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RESUMO

ALVES, Elisabete Aparecida. Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados de
uma andlise qualitativa no estado de S&o Paulo. 2014. Dissertacdo de mestrado.

Universidade Fernando Pessoa, Porto Portugal.

O objetivo geral deste trabalho € procurar identificar e analisar algumas das
caracteristicas de pessoas criativas e qual sua relevancia para o papel do lider. O lider
tem um papel fundamental para a obtencdo de um ambiente organizacional produtivo e

contribui para resultados mais eficientes e eficazes (Kouzes e Posner, 2013).

Em termos tedricos, comegamos por apresentar os conceitos de criatividade,
personalidade criativa, métodos criativos, lideranca, com base nas teorias contingenciais

e o papel do lider na conducéo das equipes.

De igual modo, sdo debatidas e relacionadas os conceitos de personalidade
criativa e a lideranca criativa, considerados alguns métodos criativos que o lider utiliza
para gerar idéias inovadoras e coloca-las em pratica, observando ainda que critérios sdo

utilizados e como s&o avaliados 0s processos de inovagao.

Em termos empiricos, foi realizada uma pesquisa qualitativa, com base na
aplicacdo de uma entrevista semiestruturada a cinco pessoas que ocupavam posic¢oes de
direcdo e lideranca, com o objetivo de verificar especificamente a relacdo possivel entre
criatividade nas empresas, caracteristicas do lider criativo e algumas dimens@es sobre o

autoconceito do lider criativo.

Os resultados provenientes da anélise do contetdo das entrevistas apontam no
sentido de confirmar o quanto a cultura das empresas e as caracteristicas de pessoas
criativas no papel de lideres podem contribuir para que as equipes também sejam mais

criativas e os resultados mais eficientes e eficazes.

Palavras-chave: cultura organizacional, pessoa criativa, lider criativo, métodos
criativos, equipes criativas.



ABSTRACT

ALVES, Elisabete Aparecida. Study on creativity and leadership: results of a qualitative
analysis in the state of Sdo Paulo, Brazil. M.Sc. Masters dissertation. Universidade

Fernando Pessoa, Porto, Portugal.

The general objective of this work is to seek to identify and analyze some of the
characteristics of creative people and their relevance to role as a leader. The leader has
a key role in obtaining a productive organizational environment and contributes to more

efficient and effective results (Kouzes and Posner, 2013).

Theoretically, we start by presenting the concepts of creativity, creative
personality, creative methods, leadership, based on contingency theories and the role of

the leader in driving the teams.

Similarly, the concepts of creative personality and creative leadership are
discussed and related. It will be considered some creative methods that the leader uses
to generate innovative ideas and puts them into practice, noting what criteria are used
and how they are evaluated in the innovation processes.

Empirically, a qualitative research based on the application of a semi-structured
interview with five people in leadership and direction positions was performed with the
aim to specifically investigate a possible relationship between creativity in business
environment, creative leader's characteristics and some dimensions about self-concept

of creative leader.

The results acquired from the content analysis of the interviews confirm that the
corporate culture and the creative people's characteristics in leadership positions can
contribute to enhance the team’s creativeness and achieve more efficient and effective

results.

Key words: corporate culture, creative person, creative leader, creative methods,

creative teams.
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INTRODUCAO

“Voceé vé as coisas como elas existem, e pergunta: por qué? Mas
eu sonho coisas que ainda ndo existem, e pergunto: por que

nao?”. Bernard Shaw

As transformagBes que vém ocorrendo no cendrio organizacional impdem as
empresas uma dindmica permanente no sentido de mudar a forma de gerir os negocios e
as pessoas. O trabalho esta cada vez mais complexo e exige dos lideres capacidade de
tomar decisbes, clareza na comunicacdo, grande flexibilidade, visdo sistémica,
capacidade de transformar informacdo em oportunidades para inovar e transformar

processos rotineiros em novos desafios que gerem novos negécios.

Este grau de exigéncia do mundo organizacional contemporaneo induz os lideres
a encontrar constantemente alternativas na solucdo de problemas. Esta questdo esta

associada ao tema a ser tratado nestadissertagéo, criatividade e lideranga.

Assim, neste trabalho apresentam-se questBes atuais inerentes ao mundo
organizacional como o papel do lider e especificamente a criatividade e inovacdo na
empresa contribuindo para gestdo das pessoas e consequentemente para gestdo dos

negocios.

Nesta perspectiva, perguntamos se a criatividade pode interferir nos processos de
lideranca para melhorar a gestdo das pessoas e dos negécios. Nossa hipotese principal é
que o lider criativo acredita no potencial criador de sua equipe e além de desafiar,

estimula para que a equipe obtenha elevada performance.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar algumas
caracteristicas do lider criativo e a sua relacdo possivel com o seu papel na gestéo de
pessoas, para a obtengdo de um ambiente organizacional produtivo e que contribui para

resultados mais eficientes e eficazes.
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Para alcancar os objetivos propostos, realizamos uma pesquisa de tipo
qualitativa, ou seja, mais centrada em analisar, de modo aprofundado, as percepgdes, as
opinides e os significados de cinco informantes privilegiados, selecionados para a

presente investigacao.

Em primeiro lugar, foi realizada a pesquisa bibliografica, em que foram
aprofundados os conceitos de criatividade, caracteristicas de lideres criativos, o papel da

lideranca e do lider no ambiente organizacional.

Por sua vez, a técnica de investigacdo social utilizada foi a entrevista semi-
estruturada, através da qual se procedeu a recolha de dados para posterior tratamento. O
universo da investigacdo €& composto por gestores de empresas nacionais e
multinacionais de médio e grande porte dos segmentos de varejo e servigos, localizadas
no estado de Séo Paulo.

A amostra de conveniéncia é composta por cinco gestores de diferentes setores
de atividade, cujos contatos reportam inicialmente a rede de contato da propria
investigadora no ambiente de seu trabalho de consultoria e que foram selecionados a
partir da percepcdo da autora e validados por profissionais que se relacionam
diretamente com estes selecionados, como seus superiores e subordinados, como sendo

profissionais criativos.

Como se pode constatar, trata-se de uma amostra aleatoria simples, que teve o
propdsito de selecionar sujeitos com igual probabilidade de integrar a amostra e em que

a selecdo de um sujeito ndo interfere ou condiciona a selecdo do sujeito seguinte.

Em termos de motivacdes pessoais para realizacdo da pesquisa, a lideranca e a
criatividade foram assuntos que sempre estiveram presentes ao longo da vida
profissional da autora deste trabalho, pois a oportunidade de liderar uma equipe
aconteceu logo no inicio de sua carreira, podendo sentir a parca vivéncia profissional e
pouco conhecimento tedrico conceitual de lideranca. Entretanto, a autoconfianca, a
disposicao para correr riscos e para assumir desafios, permitiu a insercao no universo de

gestdo e atualmente na formac&o de lideres.
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Ao trabalhar atualmente com desenvolvimento de liderangas em diversas
organizaces, a autora tem observado que somente a preparacdo tedrica e conceitual dos
lideres em temas como comunicacéo, trabalho em equipe, papel do lider, entre outros,
ndo é suficiente para melhoria de performance e para maximizacao de resultados. Neste
sentido, observa que o diferencial de alguns dos lideres estd na forma de conduzir suas
equipes, pois eles estimulam a inovagdo, a producdo de novas idéias e soluches
diferenciadas para os problemas, provocando a equipe para um fazer diferente. Desta
forma, constata que os lideres que, de alguma forma, usam a criatividade, parecem

tornar o ambiente de trabalho mais produtivo e satisfatorio.

Outra inquietacdo que move a realizacdo desta investigacdo é observar que 0s
lideres que ndo valorizam a diversidade, que sdo apegados a experiéncias passadas, que
demonstram dificuldade em assumir riscos, que ndo provocam ou permitem a inovacao,
com posturas arrogantes e que néo utilizam da criatividade para identificar novos cursos
de a¢do e assumir riscos, provocam “um fazer igual, uma rotina” consequentemente um

resultado insatisfatério para a equipe e para a empresa.

Neste sentido, a motivacdo para este trabalho passa essencialmente pela
possibilidade de contribuir/influenciar de forma mais decisiva a formacao de futuros
lideres, para que a lideranca criativa contribua para uma atitude colaborativa, de
cooperacao, de parceria dos integrantes da equipe e principalmente estimular os lideres
a repensar e transformar seus ambientes de trabalho além de contribuir para a historia de

cada um de seus liderados.

Em termos estruturais, esta dissertacdo divide-se em cinco capitulos. O primeiro
capitulo esta suportado pela revisdo bibliografica e contextualiza a criatividade e a
personalidade criativa, com enfoque mais aprofundado nas caracteristicas de lideres
criativos e nos métodos criativos como ferramenta da lideranga, sendo ainda abordada a

criatividade na cultura organizacional.

No segundo capitulo foi conceituada a lideranca, a partir da teoria da
contingéncia e o papel do lider na conducdo das equipes. Foram igualmente
apresentados os principios da lideranga criativa, considerando os métodos criativos que

os lideres utilizam para gerar idéias inovadoras. Para maior consisténcia deste capitulo,
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serdo tratadas ainda as defini¢des de eficiéncia e eficacia correlacionadas com a

performance.

No terceiro capitulo apresenta-se 0 enquadramento metodologico da pesquisa,
focando a pergunta de partida, as questfes levantadas, os objetivos da investigacdo, a
amostra selecionada, os instrumentos aplicados e 0s procedimentos seguidos na

investigacdo empirica.

A anélise e discussdo dos resultados foram realizadas no capitulo 1V.

Por ultimo, no capitulo V, serdo expostas as conclusdes e as possiveis
contribuicbes que a presente dissertacdo podera oferecer em uma perspectiva
conceitual/tedrica e na dimensdo profissional, mesmo considerando todas as limitacoes

que a mesma podera conter.
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REFERENCIAL TEORICO

“Viver ndo é necessario. Necessario é criar” Fernando Pessoa

Capitulo I — Criatividade nas Organizacdes

O presente capitulo tem por objetivo conceituar a criatividade nas Organizagdes,
portanto esta dividido em dois topicos principais: os conceitos decriatividade e cultura
organizacional, com destaque para personalidade criativa e métodos criativos.
Objetivamos integrar a criatividade e a cultura organizacional para verificar o quanto a

criatividade pode contribuir para um ambiente propicio para a prética da inovacéo.

1.1. Contextualizando criatividade

A criatividade, ao longo do tempo tem sido definida de varias maneiras. De
acordo com Kbneller (1978, p.31 - 61), uma das mais antigas concepgdes sobre a
criatividade esta vinculada ao dom, sustentando que o criador recebe inspiracdo divina.
Platdo considerava a criatividade uma forma de loucura, pois sua irracionalidade e
espontaneidade sdo resultados de um acesso de loucura. A teoria da loucura permeou
varios séculos as abordagens em torno da criatividade.

As teorias filosoficas modernas, por sua vez, sustentam que a criatividade é uma
forma saudavel e altamente desenvolvida da intuicdo e que o criador é um tipo de
pessoa rara e diferente, € um génio; desta forma a criatividade ndo pode ser educada

porgue € imprevisivel, ndo racional e ilimitada.

A criatividade como forca vital é sustentada pela teoria da evolucdo de Darwin,
que considera que 0 homem tem o poder de iniciar conscientemente 0 novo e que este
poder se da pela imaginacdo criadora, que atribui sentido as coisas que pareciam, a

principio, sem sentido. Neste sentido, criatividade é uma questdo de hereditariedade.
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Criatividade como forga cosmica tem como um dos seus maiores expoentes
Whitehead que em 1925, apresenta a criatividade como universal e divina; defende que
tudo que existe precisa renovar-se continuamente para poder continuar a existir e para
manter-se como €, assim deve constantemente substituir seus proprios componentes. A
criatividade mantém o que existe e cria formas completamente novas, € ciclica. Este
conceito manifesta-se na educacao, entendendo-a como ritmica e ciclica. O professor
tem um papel preponderante, seleciona o material eliminando o que ndo é importante e
desperta o entusiasmo do aluno a aprender e introduz conceitos basicos, e o estudante
pode usar o conhecimento para fins mais amplos, ou seja, 0 conhecimento esta sempre
adicionando um ponto, algo novo. O conhecimento precisa renovar-se para continuar a

existir.

Em continuidade as concepgdes sobre criatividade, o associacionismo,
influenciou a psicologia no século XIX e tem influéncia até os dias atuais,
principalmente na escola behaviorista; parte-se do principio que as novas idéias sdo
fabricadas a partir das idéias antigas por um processo de tentativas e erros. Diante de
problemas a pessoa recorre a combinagfes de idéias para chegar a uma nova idéia que
resolva a questdo. Desta forma, o pensamento criador é a ativacdo de conexes mentais
continuas até que se consiga a combinacdo certa. Esta teoria ndo leva em consideracdo a
iluminacdo, uma das fases do processo criativo caracterizada pelo inesperado e

imprevisivel.

A teoria da Gestalt contribui para a compreensdo da criatividade pontuando que

0 pensamento criador principiacom uma solucdo problematica que de certa forma se

mostra incompleta. O pensador percebe este problema como o todo. Desta forma, a

dindmica do prdprio problema, as forcas e as tensdes dentro dele, estabelecem linhas de

tensdo semelhantes dentro de sua mente e seguindo estas linhas, o pensador chega a

uma solucéo que restaura a harmonia do todo. Segundo o teoérico da Gestalt Wertheimer
(Kneller, 1978, p. 40-41)

O processo todo é uma linha consistente de pensamento. Ndo é uma

adicdo de operagdes dispares, agregadas. ‘“Nenhum passo é

arbitrario, de funcdo conhecida, pelo contrario, cada um deles é dado

com viséo de toda a situacéo .



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

Esta teoria ndo consegue explicar a espécie de pensamento criador em que a

pessoatem de fazer perguntas ndo diretamente sugeridas pelos fatos a disposicao.

A psicanalise influenciou as teorias da criatividade de forma relevante. Para
Freud a criatividade origina-se num conflito dentro do inconsciente — o id e apds um
periodo o inconsciente produz a solucdo para o conflito. Se a solugdo estd em sintonia
dentro do ego, reforca a atividade pretendida pelo ego, tem-se como resultado um
comportamento criador ou se for reprimida surgira uma neurose. Desta forma, a
criatividade e a neurose tem a mesma fonte — conflito no inconsciente. No inconsciente
das pessoas criativas as idéias surgem livremente e para que possam transpor o limite da
consciéncia e resolver os conflitos gerados pelo inconsciente, o0 ego reduz seu controle

sobre o id.

Ainda considerando a abordagem psicanalitica até mesmo as pessoas
aparentemente desprovidas de imaginacdo, possuem potencial criador; a criatividade
estd presente, porém contida por um ego superprotetor. A criatividade é a novidade que

satisfaz as necessidades de uma situacdo especifica, que realiza algo relevante.

A moderna psicandlise rejeita a idéia de que a pessoa criativa € desajustada
emocionalmente; coloca que a pessoa criativa possui ego flexivel e seguro que lhe
permite viajar pelo seu inconsciente e retornar a salvo de suas descobertas. A pessoa
criativa usa 0 inconsciente para gerar o pensamento criativo. No comportamento

criativo uma pessoa sente dignidade, amor e bem-estar emocional.

Segundo Fromm (Kneller, 1978), durante o processo criativo o intelecto e o
sentimento encontram-se em harmonia abragando o mundo com renovado vigor;
entretanto a ansiedade pode tem um papel definidor neste processo porque pode
diminuir os beneficios da criatividade, em funcdo do olhar do outro sobre a sua obra. O
criador deseja que sua obra seja aceita pela sociedade; a rejeicdo pode trazer algum tipo

de dano a sua personalidade, podendo até levar a catatonica incapacidade.

A sociedade também tem um papel nos impulsos e produtos criativos das
pessoas, por isso procura proteger-se contra inovagdes perturbadoras a seu equilibrio;

elas diferem quanto ao que toleram e oscila de acordo com o tempo e o lugar. O poder
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na sociedade sobre o processo criativo pode perturbar o equilibrio do individuo e com
objetivo de ndo sentir-se isolado, o individuo aceita os papéis que lhes sdo prescritos,
suprimindo seus préprios impulsos emocionais, substituindo-os por valores e

comportamentos socialmente aceitos.

A psicanalise freudiana propiciou idéias fundamentais que conduzem a pesquisa
contemporanea sobre criatividade, entretanto tem suas limitacdes ao considerar que
todos os impulsos criativos remontam de estados mentais pregressos da infancia.
Também sustenta que a sociedade é fundamentalmente repressiva e por isso mesmo

antagonista em face ao comportamento criador e da auto realizag&o.

A principal contribuicdo da neopsicanalise a criatividade é o principio de que a
criatividade é produto do pré-consciente e ndo do inconsciente. O pré-consciente, partes
da memoria facilmente acessiveis, aparece quando o ego relaxa é quando pensamento
criador ocorre. O pré-consciente € mais livre e tem liberdade para reunir, comparar e
rearranjar idéias. Embora esta concep¢do seja uma importante contribuicdo para a
compreensdo do pensamento criativo, ainda € bastante rigida, seguindo a

esquematizacao freudiana.

Em oposicdo as teorias psicanaliticas, Schachtel em 1960 defende que
criatividade é a capacidade de permanecer aberto ao mundo, de maior receptividade a
experiéncia e ndo resultante de impulsos interiores; sustenta que a criatividade
manifesta-se por meio de flexibilidade mental, intensidade de interesse e com repeticédo

evariedade de abordagem.

Para Rogers (Kneller, 1978), criatividade € a auto realizagdo, motivada pela
preméncia do individuo em realizar-se. Ele também defende que a criatividade implica
em flexibilidade de crengas e em percep¢des do mundo que as pessoas desenvolveram
com base em suas condigdes interiores, bem como tolerdnciaa ambiguidade, sem forgar
interpretagdes. Rogers distinguiu dois sentidos da criatividade, um com o foco no
comportamento, caracterizado por tragos como intuicdo e espontaneidade e os produtos
desse comportamento; o outro, mais abrangente, a tendéncia para auto realizacdo - a
pessoa € criativa na medida em que realiza suas potencialidades como ser humano.

Maslow (2008), chamou estes dois sentidos de criativismo de especial talento e
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criativismo auto realizador. Maslow conceituava criatividade como a atividade mental
organizada, visando obter solucbGes originais para a satisfacdo dos desejos e

necessidades.

Segundo Guilford, citado por Kneller (1978), a mente, ou intelecto abrange 120
capacidades diferentes, que formam duas classes, uma de capacidades de memdria e
outra maior de capacidades de pensamento. As capacidades de pensamentos sdo
subdivididas em trés categorias — capacidades cognitivas — reconhecimento da
informacdo ou tornar-se consciente de alguma coisa, produtivas — uso da informagao ou
gerar nova informacdo e avaliativas — julgamento daquilo que é reconhecido ou
produzido ou verificar se esta correto ou adequado as exigéncias. As capacidades
produtivas sdo de duas espécies: convergentes — € acionadapelo pensamento
convencional, é o modelo padrdo do pensador e divergentes — se move em Varias

direcOes em busca de uma dada resposta, produz uma gama de soluc6es apropriadas.

Guilford (Kneller, 1978) elenca onze fatores no pensamento divergente:

- a fluéncia vocabular ¢ a “capacidade de produzir rapidamente palavras que
preenchem exigéncias simbolicas especificadas”;

- a fluéncia ideativa, “capacidade de trazer a tona muitas idéias numa situacéo
relativamente livre de restri¢cdes, em que ndo ¢ importante a qualidade das respostas”;

- flexibilidade semantica espontanea ¢ a “disposicdo de produzir idéias
variadas”;

- flexibilidade figurativa espontdnea ¢ a “tendéncia para perceber rapidas
alternancias em figuras visualmente percebidas”;

- fluéncia associativa, “capacidade de produzir palavras a partir de uma restrita
area de significado”;

- fluéncia expressionista ¢ a “capacidade de abandonar uma organizagao de linha
percebida, para ver uma outra”;

- flexibilidade simbolica adaptativa, “capacidade de, quando se trata com
material simbolico, reestruturar um problema ou uma situagdo, quando necessario”;

- originalidade, “disposicdo de produzir respostas raras, inteligentes e
remotamente associadas;

- Elaboragdo ¢ a “capacidade de fornecer pormenores para completar um dado

esbogo ou esqueleto de alguma forma”;
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- redefini¢do simbolica, “capacidade de reorganizar unidades em termos das
respectivas propriedades simbdlicas, dando novos usos aos elementos;

- redefini¢do semantica ¢ a “capacidade de alterar a funcdo de um objeto, ou
parte dele, usando-a depois de maneira diversa” e

- sensibilidade a problemas que é a “capacidade de reconhecer que existe um

problema”.

A concepcdo sobre criatividade com base na psicologia, fisiologia, genética e
outras ciéncias desenvolvida por Koestler nos anos sessenta, citado por Kneller (1978)
parte do principio quetodos os processos criadores participam de um padrdo comum,
que chamou de bissociacdo, que consiste na conexdo de experiéncias ou sistemas de
referéncia. Para Koestler, no pensamento criador a pessoa pensa simultaneamente em
mais de um plano de experiéncia. Ele defende que todo padrdo de pensamento ou
comportamento, matriz, € governado por um grupo de normas ou codigos que tanto
pode ser aprendido, quanto inato e ao mesmo tempo tem certa flexibilidade em sua
adaptacdo as condicbes do meio-ambiente, podendo reagir a uma gama de
circunstancias. Quando reagem entre si duas matrizes de percepcdo ou raciocinio

independentes, o resultado pode ser uma nova sintese intelectual.

Revisitamos as diversas concepcdes de criatividade e verificamos queé preciso

recorrer a varias outras teorias das ciéncias para tentar compreende-la.

Os tedricos contemporaneos apresentam a criatividade sob a perspectiva de bem
social. Torre (2005), afirma que a criatividade é um bem social, porque a educacao e a
cultura sdo garantias de desenvolvimento social, sdo condi¢des inaliendveis da
dignidade humana — “um povo sem criatividade ¢ como um grupo humano preso pela
imobilidade, preso a escraviddo e submetido a sociedades com maior potencial
criativo” (Torre, 2005, p. 17).

Segundo Torre (2005), a criatividade € um processo de transformacéo pessoal do

meio, ndo é um dom, mas uma decisdo pessoal; € um fendmeno que circula entre

atributos pessoais e as exigéncias sociais.
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Seguindo a concepcdo de bem social, Conde (1996) define criatividade como
uma maneira especial de pensar, sentir e atuar que conduz a um ganho ou produto
original, funcional e estético, bem seja para o proprio sujeito ou para o grupo social a

que pertence.

Kneller (1978) coloca que as definicdes de criatividade pertencem a quatro
categorias, do ponto de vista da pessoa que cria — em termos de fisiologia,
temperamento, atitudes pessoais, habitos e valores; processos mentais — motivacao,
percepcéo, aprendizado, pensamento e comunicacgéo; influéncias ambientais e culturais
e ainda, a criatividade pode ser entendida em funcdo de seus produtos, como teorias,

invencgoes, pinturas, esculturas, poemas.

Em referéncia ao citado, Sanmartin (2012) complementa que perceber a
criatividade em suas quatro grandes dimensdes é importante, pois considerando que a
criatividade € “uma capacidade do individuo, a manifestacédo e o desenvolvimento desse
potencial dependem de varias caracteristicas de sua personalidade, bem como das

influéncias que recebe do meio, que podem ser altamente positivas ou bloqueadoras”.

Para Candeias (2008, p.43), a criatividade ¢ “um processo através do qual um
determinado campo simbolico ou um dominio cultural sio modificados”. Cita que:

O processo criativo é tratado como um fendmeno sistémico e ndo

individual, porque se desenvolve na interacdo dindmica entre

potencialidades do contexto e as oportunidades e caracteristicas das

pessoas.

Segundo Csikszentmihalyi (1999), a criatividade é resultado de relacGes
sistémicas entre a area, dominio e a pessoa. A area - campo ou cultura é o conjunto de
regras e procedimentos; o dominio sdo os simbolos ou conhecimento; desta forma para
haver o0 processo criativo € necessario que haja a conjugacdo destas relagcdes e sua

efetivacdo depende de elementos como oportunidade e perseveranca.

Existem tragos facilitadores do processo criativo, segundo Csikszentmihalyi,
citado por Candeias (2008) como a predisposi¢do genética, interesse no dominio —

curiosidade e interesse pela aprendizagem e acesso ao dominio.

12



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

Neste trabalho, assumiremos a criatividade como um fenémeno sistémico e um
bem social, que gera valor para o criador e para a empresa; considerando o conceito de
Csikszentmihalyi de que criatividade resulta da interagdo de um sistema composto de
trés elementos: uma cultura que contenha regras simbolicas, uma pessoa que apresente
uma novidade para este dominio simbdlico e um corpo de especialistas que reconhegam
e validem essa inovagdo. Os trés elementos sdo necessarios para o surgimento de uma

ideia criativa, um produto, ou descoberta.

1.2. Personalidade Criativa

As diversas compreensdes da criatividade partem da premissa que o ser humano
é um ser criador por esséncia. A criatividade é a caracteristica primordial do ser
humano, é a manifestacdo clara e distinta e contundente do é e do pode ser, segundo
Churba (1995). Colaborando com esta proposi¢do, Torre (2005) afirma que o ser
humano somente chega a sua plena auto-realizacdo quando desenvolve o maximo de
suas potencialidades, sendo a criatividade a qualidade mais propria e especifica do ser

humano.

Os estudos sobre criatividade propde que todas as pessoas possuem um potencial
criador, isto é, possuem capacidade de responder a situacBes ou estimulos, sendo

capazes de inovar e transformar.

Churba (1995, p. 44 - 50) propde um esquema para o0 estudo da personalidade
criadora — caracteristicas de personalidade; habilidades, motivacdo e atitudes. As
pessoas com caracteristicas de personalidade tem preferéncia pela complexidade,
possuem personalidade psicodindmica mais completa, possuem maior autonomia e
independéncia na formacdo de juizos, dominancia, ascendéncia pessoal entre pessoas,
aceitacao de si, autoconhecimento. Outros investigadores também citam a capacidade de
correr riscos, abertura frente a novas experiéncias, capacidade de julgar e toleréncia a
ambiguidade. Considera que:

Nas pessoas criativas se formam conjuntos articulados de varias

destas caracteristicas, de acordo com sua histdria, sua heranca,

familia de origem e outras figuras significativas que podem ter
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estimulados suas potencialidades, suas motivagdes e valores, sua

vontade e dedicacéo.

As habilidades sdo fundamentais para considerar a pessoa criativa; considerando
0 modelo de estrutura do intelecto estabelecido por Guilford, em que o autor formula a
existéncia do pensamento produtivo e divide em duas atividades cognitivas —
pensamento convergente e pensamento divergente, este com relagdo direta com
criatividade. O pensamento divergente é considerado uma habilidade importante para

caracterizar a pessoa criativa.

Segundo Churba (1995), o pensamento divergente se caracteriza essencialmente
pela busca de multiplas respostas e alternativas para resolver um problema; procura
diferentes perspectivas, utiliza distintos enfoques e conhecimentos possiveis. As
habilidades essenciais para o pensamento divergente sdo: fluidez — capacidade de
quantitativa de producdo e de gerar muitas idéias; flexibilidade — capacidade resposta
com uma grande variedade de categorias e enfoques diversos; originalidade —
capacidade de produzir associa¢fes inovadoras, atipicas, insolitas, porém adequadas e
pertinentes para a solucdo de um problema; sensibilidade para perceber problemas,

capacidade de elaboracéo e de transformacao.

