividade, através da horizontalizacdo do organograma e da
descentralizag&o de poder.

No campo da resiliéncia, o qual esse estudo teve como base a obra de Eduardo
Carmello (2008) Resiliéncia a transformac@o como ferramenta para construir empresas de
valor, conseguiu-se ver que a gestdo resiliente estd na criacdo de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento dessa habilidade nos colaboradores e que consiste também em manter a
empresa sobre o alicerce da transparéncia e confianca diante aos problemas que aparecem
no ambiente. Com a teoria acerca dos niveis da resiliéncia, foi observado que se trata de
uma habilidade adquirida e evolutiva, ou seja, a situacdo adversa experimentada serve
como experiéncia para acoes futuras: até que a organizacdo chegue ao nivel superior, ela ira
passar por cada nivel anterior.

Esse ensaio tedrico possibilitou definir gestdo resiliente como o artificil de controlar
as adversidades do contexto organizacional, seja prevendo, desviando, combatendo ou
criando, e produzir pessoal e equipes resilientes.

Diante da entrevista realizada, foi visto que a gestdo criativa esta estabilizada no
contexto organizacional da startup estudada, e, quanto ao objetivo principal desse trabalho,
que a relacdo dessa a gestdo resiliente estd no fato da primeira servir de impulso para a

segunda. Ou seja, o fator criativo dos socios e o estimulo realizado a equipe, vai elevando o
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grau da gestdo resiliente, tornando essa mais sélida e simultaneamente causando esse
mesmo efeito na organizacdo. Ambas as metodologias de gestdo, utilizadas em conjunto,
produzem um ambiente organizacional mais dindmico, seguro, confidvel, além de gerar
respostas rapidas e revolucionérias as adversidades.

Para criar esse ambiente de estimulo & criatividade, a organizacdo esta inserida no
modelo de incubadora em um APL, o que a exp0e a diversas experiéncias e a faz lidar com
diferentes empresas e publicos. Essas interacdes nédo tradicionais estimulam a criacdo, al'm
disso, também a o estimulo da producao livre de ideias sem julgamentos, que normalmente
causa inibicao.

Foi visto que a empresa ainda esta em evolu¢do em sua capacidade de produzir e ser
resiliente, porém a caracteristica de reunir o pessoal, discutir os problemas e dar abertura
para opinides, expressa a qualidade da transparéncia. As experiéncias que edificam a
empresa também funcionam como experiéncia para 0s colaboradores, e sua evolugdo
também serve de exemplo.

N&o apenas essa startup, mas em um contexto geral desse tipo de organizacéo,
existe uma constante transformacdo tecnoldgica e nas relacbes de trabalho, ainda mais
rapidas do que as que ocorrem no modelo tradicional, uma vez que essa é baseada na
tecnologia da informagéo e seus colaboradores estdo em constante evolugdo académica,
técnica e consequentemente pessoal.

O socio fundador e gestor da empresa, quando relacionado aos niveis de resiliéncia
ja abordados, enquadra-se ao nivel trés, espelhando o resultado da empresa, que seréd
abordado mais a frente. Ele possui as ferramentas para reagir de forma efetiva @ mudanca e
a enfrenta, porém, ainda ndo possui a sensibilidade de prever os acontecimentos. Quanto a
equipe inicial, com os dados coletados, pode-se afirmar que ndo havia interesse o suficiente
para resolver aquele problema, ja a nova equipe, em especial 0 novo programador, buscou
se adaptar rapidamente ao contexto da empresa e ajuda-la a dar o préximo passo.

A organizagdo possui um nivel trés de resiliéncia (RN3), que condiz com a
habilidade de se desenvolver através da passagem daquela situacdo adversa, sabendo agir
quando a exigéncia € muito forte, além de um alto grau de gestdo da criatividade uma vez

que estimula o processo criativo dos colaboradores. Porém falha ao descartar as ideias sem
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antes renova-las ou coloca-las lado a lado a outras, podendo perder muito solucées
criativas.

Para trabalhos de pesquisa futuros, o autor sugere que sejam feitos estudos
comparativos entre duas ou mais startups. Além disso, viabilizar pesquisas em empresas
tradicionais como forma de comparacdo dos diversos modelos de organizacdes existentes e
como essas agem diante das mudangas de ocorrem no ambiente, utilizando ambos os

métodos de gestdo particulares estudados.
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APENDICE A — Entrevista Niveis de Resiliéncia e Brainstorm

Questdes da entrevista semi-estruturada realizada com o gestor da startup estudada:

E importante salientar que o nome da empresa e dos entrevistados serdo ocultados

para preservar a privacidade dos envolvidos.

1. RESILIENCIA

11.  Fase 1 — Contexto

e Quais sdo os desafios?

e A exigéncia ou a consequéncia é algo momentaneo ou recorrente?

e Em que ponto da linha do tempo a exigéncia ou a consequéncia esta
situada?

e A exigéncia ou a consequéncia ja aconteceu (a casa queimou) esta
acontecendo (estamos apagando o incéndio) ou vai acontecer em breve
(deixamos o gas ligado e vai haver uma explosao a qualquer momento)?

e Quais sdo os obstaculos?

e O que o esta impedindo de alcangar o propdésito?

¢ No momento em que o obstaculo apareceu, vocé caminhava para
alcancar o qué?

e Vocé esté alinhado a algum processo ou desafio estratégico?

o Este elemento procura ajudar a empresa a derrubar os castelos da
ilusdo e trabalhar apenas com os alicerces da realidade?

e Vocé procura olhar para a verdadeira dimensdo da realidade,
transformando a tenséo e o foco de energia ndo em adversidade, mas em um
proposito maior?

e Qual é o desafio a ser alcancado ou superado?

e Que proposito ou objetivo hierarquiza o desafio?

e O que esta sendo percebido como adversidade?
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e Quais sdo os fatores adversos ou de promogdo (auséncia ou presenca
de apoio da lideranca e cultura: auséncia ou presenca de recursos, capacidades e
sistemas eficazes; auséncia ou presenca de estrutura estratégica, como

identidade, objetivo, metas, indicadores, competéncias e plano de a¢do)?

12.  Fase 2: Individuo/ Equipe/ Empresa

o De que modo o individuo, a equipe e/ou a empresa percebem a
situacdo?

o O que estdo fazendo em relacéo a situacao?

o Que dificuldades estéo apresentando?

o Estdo caminhando na direcdo correta?

o Que tipo de postura estdo tomando: Enfrentam a situacdo ou se

desviam do problema?
o Estdo utilizando recursos disponiveis?

o Que quantidade de esforcos e resultados esta sendo produzida?

13.  Fase 3: Tempo

o De quanto tempo dispomos para fazer algo de relevante?
o De quanto tempo dispomos para alcancar o desafio, para criar
consisténcia na mudanca?

. Nosso prazo é imediato, curto, médio ou longo?

14.  Fase 4: Processo de intervencdo da resiliéncia
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o O que podemos fazer para promover o fortalecimento da empresa, de
modo que possa lidar de maneira excelente com os desafios que se apresentam?

o Quais dos quatro componentes da resiliéncia (padrdes de conduta,
caracteristicas, fatores de promocao, atributos de sustentacdo) podem ser utilizados,
aprimorados e ativados para ajudar o profissional, a equipe ou a empresa a

enfrentar e superar o desafio?

2. CRIATIVIDADE

o Como funciona o processo de critica as ideias?
o Como as diferentes solugdes sdo recebidas?
o Quanto a quantidade de alternativas para os problemas, geralmente

ha& muitas ou poucas?

. Como de deve o descarte das ideias?