A motivacdo para criar estd relacionada com a profunda necessidade do ser
humano de alcancar sua identidade, de reconhecer-se, de fazer um recorte da realidade
objetiva e transforma-la incorporando suas fantasias e sonhos, dando um sentido a sua
existéncia. Estd relacionada com a finitude e com o consequente desejo de

transcendéncia.

A atitude € a forma de relacdo pessoal diante de idéias e situacbes do ambiente;
se organiza a partir dos sentimentos, conhecimentos e experiéncias. As atitudes
positivas, abertas, confianca na prépria capacidade criativa conduz a descobertas

produtivas e com resultados novos, valiosos e significativos.

Segundo Prado (1998), quando uma acdo do pensamento torna-se frequente e se
operacionaliza de modo espontaneo, sem esfor¢o intencional, com um modo peculiar de

pensar, hd uma habitual pré-disposicdo em usar o pensamento divergente, pode-se
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assegurar que sdo pessoas que tem um estilo de pensar criativo. O estilo de
personalidade criativa tem caracteristicas variadas em que a comunhdo do pensamento
divergente se projeta em outras manifestacbes comuns da personalidade; o que

diferencia uma pessoa criativa de outra comum.

Prado (1998) descreve as pessoas criativas como mais abertas as experiéncias,
mais dominantes, energéticos, maior autoconfianca, sdo mais independentes em
pensamento e acdo, mais estaveis e espontaneos em suas interacdes pessoais e sociais,
mais dispostos psicologicamente, cognitivamentemais flexiveis e possuem uma gama
maior de interesses, sdo mais inclinadas a expressar seus impulsos e imaginagdo, sao
mais livres e com menor inibicdo, sdo vigorosos em tarefas criativas, estdo mais
interessados em tarefas complexas, sdo mais tolerantes com ambiguidade e mais

sensiveis ao estético.

A pessoa criativa € aquela que tem a potencialidade e possibilidade de criar, de
gerar e comunicar idéias ou realizacdes, dentro de um marco de referéncia. Segundo
Torre (2005, p. 101), a pessoa criativa € aquela capaz de olhar onde outros ja
observaram e ver aquilo que eles ndo viram, isto, é que sabe encontrar sempre algo novo

no idéntico.

As caracteristicas de pessoas criativas, segundo Torre (2005), sdo: flexibilidade
mental, iniciativa, visdo sistémica, afetividade, motivacdo, compromisso, senso de
humor, liberdade, autonomia, tolerancia a ambiguidade, originalidade, seguranca
psicoldgica, clima positivo, complexidade— personalidade complexa (pessoas com

grande energia psiquica e que precisam transbordar), esforco — pds iluminacéo.

Cramond (2008) destaca que tem havido um grande interesse ao longo dos anos
em descrever a personalidade criativa e, seguindo a pesquisa de Tarif e Sternberg
(1988), compilou uma lista das caracteristicas e concluiu que, embora ndo haja um traco
de personalidade que possa diferenciar as pessoas criativas dagquelas menos criativas, ha
varias caracteristicas que sdo comumente mencionadas nos estudos de personalidade de
individuos criativos, como perseverantes, curiosos, abertos as experiéncias, focado em
aprender, auto disciplinados, compromissados, tem foco na tarefa, automotivados, nao

aceita limites, autoorganizacéo, necessidade de auto-eficacia e desafios.
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Candeias (2008) defende que é preciso um conjunto de recursos para que a
criatividade ocorra como habilidades intelectuais, que compreende capacidade de
sintese — permite ver os problemas de diferentes e novas perspectivas; capacidade de
analise — permite reconhecer uma nova idéia como sendo uma boa idéia; e pratica que

permite perceber como convencer os outros do valor da idéia que desenvolveu.

Outro recurso é o conhecimento, € importante que a pessoa tenha um conjunto
de conhecimentos de base e a atitude de como usar este conhecimento no campo.
Também como recurso, é importante os estilos cognitivos, que sdo formas que as
pessoas usam para acessar suas capacidades, isto implica na decis@o pessoal de como

utilizar os recursos.

Também é importante o recurso personalidade, que engloba a vontade de fazer
coisas consideradas impossiveis por outros, a aceitacdo de riscos, tolerancia a
ambiguidade, superacdo de obstaculos, auto-eficacia e pensamento divergente. A
motivacdo também faz parte destes recursos para que a criatividade ocorra; a pessoa
precisa estar motivada e orientada tanto para objetivos intrinsecos — gostar do que faz,
por exemplo , como para objetivos extrinsecos — por exemplo, a necessidade de ser Util.
E por ultimo destaca o contexto como recurso importante, porque podem estimular ou

inibir a criatividade.

Cskszentmihalyi, citado por Candeias (2008), coloca que a criatividade ocorre
num Campo, que chamanos de cultura, é constitido por regras e procedimentos
simbolicos como, por exemplo, a matematica, a cultura sdo campos distintos. O
dominio, sdo as pessoas gque regulam acesso ao campo, que ajudam a filtrar informacdes
gue merecem realmente atencédo; e a pessoa, que usando simbolos de um dominio passa

a integrar o campo.

Cskszentmihalyi, citado por Candeias (2008), propde algumas caracteristicas
presentes nas pessoas criativas: valorizam o dcio e a reflexdo (consideram que para
assumir a vida com vigor € importante o ritmo da atividade ser seguida de ¢cio e
reflexdo). Tendem a ser animados e ingénuos ao mesmo tempo (Sdo capazes de usar
formas opostas de pensamento, o convergente para problemas que requerem uma

resposta convencional e o divergente que presupde capacidade de gerar grande
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quantidade de idéias, flexibilidade e originalidade). Intercalam imaginacéo e fantasia
com forte sentido de realidade, as pessoas criativas séo originais, mas tem forte sentido

de realidade.

Ainda, segundo o autor em analise, as pessoas criativas apresentam tendéncia
opostas num continuo entre extroversdo e introversdo. S&o humildes e orgulhosos ao
mesmo tempo (porque respeitam o Campo em que trabalham, sdo conscientes do seu
papel no mundo e estdo centrados em tarefas atuais e no futuro): possuem uma
andragogia psicologica (capacidade de serem agressivos e protetores, sensiveis e
rigidos, dominantes e submissos, seja qual for o género). S&o rebeldes e independentes,
mas em certa medida sdo convencionais. Possuem energia gerada pelo conflito apego e
desapego (sentem grande paixdo pelo trabalho, mas podem ser bastante objetivas em
relagdo a ele). Expde-se ao sofrimento e dor, mas também com grande quantidade de

prazer.

Como ja mencionamos, segundo Cskszentmihalyi, citado por Candeias (2008),
existem tracos facilitadores do processo criativo, como a predisposi¢do genética para
um dado campo, interesse no dominio (curiosidade e interesse pela aprendizagem e

acesso ao dominio).

Para este trabalho, sera considerada a abordagem da criatividade como
fendmeno sistémico e que é resultante das interacGes dindmicas entre as potencialidades

do contexto e as oportunidades e caracteristicas das pessoas.
Considerando as caracteristicas das pessoas criativas, de acordo com Varios

autores pesquisados, as mesmas sdo as que se apresentam no Quadro 1 — sintese das

caracteristicas criativas, segundo varios autores, o qual se apresenta na pagina seguinte.
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Quadro 1 — Sintese das carateristicas das pessoas criativas, segundo varios autores.

Autores | Mihaly Cskszentmihalyi, David de Prado S.de La Torre

Caracte | ¢ Andragogia psicologica: | e Toleranciaa e Personalidade

risticas agressivos/protetores, ambiguidade complexa
sensiveis e rigidos, e Expressam mais seus | e Flexibilidade
dominantes /submissos. impulsos e mental

e Imaginativos e imaginacédo e Liberdade /
fantasiosos com forte e Possuem menor Autonomia
sentido de realidade inibicdo e Auto-

e Apresentam um ¢ Independentes em motivados
continuo entre pensamento e agéo e Afetividade
extroversao e e Interessados em e Compromissa
introverséo tarefas complexas dos

e Humildade e orgulhoao | e Possuemumagama |e Senso de
mesmo tempo maior de interesses humor

e Energia gerada pelo e Aberto a experiéncias | ¢ Esforcadas
conflito apego / e [Espontaneos emsuas | e Iniciativa
desapego interagOes pessoaise | e Visdo

e Rebeldes e sociais sistémica
independentes e Dominantes

Paix&o pelo trabalho
Curiosidade
Interesse pela
aprendizagem
Valorizam o 6cio e a
reflexé@o

Animados e ingénuos ao
mesmo tempo
Exposicdo ao
sofrimento e dor e
também a grande

quantidade de prazer.

e Possuem maior

autoconfianca

e Dispostos

psicologicamente

e Cognitivamente mais

flexiveis

e Livres

e Vigorosos em tarefas

criativas

e Sensiveis ao estético
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1.3. Métodos Criativos

Segundo Sanmartim (2012, p.51), “criatividade é dispersdo, variagdo nos modos
de pensar e nas inimeras formas de expressar esse pensamento, vencendo a tentacdo: a
tendéncia de repetir o ja conhecido, sem transformé-lo”. Para desenvolver o pensamento

criativo é preciso aprender, desaprender e reaprender.

Para o objetivo deste trabalho, serdo abordados os principais modos de solucfes
criativas como brainstorming, solugcdo criativa de problemas, analogia inusual e
pergunta divergente. Os métodos criativos sdo um conjunto de estratégias ou

procedimentos universais aplicados e comprovados em todas areas do conhecimento.

1.3.1. Brainstorming

A técnica do brainstorming, foi criado por Alex Osborn em 1953, no entanto o
método foi enriquecido por Parnes e Prado (1996), dentre outros (Sanmartin, 2012).
Segundo Sanmartin (2012), o0 método permite potencializar as capacidades individuais,
fazendo conexdo com as expectativas, interesses, frustracbes e temores dos
participantes, gerando autoconfianca e contribuindo para significar melhor o resultado

do trabalho em equipe.

O brainstorming, objetiva estimular e desenvolver a criatividade de quem a
aplica em suas dimensdes de produtividade - nimero de ideias, flexibilidade - amplitude
dos campos de analise, e originalidade. O pensamento deve seguir livre e fluido, cadtico
e flexivel. Para que o brainstorming aconteca é necessario criar um clima de confianca
grupal que favoreca a livre expressdo, sem censura ou bloqueios e que favoreca a

coesao grupal.

Para tanto é importante que haja respeito e apreciacédo de todas as ideias; escuta
ativa para encadear o proprio pensar com as idéias de outros, com o propdsito de
melhora-las; abandonar radicalmente toda rejeicdo e toda critica que venha surgir
durante o processo de promogdo de idéias, para ndo inibir ou cortar o pensamento; e

avalicdo e analise critica devem se realizar ao final do trabalho (Sanmartim, 2012).

19



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

1.3.2. Analogia Inusual

A analogia inusual € um ponto de semelhanca entre coisas diferentes; propde
relacionar coisas ou conceitos através de suas semelhancas ou diferencas. De acordo
com Prado (1998) a analogia inusual promove o “desenvolvimento da associagao 16gica
de fendmenos muito diferentes”, ¢ ainda “cria uma curiosidade permanente que fomenta

a compreensao, comparagao, critica e o poder de sintese”.

Para Sanmartim (2012, p. 91) a analogia “¢é um componente fundamental da
inteligéncia — tanto por seu papel extenso e privilegiado na configuragdo do contéudo da
consciéncia nos primeiros anos de vida, como nas outras fases do desenvolvimento

humano”.

A analogia inusualpermite criar caracteristicas parecidas para objetos ou temas
que a principio nada se parecem. Sua aplicacdo possibilita ver a realidade interligada,
ter um olhar abrangente, “perguntar mais pelo que une do que pelo que separa os seres”,
estimulando o “compreender, o comparar, o criticar e o sintetizar o diverso” (Sanmartin,

2012).

1.3.3. Solucdo Criativa de Problemas

A solucdo criativa de problemas estimula a sensibilizacdo das pessoas para
perceber os fatos e serem capazes de criar um maior nimero de dados acerca do

problema antes de resolvé-lo.

O método se organiza em trés componentes importantes: compreensao do
problema, geracdo de idéias e planejamento da acdo (Sanmartin, 2012). A compreenséo
do problema em uma primeira fase compreende usar o pensamento divergente para
investigar o problema e levantar as dificuldades e o pensamento covergente para
estabelecer uma meta sobre o problema; compreende ainda na segunda fase usar o
pensamento divergente para examinar os detalhes com muitos pontos de vista e 0

pensamento convergente para determinar os dados mais importantes. Na terceira fase, o
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pensamento divergente considera as manisfestacbes possiveis do problema e o

pensamento convergente define o foco.

Na geracdo de idéias, com o pensamento divergente produz-se idéias variadas e
icomuns e no convergente identifica solugdes promissoras para uma solucdo
diferenciada. No planejamento da acdo, em uma primeira fase usa-se 0 pensamento
divergente para desenvolver critérios e refinar possibilidades promissoras e o
convergente para selecionar critérios e aplica-los para escolher soluc@es.; na segunda
fase usar o pensamento divergente para considerar possiveis fontes de colaboragdo /
resisténcias para a implantagéo da solucdo e a convergéncia para formular o plano de

acao e coloca-lo em pratica (Sanmartim, 2012).

1.3.4. Pergunta Divergente

A busca interrogativa promove e estimula a capacidade de descobrir (Prado,
1998) “a pergunta ¢ a mais criativa de todas as condutas humanas, logo devemos
exploréa-la, ja que nos ajudara a criar algo novo, original e Ginico”. Para que as perguntas
estimulem respostas criativas € importante que elas sejam divergentes, ou seja, sdo
perguntas préprias que motivam o pensamento divergente, estimulando a criatividade. O
oposto é o pensamento convergente que estd relacionado principalmente com a

memoria.

Para fazer uso deste ativador criativo sugere-se primeiro escolher um tema para
formular as perguntas. Apds esta etapa, verificam-se quais perguntas sdo convergentes e
quais sdo divergentes para que se possa contestar através do brainstormingcada

pergunta de maneira real ou fantastica.
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1.4. Cenério Organizacional

“Cultura representa para grupos e organizagoes 0 mesmo que o

carater para os individuos ” Edgar Schein

As transformacGes ocorridas no cenario organizacional impdem as empresas
uma dindmica permanente no sentido de mudar a forma de gerir os negdcios e as

pessoas e direciona os lideres para novos desafios da era do conhecimento.

O ritmo das transformacBes acelerou-se, a tecnologia tem contribuido de
maneira significativa com continuo aumento da competicdo, a busca por mais
produtividade e menos custo é basico para a sobrevivéncia das organiza¢des. Estudos
recentes sobre o ambiente empresarial mostram que as empresas, lideres e equipes,
precisam aprender a mudar mais rapidamente e, portanto, buscam criar uma cultura para
sustentacdo dos negocios, introduzindo novas categorias e conceitos de gestdo que vem

em auxilio das liderangas no rumo da empresa inovadora.

O ambiente e a cultura organizacional também sdo elementos chave para a
vantagem competitiva. Atualmente as organizagbes mundiais buscam melhorias
continuas em processos, inovacdes, estratégias, gestdo de pessoas e atualizacOes
tecnoldgicas. A maior vantagem para as empresas, sem davida sdo as pessoas, educadas
com qualidade, preparadas e motivadas. Sdo as pessoas que fazem a estratégia, 0s

processos e a tecnologia transformar em vantagens competitivas.

Birch (1995) afirma que “criatividade empresarial ¢ um meio de diferenciar seu
negdcio e seus produtos ou de encontrar a solugdo para um problema que ndo pode ser

resolvido pelos caminhos convencionais”.
O grande desafio para as empresas se perpetuarem € criar uma cultura que

incentive constantemente a promoc¢édo da inovagdo e elaborar estratégias para canalizar

esforcos criativos e inovadores. A cultura de inovacgéo deve permear o desenvolvimento
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e consolidagdo de agdes, politicas criativas dirigidas aos recursos humanos e capital
intelectual da empresa.

1.4.1.Cultura Organizacional

Consideramos importante a conceituacdo de Cultura Organizacional a fim de
entendermos o contexto das organizagdes, suas diversidades, suas semelhancas e como

a cultura pode impactar nos processos, na inovagéo e nas formas de liderancga.

Os estudos sobre cultura nas empresas se voltaram ao entendimento das relac6es
humanas nas organizacdes, em uma tentativa de estruturd-las para eliminar os conflitos
originarios das diferentes visdes de mundo que, quer individualmente quer enquanto
grupo social, o homem possui. Este fato € uma resposta das ciéncias as mudancas
percebidas. A mudanca de valores culturais em funcdo da modernidade é bastante

profunda e estrutural.

Sendo assim, a cultura na organizacgdo é variavel motivacional para as acdes dos
gestores, na consecucdo das missdes de suas areas. E entfio, o conjunto de crencas,
principios e valores compartilhados pelos membros de uma organizacdo, sejam estes
entendidos como simbolos com significados, formadores da identidade individual e
grupal, ou apreendidos de forma cognitiva e exteriorizados em maior ou menor grau
pelo eu individual. Este conjunto caracteriza 0 ambiente subjetivo / operacional no qual
cada pessoa procura contribuir para a empresa cumprir sua missdo tendo em vista sua

missdo individual.

A concepcao de cultura- normas, valores e pressupostos compartilhados - foi-
se tornando importante para compreender como as organizagfes funcionam,
conforme explicados por Schein (2009). O autor situa o surgimento do interesse pela
cultura e resgata trabalhos marcantes da psicologia organizacional. Mostra as
contribuicdes deste campo de estudo para se pensar a organizacdo de um modo
sisttmico em vez de por meio de relagdes causais simples; mostra como a prescri¢éo de
uma pratica que infantilizava o empregado evolui ao se tender a considerar que a

natureza humana ndo era intrinsecamente ruim. A0S poucos 0s pesquisadores em
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psicologia organizacional comegaram a ensinar relages humanas aos administradores,
mas ainda sem considerar as forgas sistémicas que operavam nas organizag0es. Apesar
destes avancos, faltava levar em conta que a cultura, vista como modos compartilhados
de perceber, pensar e reagir, era uma das forcas mais poderosas e estaveis operando nas

organizagoes.

A cultura organizacional exprime a identidade da organizacao e exerce um papel
importante para entender os conflitos intergrupais, bem como influéncia atuacdo dos

lideres e estes influenciam a cultura organizacional.

Segundo Schein (2009, p.8),
Cultura organizacional é um padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados véalidos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com

relacdo a esses problemas.

Robbins (2005) conceitua cultura como a um sistema de valores compartilhados
pelos membros de uma organizacdo que a difere de uma para outra. Esse sistema €, em
ultima analise, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizacao valoriza. Em sua
perspectiva, a funcdo da cultura organizacional é definir fronteiras, manter a
estabilidade do sistema local, promover o senso de identidade e facilitar o
comprometimento. A cultura é sinalizadora de sentido e de mecanismo de controle que

orienta e da forma as atitudes e comportamentos das pessoas.

Segundo Johann (2004), a cultura corporativa quando bem trabalhada ou
gerenciada oferece um sentido de “pertencia” as pessoas, dando-lhes um significado
comum em forma de visdo de futuro, de objetivos e de desafios. E preciso estimular a

adaptabilidade da cultura em relacdo as mudangas que se verificam nos cenarios.

A cultura organizacional é fator critico para 0s processos de inovagdo nas
empresas, quando fornece clara compreensdo a cerca da “maneira como as coisas sao

feitas” os valores sdo compartilhados ao mesmo tempo séo flexiveis, sendo capazes de
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internalizar continuamente valores novos que levam a organizagdo aos crescentes
desafios que o ambiente externo impde. Tem influéncia significativa sobre o
comportamento e as atitudes dos funcionarios. Constroi um senso de identidade e €

facilitadora do comprometimento.

1.4.2. Criatividade e cultura organizacional

Os desafios para as organizagdes com 0 aumento da concorréncia, a margem de
lucros diminuindo e a crescente complexidade dos negécios € criar uma cultura
favoravel a sustentacdo do negocio, possuircapital intelectual com capacidades
necessarias ao novo contexto e desenvolver uma estrutura que forneca autonomia e

visdo de resultados, para tanto, torna-se importante buscar solugées criativas.

A criatividade nas organizacdes € uma forma de diferenciar o negdcio e 0s
produtos ou servicos ou ainda de encontrar uma solucdo para um problema que nao

pode ser resolvido pelos caminhos convencionais.

A criatividade, entretanto, ndo é um software que pode ser adquirido e
implementado numa empresa. S&o as pessoas que geram idéias, portanto, uma empresa
criativa, significa que reconhece e estimula o potencial criativo dos seus funcionarios,

valorizando assim o seu ativo mais importante que € o capital intelectual.

Por outro aspecto, Schein (2009) reforca que cultura implica em algum nivel de
estabilidade estrutural do grupo e que quando atingido um sentindo de identidade do
grupo, a forca de estabilizacdo ndo sera facilmente abandonada. Coloca ainda que a
cultura “¢ dificil de ser mudada, porque os membros do grupo valorizam a estabilidade

no que ela fornece significado e previsibilidade™.

Neste sentido, a cultura pode ser um fator relevante para o desenvolvimento de
um ambiente criativo; segundo Yamaguti (2006) para que a criatividade possa ser
estimulada nas organizacfes e necessario que o ambiente esteja propicio a aceitar

mudancas e promover o lancamento de novas ideias.
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Schein (2009) afirma que a lideranca, nos dias atuais € considerada uma varavel
critica para definir o sucesso ou o fracasso das organizacOes e que estes criam a cultura

e a cultura define e cria lideres.
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Capitulo 11 — Algumas ideias essenciais sobre Lideranca

“O lider ¢é alguém que nos inspira a ndo “apequenar” a vida, o
trabalho, a empresa, a comunidade, a nag¢dao, o mundo” Mario
Sérgio Cortela

A proposta deste capitulo é abordar de forma geral as teorias atuais de lideranca,
conceituar lideranca e o papel do lider nas OrganizacGes; também tem o objetivo de dar
foco nos conceitos eficiéncia, eficacia e performance e por ultimo um enfoque em
lideranca criativa, com o objetivo de verificarmos o quanto o lider criativo contribui

para os resultados da equipe.

2.1. A Lideranca

No cenario corporativo em que a evolucdo da complexidade dos processos de
trabalno é continua, de constante pressdo por resultados, exigindo lideres em
aprendizado permanente que além de deterem conhecimentos técnicos, sdo cobrados por
competéncias como a capacidade de gerar resultados em equipe, gestdo dos
relacionamentos, comunicagdo, espirito empreendedor, capacidade de transformar
informacdo em resultados, capacidade de inovacédo e criatividade, surge a hipétese de

que as caracteristicas de personalidades criativas sdo relevantes para o papel do lider.

As teorias da lideranca ao longo dos tempos vém evoluindo; por volta das
décadas de 40/50, acreditava-se que pessoas ja nasciam lideres e que estes tinham
atributos Unicos e estes atributos eram imutaveis — teorias dos tracos de personalidade.
Com a evolucdo das ciéncias humanas, por volta das décadas de 50/60 comeca a surgir
o0 termo competéncia e a idéia de que a lideranca pudesse ser desenvolvida,
considerando que a pessoas desenvolvessem as competéncias necessarias — teorias dos

comportamentos.

A teoria das trocas foi desenvolvida por Hollander, busca encontrar o equilibrio

entre lider e liderado. Segundo esse enfoque, o surgimento de um lider ndo se da
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unicamente pelo seu tipo de personalidade, mas tem relacdo com outros fatores, tais
como as normas em uso pelos grupos. Esses valores grupais é que irdo eleger como
importantes certas caracteristicas da personalidade do lider. Para Hollander, a aceitacao
do lider e sua permanéncia como tal depende de quanto ele seja considerado como
facilitador do atendimento dos objetivos almejados pelo grupo. Segundo Bergamini
(2009), a partir desta teoria mais uma variavel € acrescida ao processo de lideranca — a
eficacia no exercicio da lideranca, que é a percepc¢édo que os liderados possuem da figura
do lider.

Na década de 60/70 sdo desenvolvidas as abordagens da contingéncia ou do

comportamento e situacionais.

Segundo Bergamini (2009, p. 21 - 64), as teorias contingenciais, passam a
enfocar ndo s6 as caracteristicas de personalidade, mas também valorizam a acéo dos
liderados como um forte elemento dentro do processo, e ainda passou a ser objeto de

investigacdo a situacdo, ou seja, 0 ambiente.

O modelo contingencial de lideranca, desenvolvido por Fiedler na década de
sessenta, coloca que os varios estilos de lideranca podem ser eficazes ou ineficazes,
dependendo de elementos importantes da situacdo. Seus estudos foram desenvolvidos a
partir do que ele denomina medida de LPC — Least Preferred coworker, e foi possivel
distinguir a existéncia de dois tipos basicos de estilos de lider: aquele que pode ser
considerado como orientado para a tarefa e aquele que € orientado para relacionamento
(Cunha et al.,2007).

Em sua teoria ele destaca trés varidveis situacionais - a inter-relacdo lider -
liderados, grau de estruturacdo da tarefa que os liderados devem realizar e poder e
autoridade que a posicao do lider Ihe confere. A combinagdo dessas varidveis torna a
lideranca mais ou menos favoravel. Ele parte do pressuposto que o um determinado
estilo ndo é em si mesmo melhor ou pior que o outro e que também nédo existe um estilo
de lideranca adequado para qualquer situacdo. A adequacdo do estilo as variaveis
contingenciais — estilo do grupo e as variaveis da situacdo dard a méxima eficacia
(Bergamini, 2009).
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Segundo Cunha et al. (2007), o modelo ndo sustenta com exatiddo ao que se
propde, as criticas sdo principalmente em relacdo as interpretaces da cotacdo do LPC
tem sofrido alteracdes e ndo estdo claras, como os estilos de lideranga afetam a eficacia
e a consideracdo que a relacdo lider membro € uma varavel da situacdo; contudo,
considera os autores, o modelo suscitou novas investigacdes na busca de fatores

situacionais que interferem na eficacia da lideranca.

Considerando ainda o enfoque contingencial a teoria do caminho-objetivo —
path-goal, ressalta a importancia do liderado como um reduto motivacional no processo
de lideranca. Esta teoria prop0e que os liderados fardo aquilo que desejarem os lideres,
caso eles facam duas coisas: devem assegurar que 0s subordinados compreendam como
atingir os objetivos do lider e os lideres deve prever que os subordinados cheguem aos
seus objetivos pessoais neste processo. O lider tem o papel de diagnosticar o ambiente e
selecionar os comportamentos que assegurardo que os subordinados estejam motivados

ao maximo para atender aos objetivos organizacionais.

A teoria dos recursos cognitivos — TRC, também foi desenvolvida por Fiedler
esta abordagem propde que a inteligéncia e a experiéncia contribuem para a eficacia da
lideranca em determinadas situacdes. Segundo Cunha et al. (2007), esta abordagem
coloca que o desempenho do grupo é determinado pela interacdo complexa entre estas
duas caracteristicas do lider — experiéncia e inteligéncia, um tipo de comportamento do
lider — lideranca diretiva e dois aspectos da situacdo — stresse da situacdo e natureza da

tarefa do grupo.

Ainda segunda a abordagem do TRC, os lideres inteligentes estdo mais
habilitados para fazer bons planos e tracar estratégias eficazes; além de fazer melhores
planos, tomam decisdes de melhor qualidade quando o nivel de stresse € baixo; e
especificamente sob condi¢des de elevado stresse, os lideres experientes sdo mais
eficazes do que os inexperientes, porque recorrem ao seu repertério de comportamentos
e conhecimentos adquiridos anteriormente; desta forma quanto mais rica é a
experiéncia, mais eficaz é o seu desempenho. Esta concepcao tem recebido acolhimento
favoravel nas pesquisas, entretanto alguns aspectos precisam de aprimoramento

empirico (Cunha et al., 2007).
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Segundo Cunha et al. (2007), o modelo de Fieldler enfatiza que a eficacia do
lider é resultante da selecdo da pessoa certa para determinada situacdo — engenharia
situacional e o modelo da lideranca situacional preconiza que o lider altere

comportamentos para se adaptar a situacdo — flexibilidade comportamental.

O modelo situacional de Hersey e Blanchard, leva em consideracdo duas
varidveis — o comportamento do lider (orientacdo para tarefa e orientacdo para o
relacionamento) e o nivel de maturidade dos colaboradores (maturidade no cargo —
conhecimento, experiéncia e competéncia para executar a atividade e maturidade
psicolégica — autoconfianca, empenho e motivacdo para executar a fungdo). A
abordagem propde que a eficicia do lider tem por base a adaptacdo do estilo de

lideranca ao nivel de desenvolvimento do colaborador para um trabalho especifico.

Em continuidade aos modelos de lideranca, Bergamini (2009, p. 49) coloca que
a teoria da expectancia, defende que “a motivacao para realizar um determinado
trabalho esta ligada a uma escolha racional feita em termos de desejabilidade do
resultado de um determinado esfor¢o”. Esta teoria distingue quatro tipos de
comportamento de lideranga:

- Lideranca diretiva: o comportamento do lider se caracteriza por estipular aquilo
que se espera do subordinado, com orientacGes especificas de como chegar no padrédo ao
esperado, demarcando ritmos e padrdes de desempenho.

- Lideranca de apoio: o comportamento do lider esta voltado para o bem estar do
liderado.

- Lideranca participativa: a maneira de agir do lider € de consulta, solicitando
sugestdes no processo de tomada de deciséo.

- Lideranca voltada para realizagdo: coloca objetivos desafiantes, demonstrando
confianca na responsabilidade e no esforgo dos liderados.

Estes modelos também véo evoluir e postular que o lider deve ter flexibilidade
pessoal e uma gama de habilidades necessarias para variar seu comportamento,
considerando que se as necessidades e motivos de seus subordinados forem diferentes,

devem ser tratados de modo diferente.
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As teorias mais recentes sobre liderangca propdem os estilos transacional,
transformacional e laissez-faire. O estilo transacional proposto por Burns na década de
setenta, tem por base os principios behavioristas sobre condicionamento. Segundo
Bergamini (2009), esta teoria defende que o lider deveria ser capaz de mudar
comportamento dos liderados, manipulando as varidveis do ambiente organizacional
que estejam ao seu alcance; assim poderia premiar 0s comportamentos que estdo em
acordo com 0s objetivos organizacionais e punir 0os comportamentos indesejaveis. O
préprio autor considera que é possivel atingir os objetivos organizacionais de forma

mais simples e rapida.

A lideranca transformacional defende que lideranca também diz respeito a
mudanga, inovagdao ¢ empreendimento. Os lideres transformacionais “oferecem novos
enfoques e usam sua imaginacgao para criar novas areas a serem exploradas”, Bergamini
(2009, p. 59); também usam mais a intuicdo e a empatia, conseguem entusiasmar 0s
liderados pelos seus projetos e pela sua maneira de ser. Sao lideres comprometidos com

a mudanca.

Segundo Bergamini (2009), considerada a forma mais potente e duradoura, a
lideranca transformacional é um recurso reconhecido, quando leva o liderado a
“transcender seus proprios interesses em beneficio da equipe, da organizacdo e dos
demais grupos de pessoas que trabalham em conjunto com ele, para conseguir um

objetivo comum”

O modelo de estilos de lideranca de Hosfstede, segundo Cunha et al. (2007), €
uma importante reflexdo sobre a necessidade dos lideres ajustarem os comportamentos
as culturas. O modelo propde quatro variaveis:

- Distancia de poder: lideres participativos alcancam maiores satisfacéo,
comprometimento e desempenho em culturas de fraca distancia do poder (as bases do
poder com melhores resultados — poder referente), e que lideres diretivos e paternalistas
conseguem melhores efeitos em culturas de maior distancia (as bases do poder mais
eficaz - poder legitimo, da recompensa e punitivo).

- Evitar as incertezas: culturas em que 0s gestores evitam as incertezas, é
provavel que os lideres sejam mais controladores, delegam menos e sdo socialmente

mais distantes, enfatizam o planejamento e o detalhe, também sdo valorizadas a

31



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

estabilidade na carreira e as regras formais (esperam pontualidade e consisténcia de seus
colaboradores). E possivel que nas culturas em que ha enfrentamento das incertezas, a
mobilidade na carreira e a flexibilidade sejam mais enfatizadas ( valorizam
improvisacao e a capacidade de iniciativa e desenvoltura).

- Individualismo/;coletivismo: é possivel que em culturas coletivistas, 0s
colaboradores sejam mais leais e propensos a identificarem-se com os objetivos do lider
e com a visdo partilhada pelo grupo (lideranca transformacional ajusta-se melhor). Em
culturas individualistas, € provavel que os colaboradores estejam mais motivados a
satisfazerem seus interesses e objetivos pessoais (lideranga transacional).

- Masculinidade/feminilidade: em culturas mais masculinas os gestores sao
valorizados pela assertividade, pelo espirito competitivo, ambicao e energia (motivacao
para 0 sucesso). Nas culturas mais femininas, sejam mais enfatizadas a modéstia e a

afabilidade, o consensual, o intuitivo e o cooperativo.

Ainda segundo Cunha et al. (2007), nas culturas mais igualitarias inter-sexos, é
provavel que as mulheres ocupem mais cargos de gestdo e os aspectos da lideranca que
sdo valorizados sdo a intuicdo, entusiasmo, delegacéo, relacdo gestor — subordinado

mais nivelado, bem como se valoriza o desempenho da equipe.

Nas culturas mais assertivas € provavel que os lideres mais valorizados sejam
mais diretos, francos e claros na comunicacgdo. Nas culturas menos assertivas, o estilo
indireto e mais diplomético do lider é mais valorizado; o lider procura criar e manter a

harmonia do grupo.

De acordo com Cunha et al. (2007, p. 397), “ndo ha defini¢des consensuais do
conceito de lideranga”. “Nao ha vias tinicas para compreensdo dos tragos, competéncias
e comportamentos dos lideres eficazes”. Algumas conclusoes:

1)“a influéncia dos lideres sobre a vida organizacional ¢é real”;

2)“alguns tragos e competéncias conferem as pessoas maior probabilidade de
serem lideres e de exercerem a funcédo eficazmente, mas néo o garantem”;

3) “a lideranga ¢ um processo envolvendo lideres, seguidores e situacdes”;

4) “sdo frageis as consideragdes sobre lideranga eficaz que ndo englobam este

triangulo”;
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5) “a complexidade do processo de liderangca ndo se compagina com recitas
universalmente aplicaveis”;

6) “isso ndo impede que as pessoas aprendam algumas competéncias que as
tornem potencialmente mais eficazes no exercicio da lideranga”;

7) “nado ha lideres eficazes sem colaboradores eficazes” e

8) a lideranga ¢ uma espécie de energia cuja ativagdo depende do “didlogo” entre

dois polos — lideres e seguidores”.

A questdo proposta é que as teorias sobre lideranca ainda ndo conseguiram
atender as necessidades tanto dos colaboradores, como das organizagdes. Os primeiros
sentem-se subutilizados em sua capacidade e limitados para colocar em préatica sua
criatividade, quando se deparam com lideres e ambientes que cerceiam a diversidade e a
possibilidade de inovacdo. As organizacdes cobram resultados, entretanto ndo sdo
capazes, em sua maioria, de criar um ambiente que permita um clima de criatividade

para inovar.

2.2. O papel do lider

Segundo Hersey e Blanchard (1998, p.104), lideranga ¢ “o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou um grupo para a consecu¢do de um

objetivo numa dada situagdo”.

Lideranca é relacionamento fundado na credibilidade e na confianca, € a
capacidade de enxergar a frente, de vislumbrar possibilidades empolgantes e de reunir

0s outros em torno de uma visdo comum do futuro (Kouzes e Posner, 2012).
Cskszentmihalyi (2004, p. 17), coloca que os lideres ... precisam ter uma visao

que dé significado a vida, que proporcione as pessoas esperanca em seu futuro e no de

seus filhos”.

33



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

Em certo sentido, os conceitos sobre lideranca reforcam que os lideres atingem
seus objetivos através do trabalho de sua equipe e que para tanto, estabelecem direcdes
através do desenvolvimento de uma visdo do futuro e engajam as pessoas comunicando-

Ihes essa visdo e inspirando-as a superar obstaculos.

Segundo Kouzes e Posner (2013), ao fazer coisas extraordinarias nas

organizac0es, os lideres adotam cinco praticas de lideranca exemplar:

- Modelam o estilo: o lider deve ser claro sobre seus proprios principios
norteadores, esclarecendo valores, dando exemplos de alinhamento de acGes com 0s
valores comuns ao grupo; assumir responsabilidade por aquilo que acreditam e
valorizam.

- Inspiram uma visdo comum: tem visdes e sonhos do que poderia ser feito,
cultivam crenga pessoal nestes sonhos e demonstram confianga em sua capacidade de
fazer acontecer.

- Questionam 0 processo: questionam o status quo; estes questionamentos
podem manifestar-se sob a forma de um produto inovador, de um servico de ponta ou
ainda de uma virada em uma organizacéao burocratica.

- Capacitam os outros para uma acdo: o trabalho em equipe € indispensavel, para
tanto precisa-se de muita confianca e de fortes relacionamentos, de competéncia e
seguranca, de colaboracédo grupal e prestacéo de contas individual.

- Animam os coracgdes: sdo capazes de ter atitudes de zelo e solicitude que os
impulsionam para cima; demonstram apreco pelas contribuicbes das pessoas e

promovem uma cultura de celebracdo dos valores.

Adizes (citado por Hersey e Blanchard, 1998) coloca que os papeis do lider séo:

- Produzir: o lider € responsavel por obter resultados com e através da equipe. Os

produtos ou servigos devem ser iguais ou melhores que os de seus concorrentes.

- Administrar: o lider deve planejar e organizar as atividades, prover 0s recursos
necessarios para que elas sejam realizadas e coordenar sua execugdo para que tudo

funcione conforme foi planejado.
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- Integrar: o lider € responsavel por harmonizar os objetivos individuais com 0s
grupais, estimular a comunicacdo, motivar, gerenciar os conflitos de forma produtiva,

estimulando o trabalho em equipe.

- Inovar: o lider é responsavel por identificar as necessidades de mudanca, seja
de metas, seja de métodos ou sistemas de trabalho; precisa ser criativo para identificar

novos cursos de acao e assumir riscos e ainda estimular a criatividade da equipe.

Outra concepcdo sobre o papel do lider/lideranca € o conceito de coach, que
enfatiza a lideranca por meio de valores. Neste processo o papel do lider é ajudar o

colaborador a trilhar seu proprio caminho de autodesenvolvimento (Cunha et al., 2007).

No mundo dindmico de hoje, é necessario que os lideres desafiem o status quo,
criem visOes de futuro e sejam capazes de inspirar oS membros da equipe a querer
realizar essas visdes. Os lideres devem exibir um comportamento orientado para o
desenvolvimento de pessoas, valorizar a experimentacdo, buscar, gerar e implementar

novas ideias.

Através desse comportamento, o lider cria e incentiva um ambiente/cultura de
criatividade e inovacdo no grupo, ficando evidente que as velhas respostas ndo servem
mais para as novas perguntas e aos novos desafios, de modo que todos se preocupem

com a construcdo e a renovagao dos servicos e produtos dentro das organizagdes.

O papel do lider em um ambiente de constantes transformacdes deve ser o de
prestar atencdo as preocupacdes e as necessidades de desenvolvimento de cada um de
seus liderados; inspira-los a modificar a maneira de verem os problemas, estimula-los a
desenvolver suas capacidades, e entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o
méaximo de si na busca dos objetivos do grupo — tentar inculcar em seus seguidores a
capacidade de questionar ndo apenas as visdes ja estabelecidas, mas até aquelas

colocadas pelo proprio lider.
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2.3. Relacdo entre a lideranga e a eficiéncia, eficacia e performance

organizacional

Para maior consisténcia deste trabalho, definiremos os conceitos de eficiéncia e

eficacia correlacionadas com performance.

Este cenario globalizado em que as empresas tem urgéncia em melhorar cada
vez mais seus produtos e servicos, é importante que os lideres conduza as organizacdes
para os pardmetros de eficiéncia e eficacia, trabalhando em uma gestdo de alta

performance.

Segundo Chiavenato (2009), a eficacia é uma medida do alcance dos resultados,

enquanto a eficiéncia € uma medida da utilizacdo dos recursos nesse processo.

Eficiéncia é fazer certo; € o meio para se atingir um resultado. Eficiente é a
pessoa preocupada em realizar suas tarefas, resolvendo os problemas inerentes a ela. Ser
eficiente é atingir a meta estabelecida, diéria, mensal ou anualmente. A pessoa eficiente
faz certo as atividades. O comportamento eficiente cumpre o prometido, com foco no

problema.

A eficécia, por sua vez, é a caracteristica de quem se preocupa em conseguir
bons resultados e normalmente caminha um pouco além da eficiéncia. A pessoa eficaz,
ndo raro, refaz a atividade até sentir-se superando as limitacdes identificadas no inicio.
Quem é eficaz preocupa-se com a exploracdo maxima de suas potencialidades e com a
superacdo dos limites, com base na criatividade. Eficacia é fazer as coisas certas. Seu
foco € nos resultados, independente do esforco e tempo dispendidos, que também

costuma otimizar, junto com o0s demais recursos.

Ser eficaz significa correr uma parcela maior de risco para fazer o que precisa

ser feito. E preciso fazer o que precisa ser feito.

A performance, segundo o dicionario significa realizar, executar, completar ou
efetivar; para o mundo organizacional € um conjunto de resultados obtidos em um

determinado conjunto de atribui¢Ges por uma pessoa ou equipe.
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A verdadeira performance é ir além do que € esperado, é estabelecer os mais
altos padrbes pessoais, padrdes que excedam O que 0S Outros exigem ou esperam,
Whithmore (2006).

Segundo Di Stéfano (2007), as equipes eficientes trabalnam no modelo de
performance, tém como objetivo superar e explorar 0 m&ximo seus potenciais para

atingimento de metas comuns.

Para Di Stéfano (2007) as caracteristicas da gestdo de alta performance séo o
lider que age gerando desenvolvimento e amadurecimento profissional da equipe; ajuda
a estabelecer uma visdo, tornando a equipe uma forca criadora; é um gestor de
competéncias, aumentando a base de habilidades dos liderados; usa o feedback para
proporcionar constante melhorias, alternativas de comportamento e gerar auto
confianca; e exerce o papel de facilitador ensinando a equipe a analisar fatos e a gerar

respostas eficientes.

Na gestdo de alta performance, o lider orienta as acdes e recursos em busca do
melhor resultado — eficécia, e conduz para que as atividades sejam realizadas no melhor

padrdo de qualidade e no tempo planejado — eficiéncia.

2.4. Lideranca criativa

Os conceitos contemporaneos de lideranca reforcam que liderar é mobilizar as
pessoas para que alcancem os objetivos organizacionais e profissionais; € influenciar
pessoas para que possam dispor de seu potencial a favor de uma causa seja profissional
ou pessoal, € criar uma cultura, um ambiente propicio para o aprendizado em equipe,
estimular as potencialidades e a criatividade de cada individuo com o objetivo de

realizar metas profissionais e organizacionais (Robbins, 2005).

Em meio a mercados cada vez mais competitivos e exigentes, o lider deve
incentivar e facilitar mudangas; e para tanto, deve ter consciéncia de suas préprias
resisténcias a mudanca, e estar aberto a novas ideias e estimular a criatividade e a

inovacao.
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Levando-se em consideragdo o atual cenario organizacional, a criatividade
tornou-se um atributo imprescindivel para os lideres na criacdo de visdes, estratégias e
equipes capazes de fazer mudancas e transformar organizagdes contribuindo assim para

resultados mais eficientes e eficazes.

Segundo Duailibi e Simonsen (2008), “estimular a criatividade dentro da
empresa significa encontrar solugbes para problemas e inventar novos problemas,

sempre visando a otimizagdo dos lucros”.

Para incentivar a criatividade e a inovacgao nas organizagdes € necessario que
os lideres sejam capazes de criar um clima de entusiasmo e que tenham capacidade para
gerir pessoas de forma a aprimorar 0s processos de participacdo no desenvolvimento
organizacional. Para Kouzes e Posner (2007, p. 9) o papel dos lideres “é mobilizar os

outros para servir a um propdsito”.

Bennis, citado por Bergamini (2009), coloca que o “lider é por definigdo um
inovador (...), faz coisas que as outras pessoas ndo fazem, faz aquilo que deve ser feito,
antes dos outros. Faz coisas novas” e acrescenta “transforma coisas velhas em novas”;
conclui que os lideres precisam ser “intuitivos, conceituais, artisticos e ter capacidade de

sintese”.

Nesta perspectiva, Tudor (2011) enfatiza que a criatividade sempre foi um
atributo poderoso dos lideres bem sucedidos, considerando que eles sdo contratados
para criar visoes, estratégias, produtos, designs e até mesmo redes criativas; acrescenta
ainda que ao longo das ultimas décadas as mudancas sdo constantes e que mudanca

envolve individuos, equipes e organizaces criativas.

Cunha et al. (2007, 333) colocam que “os lideres sdo carismaticos e
inspiradores, tomam riscos, sdo dinamicos e criativos, sabem lidar com a mudanca, séo
visionarios”. Ainda segundo o autor em uma distin¢do entre lideres e gestores, enfatiza
que “Os lideres, por seu turno, sao mais criativos, t€ém estilos mais imprevisiveis, sao
mais intuitivos do que racionais. Em vez de se adaptarem, tentam transformar o estado
das coisas”; “tém uma atitude proactiva e ndo reactiva, formando ideias em vez de lhes

reagirem”; “desenvolvem novas abordagens para velhos problemas e abrem campos
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para novas acgOes. Projectam suas ideias através de imagens que entusiasmam as
pessoas — e sO posteriormente desenvolvem as escolhas que Ihes irdo dar substancias”;
“sd0 empaticos, tém percepcdo interior que usam nas relacdes com os outros. Detectam
sinais emocionais e tornam-nos significativos numa relagdo; “atraem fortes sentimentos

de identidade e de diferenciagédo — amor e 6dio”

Robinson (2011) propde alguns atributos para os lideres serem considerados
criativos como estar aberto ao novo, segundo o autor a incumbéncia do lider é
“estimular uma cultura na qual todos possam apresentar novas ideias”; desapegar, dando
as pessoas liberdade para experimentar; capacidade de facilitar as relagdes — “A missao
do lider criativo consiste em facilitar a relacdo elastica entre culturas internas e
externas”; capacidade de assumir papeis estratégicos nas esferas das pessoas, dos grupos

e da cultura. Segundo o autor o lider criativo tem como principios:

1) Todo mundo tem potencial criativo: todos os colaboradores tém visdes
diferentes de como a empresa funciona e podem oferecer insights valiosos
sobre o que pode ser melhorado. O envolvimento consciente de toda a
equipe na vida criativa de uma empresa pode trazer imensos beneficios,
como maior envolvimento e comprometimento.

2) A inovacdo é filha da imaginacdo: estimular a inovacdo, brincar com as
ideias, improvisar, ousar e explorar novas possibilidades; permitir que os
talentos aparegam.

3) Todos ndés podemos aprender a ser mais criativo: o lider deve usar 0s
métodos criativos, como por exemplo o brainstorming, para estimular a
criatividade.

4) A criatividade prospera na diversidade: equipes heterogéneas sdo mais
criativas; a diversidade € um recurso poderoso para significar melhor
produtos e servigos.

5) Criatividade adora colaboragdo: envolver as pessoas para atuagdo
conjunta; as interagdes afetam a natureza do trabalho e seus resultados.

6) Criatividade exige tempo: as vezes o0s insights precisam de tempo para se
manifestar — tempo constitui um recurso essencial para inovagao.

7) Culturas criativas sdo flexiveis: o desafio interno esta em desenvolver

estruturas e processos flexiveis e sensiveis.

39



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

8) Culturas criativas sdo desafiadoras: € preciso compreender que existe
possibilidade de errar e precisar recuar e recomecar; € preciso ter visao de
longo prazo.

9) Culturas criativas precisam de espaco: refere-se ao espaco fisico; a
proporcéo e distribuigdo dos locais de trabalho, configuracdo de mdveis e
equipamentos, a qualidade da iluminacdo e o0s acessorios podem

contribuir para criar ambientes criativos.

Tudor (2007) comenta que criatividade e lideranca tém varias caracteristicas
em comum; ambos tém atraido atencdo através de uma ampla gama de campos
profissionais, educacionais e socio-politicos. Ambos desafiam a facil definicdo e
existem poucas respostas convincentes as perguntas como: “Como pode uma lideranca
criativa ser distinguida de lideranga ndo criativa? De que forma pode esta distin¢éo

ajudar alguém?”

Ainda segundo o autor, embora ainda ndo tenha uma idéia bem
fundamentada, coloca que a criatividade é um processo através do qual individuos e
grupos descobrem idéias novas. Lideres criativos sdo pessoas que ajudam essse

processo acontecer.

Considerando conceitos sobre lideranga, o papel do lider, os principios e as
caracteristicas que sdo atribuidas aos lideres para gerir equipes de alta performance,
gerenciar mudancas e conseguirem resultados mais eficientes e eficazes, pode-se
verificar que os lideres criativos ajudam a reconfigurar o papel das pessoas e equipes
dentro das organizacdes, colaboram para que as pessoas vencam barreiras interpessoais,
de alguma forma contribuem para um ambiente organizacional mais propicio a enfrentar
mudangas e estimular o “novo” , s30 mais visionarios, estdo atentos as pessoas €
tambeém sdo capazes de concretizar. Ulrich (2009) coloca que “o trabalho do lider exige

mais que carater, conhecimento e agdo; ele também demanda resultados”.
Segundo Kouzes e Posner (2001), a lideranca é uma relacdo entre o lider e

seu seguidor e ¢ importante que ndo se esquecam que “no cerne da relagdo estd a

confian¢a. Sem a confianga ndo € possivel liderar”.
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PARTE EMPIRICA
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Capitulo 111 — Método

3.1. Introducéo

O tema objeto deste trabalho passa por identificar algumas caracteristicas de
lideres criativos e 0 quanto estas caracteristicas podem influenciar na conducdo da

equipe e nos resultados organizacionais.

Assim, este capitulo tem por objetivo apresentar o passo a passo adotado para
operacionalizacdo da pesquisa, visando atingir aos objetivos propostos neste estudo.
Segundo Cone e Foster (1993), a metodologia do projeto deve ser exposta de modo
suficientemente claro e detalhada, para que qualquer pessoa que a leia seja capaz de

reproduzir os aspectos essenciais do estudo.

Esta € uma pesquisa de tipo qualitativa que, segundo Moura (2005), as pesquisas
de natureza qualitativa se preocupam essencialmente com a caraterizagdo, compreensao

e interpretacdo dos fendmenos observados num grupo especifico.

Como referem Almeida e Freire (2007), a modalidade de investigagédo
qualitativa se dirige mais a compreensdo e descricdo dos fendmenos e analise, razdo

pela qual a selecionamos para nossa pesquisa.

Além da definicdo do tipo de pesquisa € necessario definir quais serdo as formas
de coleta de dados que serdo utilizadas. Neste estudo basicamente serdo utilizados a
investigacdo exploratoria, ou seja, o levantamento bibliogréafico e as entrevistas semi

estruturadas.

A investigacdo exploratéria, segundo Barauna (2010), tem por objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a fazé-lo mais explicito.
Assim, o trabalho comeca pela investigacdo exploratoria e tem por finalidade
proporcionar informacdes mais aprofundadas sobre os conceitos de criatividade,
lideranca e que também permitiu fazer o levantamento das caracteristicas de pessoas

criativas.
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Por meio da pesquisa exploratoria, obtém-se descri¢des qualitativas das
caracteristicas de lideres criativos. O estudo exploratorio também permite gerar

hipbteses para pesquisas futuras (Marconi, 1999).

Apobs a investigacdo exploratoria acerca dos temas propostos, € necessario
coletar os dados, que foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa qualitativa, segundo Baratna (2010), tem carater exploratério —
estimula os entrevistados a pensar e a falar livremente sobre um tema, objeto ou
conceito. As entrevistas fazem emergir aspectos subjetivos, alcancam motivagdes néo

explicitas, ou que nem sequer estdo conscientes de forma espontanea.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada e com
roteiro pré-estabelecido. Trata-se de uma entrevista em profundidade e, em termos de
instrumento utilizado, foi concebido especificamente um guido de entrevista, o qual foi

aplicado a cinco informantes privilegiados.

Em um universo de cinco empresas situadas no estado de S&o Paulo do
segmento de varejo e servicos, a saber: um banco publico, uma empresa de varejo de
produtos animais, uma empresa de varejo de brinquedos, uma empresa de varejo de

eletrodomésticos e uma empresa de comercializacdo de softwares de geoprocessamento.

Estas empresas foram selecionadas por conveniéncia, ou seja, por facilidade de
contato com os gestores pelo pesquisador. Estas empresas sdo reconhecidas no estado
de Sdo Paulo, além de serem reconhecidas em outros aspectos como: prontiddo ao

atendimento ao cliente.

O critério utilizado para a selecdo dos gestores foi a verificacdo da
disponibilidade destes gestores em prestar o depoimento e informagdes que subsidiam a
pesquisa e a coleta informal por meio dos seus colaboradores de que sdo lideres

criativos.

Nesta pesquisa optou-se por ndo identificar as empresas em analise e nem 0s

entrevistados.
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3.2. Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Objetivo Geral

O objetivo geral da presente investigagdo passa por investigar alguns tracos de
personalidades criativas e sua relevancia para o papel do lider, para a obtencdo de um
ambiente organizacional mais produtivo e que contribui para resultados mais eficientes
e eficazes.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da presente pesquisa sdo as seguintes:

- Conhecer as caracteristicas da pessoa criativa e a correlagdo com as caracteristicas do

lider criativo;

- ldentificar o quanto a cultura organizacional € uma varidvel importante para o

ambiente criativo nas empresas;

- Identificar os métodos criativos comumente utilizados pelos lideres criativos; e

- Analisar o quanto os lideres criativos contribuem para os resultados organizacionais.

3.3. Questdes

Tendo presente a revisdo bibliografica sobre os principais temas em analise,
neste trabalho de investigagao trazemos para 0 mesmo algumas perguntas de partida: As
caracteristicas da personalidade criativa séo relevantes para o papel do lider? De que
forma um lider considerado criativo influencia positivamente a equipe para que tenha

resultados diferenciados? A cultura é um fator relevante para agdes criativas nas
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organizagBGes? A lideranga criativa torna o ambiente de trabalho mais satisfatorio?

Como medir os resultados de equipes consideradas criativas?

Atendendo a todo um conjunto de limitacbes que se encontram presentes na
realizacdo desta pesquisa, gostariamos de salientar que ndo foi nosso proposito

responder exaustivamente a todas as perguntas que acabamos de formular.

Tendo em consideracdo as perspectivas dos principais autores tratados na
problemaética tedrica do trabalho em curso, a nossa questdo principal de partida é a de
que o lider que desenvolve as caracteristicas de pessoa criativa, poderd conduzir a
equipe com eficiéncia e eficacia e consequentemente desenvolver uma performance

mais satisfatoria.

3.4. Amostra, instrumentos e procedimentos

3.4.1. Amostra

Para esta pesquisa as empresas foram selecionadas por conveniéncia, ou seja,
por facilidade de contato com os gestores pelo pesquisador. Sdo empresas nacionais e
multinacionais do segmento do varejo e de servicos e reconhecidas em suas areas de

atuacdo e estdo localizadas no estado de Séo Paulo.

O critério utilizado para a selecdo dos gestores foi a verificacdo da
disponibilidade destes gestores em prestar o depoimento e informagdes que subsidiam a
pesquisa e ainda a percepcdo da investigadora e validados por seus colaboradores, como

sendo lideres criativos. A amostra por conveniéncia é composta por cinco gestores.

Nesta pesquisa optou-se por ndo identificar as empresas em analise € nem 0s

entrevistados.
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3.4.2 Instrumentos e procedimentos

De modo a responder as questdes principais do guido da entrevista (anexo A), a
investigadora contatou com os gestores selecionados, explicou globalmente o objetivo

da pesquisa que estava realizando e agendou o encontro para realizagdo da entrevista.

Os participantes foram: Gerente de Treinamento e Desenvolvimento da empresa
de comercializagdo de produtos para animais, que, no texto, a partir deste momento foi
denominado E1; Diretor Presidente de um grupo de varejo, que foi denominado E2;
Superintendente de Recursos Humanos de um Banco estatal, aqui neste trabalho foi
denominado E3; Gerente de Desenvolvimento de uma empresa de geoprocessamento

como E4 e o Diretor Comercial de uma rede de varejo, como E5.

O roteiro geral para realizar as entrevistas seguiu uma breve apresentacdo do
entrevistador e dos objetivos da pesquisa, dando espaco para o participante também se
apresentar. Em média, as entrevistas demoraram cerca de uma hora e quinze minutos.
Em seguida o investigador pediu autorizagdo para gravar e transcrever as entrevistas
para posterior analise, tendo todos os entrevistados acedidos a esta solicitagdo. As
questdes foram as mesmas para todos os participantes e ndao houve no decorrer da
entrevista nenhuma intercorréncia. Para encerrar o encontro, a investigadora agradeceu
a colaboracéo, informando que os resultados seriam disponibilizados, assim que fossem
organizados.

Para atingir ao objetivo proposto nesta dissertacdo, foi o roteiro da entrevista foi

divido em trés blocos, a saber:

1) Sobre criatividade — as questdes formuladas deste bloco objetivaram
identificar a concepcao sobre o conceito de criatividade, levantar os atributos
da lideranga criativa, segundo a concepcdo dos participantes, verificar o
autoconceito do entrevistado e levantar os métodos que o entrevistado
conhece ou utiliza com sua equipe.

2) Sobre a criatividade nas empresas — as questdes deste bloco pretenderam

mensurar as relagdes entre cultura da empresa e as agOes criativas dos
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colaboradores, identificar as acgOes criativas que melhorem as relagOes
interpessoais nas equipes e levantar as barreiras a ag0es criativas na empresa.
3) Sobre criatividade e resultados — as perguntas desta unidade de contetido
visavam saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para
sua ascensdo profissional, conhecer critérios utilizados para avaliacdo dos
resultados criativos e inovadores e identificar se a motivacdo de uma equipe

(intrinseca) se torna motivacdo para outras equipes (extrinseca).

Obtivemos, no total, trezentos e setenta e cinco minutos de gravagcdo com as
entrevistas realizadas. As entrevistas aconteceram nos meses de fevereiro, marco e abril
de 2014 e assim que aconteciam eram transcritas literalmente. Para ilustracdo foram

anexadas (anexos B e C) as transcricdes literais das entrevistas com E3 e Eb5.

Em um primeiro tratamento dado as entrevistas, foram estruturados os quadros
de analises geral das entrevistas (anexo D), constando a identificacdo do entrevistado, a
caracterizacdo da empresa — nacional ou multinacional e nimero de funcionarios; a
escolaridade do participante, 0 cargo que ocupa no momento da entrevista e 0 tempo no
cargo. A seguir a questdo de partida e apds a pergunta, o objetivo da pergunta, a
transcricdo literal de trechos da resposta do entrevistado, incluindo pagina e linha em
que a resposta consta na entrevista transcrita. E finalizando a sintese e 0s comentarios
da investigadora (Bardin, 2011).

Um segundo quadro de cruzamento das categorias foi composto contendo a
questdo de partida, a categoria/citacdo literal - unindo as falas dos entrevistados, e

analises e comentarios da investigadora (Bardin, 2011).
As analises foram trabalhadas buscando entrelacar as falas com as reflexdes

tedricas que nos permitiram elaborar sinteses sobre a criatividade e a lideranca nas

empresas e desse modo as teorias foram embasando as reflexdes.
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Capitulo IV — Analise e discussdes dos resultados

4.1. Introducéo

A andlise e discussao dos resultados serdo realizadas de acordo com a ordem do

préprio guido de entrevista.

Assim sendo, iniciamos pela anélise do contetdo das entrevistas relativo ao
conceito de criatividade, caracteristicas de lider criativo, autoconceito de lider criativo,
métodos de estimulo & criatividade (Quadro 2); outra andlise (quadro 3) aborda sobre
criatividade nas empresas, sendo que analisaremos a cultura organizacional
influenciando a criatividade, as ag0es criativas que influenciam nos relacionamentos e
as barreiras a criatividade nas organizacdes; e, por ultimo faremos a analise sobre a
criatividade e resultados abordando equipes e o desenvolvimento da carreira do lider,
criatividade e resultados da equipe e identificar se a motivacdo de uma equipe -

intrinseca se torna motivacéo para outras equipes extrinseca (Quadro 4).

4.2. Analise dos resultados sobre a criatividade

QUADRO 2 - CRUZAMENTO DAS RESPOSTAS SOBRE CRIATIVIDADE

1. Sobre a Criatividade

1.1 - Conceito de Criatividade

(E1) “Pra mim criatividade é vocé fazer algo, que ndo... que nao
necessariamente que seja inédito, mas, fazer algo sobre um foco ou

um ponto de vista diferente, de uma maneira diferente.”

Categorias / _ :
. (E2) “Criatividade eu entendo que ¢ tudo aquilo que vocé faz...
Citacdo Literal | ) i . )
diferente, alguma coisa que vocé estd criando, alguma coisa
diferente.”

“(...) Criatividade aqui na empresa pra nos € pensar fora da caixa.”

“(...) um processo! como € que eu posso pensar esse processo para
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fazer ele diferente do que eu vinha fazendo sempre com algum foco

na simplicidade e na inovagéo.”

(E3) “Eu entendo criatividade assim, a liberdade que a pessoa tem...
eu acho que criatividade sem liberdade, ndo ha criatividade”

“De fazer de forma que ndo esta prescrito nem dito (...)”

(E4) “Pra mim a criatividade ela esta relacionada com o novo (...).”

“Eu vejo a criatividade como um componente onde vocé coloca o
novo, onde vocé melhora, onde vocé aprimora, onde vocé também
pode partir do zero. Eu acho que onde vocé consegue colocar
algum tipo de contribuicdo em cima do que ja existe, vocé pode

considerar isso um processo de criatividade.”

(E5) “Criatividade é a capacidade de..., de vocé transformar
conceitos (...).”

“E a capacidade que o ser humano tem de inovar, de renovar, (...).”
“E uma coisa tio ampla.. no seu dia-a-dia... no seu
comportamento... na sua atividade de trabalho... no convivio

familiar e dos amigos...”

Anélises /

Comentarios

Os entrevistados definem criatividade considerando duas
possibilidades:
e O inédito — que conceituamos como inovacao, criacdo do
novo, ruptura, transformacéo.
e De resultados — processos de melhorias, aprimoramento, de
adaptacéo.
Percebe-se que os entrevistados entendem a criatividade tanto do
ponto de vista das potencialidades das pessoas — (...) transformar
conceitos (...), e as oportunidades do contexto — (...) liberdade que a

pessoa tem (...), (Candeias, p. 43).

Categorias /
Citacéo Literal

1.2 - Caracteristicas do lider criativo

(E1) “(...) liberdade e espago para poder criar coisas novas.”
“(...) recriar dentro da sua realidade (...) pegar aquilo que... uma
ideia, algo que ja existe e adaptar para sua realidade ...”

“(...) pessoas criativas quando elas olham elas veem de um enfoque
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diferente.”
“...vocé tem que ter flexibilidade, tem que ter... ¢ até a capacidade de
resiliéncia, de vocé se readequar dentro de uma coisa que ndo deu

certo.”

(E2) “E quando ele trabalha os paradigmas, as premissas dele (...).”
“...eles ndo sao muito rigidos (...).”
“Eu desenvolvo muito meu lado de solugdo (...).”

“Eu até nas¢o no caos, porque o criativo nasce no caos, (...)”

(E3) “Eu acho que para um lider ser criativo primeiro ele tem que
acreditar na equipe dele, confiar na equipe dele.”

“A outra ¢ que ele arrisque, que ele tenha coragem de arriscar (...)”
“(...) a crenga dele, a determinagdo, o foco, (...)”

“E para ter esta coragem e para ter essa liberdade, acho que tem que

ter seguranga.”

(E4) “(...) o primeiro ¢ a questdo da inquietude, eu creio que num
lider criativo ndo caiba se conformar com as coisas, vocé tem que ter
um senso critico... vocé tem que ser inquieto... vocé também precisa
ser idealista do ponto de vista de ter visdes, de pensar em coisas que
ndo foram pensadas... de desbravar novos territorios, vocé nao pode
ter medo do que vocé vai encontrar 1a na frente num processo de
criagao, (...).”

“(...) o que te move ¢ esse desejo justamente de encontrar o novo, o
diferente (...).”

“(...) essa questdao da inquietude, de ser visionario, de ndo se
conformar com aquilo que ja estd estabelecido, de ser um
desbravador, no sentido de tomar a frente, de alguma forma até ser
responsavel, porque o processo de criagdo também envolve
responsabilidade, se ndo vocé comega e vocé nao acaba.”

“(...) ser pioneiro (...) ¢ vocé fazer antes que as pessoas tenham feito

(.)"

(E5) “(...) ele tem que estar disposto a correr riscos, ele tem que ser
ousado.”

“(...) mas tem um discurso ai que ele ¢ meio antagbnico, ele tem que
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estar disposto a correr riscos mas ele tem que saber dimensionar que

riscos ele pode correr, ta certo?”

“(...) voce tem que ser criativo e responsavel.”

“(...) a criatividade sempre tem que conservar uma palavra que eu

adoro, que se chama respeito.”

“Voce so ¢ criativo quando vocé tem bom-humor”

Andlises /

Comentarios

Segundo os entrevistados as caracteristicas do lider criativo sdo:

Liberdade /autonomia;

Capacidade de criar espaco para coisas novas / desbravar o
novo / movido pelo desejo de encontrar o novo /
pioneirismo;

Capacidade de recriar e adaptar ideias ja existentes a sua
realidade;

Flexibilidade;

Capacidade de olhar por perspectivas diferentes / senso
critico;

Resiliéncia;

Capacidade de quebrar paradigmas;

Capacidade de anélise e solucao de problemas;

Energia;

Capacidade de acreditar e confiar na equipe — confiabilidade;
Coragem para arriscar / ndo ter medo / seguranca;
Determinacéo;

Foco;

Inquietude / ndo conformismo;

Idealismo (ter visdes);

Ter iniciativa;

Responsabilidade;

Bom humor e

Respeito.

As caracteristicas citadas pelos entrevistados estdo em consonancia

com as caracteristicas descritas por (Prado 1998; Cskszentmihalyi,
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2008 e Torres, 2005).

Categorias /

Citacdo Literal

1.3 — Autoconceito lider criativo

(E1) “Eu me considero uma pessoa criativa antes de ser lider”

“(...) sempre me deram muita liberdade para eu experimentar as
coisas.”

“(...) aminha mae nunca me punia por eu ter feito diferente (...)”
“(...) inventava brincadeiras inéditas, brincadeiras que ja existiam eu
fazia elas acontecerem de uma forma adaptada.”

“(...) também tive um ambiente propicio onde eu tenho liberdade de
criar e tenho a liberdade de colocar em pratica (...).”

“(...) a gente nao tinha tantos recursos (...).”

“(...) entdo eu tive que criar muitas coisas também, improvisar
muitas coisas dentro deste ambiente”.

“(...) eu sou meio empreendedora (...), ndo fico so nas ideias”

“E eu tenho essa energia ¢ eu me considero auto motivavel”

“(...) sou extremamente persistente, ¢ teimosa, quando eu acredito
naquela ideia criativa, que ela vai dar certo (...)”

“(...) sem desafio eu ndo sou ninguém (...)”

(E2) “Eu me considero assim, muito fora da caixa”.

“Eu desenvolvo muito meu lado de solugdo, qualquer problema (...)”
“(...) para mim nao tem problema, tem solucdo, entdo eu sempre
busco a solucdo e, a medida que eu busco a solucdo eu acabo
desenvolvendo meu lado criativo e motivando as pessoas a

desenvolver o seu também”

(E3) “Eu me considero, eu me considero uma lider criativa.”

“Entdo eu sou bem estratégica, futurista e visionaria (...).”

“Das minhas caracteristicas que eu acho mais forte ¢ que eu tenho a
capacidade de enxergar bem na frente e também uma visdo mais
geral, isso me abre espaco para eu provocar a equipe também,
sabe?”

“(...) e a outra mais forte minha é a positividade,... acredita...

anima... e ai quando vem... deu alguma problema eu sempre tenho
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uma alternativa”
“(...) e a outra &, ...eu ndo tenho medo de errar... e eu acho que isso

que eu me permito errar me facilita para eu arriscar (...)”

(E4) “Sim. Bastante.”

“Porque, primeiro sou muito inquieto em relagdo ao que estd
vigente. Entdo, sempre que eu vejo algo em funcionamento eu nao
consigo me manter fazendo exatamente aquilo que ja esta
estabelecido. Isso é algo que me incomoda, que sempre me
incomodou e que até no passado foi algo que até me trouxe
problemas (...)”

“(...) eu me considero criativo, porque nesse meu processo de
autoconhecimento la traz eu ja me vi como alguém que (...) ao
chegar numa empresa, ou em um departamento, ou até mesmo na
vida académica e pegar algo que ja esta estabelecido e jogar fora

para comecar um novo, (...).”

(E5) “Eu me considero uma pessoa boa em aceitar a criatividade.”
“A criatividade estéd diretamente ligada a inovagao, a mudangas”
“Tem que ser ousado, né?”

“Tem o direito de criar e vocé tem que dar esta liberdade a todo
mundo, (...)”

“Faz um bem para a autoestima... e estimula tanto as pessoas..., né?
A rotina as vezes € muito chata. Eu acho que vocé, em primeiro
lugar, dar liberdade, em segundo lugar vocé tem que contemplar a
criatividade e premiar a criatividade, vocé tem que estimular, até
quando da errado.”

“E quando da certo tem que contemplar, premiar, anunciar,

valorizar, tem que chegar 14 abracar...”

Andlises/

Comentérios

Todos os entrevistados se consideram criativos, reforcando a
percepcdo da investigadora e dos profissionais que atuam
diretamente com estes lideres.

O autoconceito com relacdo do porque se consideram criativos, 0S
entrevistados refor¢caram de uma maneira geral as caracteristicas do

lider criativo, de acordo com (Prado 1998; Cskszentmihalyi, 2008 e
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Torres, 2005); as respostas mais comuns foram:

Liberdade de experimentar, inventar, adaptar o que ja existe
e de improvisar;

Empreendedor porque néo fica somente no campo das ideias,
também concretiza;

Considera-se auto motivavel / tem energia da motivacao;
Gosta de desafios;

Pensa fora da caixa;

Trabalha muito a solucédo criativa de problemas e motiva as
pessoas também a desenvolverem a solucdo criativa de
problemas;

Estrategista, futurista e visionario / capacidade de enxergar
bem a frente/ visdo generalista;

Provoca a equipe a ser criativa;

Pessoa positiva, acredita na sua capacidade e sempre procura
alternativas para os problemas;

Né&o tem medo de errar e de se arriscar;

E inquieto com relacdo ao status quo; sente-se incomodado
com que esta estabelecido e sempre busca alternativas para
0S processos vigentes;

Tem héabito de comecar do novo, as vezes sem levar em
consideracao o que esta bom no que ja esta estabelecido.

E ousado;

Da liberdade para as pessoas criarem, estimula as pessoas
mesmo quando os projetos ndo dao certo e contempla,

premia e valoriza as pessoas.

Categorias /

Citacéo Literal

1.4 — Métodos de estimulo a criatividade

(E1) “(...) tem que falar do mesmo de formas diferentes... quem vai

criar sdo vocés... vao vir ideias diferentes que a gente pode ir

adaptando dentro da nossa realidade (...)”

“(...) vocé coleta varias coisas e ideias, coisas que interessam e

coisas que ndo interessam.”
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“Quando eu sou um lider criativo, eu acho que eu inspiro as pessoas
a quererem (...)”
“(... )acho que a minha equipe ¢ inspirada em também querer

contribuir (...)"”

(E2) “Eu estimulo muito buscar solugdo de problemas de problema.
Eu acho que a medida que as pessoas buscam solucdo elas
conseguem desenvolver.”

“Acreditando que sdo capazes e levando eles a creditar que eles sdo

capazes de buscar (...).”

(E3) “O que me permite e que me estimula é que a gente sempre
traz aquela linha de fazer mais com menos e, da um prazer. E o
outro item que é muito importante que todo mundo entra no jogo é o
significado do que a gente esta fazendo”

“(...) um exemplo de criatividade que faz a diferenca ¢ a gente trazer
uma visdo diferenciada para o empregado. . Eu falo pra eles que
quem trabalha aqui € para ser visto na Empresa como o “The Best”.
“(...) ent3o a nossa visdo aqui ¢ ser referéncia em apoio ao gestor em
gestdo de pessoas... ... mas é ter o cuidado de dar um atendimento
consultivo para o gestor para que ele consiga fazer a gestdo de
pessoas. Esta marca aqui tem feito uma diferenga, (...)”

“E ai vem os reconhecimentos, € ai os empregados... € isso ¢ uma
coisa que eu valorizo também todo reconhecimento, eu publico, faco
a maior festa, entdo esta coisa vai trazendo aquela energia boa, né?”
“E o outro ponto que eu acho que ¢ fundamental ¢ eu saber que
talento que eu tenho comigo”

“A gente saiu daquele de atendimento do processo. E a criatividade,
dando significado naquele trabalho dele. Entéo a equipe fica demais
prazerosa quando o proprio beneficiario manda os elogios, que foi
bem recebido (...)”

“(...) mas ¢ que a gente fica focando sempre os acertos, comemora
muito os acertos.”

“Entdo acho que estes sdo os pontos mais importantes para fazer

com que a equipe seja criativa, dela sair daquele processo e ir para
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dar significado e entender bem o que ela faz ali, né?”

“Acontecer, ndo ¢ simples, e ¢ tudo uma crenca, € um foco e uma
determinacdo que vocé vai conquistando as pessoas da equipe e ai
vocé vai trazendo lideres dentro da equipe para também te ajudar

nisso”

(E4) “Primeiro, problematizando as coisas. Perguntas ¢ o essencial,
eu acho que o processo de criacdo nao existe sem perguntas, entdo a
partir do momento que vocé questiona, ou aquilo que ndo existe
ainda, ou uma necessidade que ndo esta muito clara, ou aquilo que
ja existe mas que pode ser melhor, vocé ja comeca a estimular a
criatividade nas pessoas. Entdo o fato de vocé ndo dar respostas
prontas mas de vocé instituir a divida na cabeca das pessoas, € uma
forma de vocé estimular a criatividade.”

“E outra forma também de estimular a criatividade, é... eu acredito
que é levar conteldo, porque as pessoas também, de alguma forma,
principalmente no ambiente de trabalho elas praticamente
sucumbem em relacdo as demandas, né?

“(...) eu gosto de fazer isto muito através das redes sociais, (...)”

(E5) “Eu queria que a empresa fizesse um trabalho efetivo, e
paralelamente a isso, criamos uma coisa que chamava Happy
Sabado. O que era o Happy Sébado? O gerente da loja, ele podia
fazer no sabado o que ele quisesse e criamos prémios para 0S
melhores Happy Sabados.”

“Entao, por exemplo, ele fazia a Festa da Uva e dava uva para todo
mundo que entrava na loja, nds tivemos um gerente que fez
churrasquinho, (...)”

“(...) era permitido qualquer coisa, desde que... ndo tinham regras
para 0 Happy Sabado... desde que se conservasse O respeito ao
cliente, ao consumidor.”

“Entdo, eles podiam fazer a maluquice que quisessem...”

“Todas as tentativas de realmente tornar prazerosa a experiéncia de
compra e descontraida, quer dizer, de romper um pouco esta relacdo

de antagonismo entre o consumidor e vendedor.”
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“Entdo eu acho que vocé tem que estar aberto a testar, (...).”

Os métodos mais utilizados pelos entrevistados para estimular a
criatividade na equipe séo:

e Brainstorming.

e Solucdo criativa de problemas

e Pergunta divergente
Percebe-se que mesmo sem 0 conceito dos métodos criativos, 0s

Anélises/

. entrevistados fazem uso destes métodos — conjunto de estratégias ou
Comentarios

procedimentos.

Observa-se também que afirmam que dar liberdade para as equipes é
fundamental e que desafiar, dar significado, energizar e acreditar
foram atributos que consideram importante para estimular a

criatividade na equipe.

No que diz respeito a concepcdo da criatividade, as respostas dos entrevistados
apontam para uma compreensdo do conceito, considerando as caracteristicas das
pessoas e 0 ambiente/cultura e estdo de alguma forma, em consonancia com a
perspectiva do conceito assumida neste trabalho que a criatividade resulta da interagéo
de um sistema composto de trés elementos: a cultura, a pessoa e 0 conhecimento
(Cskszentmihalyi, 2008).

Com relagdo as caracteristicas de um lider criativo, os entrevistados destacaram
principalmente a capacidade de criar espago para coisas novas, desbravar o novo,
movido pelo desejo de encontrar 0 novo, pioneirismo; também destacaram a capacidade
de olhar por perspectivas diferentes, senso critico e capacidade de recriar e adaptar
ideias ja existentes a sua realidade — nota-se aqui o foco da criatividade nos processos

de melhorias.

Outra caracteristica apontada é a capacidade para arriscar, ndao ter medo,
seguranga - “E para ter esta coragem e para ter essa liberdade, acho que tem que ter
seguranga.”, segundo E3. Autonomia é outra caracteristica citada, mas sempre

acompanhada de liberdade, reforcando a influéncia do ambiente. Também foram
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citadas: flexibilidade; resiliéncia; capacidade de andlise e solucdo de problemas;
energia; determinagéo; foco; inquietude / ndo conformismo; idealismo; ter iniciativa;
bom humor e responsabilidade. Estas caracteristicas, também sdo citadas por
Cskszentmihalyi (2008), Prado (1998); e Torres (2005).

Todos 0s entrevistados se consideram criativos e 0S motivos reforcam as
caracteristicas citadas pelos autores Cskszentmihalyi (2008) Prado (1998); e Torres,
(2005).

Quanto aos métodos mais utilizados, mesmo que intuitivamente pelos
entrevistados sdo principalmente o brainstorming, solucdo criativa de problemas e
pergunta divergente. Neste item o que chama a atencdo ainda € que os entrevistados
reafirmam a importancia do ambiente para que as equipes contribuam efetivamente com
suas caracteristicas criativas. Os entrevistaram usaram termos como: “(...) quem vai
criar sdo vocés (...), “o gerente da loja, ele podia fazer no sabado o que ele quisesse (...)
— liberdade”. Outros atributos citados pelos entrevistados foram desafiar, dar
significado, energizar e acreditar, que conforme citado por Kouzes e Posner (2013) sédo
préticas de lideres inspiradores — “inspiram uma visdo comum: tem visdes e sonhos do
que poderia ser feito, cultivam a crenca pessoal nestes sonhos e demonstram confianca

em sua capacidade de fazer acontecer”.

4.3. Analise dos resultados sobre a criatividade nas empresas

QUADRO 3 - CRUZAMENTO DAS RESPOSTAS SOBRE CRIATIVIDADE
NAS EMPRESAS

2. Sobre a criatividade nas Empresas

1. Cultura influenciando a criatividade

) (E1) “Eu acho que influéncia diretamente, eu vejo... a gente esta
Categorias / . o
_ ) numa cultura familiar, 100% brasileira”. “Entdo no meu caso ¢ uma
Citacao Literal '
empresa que me da liberdade para eu fazer”.

“(...) voce pode ter um lider super criativo dentro de uma cultura que
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ndo da espaco. Entéo ele ndo tem como colocar a criatividade no seu
dia-a-dia porque a empresa ndo da esse espago.”

“Por exemplo, eu fui implantar esta area de treinamento, entdo eu
perguntei: O que Vvocés esperaram dessa area? ..que a ... Seja
referéncia em atendimento ao cliente. Como vocé vai fazer isso, é
com vocé. A partir do momento que ele me fala isso, eu assumo a
responsabilidade e tenho que fazer acontecer.

“Comprometimento, responsabilidade, dedicagdo, pontualidade,
esforco, eu acho que ¢ um conjunto (...)”

”Mas eu acho que a empresa ela propicia isso a partir do momento

da relacdo de confianca profissional”

(E2) “Isto (a cultura) contribui muito, porque muitos processos,
muito procedimentos engessam a companhia e a medida que
engessam as pessoas ndo tem a liberdade de poder criar”

“(...) e quanto mais ¢ uma cultura de liberdade acompanhada, de
autonomia, é uma cultura que... € o que eu tento fazer, é uma cultura
que leva a criatividade.”

“Eu gosto de chamar de liberdade acompanhada, porque vocé
acompanha 0 que esta em risco que € 0 custo da companhia, mas
vocé libera a agdo.”

“...e € nosso objetivo agora é resgatar essa cultura do dono (...) a

cultura do empreendedor (...).”

(E3) “(...) a cultura influencia muito para que as pessoas obedegam,
sigam um caminho para que ela obtenha uma garantia naquele
resultado que a empresa esta propondo, né?’

“E a cultura te dificulta mas prd quem gosta e tem talento ela cava
caminhozinhos (...)”

“(...) a motivag¢do que ¢ da caracteristica da pessoa ¢ que faz isso,
que da essa energia. A positividade é fortissima, eu diria, eu acredito

naquilo e animo, entdo estou tirando sempre o lado bom da coisa

().

(E4) “(...) quando uma empresa tem na sua identidade cultural

valores que sejam convergentes com criatividade, eu acredito que a
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gente j& tem uma porta aberta, para que pProcessos novos se
estabelecam, aprimoramentos ocorram, melhorias e criag0es
acontecam.”

“E prd mim ¢ 50% do percurso, porque se a empresa tem 1SS0 nos
seus valores e partindo do pressuposto que ela pratica isso se
dissemina em todos os niveis de gestdo, que a empresa valoriza

criatividade, e ai isso se desdobra em praticas, em praticas de...”

(E5) “Evidente! Evidente! Tém empresas de vanguarda ¢ empresas
extremamente conservadoras e que estdo diretamente ligadas a
cultura da empresa.”

“(...) entdo no6s comeg¢amos a fazer os primeiros encartes coloridos
em jornal, usava... perdia dinheiro fazendo atrds do encarte
atividades para as criancas entdo eu fazia l4... caca-palavra,
labirinto, palavra-cruzada... (...).”

“Fomos a primeira empresa a vender no comércio eletronico, eu fiz
sabendo...”

“Porque eu acreditava que era importante eu transmitir ndo aos meus
clientes externos, aos meus clientes internos, que isto realmente era

uma empresa de vanguarda, (...).”

Anélises /

Comentérios

Todos os entrevistados concordaram que a cultura da empresa
interfere em acdes criativas.

O entrevistado E1, considera que um ambiente de liberdade estimula
as pessoas a colocar o seu potencial criativo a favor da organizacao;
que quando vocé tem um ambiente propicio, as pessoas Sse
comprometem mais, tem mais dedicacdo e responsabilidade com o
seu trabalho

Para o entrevistado E2, a cultura que estimula a criatividade é de
liberdade acompanhada, de empreendedorismo e de autonomia.

O entrevistado E3, acrescenta que considerando as caracteristicas
das pessoas, esta influéncia pode ter um peso menor.

O entrevistado E4 acredita ainda que os valores da empresa devem
ser convergentes com processos criativos e que esta préatica

dissemina-se por todos os niveis de gestédo da organizagéo.
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Entrevistado E5, demonstra esta premissa quando coloca as
atividades de inovacéo, de vanguarda que a empresa implementou.

Categorias /

Citacdo Literal

2.2 — AgOes criativas que influenciam nos relacionamentos

(E1) “Sim, eu acho que talvez seja uma resposta das caracteristicas,

acho que pode ser relacionamento e influéncia”

“(...) eu acho que a influéncia ela vem dos seus conhecimentos,

daquilo que vocé traz”.

“(...) eu acho que eu tenho essa capacidade de interligar as pessoas;(
. ) Isso talvez venha dessa coisa relacional, que venha dessa

criatividade.”

(E2) “Ah! A pessoa quando fica criativa, (...), ele fica mais liberta.”

“Entao a criatividade pra mim ¢ vida (...).”

(E3) “S6 ajuda. Porque se eu estou acreditando que s6 ha
criatividade se tiver liberdade, liberdade de escolha mesmo (...).”
“Entdo esta questdo da liberdade pra mim ¢ o bésico da relacao e ai
essa relacdo gestor-equipe ela tem que ser verdadeira, para poder
favorecer equipe-equipe sendo, ndo da.”

“Aquele gestor que consegue acreditar na equipe, que ali sdo bons
tanto quanto ele, e que tem que usar o conhecimento, os talentos de
todo mundo, na verdade a habilidade dele é fazer isto, ele faz com

que as pessoas se relacionem melhor e evitam aquelas competigdes.”

(E4) “E... a criatividade, assim como outras caracteristicas, ajudam
no relacionamento interpessoal.”

“(...) porque pessoas criativas em geral também tém o seu momento
assim de introspeccao e isso pressup8e uma empatia por parte do
outro. Entdo ser criativo é muito bom para o relacionamento

interpessoal, até para saber lidar com problemas, ter flexibilidade.”

(E5) “(...) quanto mais a empresa cresce mais dificil € vocé ter
criatividade e relacionamentos saudaveis também. Entdo, quando
noés comecamos o Happy Sabado, nés tinhamos 4 gerentes, nds
fomos até 80 gerentes e eu estou conversando com estes gerentes

todos os dias, falando... Eles trocam ideias sobre o sadbado que vao
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criar (...).”

Andlises /

Comentarios

Os entrevistados concordam que a criatividade estimula, influéncia e
melhora as relagbes interpessoais, principalmente pelas
caracteristicas e acdes do lider em estimular, influenciar e interligar
pessoas e areas. O entrevistado E3 acrescenta a flexibilidade das
pessoas também como fator importante. O entrevistado E5 colabora
colocando que a criatividade estimula a troca de idéias entre as

pessoas / equipes.

Categorias /

Citacdo Literal

2.3 Barreiras a criatividade nas organizactes?

(E1)“(...) vocé tem que visar a lucratividade da empresa ¢ a
obtengao de resultados.”
“Confie em mim que vai dar certo. Eu tenho que mostrar por A + B

que eu acredito que aquilo vai dar certo.”

(E2) “Primeiro ¢ a dificuldade dela mesma (a pessoa) de amarrar as
pontas. ...) vai criando coisa atrds da outra e ndo termina e ndo
amarra.”

“(...) e depois ¢ a dificuldade que ele tem de enfrentar os paradigmas
mesmo da empresa... que é muito engessada,... da hierarquia que é

natural.”

(E3) “Primeiro a da natureza do ser humano. Se vocé recebe um
papel de lideranca vocé tem um resultado, vocé tende a focar
naquilo que € verdade pra vocé.”

“Entdo eu diria que essa ¢ a dificuldade, € vocé trazer a escuta da
equipe.”

“A gente provoca comportamentos também que vocé ndo conclui,
vocé tem o risco de nao concluir”

“(...) entdo essa ¢ uma dificuldade por que as vezes voc€ ndo ouve o
outro e vocé imagina que ele gostaria daquilo ou que ele... Isto € um
risco.”

“Na empresa, a burocracia ¢ a parte dificil, principalmente quando
vocé enxerga (...).”

“Al vai... me autorizaram a construir a ferramenta, ¢ ai eu toda feliz,
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ja fui até empenhada no Banco xxx, toda feliz, ai mudou de
gestdo... Ai comega...N&o.. ndo é assim ndo, vamos primeiro vamos
comecar pelas competéncias... de casa ndo é melhor? Sabe aquela
coisa assim? E ndo saiu, isso em 2000. Entdo hoje estamos em 2013,
13 anos... E ai... quando mudou... Ndo, mas ai fui 14, apresentei de
novo para o diretor novo. Ai comega... Quando vai... Ndo...Vamos?

Nao vai, Vamos? Néo vai...”

(E4) “A gente vive, infelizmente ainda, nas empresas brasileiras, o
paradigma da produtividade, (...).”

“O outro paradigma que é o da hierarquia onde as pessoas que s&o
criativas elas de alguma forma acabam ficando enjauladas, porque
se o resultado do trabalho delas comecar a aparecer muito o lider se
vé€ em risco...”

“Hoje ja ndo se mede mais o desempenho ou o potencial de alguém
pelo horario que ele chega, pelo horario que ele vai embora, pelo
fato dele dizer sim ou ndo em todas as ordens que lhe sao dadas.”
“(...) s@o os paradigmas que a ciéncia ja quebrou mas o nosso senso
comum, 0 nosso modelo mental ainda ndo quebrou.”

“Entdo tem muitas empresas que ainda estdo inseguras em relagdo a
como lidar com pessoas criativas, a como lidar com pessoas que sdo
high potentials e ai acabou engessando, acaba colocando um lider
extremamente autocratico, autoritario, paternalista, para fazer a
gestdo de um high potential que ai sufoca os entregaveis desta

pessoa.”

(E5) “Ah! Um monte de coisas...”

“(...) porque quando vocé esta aberto a criatividade o mundo ndo ¢
maravilhoso, (...) um monte de coisa vai dar errado, um monte de
coisa ¢ furo n’dgua e causa prejuizo, causa um dano que a gente
sente muito que € um dano no bolso. As vezes sdo pequenos erros,
as vezes sao grandes erros mas vocé tem que assumir isso, né?”’

“A vida ¢ isto, ¢ uma tomada de decisdes a todo momento ¢ ¢ um
jogo probabilistico, vocé aposta em probabilidades, entdo isso tem

tanto de probabilidade de dar certo, isto tem tanto de probabilidade
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de dar errado...”

As principais barreiras as acdes criativas nas empresas colocadas
pelos entrevistados sao:

¢ Falta de confianca / capacidade das pessoas;

e Pressdo por resultados e lucros;

e Processos rigidos;

e Hierarquia;

e Burocracia;

e Liberdade para errar;

Analises / e Produtividade de qualquer forma;

Comentarios e Falta de continuidade dos projetos;

e Modelo mental dos dirigentes das organiza¢Ges com base nas

teorias tayloristas.

Para os entrevistados E2 e E3, as caracteristicas das pessoas também
pode ser uma barreira, como por exemplo: dificuldade de terminar o
que comeca (ser muito imaginativo e pouco conclusivo), percepgéo
seletiva, inseguranca de determinados gestores em lidar com 0s
potenciais da equipe, estar preparado para que as coisas deem

errado, dificuldade de tomar decisGes e em assumir riscos.

Verifica-se que quanto ao item sobre a cultura da organizagédo influenciar as
acdes criativas, todos os cinco entrevistados concordam que a cultura exerce um papel
preponderante, citando que um ambiente de liberdade estimula as pessoas a colocar o
seu potencial criativo a favor da organizacdo e que quando existe um ambiente propicio,
as pessoas se comprometem mais, tém mais dedicacdo e responsabilidade com o seu
trabalho.

Os entrevistados ainda referem que a cultura que estimula a criatividade é
acompanhada de liberdade, de empreendedorismo e de autonomia. No mesmo sentido,
os valores da empresa devem ser convergentes com 0S processos criativos e que esta
pratica dissemina-se por todos os niveis de gestdo da organizacdo. Uma observacao
relevante para andlise que encontramos na fala dos entrevistados é a palavra

“liberdade”. Schein (2009) coloca que a cultura exprime a identidade da organizacdo e
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ainda afirma que a lideranca, é considerada uma variavel critica para definir o sucesso
ou o fracasso das organizagdes e que estes criam a cultura e a cultura define e cria

lideres.

Com relacdo as acOes criativas influenciando os relacionamentos interpessoais
nas equipes, os entrevistados concordam e defendem que as acbes do lider s&o
preponderantes para que aja um ambiente de troca entre pessoas/equipes; segundo
Johann (2004), a cultura corporativa quando bem trabalhada ou gerenciada oferece um
sentido de “pertenca” as pessoas, dando-lhes um significado comum em forma de visao

de futuro, de objetivos e de desafios.

As principais barreiras a criatividade nas organizacGes citadas pelos
entrevistados sdo a falta de confianca na capacidade das pessoas, presséo por resultados
e lucros/produtividade de qualquer forma, processos rigidos e burocréticos, hierarquia,
falta de liberdade para errar; falta de continuidade dos projetos e modelo mental dos
dirigentes das organizacGes com base nas teorias tayloristas. Complementando também

é citada a questdo da propria caracteristica das pessoas pode ser uma barreira.

4.4. Analise dos resultados sobre a criatividade e os resultados

QUADRO 4 — CRUZAMENTO DAS RESPOSTAS SOBRE CRIATIVIDADE E
OS RESULTADOS

3. Sobre criatividade e resultados

3.1 — Equipes criativas e o desenvolvimento da carreira do lider

(E1) “Entao ser criativa pra mim é um ganho maior do que ser
inteligente. Porque o ser criativa engloba ser influente... ser

Categorias/ | relacionada... ser uma pessoa comunicativa... entdo assim, me traz
Citagdo Literal | uma inteligéncia emocional muito maior do que se eu fosse s6 uma
pessoa inteligente que executasse bem a minha atividade. O ser
criativa me proporciona um salto na minha carreira ndo s6 dentro da

empresa mas em todos ambientes”
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“(... )o ser criativa me traz reconhecimento, me traz ser referéncia,

me traz as pessoas me buscarem para fazer trabalhos”

(E2) “Ajuda a companhia de um modo geral (...).”

E logico que pessoalmente eu me sinto realizada toda vez que um
grupo consegue colar e ter ideias simples e criativas e diferentes ou
até melhorar processos desenvolvendo a qualidade, né?”
“Desenvolve muito.”

“E o lider também para continuar se renovando, inovando, ele tem

que escutar coisa que ele ndo quer ouvir.”

(E3) “Entdo pra carreira, a criatividade... primeiro assim, que vocé
consegue resultados além daquele béasico, pra mim isso é uma
diferencga grande.”

“Entdo é obvio, por que isso ai quando a gente tem a intencdo, a
gente sabe o sentido, a consequéncia é na certa e pr& mim a
consequéncia é o reconhecimento desta pessoa direta, ndo é nem o
reconhecimento da minha geréncia, entendeu?”

“(...) que naturalmente se os teus parceiros, teus clientes, clientes ou
parceiros porque como é interno, e cada um vai chamar do nome que
quiser mas, mas quando que esses € que estdo satisfeitos, essa
energia vai la pra cima, ndo tem como...”

“Entdo este marketing pessoal € muito na repeticdo de entregas boas,
de reconhecimento... vai um... essa coisa vai te dando a seguranca.
Entdo na carreira € isso que faz, como eu foco mais nessa satisfacao

do outro, pra mim tem sido mais facil e eu procuro levar esta crenca,

(.)

(E4) “Ajuda porque a gente ndo se imp0e limites. Quando vocé tem
uma equipe criativa, vocé esta sempre em movimento, vocé esta
sempre descontente, vocé esta sempre inquieto, e iSso para a carreira
¢ muito bom, ndo te permite uma estagnagao.”

“(...) a criatividade é uma mola propulsora, ela faz com que vocé
tenha sempre novos horizontes, e sempre alcancando um
determinado patamar vocé ja se projeta para um mais alto. Sempre

buscando novos desafios”
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(E5) “Evidente!”

“Mas entdo claro que te tira da situacdo de conforto.”

“(...) eu tenho que ousar um pouco”

“A inovag¢ao tem riscos, mas vale a pena. Nao ¢ que ela vale a pena,
¢ mais do que isso, ela ¢ obrigatdria.”

“(...) voce esta em constante transformagao.”

Andlises /

Comentarios

Todos os entrevistados concordaram que coordenar uma equipe
criativa é importante para a carreira do lider; por que o desafia,
provoca a renovagdo e inovagdo, estimula, reconhece e valida a
lideranca; conseguem resultados superiores; promovem uma energia
de compromisso e com isso o lider faz entregas de resultados
eficientes e eficazes, tiram o lider da “zona de conforto”, estimula-0
a ousar mais, a correr mais riscos e estar sempre em constante
transformacdo. O lider torna-se referéncia e influéncia para as

pessoas, e traz reconhecimento fora da empresa.

Categorias /

Citacdo Literal

3.2 — Mensurar - criatividade e resultados da equipe

(E1) “Da porque ¢ assim, é o trabalho diario, entdo vocé vé uma
empresa crescendo, ela... € um conjunto de todos os departamentos,
mas quem ta no final é o cara que atende o cliente, entdo a gente
treinou essa pessoa para que ela desse o melhor atendimento,
quando o cliente vem ele retorna, quando tem uma reportagem na
midia, por reconhecimento disso, isso € a melhor mensuracdo do

nosso trabalho”

(E2) “(...) nem sempre o resultado ¢ imediato, certo !”

“(...) geralmente uma empresa criativa que faz acontecer ela ¢
sustentavel.”

“(...) e os resultado comegam aparecer muito rapido se vocé€ tem em

mente também que o resultado financeiro ¢ indispensavel.”

(E3) “(...) a gente usa o Q12 da Gallup a primeira pergunta é: Vocé
sabe 0 que seu chefe espera de vocé no trabalho? Tem percentuais
assim imensos de quem ndo sabe.. Entdo prd& mim esse €

fundamental. E saber onde quer ir e onde quer chegar.”
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“(...) para fazer este resultado eu deixo um pouco livre mas o
resultado tem que dar.”
“(...) vamos dizer, tem que dar uma estrutura, faz parte desta

estrutura ¢ o resultado, ¢ definir onde quer chegar.”

(E4) “E criatividade também tem uma relacdo com o resultado
porque se mexe em alguma coisa, mexe na variavel como, a variavel
0 que muda. Entéo se vocé tinha um tempo X para fazer algo é vocé
promove alguma alteragdo no modo de fazer, no como fazer, é muito
provavel que este tempo X se altere. Se foi um processo de criacdo
bem sucedido, o tempo X passa a ser X-1. E se ndo foi bem
sucedido ele vai ser X + 1. Entdo o resultado é sempre um

termometro do que vocé estabeleceu de criatividade.”

(E5) A gente aqui era obrigada a criar pelo menos um novo projeto
importante por ano. Um novo projeto, entdo um novo projeto de
concepcao de loja (...) de desenvolvimento de produto (...) e tudo
comegava pelas campanhas de endomarketing. (...). E, estas
campanhas de endomarketing, em todas elas, sempre tinha o
conceito da inovacdo. (...) tinha que trazer melhoras para 0s
funcionarios da empresa, tinha quer ter um papel de contribuicdo na
vida, entdo por exemplo... e tinha que ter uma papel de contribuicéo
na sociedade onde ele vivia.”

“(...) as campanhas de endomarketing tinham que trazer beneficio a
empresa, melhorar a empresa, a qualidade da empresa, o
desempenho... Algum tipo de melhoria, a lucratividade”

“(...) a gente tinha um turn-over de 4.9% ao ano, acha no varejo

brasileiro, era 0 menor turn-over do varejo brasileiro.”

Andlises /

Comentarios

Para os entrevistados € possivel mensurar resultados das equipes
consideradas criativas e mencionaram algumas meétricas que
utilizam:
e Crescimento da empresa por causa da melhoria do
atendimento, que passou pelo treinamento da equipe do
treinamento.

e Sustentabilidade da empresa - conjunto de medidas tomadas
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pela empresa em busca do lucro com praticas alternativas e
criativas, mas com respeito a fatores ambientais e sociais
envolvidos em todo processo em que esta inserida.
e Por meio da qualidade de ideias que chegavam pelas
campanhas de endomarketing.
e Turn-over
e Aumento das vendas.
O entrevistado E2, acredita que o resultado financeiro é
indispensavel para as organizaces. Para o entrevistado E3, para
fazer uma avaliacdo dos resultados de uma equipe criativa, €
necessario primeiro ter clareza do que o lider espera do trabalho do
colaborador e também checar qual é o objetivo, prover uma estrutura
condizente com o objetivo e a forma de medir fica mais livre, desde
que tenha havido algum tipo de ganho ao final da atividade.
Para o entrevistado E4 o método para medir o resultado vai

depender do tempo e do grau de inovacao.

Categorias /
Citacéo Literal

3.3 — Identificar se a motivacao de uma equipe (intrinseca) se

torna motivacao para outras equipes (extrinseca)

(E1) “(...) acho que a energia que esta dentro do negocio ela acaba
sendo contagiante porque acho que as pessoas percebem a

intengao”.

(E2) “(...) quando vocé tem equipes criativas...vocé cria mais vida,
vocé estimula a participacdo, entdo vocé se sente que Vocé estd
ajudando a companhia pra valer, (...).”

“(...) aqui nos temos até um concurso.. uma vez por ano, tem jurados
tudo, da idéia mais criativa, (...)! Com prémios e com tudo, depois...

muito interessante.”

(E3) “Influéncia. Dai 0 que que eu te diria, equipes proximas te
contaminam, mas a gente corre o risco também de irritar.”

“Entdo cada um que vocé vai conquistando, vocé vai energizando, e
ai dar o crédito a ele é que vai contaminar. Nao é contaminar por ti,

pela minha energia, sabe? Mas é contaminar com o crédito do outro,
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é o reconhecimento do outro, aquilo que eu disse entdo, ganha
destaque, faz, (...)”
“Conseguir conhecer o outro, aproveitar o do outro € a0 mesmo

tempo criar a sinergia, (...).”

(E4) “E, eu acredito que possivel sim contaminar mas, a gente... ao
contaminar a gente desperta o que esta adormecido.”

“Entdo eu acho que essa contaminacdo ela acontece mas ela
principalmente desperta a criatividade em que tem isso adormecido.
Quem ndo tem isso como caracteristica, é claro que aprende, tem
este contdgio, mas depois deste contagio, o que que fica? Para 0s
criativos um gigante que foi acordado, e para aqueles que nem tanto,
uma licdo aprendida de que com a criatividade a gente consegue

resolver muitas coisas.”

(E5) “Claro! (...) vocé precisa ter o conceito e assumir (...) € a
cultura de... E as pessoas sentirem que é possivel e que nos
permitimos.”

“(...) se o lider for criativo, isto se traduz num baixo turn-over. (...)
as pessoas trabalham mais satisfeitas e com maior leveza.”

“Entdo eu falo que o bom-humor e criatividade também tem que
andar juntos e é disseminado na equipe. A vida tem que ser bem-

humorada. E deixar fluir...”

Anélises /

Comentérios

Todos concordam com a afirmativa. Os entrevistados E1 e E2
acreditam que sim com as seguintes justificativas: a energia criativa
¢ contagiante; a automotivacdo gera estimulo a participacdo;
entretanto € importante respeitar o outro, segundo o entrevistado E3,
¢ preciso conhecer as expectativas do outro, suas potencialidades e
dar crédito, esta é uma forma de influenciar equipes.

Para o entrevistado E4, é possivel despertar e sensibilizar para a
criatividade, desde que as pessoas possuam caracteristicas criativas e
utilizam estas caracteristicas dentro da equipe.

O entrevistado E5 concorda que a criatividade pode ser disseminada,

desde que o lider tenha como valor e assuma este valor.
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Com relacdo ao quanto equipes criativas podem influenciar na carreira do lider,
verificou-se que para os entrevistados existe uma relagdo positiva, tendo em vista que
desafia, provoca a renovacdo e inovacdo, estimula, reconhece e valida a lideranca; a
equipe criativa estimula-o a ousar mais, a correr mais riscos e estar sempre em constante
transformacdo. O lider torna-se referéncia e influéncia para as pessoas, e traz
reconhecimento fora da empresa. Estes comentarios reforca a importancia da relacéo do
lider com caracteristicas criativas e equipes criativas, segundo Cskszentmihalyi (2004,
p. 17), os lideres “... precisam ter uma visdo que dé significado a vida, que proporcione

as pessoas esperanca em seu futuro e no de seus filhos”.

Quanto a analise da relacdo entre a criatividade e os resultados da equipe, 0s
entrevistados colocaram que é possivel mensurar a mesma; verificamos alguma
dificuldade em definir os métodos para este efeito. No entanto, todos concordam que o0
resultado é diferente, melhor em termos de qualidade de atendimento, por exemplo, mas

ndo foram explicitos nas metodologias.

Para finalizar, o objetivo da pergunta era identificar se a motivagdo de uma
equipe criativa se torna motivacao para outras equipes, 0s entrevistados acreditam que €
possivel influenciar outras equipes, colocando que “a energia criativa é contagiante; a
automotivagdo gera estimulo a participagdo”. Considerando ainda as respostas também
ponderaram que “¢€ importante respeitar e conhecer as expectativas do outro”, para que
possa haver sinergia entre pessoas e equipes. Também foi ponderado a importancia do

papel do lider para que haja sinergia entre as equipes.
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Capitulo V — Conclusdes

Tendo em vista 0 cumprimento do objetivo proposto para esse trabalho de
identificar alguns dos tracos de pessoas criativas e sua relevancia para o papel do lider,
para obtengdo de um ambiente organizacional mais produtivo e contribuindo para
resultados mais eficientes e eficazes, apresentamos agora as principais conclusoes

obtidas com o estudo realizado.

Para o presente estudo optou-se por seguir uma metodologia essencialmente
qualitativa, com algum caréater exploratorio e que teve como técnica de investigacdo a
aplicacdo de um guido de entrevista semiestruturada que foi elaborado especificamente

para o efeito.

Em termos de amostra, foram selecionados cinco informadores privilegiados,
todos gestores no estado de Sdo Paulo, escolhidos por conveniéncia do pesquisador. Os
dados levantados (percepcdes e opinides) sao, assim, de natureza qualitativa e tém por
base as experiéncias dos entrevistados e os significados que os mesmos atribuem a sua
acdo e a de outros gestores quanto a pertinéncia da criatividade na lideranga e nas

organizacfes empresariais.

Deste modo, a pesquisa ndo contemplou a observacdo direta e o
acompanhamento dos comportamentos e praticas destes gestores. Como se trata de uma
investigacdo de cariz exploratério ndo existe a perspectiva de explicar os fendmenos,
mas sim de verificar, descrever e compreender as tendéncias de comportamentos de

pessoas/lideres considerados criativos.

Entre as conclusdes fundamentais provenientes da analise do conteddo das
entrevistas destacamos o fato da cultura organizacional parecer constituir um elemento
essencial no desenvolvimento de atitudes e comportamentos criativos, isto &,
proporciona uma estimulacdo de procura de solucbes partilhadas e fruto de uma

discussdo construtiva e positiva entre os envolvidos nas decisdes.

Por outro lado, cabe ressaltar das entrevistas que a ligacdo entre criatividade e

lideranca sera visivel quando o lider proporciona uma equipe mais disposta a alcancar
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resultados conjuntos que sdo produtos da participacdo de cada um e de todos o0s
colaboradores.

Ficou ainda provado, em certa medida, que parece existir uma relacdo entre
criatividade e resultados organizacionais, o que pode levar a uma reflex&o pertinente
quanto a incrementar a criatividade nas empresas como forma das pessoas se entrosarem

melhor nas equipes.

A presente investigacdo apresenta algumas limitagdes em virtude de seu alvo
exploratorio e das limitacdes inerentes & propria pesquisa empirica.

Em primeiro lugar, a amostra selecionada é constituida apenas por cinco
sujeitos, o que ndo permite atingir propriamente um ponto de saturacdo no contetdo das
entrevistas efetuadas.

Outro aspecto a relevar é o fato de s6 se ter utilizado o método qualitativo,
podendo ser interessante usar outras técnicas de investigacdo como o inquérito por
questionario que permitiria atingir uma amostra mais robusta e analisar outras
dimens@es para além das aqui estudadas. De igual modo, atendendo as limitac6es que
estamos a analisar, o presente estudo ndo procurou indagar a opinido e percepg¢do sobre
as caracteristicas criativas dos subordinados e superiores as caracteristicas criativas dos

entrevistados.

Apesar de todas as limitaces que acabamos de referir, acreditamos que o
presente trabalho de investigacdo também possui potencialidades que se poderdo

evidenciar como descrevemos a seguir.

Assim sendo, avaliando os resultados obtidos na presente investigacdo que
permitiram analisar 0 quanto a cultura das empresas e as caracteristicas de pessoas
criativas no papel de lider podem contribuir para que as equipes também sejam mais
criativas e conseguir resultados mais eficientes e eficazes, podemos afirmar que, de
alguma forma, a cultura da empresa e a caracteristica da pessoa que assume a lideranca
parece relevante para que as equipes se envolvam e se comprometam com 0s objetivos

organizacionais e, como consequéncia podem trazer resultados mais significativos.
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ANEXOS

Anexo A — Guido da entrevista semiestruturada

CARACTERIZACAO SOCIO DEMOGRAFICA DO ENTREVISTADO

Setor de atuacdo da empresa:
Nacional ou multinacional:
Numero de funcionarios:
Escolaridade do Entrevistado:
Cargo:

Tempo no cargo:

1. O entrevistado e a criatividade

1.1 O que vocé entende por criatividade
1.2 Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?
1.3 Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

1.4 Como vocé estimula a criatividade na equipe?

2. A criatividade nas empresas

2.1 Em sua opinido o quanto a cultura da empresa permite / interfere em agdes
criativas? Dé exemplos?

2.2 De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes interpessoais dentro
da organizacdo? Dé exemplos?

2.3 Quais as principais dificuldades encontradas por um lider criativo dentro das

organizagOes?
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3. Criatividade e resultados

3.1 O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no desenvolvimento da carreira
do lider?

3.2 Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da equipe?

3.3 Vocé acredita que os resultados de equipes que usam a criatividade podem

influenciar outras equipes a também usarem a criatividade? Como?
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Anexo B — Transcricdo integral da entrevista realizada ao E3
Entrevistado 3 — E3

1. Sobre a criatividade

1.1. O que vocé entende por criatividade?

R. Eu entendo criatividade assim a liberdade que a pessoa tem, que eu acho que
criatividade sem liberdade, ndo ha criatividade, né? De fazer de forma que ndo esta
prescrito nem dito, né? Entdo é uma coisa que traz de novo pra dentro daquilo que
ja foi te pedido, principalmente quando esta se tratando de uma empresa de servico

e ainda mais em uma empresa publica. (risos)

1.2 Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

R. Eu acho que para um lider ser criativo primeiro ele tem que acreditar na equipe
dele, confiar na equipe dele. Por qué? Porque a criatividade ndo é exatamente do
lider, no meu conceito, eu acho que um lider criativo ele promove a criatividade,
pra mim essa € a diferenca, até porque quanto pessoas sendo usadas para a
criatividade a gente obtém melhores resultados, né? Entdo, a primeira coisa é ele
acreditar que a equipe dele é boa, ndo precisa ele ser o criativo. A outra é que ele
arrisque, que ele tenha coragem de arriscar, porque se € uma inovacdo, nao tem
nada que va garantir que vai dar certo, a ndo ser a crenca dele, a determinacéo, o
foco e a juncdo com a equipe, né? Entdo esta questdo da coragem é fundamental. E
para ter esta coragem e para ter essa liberdade, acho que tem que ter seguranca, né?
E ai € 0 que eu acho que a seguranca s6 da para ter, principalmente isso, se ele
considerar a equipe inteira, porque se for so nele, pode cair ali para a arrogancia,
que eu sempre digo, que 0 excesso de seguranca vai para arrogancia, e para exceder
essa seguranca € quando a pessoa volta pra si. Eu acho que isso € um risco muito
grande. E ai, se ele vai por esse caminho o que poderia ser criatividade passa ser
um show... um destaque do chefe... a equipe ndo compra... essa coisa nao se
sustenta. Tem alguns que conseguem ganhar uma fotinha, uma coisa assim, mas

acho que ndo € esse o diferencial para a criatividade. E a criatividade para mim
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também, essa pessoa ndo tem que pensar em criatividade s6 como uma inovagéo,
mas eu acho que é como um resultado da inovag&o.

E principalmente aqui no Brasil, eu vejo que tem muitas ideias, muita vontade de
inovar pura e simplesmente, tanto que as vezes nem se termina, nem se conclui, ne?

Eu acho que o diferencial da criatividade € quando ela traz um resultado, né?

1.3 Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

R. Eu me considero, eu me considero uma lider criativa.

Eu até fiz, eu fiz um trabalho com a Gallup Organization, que ela trabalha com
talentos, né? Entdo dentro dos talentos 1a apontados pelo teste dela ficou bem claro
como € que eu sou. Entdo eu sou bem estratégica, futurista e visionaria, entdo isso
eu acho que me facilita. Das minhas caracteristicas que eu acho mais forte é que eu
tenho a capacidade de enxergar bem na frente e também uma visdo mais geral, isso
me abre espaco para eu provocar a equipe também, sabe? Entdo, para mim esta
caracteristica é a mais forte, e a outra mais forte minha é a positividade, sabe assim,
acredita, (risos) acredita... anima... e ai quando vem... deu alguma problema eu
sempre tenho uma alternativa, e a outra que pra mim é meio que crenga mesmo,
gue eu me considero que me ajuda mesmo aqui é que eu ndo tenho medo de errar, e
até eu uso a frase com a minha equipe, que é assim, olha... todo mundo pode errar o
Unico cuidado que a gente tem que ter € de ndo errar mais que acertar, a gente tem
que ter um saldo positivo... nessa balanca e eu acho que isso que eu me permito
errar me facilita para eu arriscar, entdo eu ndo tenho muita preocupacéo, ndo sou
aluna nota 10, sabe? E que sou aluna de passar de ano, ou seja, de ter um resultado,
entdo me da um certo conforto para criar, pra inovar, porque ai me da uma

animacao mesmo pra fazer, préa criar.

1.4 Como € que vocé estimula a criatividade na equipe?

R. Da equipe... Eu considero assim, que para quem trabalha em servico publico e
de uma empresa do tamanho como a minha, que é da empresa, € bem desafiador.
Primeiro que tem uma hierarquia muito grande, é muito pesada, a gente tem quase,
ogue? 10 niveis... acho que estd em 13 niveis mais ou menos de hierarquia; entdo

vocé imagina ir passando (risos) todos os comandos da diregdo da empresa, e
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também segurar no foco, na estratégica, a gente tem que ter o cuidado também,
porque ndo é inovar por inovar. Entdo uma das coisas que eu considero
desafiadora, porque € assim, por ela ser publica e tendo esta hierarquia, a gente vai
seguir na linha da hierarquia e na linha da diretriz da empresa. O que me permite e
que me estimula é que a gente sempre traz aquela linha de fazer mais com menos e,
d& um prazer. E o outro item que é muito importante que todo mundo entra no
jogo é o significado do que a gente estd fazendo. Esse é um habito que a gente
busca muito aqui. Entdo n6s somos por exemplo uma unidade de gestdo de pessoas,
Recursos Humanos, que tu poderia ir para aquela linha bem legalista, aquela mais
da relacdo trabalhistas, Ah! Vamos cumprirl Ah! Vamos checar os atestados...
Vamos checar aquelas pastas de admisséo... Vamos demitir... de processo. Entéo
por exemplo, um exemplo de criatividade que faz a diferenca é a gente trazer uma
visdo diferenciada para o empregado. Eu falo préa eles que quem trabalha aqui é
para ser visto na Empresa como o “The Best”, O Melhor. Por que ele ¢ o melhor?
Porque ele faz para atender o outro, entdo a nossa visdo aqui é ser referéncia em
apoio ao gestor em gestdo de pessoas, entdo € alem de fazer um processo so... mas
é ter o cuidado de dar um atendimento consultivo para o gestor para que ele
consiga fazer a gestdo de pessoas. Esta marca aqui tem feito uma diferenca, nos
estamos... eu estou ha 7 anos aqui em Sdo Paulo, e ela era... ela saiu de uma
unidade extremamente de processo interno, que nés somos uma area logistica, ndo
deixa de ser, para ser uma area estratégica de gestdo aqui na base, ndo €é?
Estratégica, mas eu digo estratégica aqui na base atendendo os gestores, né? E ai
vem 0s reconhecimentos, e ai 0s empregados... € isso é uma coisa que eu valorizo
também todo reconhecimento, eu publico, faco a maior festa, entdo esta coisa vai
trazendo aquela energia boa, né? E o outro ponto que eu acho que é fundamental é
eu saber que talento que eu tenho comigo.

Minha equipe sdo 86 pessoas, se tu me perguntar dos 86, eu vou te dizer que néo,
ndo sei exatamente todos mas, 0s pontos principais em cada equipe eu sei, da
lideranca da equipe, das pessoas que estdo em atividades-chaves da equipe, por
exemplo, a gente aqui gerencia o plano de saude da empresa, é que Sdo Paulo é
uma empresa grande que esta dentro de nossa equipe e ai, tem uma equipe la que
atende o beneficiario. Quem é o beneficiario? E o empregado da empresa que tem o
plano de saude. Um dos atendimentos que a gente faz aqui, que a gente fala assim

que é muito especial, que sdo os procedimentos especiais, sao aqueles casos bem
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complicados de saude, que tém que ser analisados, tem que ser com cuidado.
Como Séo Paulo é o centro de satde aqui, obviamente que vem do Brasil inteiro,
naquelas sempre nas piores condi¢bes, nunca é numa coisa normal, € um
transplante... € um procedimento daqueles mais arriscados... tem N casos ai para
contar. Entdo esta equipe aqui para ser o diferencial, o desejo dela é dar esse
atendimento consultivo, orientador, entdo ela tem que se antecipar ao beneficiario.
Ai tu vai me falar assim: Mas o que tem de criatividade? A gente saiu daquele de
atendimento do processo. E a criatividade, dando significado naquele trabalho dele.
Entdo a equipe fica demais prazerosa quando o prdprio beneficiario manda os
elogios, que foi bem recebido, isto ndo tem preco... Entdo isso é gostoso. Se vocé
me perguntar assim: Ah Beltrana é 100%? N&o, de novo, se eu tenho a minha
crenca que ndo tem problema de errar... mas € que a gente fica focando sempre 0s
acertos, comemora muito os acertos. Entdo acho que estes sdo 0s pontos mais
importantes para fazer com que a equipe seja criativa, dela sair daquele processo e
ir para dar significado e entender bem o que ela faz ali, né? Onde ¢ que esta o final
da estdria, sabe? E o final da estéria pra gente € muito grande porque a empresa,
ela mexe com a sociedade, né? Toda, entdo assim, a gente promove essa... ou todas
as nossas atividades vai (vdo) promovendo esta qualidade de vida pré sociedade, é
iSso que a gente ta fazendo... e pra fazer isto, nds que estamos aqui com RH antigo,
com a gestdo de pessoas, este cuidado que a gente tem que ter é o diferencial,
porque a gente ndo ta sd contratando empregado, ou demitindo... ou pagando...
N&o, a gente t& tendo uma equipe que vai fazer isto, que vai entregar para a
sociedade este resultado. Agora, ndo é assim simples, né? (risos). Acontecer, nao é
simples, e € tudo uma crenca, e um foco e uma determinacdo que vocé vai
conquistando as pessoas da equipe e ai vocé vai trazendo lideres dentro da equipe
para também te ajudar nisso. Tem rejeicdo? Tem. Tem rejeicdo... tem aqueles que
ndo querem entrar... € normal mas a gente concentrando no positivo, vocé vai
trazendo para um maior nimero de empregados que queiram ter este sentimento. E
guanto mais a gente divulga os reconhecimentos, mais a gente pega adeptos, (risos)

isto é interessante.
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2. Sobre a criatividade nas Empresas

2.1 Em sua opinido, 0 quanto a cultura da empresa permite / interfere em

acoes criativas? De exemplos.

R. Um empresa que tem 100.000 empregados, tenho 11 vice-presidéncias, entdo
vocé imagina o tamanho desta empresa, né? E obviamente que ela tem que ser bem
estruturada, se ndo vira bagunca também. E sou.. como Fritjf Capra nos
incentiva, né? Uma empresa criativa a gente da o objetivo e deixa livre dentro, esta
€ minha crenca mas numa empresa publica, onde... eu considero que a empresa € de
vanguarda em gestdo de pessoas, a gente é democratico, a carreira, por exemplo é
por processo de selecdo, tem algumas influéncias, tem sempre tem, politicas em
uma organizac¢do mas ela € democratica e todo mundo sabe como é que se faz uma
carreira. Ainda assim, como a gente ndo tem uma avaliagdo de desempenho das
pessoas na empresa, a avaliacdo fica pelo resultado, entdo obviamente para eu
segurar aquela minha carreira que faz uma diferenca no meu saldrio, isso € basico
do ser humano, né? Quer segurar.. ela as vezes vai se limitando em obedecer com
medo de arriscar, isso € natural, eu acho, na empresa. E claro, ela também te
permite criar mas, ela cria por fora da sua atividade, entendeu? Deixa-me ver se eu
te explico, por exemplo: 14 na matriz a gente quer fazer uma atividade para
desenvolver lideres, até ai vocé ainda consegue buscar alguma participacdo dos
empregados, aqueles que sdo mais criativos mandam. Ou entéo... Ai vocé participa
disto, mas na tua gestdo, as pessoas tem mais medo de arriscar porque ela precisa
dar aquele resultado como vem da matriz para garantir o salario. Essa € mais ou
menos uma cultura de uma empresa publica. Aqui ndo tem uma avaliacdo de
desempenho, porque se tem das pessoas, ai vai dando seguranca quando vocé tem o
resultado, né? Entdo como é da unidade s6 que é o resultado, vamos supor que
tenha um erro de comando, ou la de cima, ou de baixo, ndo tem resultado, ja fica
em risco, ja ndo fica legal, né? Entdo a cultura influencia muito para que as
pessoas obedecam, sigam um caminho para que ela obtenha uma garantia naquele
resultado que a empresa esta propondo, né? Este € meu entendimento. Mas como é
uma empresa grande, 100 mil pessoas, tem varias pessoas, (risos) com varios
conhecimentos, varias caracteristicas, e que naturalmente ela vai usando aquelas

caracteristicas. Eu, por exemplo, uso os meus talentos com mais facilidade porque
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eu encontrei um caminho, agora eu acredito que para uma pessoa ser criativa, ela ja
traz nela as caracteristicas, eu acredito em talento, entdo isto facilita, né? Porque €
natural, ela ndo vai fazer muito exercicio, ela ndo vai queimar muita energia para
ela ter essa criatividade, € dela, por exemplo, no meu caso, eu... acabo ndo tendo
medo... € eu vou... tanto que eu vim de Belém (risos), onde tinha 1.000 empregados
e assumi uma geréncia onde tem 13.500 empregados, entdo é muita diferenca
grande, né? Eu vinha de uma geréncia que eu tinha subordinado(s) a mim de 12
empregados para uma de 80 empregados e acabei sem ter nenhuma dificuldade,
porque €é da caracteristica que me faz isso. E um talento meu mesmo.

Por exemplo, eu tive j& experiéncia, tenho 30 anos de empresa, né? Eu ja tive
experiéncia com varios gestores. Com um ano de empresa eu fui gerente, entdo eu
tive essa felicidade de ter sido gerente com 1 ano empresa, entdo fui gerente de
agéncia, fui gerente de processo e escolhi ir para a area de gestdo de pessoas,
porque me fascina esse desafio, ai pra quem é... olha eu estudei matematica,
formada em processamento de dados... Mas o0 que tem a ver com gestao de pessoas,
né? (risos). E a criatividade, né? Inclusive quando eu fui fazer meu curso de
Processamento de Dados eu fui para aplicar em gestdo de pessoas, e tanto que o
meu professor perguntou, “Mas ndo estd meio errado essa coisa?” Eu falei: Nao,
meu olhar ¢ assim, se eu fosse estudar administracdo ou uma dessas areas... isto pra
mim é mais tedrico, € mais do dia-dia, € mais facil de ver, j4 o curso de
Processamento de Dados, quando eu vi a grade, d& uma passeada por todas as
ciéncias, e eu via que a gente ia entender de uma maquina, de um processo e isso ia
me facilitar para eu ver o ser humano ndo como maguina mas como todo o
procedimento, como € a vinculacdo e botar uma alma nisso, né? (risos) E ai me
facilita de ter comunicacdo, de mexer com as pessoas e deu muito certo, me ajudou
muito nesta coisa. Entdo pra mim isto é criatividade também. (risos). E
criatividade. E ai, entdo eu vim trazendo estes conceitos, esta forma de olhar... Eu
ndo sou uma pessoa de muito estudo... ndo tenho mestrado, ndo tenho MBAS mas
eu vou estudando as coisas certas para ir (irem) me ajudando a cada situacao.

E esta coisa de eu ser gestora por exemplo e ter varios tipos de gestores na minha
carreira e ai vocé vé assim, que se eu ndo tivesse este talento, eu obedeceria apenas.
Eu ja peguei gestor por exemplo que é extremamente racional e de processo, ndo
enxerga nada... nada... bem menos que minha visdo, embora fosse meu superior e

ai eu falei: Como é que vou fazer isto? Eu ndo posso desobedecer mais eu estou
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vendo mais... (risos) E ai que eu fazia entdo, bom, ja sei, vou atendé-lo naquilo que
ele estd pedindo, sabe aquelas... 0s processos... 0s indicadores... fazia tudo
bonitinho e criava aqui além, sem mostrar la pra cima, fazia aqui pra mostrar pra
quem? Para o cliente, para o parceiro nosso, né? Da empresa. Entdo isso faz uma
diferenca muito grande. Entdo quando eu era Gerente Geral de agéncia, por
exemplo, a empresa ndo trabalhava no mercado igual como os outros bancos, ela
era diferente, eram duas ou trés operacGes sO... a gente ndo tinha avaliacdo de
resultado... era bem facinho. E ainda assim, naquela época, eu ja entrei para
concorrer, tirei clientes do Banco XXX, fui criando... provoquei a empresa para
levar produtos que a empresa nao tinha... e eu ficava I4 no Para, né? Pequeninha...
Em Belém (risos) e consegui levar isso, e eu falei: Nossa! Como vocé quando vocé
quer vocé consegue! Eu liguei para Diretor direto de la, convenci ele para levar um
cliente grande que era a Prefeitura. E ai eu fui... cada vez vocé vai ratificando a tua
caracteristica. Por que? Porque eu procurava um sentido, eu achava que a empresa
tinha que ser um banco forte de estar junto, concorrendo como qualquer outro
banco, ela tinha tudo pra ser. Entdo, embora la na Matriz ndo tivesse este vies a
gente provocou. (risos) E entdo foi indo. Considero que isto € criatividade. E a
cultura te dificulta mas pra quem gosta e tem talento ela cava caminhozinhos e
curti um pouquinho, sabe? Tranquilo... Eu continuaria sendo gerente... Muito mais
facil, ndo precisava estar suando frio para falar com o diretor ou criando
alternativas para comunicar, né? Mas a motivacao que é da caracteristica da pessoa
é que faz isso, que d& essa energia. A positividade é fortissima, eu diria, eu acredito
naquilo e animo, entdo estou tirando sempre o lado bom da coisa, sabe? Isso € o

bom, isso que é que a gente tem que cultivar, que ta na gente.

2.2 De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes interpessoais
dentro da organizacao? Dé exemplos.

R. SO ajuda. Porque se eu estou acreditando que sO6 ha criatividade se tiver
liberdade, liberdade de escolha mesmo, ne? Vocé tem que conscientizar onde vocé
quer chegar e deixa as pessoas irem escolhendo como. E normalmente o lider tem
aquele impulso de querer, que nem o pai e a mée sabe? (risos) Ja determinar como
o0 outro faz. Este determinismo € um perigo para cortar a criatividade. E tanto que

pai e mde quantas vezes estdo podando os seus talentos de casa, justamente porque
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eles pegam o jeito deles, definem como certo e querem que tenha um repeteco.
Também traz isso muito forte... Imagine uma escola que tivesse a coragem, ne? De
deixar a pessoa estudar do jeito que ela quer estudar. E falando de escola, eu,
desde pequena eu ja estudava diferente, entdo nao levava muito caderno para aula,
néo era de copiar, entdo nem sou tdo boa de redigir porque exercitava pouco mas a
criatividade era muito, por que? Até a forma como eu anotava, a informacédo, o
contetido era com desenho, era diferente, era botando simbolo, minha mae ficava
louca, né? Minha mae também era futurista, bem criativa ia s6 pelo resultado, ela
deixava a gente fazer do jeito que a gente queria, desde que gente passasse. Tive
estimulos. E eu lembro que eu estudava assim, em arvore, sentada num galho de
uma arvore, na praca com minhas colegas brincando, conversando... Eu sempre fui
aprovada, nunca fui de tirar 10, 10, 10, 10 mas nunca reprovei nem nunca tirei
menos que 7, sabe assim? Entdo é interessante. Ai é o conforto da liberdade para
criar. Esse é o caminho. Sim, ai vocé tinha perguntado das relacoes.

Entdo esta questdo da liberdade prd& mim é o basico da relacdo e ai essa relacao
gestor-equipe ela tem que ser verdadeira, para poder favorecer equipe-equipe
sendo, ndo da. Entdo se esse gestor se apossa como se fosse dele... E a gente
trabalha com N gestores na empresa, a gente percebe varios tipos de lideranca.
Aguele gestor que consegue acreditar na equipe, que ali sdo bons tanto quanto ele,
e que tem que usar o conhecimento, os talentos de todo mundo, na verdade a
habilidade dele € fazer isto, ele faz com que as pessoas se relacionem melhor e
evitam aquelas competicBes. E porque vocé abre espaco para cada talento, isso eu
acredito entdo, a pessoa fica confortavel se ela ndo tem um determinado talento ela
tem um outro que vai somar. Para acontecer isso, que é lindo a gente falando...

E lindo, beleza! A gente vai, mas na hora da pratica, existe, né? Se o gestor ndo
acreditar nisso, ele jA comeca naturalmente a criticar o erro de um... a chamar a
atencdo porque ndo entregou de tal forma... Ndo despertou a vontade de chegar no
objetivo que foi tracado ali para aquela equipe. Que tem que ser racional ali
naquilo, tem que dar um resultado, né? Entdo como é que eu provoco uma relagao
se néo tiver esse conforto de que eu sou bom em alguma coisa. (risos) Pra mim
aqui que esta a ciéncia, entendeu? Vocé consegue, por exemplo quem tem um
equipe de 80 consegue com 80, 100%? N&o, mas eu também acredito na lei do
minimo, entdo assim, aquilo que vocé vai conquistando de pouco em pouco vocé

chega num numero grande, isso é igual poupar, ne? Se vocé guardar 1 real todo dia,
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e todo mundo pode guardar, em 30 anos ja tem mais de 1 milhdo. E que as pessoas
ndo fazem a conta assim... Entdo a mesma coisa a relacdo, se vocé prove isso
trazendo este conforto em 2, 3 elementos.. 4, daqui a pouco vocé vé ja esta com
50%. E ai estes 50% véo te ajudando a aumentar, s6 vocé ndo da, tem que ter
maos. E viral. Eu até brinco aqui, a virose... a gente tem que soltar umas viroses
boas aqui. Tem que ter o virus do bem, que eu digo, o virus do bem, o virus de
fazer a pessoa se conhecer, saber qual e seu talento, contribuir... Ah mas num
servigo publico, eu ndo seleciono por talento... como eu faco entdo isso? Esta € a
principal pergunta quando faz selegéo. Por exemplo, numa empresa como a nossa
que é tdo grande, as atividades elas... as vezes vocé esta fazendo uma atividade que
ndo é bem que vocé vai usar o seu talento, mas vocé faz aquela atividade e vocé
encontra mais uma outra tarefa que vocé contribui com o seu talento, vocé comeca
a ser reconhecido pela equipe e ai vocé abre. Vocé quer ver um exemplo? Noés
temos uma colega nossa aqui, que ela é assim, vocé olha pra ela vocé ja vé ela
organizando festas, eventos, e tudo mais... Ndo tem essa atividade na empresa,
entdo ela trabalha ali cuidando de licenca satde, vamos dizer, né? De atestados!
Totalmente burocrética, mas todo evento que tem na unidade, depois que a gente
descobriu este talento, ela participa e ela cuida e ela comega a ganhar parabéns e ai
ela passou a ser uma pessoa animada, feliz, ela faz isso que nem é tdo bem que é a
atividade principal dela, ela ndo esta usando, mas a relacdo na equipe esta em
funcdo disso, do que ela gosta de fazer e faz bem porque dai a equipe reconhece.
Entdo o pessoal diz, olha a fulana, chama a fulana para fazer isto, legal, né? E ai,
em tudo. Por exemplo, vocé vé alguém que escreve bem, ele esta 1a fazendo uma
atividade de atestado médico... ou de carteirinha de doente... ou de contratacdo de
empregado... mas se Vocé traz, por exemplo, para escrever um artigo para a unidade
que vai ser mandado para uma revista da empresa, vocé imagina o prazer dessa
pessoa? Basta um por ano ja deixa ele super animado.

Entdo se vocé me perguntar como é que € isso, nem sempre as pessoas tém
primeiro a consciéncia do seu talento, segundo a vontade de escolher a atividade
para usar um percentual maior do talento dele no dia-a-dia, mas se ele faz isso,
mesmo que use um pouquinho, ja tem energia para fazer relacionamento, essa que

é a crencga.
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2.3. Quiais as principais dificuldades enfrentadas por um lider criativo dentro

das organizagdes?

R. Primeiro a da natureza do ser humano. Se vocé recebe um papel de lideranca
vocé tem um resultado, vocé tende a focar naquilo que é verdade pra vocé. E €
aquilo que eu falei, dai quer passar para a equipe. Eu tenho a facilidade de liberar
mas ndo sou perfeita, de vez em quando volta e erro. Entdo eu diria que essa é a
dificuldade, é vocé trazer a escuta da equipe. Para mim esta € a maior dificuldade,
por que? Pelos meus proprios talentos vai me dificultar um pouco da escuta. Por
que? Porque eu estou sempre imaginando, estou sempre olhando Ia na frente, entdo
os detalhes pra mim, eles ndo sdo tdo importantes. Meu perfil é assim, por
exemplo, se eu vou fazer um regime, eu ja me imagino magra eu ja me enxergo
magra no dia seguinte eu ja ndo estou fazendo regime, vocé esta entendendo?
(risos) A gente provoca comportamentos tambeém que vocé ndo conclui, vocé tem o
risco de ndo concluir. Vocé que é tdo animado logo na hora que vocé esta
imaginando... na ideacao, ja passa. Eu sou muito rapida no meu raciocinio, quando
eu passo para a equipe, pra mim parece que eu passei tudo, eu ndo passei, esta tudo
na minha cabeca... eu ja estou enxergando o final... E eu enxergo téo claro a coisa
pronta que quando eu estou passando eu ndo consigo acreditar que a pessoa ndo ta
vendo o0 que eu estou vendo, vocé esta entendendo? Isso eu percebi ha uns vai 15
anos atras. Eu falei: Gente! Eu preciso perguntar para a pessoa, 0 que VOCé
entendeu? Eu sou tdo rapida também que as pessoas ficam meio timidas, eu ja tive
mesmo feedback: Nossa Beltrana, as vezes eu venho aqui com um probleméo e é
tdo simples pra ti, eu fico... sera que eu sou tdo ruim assim? E ndo é, na verdade eu
estou sendo ruim, entdo essa é uma dificuldade. Lobgico que a gente vai
desenvolvendo, aprendendo e oque que eu faco, eu tenho utilizado parceiros de
equipe de gestdo que tenham esse talento, por exemplo, o do individualismo,
individualismo no sentido de olhar o individuo, de cada um, e trazer essa
informagdo pra mim. Entdo na hora que vocé aprende a trabalhar com talentos, isto
facilita. Eu aqui tenho cada perfil de meus talentos s&o assim somados bonitinho.
Agora é logico que a pessoa sabe que eu sou assim, entdo eu falo para eles os meus
defeitos, para poder... quando eu digo defeito, eu ndo gostaria nem de dizer defeitos
por que eu acho que é ruim para o ser humano... na verdade aqueles talentos que eu

ndo tenho eu vou buscar nos dele.... Entdo se isso ta claro, isso facilita. Agora, qual
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é dificuldade?...Logo logo no inicio quando eu tinha vai 22, 23 anos que eu era
gerente, imagina, 0 compromisso de gerente tinha que saber tudo, acertar tudo, esse
€ o0 pior erro, né? Que a gente s6 vai aprendendo depois, entdo tu fica até meio que
camuflando aquilo que tu ndo tem para poder vocé nao parecer fraco. Mas gracas a
Deus pelo meu jeito, eu rapidinho saquei que ndo precisa disso, na verdade tu tens
que ter é a entrega do resultado; da soma do complemento entdo aqui eu tenho
pessoas que tem facilidade de ouvir e ai traz... Entdo eu comeco a sentir a base,
entdo essa é uma dificuldade por que as vezes vocé ndo ouve 0 outro e vocé
imagina que ele gostaria daquilo ou que ele... Isto é um risco. Eu conheco gerente,
por exemplo, que até se atreve a dizer o que é bom para o empregado. (risos). Ou
tipo assim, ou entdo assim, esta pessoa ndo quer ndo.. ndo.. As vezes VOCé
comenta com seu gestor, por exemplo, Oh! Eu neste momento agora eu ndo estava
querendo um cargo, porque tenho filho, alguma coisa assim... vocé comenta isso
num periodo e passa um ano, vocé corre o risco do gestor achar que vocé continua
ndo querendo. Porque ndo tem esta troca, essa relacdo constante que o ser
humano...é necesséria, fundamental. A gente tira pela gente, né? Porque é assim,
de manhd eu tenho uma visdo de tarde ja& mudou j& tiveram outras interferéncias...
E o gestor acha que ele tem que dar conta da coisa. Esta é a parte mais dificil para
vocé provocar. Mas pra mim que considero que o erro é normal eu me pego nos
acertos, entdo eu ndo vou me punindo muito, ai eu relaxo um pouquinho, eu ja
consigo contar com o outro, né? Mas isto € um processo também, né? La ha 27
anos atras, 28 nos meus dois primeiros anos de geréncia era tudo... na linha, assim,
apavorada, mas deu certo.

Na empresa, a burocracia é a parte dificil, principalmente quando vocé enxerga...
Vamos supor, determinado comportamento novo, ndo é? Vocé consegue criar uma
alternativa e vocé ndo consegue passar... (risos)

E ai, gracas que eu sou positiva, porque se ndo vocé se frustrava e pronto, né?
Entdo, eu, por exemplo, né? Eu vou te dizer, em 2000, a questdo.. ja enxerguei que
sem avaliagdo de desempenho das pessoas, produtividade.. pode a &rea de RH criar
tudo, ela vai ter muita dificuldade, vai queimar muito mais energia porque quando
a pessoa se V&, facilita para todo o processo, isso é obvio, né? Entdo eu desenvolvi
uma sistematica de avaliacdo de produtividade, que vai ser a minha segunda

carreira.
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E ai comecei... Primeiro desenvolvi do nada, do dia-dia, estudava num colégio
que... americano, que dizia assim quando o aluno tinha notas boas ele tinha mérito,
entdo ele recebia o mérito. E quando ele aprontava alguma coisa ele recebia o
demeérito, entdo, tirava o mérito, né? (risos) E ai eu falei: Nossa! Ja que ndo tem
na Empresa eu vou brincar aqui na minha agéncia de comegar a marcar estas
coisas... fazer mais didatico, para as pessoas se visualizarem ali na produtividade
que ndo é no comportamento. Porque as empresas hoje fazem avaliacdo de
comportamento, né? A entrega meio misturada com comportamento, aquela coisa...
e eu ndo, eu fui na produtividade e produtividade pra mim, tem muita gente que
acha que € numero, é venda, é comissdo. N&o, produtividade ¢é objetivo que foi
negociado com vocé e vocé tem que entregar. E ai eu criei em lugar do mérito e do
demérito o cartdo, como o da empresa era, 0 cartdo azul e a cor era bonita quando
ele atingia a meta e um cartdo amarelo se ele comegou a dificultar e atrapalhar para
sinalizar isso. E ai acabei desenvolvendo uma sisteméatica de avaliacdo de
produtividade. Apresentei pra empresa, fui na matriz, vendi, toda empolgada, e ai a
administracdo: Nossa que legal, parabéns! Ai vai... me autorizaram a construir a
ferramenta, e ai eu toda feliz, j& fui até empenhada no Banco xxx, toda feliz, ai
mudou de gestdo... Ai comega...Ndo.. ndo € assim nao, vamos primeiro vamos
comecar pelas competéncias... de casa ndo € melhor? Sabe aquela coisa assim? E
ndo saiu, isso em 2000. Entdo hoje estamos em 2013, 13 anos... E ai... quando
mudou... Ndo, mas ai fui 14, apresentei de novo para o diretor novo. Ai comega...
Quando vai... Ndo...Vamos? N&o vai, Vamos? Nao vai... Ai ficou neste negdcio e
eu falei assim ndo, ndo da. Podia ser a pessoa mais frustrada, porque estava com
todo o pacote pronto para ser lancado e ndo saiu. Ai eu falei: Bom, se a empresa
ndo quer, eu vou fazer minha segunda carreira! Entdo estou desenvolvendo um site,
esta pronto, alids hoje, vai ser o primeiro teste no sistema e quando eu sair da
empresa eu vou estar trabalhando com isso. Que é um sonho meu de estar
implantando em empresa publica essa sistematica porque vai diminuir o
desperdicio nesse pais, se Deus quiser! Nem que seja, sei 14 10 empresas, 15... Ndo
importa, e aléem do que vai dar felicidade para as pessoas porque elas vao ver o que
elas produzem. E ai sai daquelas relagdes fantasiosas, né? Aquela coisa assim, eu
acho que a fulana é ruim porque eu acho. (risos) a fulana é boa... As vezes o cara
faz um acerto ja fica bom para o resto da vida, e ndo € bem assim... O outro faz um

erro e fica errado para o resto da vida. Entdo eu criei... Este & s6 um exemplo que
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eu te dei, daquela criacdo que vocé teve que vai dar certo, chega I& um furo
n’agua... Entdo isto ¢ meio frequente. E tem coisa que vocé enxerga, cria...

Eu lembro que eu fiz no Pard, estavamos com dificuldade porque tinha muito
empregado novo e precisa estimular para que o empregado estudasse os produtos
da empresa, ... 0 basico para ele atender... Criei & uma gincana do conhecimento,
eu convenci o0 Superintendente... e a gente conseguiu uma coisa fantastica. O que
que a gente fazia? A gente jogava o tema do produto para estudar ali naqueles 15
dias e a gente entdo sorteava randomicamente as pessoas que iam representar as
unidades, entdo todo mundo estudava. Ai virou uma competi¢do com prémio, tinha
jogo, torcida, virou um festa...O dcio criativo, sabe? Aquela coisa? Vocé ta la
trabalhando... estudando... Quando eu vi que o Superintendente tava achando legal
mas ele precisa do resultado da venda para ele pontuar bem. Ai eu criei mais uma
etapa no jogo: Oh! Agora s vai ganhar ponto quem vender, entendeu? (risos) Ai
entrou naquela competicéo... foi 0 maior sucesso. Eu falei: Nossa vou colocar aqui
Séo Paulo! Néo, porgue é grande, porque é dificil, mas ainda ndo abortei, ainda vou

arranjar um jeitinho.

3. Sobre criatividade e resultados

3.1 O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no desenvolvimento da

carreira do lider?

R. Pode! E bem isso mesmo, eu ja estou montada com a segunda carreira, eu sei
bem definido j& 0 que que eu vou fazer, até o publico, esta tudo estudado, fiz o
MBA para poder me esclarecer melhor e me capacitar melhor para esta segunda
carreira, fiz um curso de Coaching também pra... que eu vou precisar e também
trabalno em consultoria, né? E isso me ajuda e agora estou fazendo
Desenvolvimento e Potencial Humano que esta sendo espetacular que dai da base
para o teu comportamento, mais para o teu do que para o outro.

Entdo pra carreira, a criatividade... primeiro assim, que vocé consegue resultados
além daquele bésico, prd mim isso é uma diferenca grande. Mas o além do bésico

pra mim n&o é a diferenca por ser melhor, o além do bésico é para o terceiro, entéo
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no caso nosso que trabalhamos com gestdo de pessoas, é para o gestor ficar feliz
que tem alguém apoiando ele. Esse é o diferencial para mim.

Entdo é obvio, por que isso ai quando a gente tem a intencdo, a gente sabe o
sentido, a consequéncia € na certa e pra mim a consequéncia é o reconhecimento
desta pessoa direta, ndo é nem o reconhecimento da minha geréncia, entendeu? S6
que naturalmente se o0s teus parceiros, teus clientes, clientes ou parceiros porque
como € interno, e cada um vai chamar do nome que quiser mas, mas quando que
esses € que estdo satisfeitos, essa energia vai la pra cima, ndo tem como... Tem
gente que fica justificando, ndo mas é porque o fulano que disse e n&o... 1sso ai eu
ndo me preocupo, essa coisa de fazer o marketing pelo marketing eu ndo me
preocupo, eu faco o marketing para quando eu quero trazer algo para dentro da
equipe, ai eu fagco o marketing mas, o marketing para 0 meu nome mesmo, eu nao
me preocupo porque eu acho que o melhor marketing é... Eu até brinco com o
Fulano... que ele é professor de Marketing... Fulano eu vou matar o marketing. Pra
mim é simples. Quando eu fui dar aula de marketing, eu brinco com ele.
Marketing — 0 que €? Marca, e marca é simples, vocé repete muitas vezes aquilo e
vai fazer a sua marca. Entdo se vocé repete varias coisas boas, tu vai ter uma
marca boa, se vocé repete muita coisa ruim, vocé vai ter uma marcar ruim. E
simples assim. (risos) Entdo este marketing pessoal é muito na repeticdo de
entregas boas, de reconhecimento... vai um... essa coisa vai te dando a seguranca.
Entdo na carreira é isso que faz, como eu foco mais nessa satisfagdo do outro, pra
mim tem sido mais fécil e eu procuro levar esta crenca, ndo determinando, eu nao
gosto de terminar nada, até porque eu ndo consigo que me determinem, né? Mas eu
procuro ir mostrando esta visdo para as pessoas da minha equipe de que vale a pena
ter repetices de acertos, e ai as pessoas vdo experimentando e ainda com a
liberdade. Agora a liberdade é um negdcio fantastico, quando vocé da, as vezes as
pessoas ficam e agora? O que que eu faco com ela? O que eu faco? Porque a
responsabilidade também é tua, da escolha, né? Entdo se vocé escolheu fazer desse
jeito, ainda que seja criativo, ainda que seja com a intengédo, dependendo de teu
propdsito vocé consegue a felicidade, eu diria, 0 prazer e a alegria, mas se teu
propdsito estd voltado s6 em ti, € um risco serissimo de ndo dar certo. Porque a
energia ela é natural do ser humano, ela vai e ai vem aquele que esta percebendo
que € s6 préa ti e comeca a te embargar, comeca a criar esses problemas na equipe,

se for pré la.. a primeira coisa. Outra coisa que também me facilitou, e isso eu acho
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que é super importante, eu até faco um trabalho com as pessoas, que é o teu
equilibrio, mas teu equilibrio dentro das necessidades bésicas, da questdo da
administracao financeira, por exemplo. Eu sempre tive funcao, desde novinha, que
entrei na empresa, nunca comprometi a minha funcéo, esse é um diferencial, por
que? Porque me deixou confortavel, porque eu sempre tinha na minha cabeca o
meu padrdo do meu salério, porque aqui eu queria estar livre, se eu quiser estar
aqui hoje, bem e se eu ndo quiser eu ndo estou aqui.... E isso aqui é uma pegadinha
para o ser humano terrivel, porque se vocé se acostuma num padréo considerando
aquele salario, e ai vocé comeca inverter teu valor, sai aquele teu principal, que
vamos supor, vocé pega um salario na empresa e isso pesa, sdo bem diferentes o0s
salarios, se sai... dobra o teu salario, se vocé compromete, j& compra uma casa
maior, ja paga um condominio mais caro, ja bota teu filho numa escola mais cara,
VOCé imagina voce tirar isso depois. Eu comecei a trabalhar sem considerar isso,
claro, ndo que eu guardasse tudo, se ndo eu estaria rica hoje, (risos) mas assim,eu
ndo me comprometia, que é diferente, eu juntava para adquirir algo, mas minhas
despesas estdo dentro do meu salario, da renda do meu marido, isso eu acho que é
fundamental para quem quer ser criativo, porque vocé tem liberdade... ndo fica no

risco de nossa, ndo da.

3.2 Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados de sua equipe?

R. Na verdade € até bem mais simples esta parte, porque esta parte ai ela é, eu diria
assim, do dia-a-dia, é objetivo. Eu te falei da parte que é fora do dia-a-dia. Isso
aqui é mais ou menos a tua obrigacdo, vocé da em nimero. E aqui por exemplo eu
trago um conceito, vamos dizer, prd equipe, a gente quer fazer o melhor com
conforto, e ai eu até desafio, ndo quero ninguém trabalhando além do horario,
porque a gente € inteligente, ai, de novo, vocé consegue resultado de uma forma
confortavel? Primeiro, que vocé saiba o que quer isso é fundamental, vocé fechar
com o teu superior o que ele quer pra aquilo, porque a gente pensa que € tao
simples isso, mas é uma das partes mais dificeis. A gente que trabalha com
consultoria, a gente usa 0 Q12 da Gallup a primeira pergunta é: VVocé sabe o que
seu chefe espera de vocé no trabalho? Tem percentuais assim imensos de quem nao
sabe... Entdo pra mim esse é fundamental. E saber onde quer ir e onde quer chegar.

Entdo vocé tem la... traduz em meta e negocia objetivos e isso muito claro com a
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lideranca e, de novo, para fazer este resultado eu deixo um pouco livre mas o
resultado tem que dar. Entdo essa é a amarra da... vamos dizer, tem que dar uma
estrutura, faz parte desta estrutura é o resultado, € definir onde quer chegar. ... E ai,
0 mais interessante, para dar um exemplo em numero, para nao ficar tdo gasoso.
Nos temos plano de salide. Um de nossos objetivos era aumentar nossa rede de
credenciado. E ndo é muito facil porque tem que ser dentro da conformidade,
primeiro negociar as tabelas, tudo bem... Entdo a gente definiu, mas perai,
aumentar ndo, eu vou definir quantos eu quero aumentar na capital, porque a gente
queria qualificar na capital e aumentar a quantidade nas bases. Define, define o
banco, define que tipo de hospital, vocé faz isso, ficou claro para pessoa onde vocé
ela ir, agora vocé pode fazer do seu jeito mas, tem que dar, entdo vocé comeca a
acompanhar esse resultado junto com as equipes, e fecha. Ldgico que pra isso,
para ficar confortavel, a gente tem que considerar as habilidades das pessoas ali. Se
voCcé ndo consegue 100% mas se vocé conseguir 50%, 40% da tua equipe fazendo
aquela atividade de acordo com os seus talentos, isso é conforto na certa. E uma
outra teoria que ai eu ja faco com os meu gerente, porque eu tenho niveis de
gerente, e alids o que a gente desafia 0 gestor na Empresa aqui. E assim, eu jamais
VOU eu conseguir esse resultado, achando que eu tenho que dar o resultado. E para
isto, eu faco um teste com eles, pergunto assim para o Gerente, qual é o teu melhor
empregado? E ai ele fala: Fulano, sempre rapido. Sempre ele sabe... 0 segundo
melhor? O segundo melhor é o... ai j& demora mais um pouquinho. E o terceiro
melhor... O terceiro melhor... e ai as vezes ele tem 15, 20 empregados e ele ndo
consegue chegar no quarto nessa velocidade. Entdo o desafio é vocé chegar com
essa intimidade, pelo menos com 50%. Entdo vocé tem maos. Eu digo pra eles
quando eu pergunto, eu digo é aquele que se compara a vocé, vocé da o teu servigo
para ele e vocé tranquilo ... Tranquilo. E ai dificulta. Eu acho entdo que essa dai é
uma sutileza para o gestor, que se ele tiver o numero de pessoas igual a ele, ele vai
trabalhar confortavel e vai conseguir o resultado porque ele tem bragos, ele tem
maos. Mas infelizmente, as vezes, o gestor se concentra nele, querendo ensinar
para todo mundo (risos) e mais uns dois ali, um percentual muito pequeno. Entéo

pra mim isso ai € uma sutileza fundamental. (risos)
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3.3 Vocé acredita que os resultados de equipes que usam a criatividade

podem influenciar outras equipes a também usarem a criatividade? Como?

R. Influéncia.

Dai 0 que que eu te diria, equipes proximas te contaminam, mas a gente corre o
risco também de irritar. Eu acho que este é o cuidado, e estd muito naquilo que
realmente vocé acredita. Eu ja tive experiéncia, quando estou muito empolgada
querendo um resultado, tu provoca uma inveja, né? Assim, um mal-estar, P8! Essa
ai quer aparecer... sabe assim? Aquela... e ai torcida contra, eu também digo para o
gestor... Todo mundo tem que... Um gestor, para ele estar legal, meca o tamanho de
tua torcida. Se vocé tem uma torcida razoavel vocé estd bem, cuidado com a
torcida contra, porque esta ai, ela te acaba, né? E da pra vocé perceber, se vocé
quiser sair do teu mundo e dar ultrapassada disso para enxergar como é que estao te
vendo... VOCé consegue e as vezes eu no afa da tua criatividade do teu positivismo...
eu ja passei por isso, passa para 0 outro como uma irritacdo. Eu por exemplo, eu
sou alegre, muito risonha, muito de brincadeira, ndo sou muito brava, nem de... é
do meu jeito, ndo sou de reagir com braveza por exemplo aqui se vocé perguntar
para a minha equipe, nunca me viram brava, nunca. E ndo é brava porque nao
qguero apenas nao sou...s6 isso, € uma dadiva de Deus! N&o querer parecer
boazinha... Ndo quero parecer ser boazinha.. Apenas ndo me irrito, mas sou
focada, ajo, assim como eu dou func¢éo eu tiro fungdo também mas, ninguém me vé
irritada, brava trabalhando... Mal-humorada, né? Mal-humorada ou entdo aquela
pessoa que € grossa... que se irrita... que tem reagdes intempestivas, assim nao, ndo
sou assim. E com essa alegria e com esta coisa, quem esta mal se irrita com isso.
Eu comecei a perceber isso depois que a gente amadurece, um pouco ali pelos 12
anos atras, (risos) Nossa! Eu falei, gente!!! Eu tenho que ter um pouco de cuidado
também porque nem todo mundo tem as minhas caracteristicas, né? Entdo isso é
uma dificuldade... Agora, contamina? Contamina. E ai, volto pro meu principio
que ¢ de pouquinho, de grdo em grao se enche o papo. Entdo cada um que vocé vai
conquistando, vocé vai energizando, e ai dar o crédito a ele é que vai contaminar.
N&o é contaminar por ti, pela minha energia, sabe? mas é contaminar com o crédito
do outro, é o reconhecimento do outro, aquilo que eu disse entdo, ganhou destaca,
faz, e as vezes a gente tem um impulso porque tu esta tdo concentrada nas tuas

ideias, de concentrar aqui na tua ideia e nem perceber 0 que o outro esta fazendo, ta
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bom? Um exemplo, aqui saiu com uma estratégia de consultoria... E a gente tem
uma equipe de consultores que... de consultores cujo o objetivo é o relacionamento
com a superintendéncia, para que ele esteja la dentro apoiando o superintendente de
forma mais profissional, levando todas as informacdes de gestdo de pessoas,
estudando com ele que solugdo melhor ele vai aplicar ali para melhorar o resultado
com conforto, que é 0 que a gente busca, e ai vocé saiu com essas ideias, e pensou
e tal.. Entdo, se este consultor que vai |4, que fez uma acéo, que talvez nédo seja no
nivel que tu esta esperando ... por exemplo eu, ja imaginei a coisa pronta, la
naquele passo ai, e esta bem aqui e se vocé nao reconhece isso aqui, pronto... E se 0
empregado achar que esta fazendo isso para me atender, esse ai pra mim é o grande
segredo, para ter essa energia, porque ndo pode ser pra me atender, e esse que é 0
dificil, fazer com que ele enxergue a vantagem pra ele naquilo, ter significado pra
ele, entdo a gente pensa assim, é simples, tu diz o significado, a gente nao diz o
significado, ele encontra do significado. Entdo para vocé promover um espaco,
uma fala para que ele encontre... Isso € dificil, isso é dificil... Entdo vocé vai ter ali
na equipe 2 ou 3 que tem um perfil mais facilitado para determinado tipo de
atividade e ai vocé consegue que ele enxergue, mas ai vai ter aquele outro que além
dele ndo entender ele é contra, né? (risos) Por exemplo, se € um que é mais
racional, ele ¢ mais... que tangebiliza mais, ele precisa ter uma coisa mais
pragmatica, dita assim... Tu falaste agora do resultado, ndo € legal, é animado, mas
qual é o resultado? Entdo tem gente que ndo consegue ver essa animagao, essa
visdo maior sem ver esse menor... Que é um passo a passo vai dar quatro? Dois e
dois, vai dar quatro? Escuta vocé estd pensando relacionamento com o gerente
mas olha, aqui tu tinha que fazer a checagem do ambiente de cada agéncia. Que é
um processo, comum... tem que ir & fazer a checagem, essa é a obrigacao nossa, €
lei, é legal. Para ele isso aqui € muito importante, porque ele é legalista, entendeu?
Para ele este é o prazer dele... Isso eu custei a entender... Pra ele isso aqui € muito
prazeroso também, e nem € prazeroso isto que estou vendo pra ele, entendeu? O
prazeroso é o processo, é aquilo & de chequei, fiz bonitinho o relatério, ele tem
uma curticdo naquilo. Um prazer. E eu ndo estou dando importancia praquilo, por
que pra mim eu estava dando importancia na relacéo, ja queria os relatérios, saber
0 que eu fagco com aquele relatorio. E ai? Do que deu errado? Oque que vocé fez?
Uma pergunta que a gente acha oObvio... Mas para ele, ele trabalhou para gerar

aquele relatorio. O auge dele era o relatério, para dizer assim: Olha! De tantas
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agéncias que eu visitei, tem tantas com problema tal de iluminagéo, tantas com
problema tal... Este é o prazer... (risos) E pra mim aquilo sem solu¢do ndo tem
importancia nenhuma! E ai eu tive que comecar a me educar, vocé esta
entendendo? Entdo essa troca € que € o dificil. Entdo jamais com 100% vocé
consegue criar essa energia, porque ndo vai criar essa sinergia, se eu ndo gosto
disto que tu faz.. Eu gosto.. Eu acredito nisto, se fizer isso aqui € o certo. E que
nem, por exemplo, o meu marido, ele é... um de seus talentos chama-se a
responsabilidade (risos) e ele é tdo pontual, tdo organizado, tdo presta-conta que é
inaceitavel na cabeca dele alguém néo fazer isto. Foi ai que eu comecei a entender:
Como que a pessoa chegou atrasada? Como que ndo entregou no prazo? Eu falei:
Gente! Ta& aqui o segredo! (risos) Falei, tem um monte de gente que ndo é
organizado, que ndo da importancia pra tempo, e ndo é porque é burro, ndo é
porque é irresponsavel, € porque ndo da importancia para isso, a importancia é
outra coisa, aqui que esta o nd. (risos) CONSEGUIR... Conseguir conhecer o outro,
aproveitar o do outro e a0 mesmo tempo criar a sinergia, como tu esta perguntando,
mas respeitando também isso, ndo vai querer que todo mundo esteja na mesma
animacao tua, é impossivel, vao estar as pessoas que estdo... que tem as tendéncia
ou as mesmas caracteristicas, que enxergam de um jeito... e ai tu ndo pode se
frustrar.

E a qualidade da entrega muda, também, por exemplo, eu quando comecei
trabalhar com os talentos, estudando um pouco mais... Como eu estou te dizendo,
quando eu necessito eu vou e estudo. (risos). Ai fui estudar talentos, eu fui uma das
primeiras pessoas da empresa que estudou, levei pra dentro da empresa para 0s
instrutores, as pessoas ndo davam muita bola, outros depois foram outro contexto, e
aqui agora em Sao Paulo a gente ta usando bastante, e ai também a gente estd em
outra fase de Brasil, em outro contexto, as pessoas estdo mais evoluidas, ai capta
melhor mas, como visionaria, eu peguei isso a 20 anos atras, e eu lembro assim que
meu primeiro teste... Eu gosto de testar comigo as coisas pra ver se eu acredito
mesmo... (risos) E na hora que eu acredito, como diz o meu irmao, ai ela vende
tudo! (risos) Mas é porque eu acredito. E ai eu lembro que eu estava formando
minha equipe, eu falei, embora que tenha minha criatividade, que prd& mim é tdo
6bvio, ndo passava. O que que €? Gragas que eu vou estudar talentos. Porque? Vem
a coisa... Da minha caracteristica é ver a coisa pronta mas eu nao gosto de detalhe,

eu ndo gosto de estrutura, ndo tenho paciéncia... eu converso com 0S 0utros,
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quando eu passava... com rabisco obviamente... ai quando a pessoa virava, aquele
papel todo rabiscado, e agora, né? Entdo, é o perfil! E o perfil! Entdo, dai eu
estudando la... o Gustavo Boog, que traz aqueles perfis que me facilitou para
entender, com testes ai tem o Rei, 0 Mago... Vocé ja ouviu falar, né?. O Guerreiro e
tal... Nossa eu amo aquele homem, porque € assim, é uma coisa tdo simples que me
ajudou muito... Dai fui, li, estudei, fiz um curso com ele, falei é isso aqui que esta
me faltando. E ai, primeira coisa que eu tinha que fazer... Logico, chequei na minha
equipe, ndo ia ter Mago, né? Porque eu sou Rei, né? Claro que uma pessoa criativa
tem mais esta caracteristica. Cadé o Mago? Eu preciso ter um mago. Eu preciso
ter mago, e ai fiz a selecdo, levei uma menina bem no ponto estratégico, Mago. Ai
ja vim logo uma excelente ideia, falei... l6gico, criatividade, a gente tem que mudar
essa coisa na empresa de sair de contratacdo de empregado para selecdo de
empregado, isso a 20 anos atrds, nossa por que? Se € edital, & concurso... Mas
Fulana é concurso, ndo da pra fazer nada... Como ndo? Seleciona, tem um estégio...
tem processo de selecdo melhor que isso? Desde esta época eu vinha falando...
Nossa! Vamos fazer o seguinte, para a gente descobrir bem e ajudar como a gente
melhora isso, ndo adianta a gente ir contra uma cultura da empresa. Entdo, vamos
fazer o seguinte, vamos fazer uma pesquisa, as ideias, né? Junto com empregados
que foram recém-contratados, que estdo ha um ano para perguntar a eles assim, o
que faltou para eles quando eles chegaram na empresa ou na entrada deles ou que
se eles tivessem iria ser muito facil o processo e tal... e descobrimos que eles
queriam uma parte mais pratica do produto da empresa, de trabalhar com os
sistemas, de abrir uma conta, vender um produto, eles queriam ter um exercicio
numa semana antes de entrar na agéncia. Nossa! Béra criar um laboratorio! (risos)
Vamos sugerir que tenha no treinamento, exercicios praticos, laboratério e tal... Se
eu tivesse feito com a equipe que eu tinha antes, que era s6 minha caracteristica que
ia ficar facil de gerenciar, né? Eu ndo ia conseguir passar a ideia, porque eu ia
passar la pra cima dessa forma que estou passando aqui. Ah! Legal! Animou! Boa
ideia mas ficou... Com ela, ela foi fazer a pesquisa, ela fez os dados estatisticos, e
ela comegou a me perguntar todos os contras, e eu me irritando com aquilo...
(risos) Mas eu lembrei, eu trouxe ela pra ca para sair com qualidade. E ai ela fez a
pesquisa, ela estruturou uma proposta, ai as minhas ideias foram escritas e
desenhadas e facilitadas e ai sim, nés duas conseguimos mandar para a Matriz. E

foi visto e implantando, ndo puramente, ai foi reconstruido, mas entrou, hoje nos
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temos um laboratorio que a gente chama de Agéncia. Eu falei: Nossa como é
fundamental! Entdo tem alguns exercicios desses que vao... Mas assim, é como
habitos e culturas, sempre vai, daqui a pouco vocé da uma volta de novo e volta... €
iSs0... mas como meu principio é vibrar com os acertos, eu fico feliz quando
acerto... errei, ja foi! Bora mais um! Que 6timo! Proximo! Proximo! Pronto! N&o
vou ficar remoendo... Ja foi...Ih... Errei! As vezes quando... deixei 0 Mago de lado
e fui sozinha com os meus Reis, imagina um Rei e um Guerreiro o que que da! Que
tu trabalha com isso... Da a miséria! D& a miséria! O Rei cria 0 Guerreiro vai ndo
quer saber (risos) passa por cima se for o caso e deixa as pessoas pra trés... Entdo é
muito, muito legal! E ai facilita a tua vida, né? Essa é a estoria da gente. Porque é
assim, numa empresa publica que a gente pensa que ndo tem um espaco desse, tem,

espaco tem todo lugar.
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Anexo C - Transcrigéo integral da entrevista realizada ao E5

Entrevista 5 (E5)

1. Sobre a criatividade

1.1 O que vocé entende por Criatividade?

R. Criatividade é a capacidade de..., de vocé transformar conceitos, isso pra mim
que é criatividade, transformar em novos conceitos que déem certo. E a
capacidade que o ser humano tem de inovar, de renovar, ta certo? Isso que pra mim
que é criatividade, né? Em todos os campos, ndo adianta nada eu ter uma obra de
arte do Picasso, eu posso fazer uma cdpia, até melhor... com uma técnica melhor...
com uma expressao de cores melhor... mas eu ndo criei nada... ndo gerei nada, né?
Eu acho que criatividade se aplica em todas as areas, até na forma de pensamento,
em medicina, na forma de raciocinio, ta certo? E uma coisa tdo ampla... no seu dia-
a-dia... no seu comportamento... na sua atividade de trabalho... no convivio familiar

e dos amigos... Entdo a criatividade € uma coisa extremamente ampla.

1.2 Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

R. Puxa vida! Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo? Eu acho que ele
tem que estar disposto a correr riscos, ele tem que ser ousado. E isso que é pra
mim... correr riscos, ele tem que estar habituado a correr riscos. Ele tem que correr
riscos. Se vocé ndo quiser correr risco nenhum vocé nunca vai criar nada, quem
acha que ... mas tem um discurso ai que ele é meio antagbnico, ele tem que estar
disposto a correr riscos mas ele tem que saber dimensionar que riscos ele pode
correr, ta certo? Este é aquele que sera um bom criador. Porque cuidar da gente
confundir criatividade com irresponsabilidade, entdo um jogador que vai e que joga
0,5% do patriménio dele, ou 0,01% do patrimonio dele num cassino, 6timo, ele foi,
se divertiu, brincou, deu risada, foi um tremendo lazer. Agora, alguém que vai

para um cassino e que joga 10, 20, 50% do patrimonio dele, né? Ele ndo é um
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jogar, ele é um irresponsavel. Em relagdo a criatividade eu acho que o principio
tem que ser 0 mesmo, vocé tem que ser criativo e responsavel, precisa saber o que
vocé esta colocando em jogo, se caso ndo der certo se vocé € capaz de absorver,
entdo vocé tem que ter... Eu acho que isto vale pra tudo, vale pra vida, vale para a
relacdo com seus filhos, vale para a relagdo com sua esposa, com seus namorados,
com seus amigos, com a sociedade que vocé vive, com 0s ambientes que vocé
frequenta. E a criatividade pra mim implica numa outra coisa, num outro valor que
€ muito importante, a criatividade sempre tem que conservar uma palavra que eu
adoro, que se chama respeito.

Vocé vira e fala assim: “Olha eu detesto o Steve Jobs e sou apaixonado pelo Bill
Gates”. Acho o Bill Gates o maximo, alias, acabou de dar uma prova de... Eu falo
este cara... eu sou fanzaco dele, porque ele tem respeito, e € um cara... Ninguém
pode falar que o Bill Gates ndo seja um homem criativo. O Steve Jobs é
igualmente criativo, ou talvez até mais, s6 que ele ndo tem respeito nenhum, entao
eu te convido para uma festa de black-tie na minha casa e vocé que é um cara que é
muito importante se da o direito de ir de camisa de gola-olimpica, pra mim isto ndo
é criatividade, isto ai € prepoténcia, arrogancia, é outra coisa.

E o discurso era sempre esse, vocé pode criar 0 que vocé quiser, desde que vocé
ndo falte ao respeito dentro do ambiente que vocé vive e desde que vocé mantenha
0s principios éticos, definidos que nem vocé disse 14, pelo Sécrates, que é a melhor
definigdo de ética, é o criador da ética.

Eu falo o seguinte, ninguém mais criativo que o Salvador Dali. Certo? Era um
artista fabuloso, mas a falta de respeito para com o meio e a sociedade que ele
vivia, era uma coisa assustadora, né?

Eu falo assim, ninguém mais criativo... Se vocé me perguntar quem foi 0 homem
mais importante no seculo XX, né? Sem duvida nenhuma Mao Tse-tung.

Se matou um milh&o ou se matou um milhdo e meio de pessoas, ndo importa, mas
resolveu o problema de 1bilh&o e 400 milhGes de pessoas. Porque morriam todos
0s anos dezenas pessoas de milhdes de pessoas em guerras, unificou o pais, falou,
anunciou que seria a China... e a China hoje se ndo é a primeira grande poténcia
mundial é a segunda, né? Mas o0 que ele ndo tinha? Respeito, era um peddfilo, as
estorias sdo horrorosas, eu ndo falo das estérias... Eu falo que a bem publico ele foi

muito bem, do ponto de vista pessoal era uma tragédia. Era uma tragédia...
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1.3 Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

R.Eu me considero uma pessoa boa em aceitar a criatividade.

Porque quando a gente fala em criatividade, né? A criatividade estd diretamente
ligada a inovacdo, a mudangas, né? Eu acho que a tendéncia do ser humano é
sempre rejeitar mudancas, a gente quer sempre estar numa posicdo de conforto.
Criatividade, as vezes, te leva para uma area de inseguranca e isso nos incomoda
muito, né? Mas eu sempre tive uma certa... bons olhos para a criatividade, de
aceitar, de entender que o varejo, t& certo? Tem que ser ousado, né? Na vida vocé
pode criar, né? Tem o direito de criar e vocé tem que dar esta liberdade a todo
mundo, porque uma criacdo bem sucedida, né? Faz um bem para a auto-estima... e
estimula tanto as pessoas..., né? A rotina as vezes é muito chata.

Eu acho que vocé, em primeiro lugar, dar liberdade, em segundo lugar vocé tem
que contemplar a criatividade e premiar a criatividade, vocé tem que estimular, até
quando dé errado.

Vocé tem que chamar, apontar o erro, até porque o erro nunca foi do criador, de
quem que foi o erro, em vias finais? Seu! Vocé que permitiu! Entdo, em nenhum
momento se isentar da responsabilidade, e do papel que vocé teve nesta grande
bobagem que foi feita, porque foi com seu aval.

- Perfeito!

E quando da certo tem que contemplar, premiar, anunciar, valorizar, tem que
chegar & abracar... “Muito bem”! Dar medalha, se vocé puder, dar troféu, dar
botton e se puder dar dinheiro, porque infelizmente vocé se locupleta com dinheiro,

e ndo com sé um muito obrigado, entdo o muito obrigado tem que ser real.

1.4 Como vocé estimula a criatividade na equipe?

R.Eu posso te contar algumas coisas, né?

Nos tinhamos uma coisa aqui, né? Que criamos dentro da empresa XxX...

Eu falo que desde a época de pediatra eu tinha umas coisas meio diferentes e fui
muito criticado por algumas condutas que eu adotei no consultorio de pediatria.
Vocé sabe que a relacdo crianca/pediatra € uma coisa, em 99% dos casos,
horrorosa, até porque a mae fala: “Olha, se voc€ ndo se comportar vou te levar no

médico”. (risos)
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Céu e inferno. Entdo quando eu tinha um consultério 14, eu usei uma sala inteira
que fiz um playground, botei gira-gira, brinquedinho de montagem, eu dava
balinha pras criangas, tinha algumas maes que tinham uns ataques porque o dentista
tinha falado que era proibido, eu dava pirulito, eu dava... Eu ndo estava nem ai,
porque eu achava que a crianga tinha que ter uma relacdo boa com o pediatra, ela
tinha que gostar de ir 14. Isto no comeco foi sensacional e depois, mais tarde, virou
um problema porque as criangas iam e ndo queriam mais ir embora do consultorio,
ta certo? Vocé sabe, consultorio de pediatra ndo pode estar cheio nunca, porque é
uma batalha infernal, porque a méae acha que o filho dela vai pegar a doenca do
outro e... assim por diante.

As criancas ndo queriam ir... saiam de la chorando.

Mas aqui dentro nds tinhamos uma coisa que foi muito legal...

A empresa apanhou muito, porque a gente ndo tinha nenhuma tradicdo de
comércio. Eu era médico pediatra, meu sécio foi uns dos precursores da
informética no pais, comecou dando aula na Teresa Martin, naqueles Burroughs
antigos, a troco de poder usar o computador deles, ta certo? Para prestar servigos
para terceiros e assim que... E nds tinhamos aqui uma pessoa que era uma
professora que comegou com a gente, uma professora da prefeitura e que esta até
hoje na empresa. Chegou um momento e ai a empresa ia mal, e a gente
transformou isto aqui ndo em uma empresa de comércio, em uma empresa de
prestacdo de servigo. Porque eu falava, nés todos somos prestadores de servicos,
n6s ndo somos comerciantes entdo, ndés ndo vamos conseguir fazer nada dentro da
linha de comércio, esta estdria de comprar e vender ndo é nossa praia.

E isso, e outra vez nés vamos falar de cultura, entdo quando vocé faz... Eu
expliquei isso outro dia para uma menina que ela falou que era vegetariana e eu
comecei fazer algumas criticas e ela falou: “Nao, mas eu sou super bem informada,
eu leio tudo”. (risos) Mas a menina faz administracdo de empresa, eu falei: “Meu
amor, vocé pode ler tudo s6 que vocé ndo tem desenvolvido o raciocinio médico,
assim como eu ndo tenho o raciocinio de administrador de empresas, a gente
aprende, sao l6gicas diferentes”. Entdo, até para vocé ler, porque hoje a informacao
realmente ¢ disponivel a todo mundo, o que diferencia as pessoas € a capacidade de
utilizacdo da informacéo e, pra isto, vocé tem que ter um aprendizado da forma de

raciocinio. Eu desviei...
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Mas a gente tinha aqui uma coisa que nds criamos que era 0 Happy Sabado. O que
era 0 Happy Sabado? Eu queria criar atratividade, eu ndo queria que a empresa
fosse igual a todas as lojas de brinquedos, entdo acabamos com o autosservico,
criamos atendimento personalizado... Eu sentava la no chéo e ficava ensinando...
Vocé imagina, ensinar vendedor de brinquedo? A criancinha firma a cabeca com 3
meses, senta com 6, engatinha com 9... e estabelecer a correlagcdo disto com o
brinquedo a ser indicado. Pois é, entdo, eu ndo podia dar um autorama para uma
crianca de 2 anos, por que ela ndo tinha o desenvolvimento da coordenacdo motora
fina, t& certo? Pra poder mexer no acelerador. Eu queria que a empresa fizesse um
trabalho efetivo, e paralelamente a isso, criamos uma coisa que chamava Happy
Sébado. O que era o Happy Sabado? O gerente da loja, ele podia fazer no sabado o
que ele quisesse e criamos prémios para os melhores Happy Sabados.

Entdo, por exemplo, ele fazia a Festa da Uva e dava uva para todo mundo que
entrava na loja, nos tivemos um gerente que fez churrasquinho, churrasquinho de
gato dentro da loja, e dava para os clientes, o outro fazia la... bailado de tango, o
outro todo mundo ia fantasiado de indio, e o outro... e era permitido qualquer coisa,
desde que... ndo tinham regras para 0 Happy Sabado... desde que se conservasse 0
respeito ao cliente, ao consumidor. Entdo, evidentemente ... eu falo que o varejo ele
ndo precisa ter aprovacdo, varejo e politico sdo a mesma coisa, eles ndo podem ter
rejeicdo, ta certo?

Basta ndo ter rejeicdo, ja esta 6timo, vocé ndo precisa ter aprovacao, vocé ndo pode
é ter rejeicdo. Entdo, eles podiam fazer a maluquice que quisessem... Eu estou te
contando de coisas, isso da uva dele, do caqui, festa do caqui, as coisas mais...
Entdo, o cara comprava la... duas caixas de caqui, fatiava... todo mundo vestido de
caqui... arrumavam uma coisa pra por na cabeca que as meninas ficavam parecendo
um caqui... (risos)

Isto era muito legal, isto fazia com que as pessoas quisessem voltar as lojas, porque
sabiam que no outro sébado teriam outro... e de bom tom, é pré rir... E uma coisa
téo rara...

Da leveza de ir ao consumo... Entdo, quando uma mae vai comprar: “Eu tenho que
comprar 10 presentes, minha filha tem 5 festas de aniversario... isto aqui &€ um pé...
eu entro 14 eu ndo sei o que eu compro...”

Todas as tentativas de realmente tornar prazerosa a experiéncia de compra e

descontraida, quer dizer, de romper um pouco esta relacdo de antagonismo entre o
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consumidor e vendedor. Entdo, o consumidor, ele acha que sempre paga caro e ele
acha... ele quer sempre pagar o pre¢co minimo possivel e, ele acredita que o
comerciante quer sempre vender pelo preco maximo possivel, para obter a maior
margem possivel e, ele quer pagar o minimo para obter a melhor relacédo
custo/beneficio. Aliés eu ensinava 0s nossos... nds ndo chamamos de vendedores,
operadores ou consultores a explicar para o cliente a relagdo custo/beneficio e
mostrar as melhores relac6es custo/beneficio.

Entdo, eu acho que é isso, quer dizer... é aceitar... € ter a capacidade de topar. A
idéia do Happy Sébado ndo foi minha, nem lembro de quem, acho que foi da
Fulana na época. Entdo eu acho que vocé tem que estar aberto a testar e vocé fala
assim mas nunca houve um desconforto, nunca aconteceu um constrangimento? E
até possivel que tenha acontecido.

Toda vez que vocé promove uma mudanca ou toda vez que vocé cria uma coisa...
Eu crio la... um novo método de pintura... evidente que muita gente vai criticar...
vai falar da fuga dos padrdes... Eu vi uma reportagem outro dia que eu achei o
maximo, na Suécia, que um mausico fez uns instrumentos de gelo.

Vocé viu que bonito aquilo? E ai, estavam falando, mas o som... mas claro que o
som ndo é tdo perfeito quanto um violino de madeira, é evidente... Um
Stradivarius, né? Que é o melhor violino, né?

N&o é pra isto, isso ndo é para comparar som, € uma brincadeira interessante que
torna a vida de quem té 1a no gelo muito mais leve, esta € a funcdo, ninguém vai la
para escutar uma qualidade musical, um Tchaikovsky com ... Ndo é isso, nos
vamos la para ver os instrumentos de gelo e essa capacidade deles reproduzirem
sons, ta certo?

Tem pessoas que...Eu acho que... Eu falo que na vida alguém precisa carregar o
piano (risos) Entdo sdo tdo importantes quanto, ou mais, dentro do meio ent&o...
por exemplo, se faz pacote, o pacote é sempre feito da mesma forma, ndo é?

Mas aqui a gente tinha prémio para a empacotadeira que inventasse um sistema que
economizasse papel ou que o pacote ficasse mais bonito, ou que fosse mais rapido,
ou... Mas vocé precisa daquela pessoa que faca todo dia o pacote de forma
absolutamente igual, com extrema perfeicéo e para dar vazéo e fluxo.

Entdo as pessoas pouco criativas também sdo Gteis. Evidente que elas ocupam e
tem papéis diferentes. Mas ambas sdo absolutamente importantes dentro de uma

organizacdo. Tem espaco para todo mundo.
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2. Sobre a criatividade nas Empresas

2.1 Em sua opinido, 0 quanto a cultura da empresa permite / interfere em

acoes criativas? De exemplos.

R. Evidente! Evidente! Tém empresas de vanguarda e empresas extremamente
conservadoras e que estdo diretamente ligadas a cultura da empresa.

Entdo, por exemplo, nos faziamos questdo de anunciar que nos éramos uma
empresa de vanguarda, entdo n6s comecamos a fazer os primeiros encartes
coloridos em jornal, usava... perdia dinheiro fazendo atras do encarte atividades
para as criancas, entdo eu fazia la... caca-palavra, labirinto, palavra-cruzada...
Perdi! Todo mundo falava: “Vocé ¢ louco? Vocé estd gastando um monte de
dinheiro!” Eu falava: “Eu ndo estou gastando dinheiro, eu estou ganhando dinheiro,
porque quando eu ponho atividade atrds do encarte a crianca quer ficar com o
encarte, quando a crianga fica com o encarte ela vai eleger 14 dentro o brinquedo”.
Se eu faco o encarte... porque brinquedo tem uma caracteristica muito engracada,
guem paga nao consome e quem consome nao paga. (risos)

Ta certo? O Happy Buyer, ele ndo levava o encarte, o0 Happy Buyer ele olhava o
encarte para ver o qué? Preco! E, o meu consumidor final? Ele vé o encarte para
qué? Para ele escolher o que ele quer. Para apreciar e pra se transformar em objeto
de desejo. Ent&o eu precisava que o encarte fosse a mdo da crianca, ndo da mée.
Perfeito!

E ai eu criava coisas que a méae... porque tinha uma atividade. E... Me perdi...

Estas acOes de... criativas formavam a cultura da empresa...

Ah! Sim... Fomos a primeira empresa a vender no comércio eletrénico, eu fiz
sabendo... n6s fomos a quarta empresa no Brasil a operar... n6s inauguramos o
nosso comércio eletrdbnico em marco de 1997, sabendo que eu ia perder dinheiro,
sabendo que qualquer coisa que a gente criasse ndo seria maravilhosa. Eu falo que
ser bandeirante é doido, vocé ndo vé bandeirante rico, vocé vé bandeirante
quebrado, ele vai 14 tenta, cria, inova e ai alguém vem e melhora e se aproveita de
todo o pioneirismo dele. Mas, sabendo de tudo isso, por que eu quis? Fiz questdo
disto? Porque eu acreditava que era importante eu transmitir ndo aos meus clientes

externos, aos meus clientes internos, que isto realmente era uma empresa de
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vanguarda, n0s criamos personagens, criamos revistinhas, criamos o Solzinho, a
revista do Solzinho, pa-pa-pa... que emitia 250 mil exemplares, entdo, isto ndo tem
nada a ver com comeércio de brinquedos.

A gente desenvolveu uma estoria. Eu falo que, ndo basta eu te apresentar um
produto... Se eu viro para vocé e falo assim: “Escuta, vocé quer comprar esta
xicara? “Nao, eu estou cheia de xicara em casa”. “Olhe, essa xicara aqui, ela foi
utilizada em 1722 por Dom Henrique e a esposa dele ndo permitia que ninguém
mais tocasse nesta xicara porque a xicara era de uso exclusivo dele. Inclusive, é que
vocé ndo pode identificar, mas tem aqui as impressoes labiais dele, que se vocé

b

olhar com uma lupa vocé consegue..” Transformei? A xicara virou mais
interessante?

Eu s6 tomo café em casa, aqui ndo, né? Porque da muito trabalho mas eu s6 tomo
em Xicara grande, em caneca... e ndo pode mentir, vocé sempre tem que contar a
verdade, esta era outra maxima, eu nao posso criar uma estoria que nao seja
verdadeira, mas eu sou obrigado a construir um enredo. Outro dia estava minha

<

sobrinha e falou: “Por qué vocé toma...” Isto ¢ verdade! “..s6 café em xicara
grande? “Porque eu fiz duas coisas, eu fiz exército e depois eu fui morar em
republica”. Risos )

No exército cada um de nds tem sua caneca e na republica, a mesma coisa, porque
éramos todos pobres, duros, ndo tinha... ndo é que vocé pegava a caneca que VOCé
queria, era a tua caneca, vocé tinha que lavar tua caneca, se vocé deixasse tua
caneca suja o problema era seu, o outro ndo ia lavar tua caneca. Entdo eu tinha
minha caneca, e aprendi, durante estes anos todos tomando na caneca eu me viciei
e a caneca gue tenho até hoje é a caneca da republica. (risos)

Al minha sobrinha... enquanto eu tava s6 tomando na caneca, “Por que vocé toma
na caneca?” o interesse ndo era a caneca era porque eu tomo na caneca, na hora que
eu contei que aquela caneca... “Nao acredito! Deixa eu ver a caneca!”

Ela passou a observar a caneca, porque é verdade, a estéria da caneca € mais
importante de que porque eu tomo na caneca. Esta caneca ndo é nada, ndo é nada,

ela tem 45 anos, é respeitavel.
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2.2 De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes interpessoais
dentro da organizagdo? De exemplos?

R. Na minha opinido, toda empresa, hoje, hoje entdo de uma... Eu sou contador de
estdria, contador de causo...  Eu falo que o pai de meu socio tinha uma loja
na...na Bardo de Itapetininga, deve ter sido. O pai do meu s6cio, junto com o irmao
dele, a vida inteira eles tiveram a mesma loja, a vida inteira os dois foram sécios.
O maximo que eles fizeram na tal da loja deve ser, ter dado uma pintura. Deram
um padréo classe A para todos os filhos com uma tnica loja... e viviam muito bem.
O mundo era estavel, era assim, vocé levava dezenas e dezenas de anos para ter
qualquer mudanca quer seja comportamental de habitos e costumes. Hoje nos
caminhamos numa velocidade tal que o0 mundo ndo muda todo dia, ele muda a cada
segundo, a cada fracdo de segundo, a cada clicada o mundo se transforma. Como é
que uma empresa pode ndo se transformar? A todo dia nds temos novas normas,
novos métodos...

Entdo a empresa que ndo mudar ela quebrara mais rapido. Eu falo que todo mundo
vai quebrar uma dia, quer dizer, todo mundo nasce, cresce e morre, até porque o
préprio crescimento das  empresas vai as tornando mais lentas, mais
paquidérmicas, e mais burocraticas.

Entdo, quanto mais a empresa cresce mais dificil € vocé ter criatividade e
relacionamentos saudaveis também. Entdo, quando nds comecamos o Happy
Séabado, n6s tinhamos 4 gerentes, nds fomos até 80 gerentes e eu estou conversando
com estes gerentes todos os dias, falando... Eles trocam ideias sobre o sdbado que
vao criar... ai tem uma hora que eu estou 1.000 gerentes ai eu estou exposto porque
quando eu tiver um problema, sera contra a marca como um todo e ndo contra
aquela unidade, naquele local entéo, de repente o gerente resolve fazer a Festa do
Cabide. (risos) Eu tenho uma estoria muito engracada disso, ndo sei se eu conto, eu
ndo vou contar gravando... depois eu conto.

Vocé precisa tomar cuidado quando vocé libera a criatividade de cada um. Todo
mundo tem criatividade. Eu adorava a Dorina Nowill

(http://pt.wikipedia.org/wiki/Dorina_Nowill), eu nem sei se posso falar sobre isso,

ndo posso, numa gravacgao, talvez ndo possa numa entrevista, porque incluir uma

pessoa conhecida e importante, mas depois vocé desliga o gravador e eu conto.
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Eu falo que Dorina Nowill, ela era cega mas enxergava como ninguém! Eu era
apaixonado por ela... Oh mulher brilnante! Oh! Era um fendmeno! Brilhante
mesmo, de um brilhantismo assustador! Mas todo homem, ela falava, né? Que ela
ficava abismada e bestificada com esses grupos de meditacdo, que se reuniam e
programavam retiros para meditacdo que tinham que se organizar para ir para um
lugar para pensar, ela falava: “Devem ser todos completamente débeis mentais,
porque a gente pensa o tempo todo, mesmo que nao queira!”. NoOs estamos aqui
conversando e vocé esta pensando, quer dizer, ndo tem jeito. Entdo a criacdo vem
do pensamento.

Entdo quando vocé fala assim, é... quando vocé convive com gente ndo criativa,
ndo € gente ndo criativa, € gente sem capacidade de explicitar ou de racionalizar ou
de escrever ou de expor de forma ldgica a sua criatividade, mas em pensamento
todos nds criamos, o tempo todo.

Tem gente que usa e tem gente que ndo usa. A criacdo é produto do pensamento e
o0 teu pensamento nem sempre ele é 14gico, racional e consecutivo, ele € livre.
Ainda bem! Eu falo que acabaria 0 mundo se lessem pensamento. Eu falo que esta
é a Ultima barbaridade que falta para eles criarem.

Eu também acho que pode ndo demorar! Mas seria a aniquilacdo total do ser
humano. A gente ndo tem mais privacidade nenhuma hoje, estou aqui com celular
e a minha mulher sabe exatamente onde estou, com quem eu estou e como estou.
NoOs temos cartdo de crédito, nés temos ndo sei 0 que... A nossa privacidade foi

para o0 espaco de uma forma... a Gltima agora € ler pensamento, né?

2.3 Quiais as principais dificuldades enfrentadas por um lider criativo dentro

das organizacdes?

R. Ah! Um monte de coisas... Eu vou te falar, porque quando vocé esta aberto a
criatividade o mundo ndo é maravilhoso, um monte de coisa... Eu falo que eu
adoraria dar palestra sobre fracasso, eu tenho uma cole¢do longa... Por que?
Porque toda vez que VvOcé assume que VOCE quer que sua empresa seja de
vanguarda, que VOCE quer que sua empresa Seja criativa, que vocé quer que sua
empresa inove... Eu criei um departamento de desenvolvimento de produto, ta
certo? Vocé vai errar muito, ta certo? Claro, um monte de coisa vai dar errado, um

monte de coisa ¢ furo n’agua e causa prejuizo, causa um dano que a gente sente
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muito que é um dano no bolso. As vezes sd0 pequenos erros, as vezes sao grandes
erros mas vocé tem que assumir isso, né? Eu falo que a vida é um jogo... Eu
aprendi a jogar poker com meu pai com 7 anos de idade acho, eu ainda ndo sabia
escrever direito mas meu pai me ensinou a jogar poker. (risos) E o meu pai falava
que o bom jogador é aquele que sempre tem controle e aprende a tomar decisoes,
quer seja de parar... quer seja de continuar... A vida é isto, € uma tomada de
decisbes a todo momento e é um jogo probabilistico, vocé aposta em
probabilidades, entdo isso tem tanto de probabilidade de dar certo, isto tem tanto de
probabilidade de dar errado...

E mais ou menos isso, agora, Vocé tem que ter o espirito do jogador. O bom jogar
ndo é aquele que é bom ganhador, porque bom ganhador todo mundo é, ele tem que

ser um bom perdedor.

3. Sobre criatividade e resultados

3.3 0 fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no desenvolvimento da

carreira do lider?

R. Evidente! Foi o que falei! (risos) N& tem nada de conforto na
criatividade, a gente tinha a revista do Solzinho, dava o maior prejuizo, eu tinha um
socio, ndo tinha més que ele ndo ia e falava: “Nos precisamos que acabar com esse
trogo!” Vai dar prejuizo a primeira vista mas se a gente for mais a fundo esta
construindo a estoria ... Carambola este negécio esta revertendo em beneficio da
marca que a gente ndao pode tangenciar, eu ndo sei... Mas entdo claro que te tira da
situagdo de conforto. O comércio eletronico dava um baita prejuizo... “Vamos

b

acabar...” Mas isso também, ta certo? Enaltecesse a marca, pa-pé-pa... Entdo é
vocé acreditar um pouco, evidente que eu ndo estava certo em tudo, eu te falei que
houveram varias coisas deram errado, ¢ tomar pancada: “Té4 vendo? Eu te avisei!
Vocé ¢ burro!” Uai! Entdo ¢ aprender a conviver inclusive com a perda, e a perda
de prestigio, e é saber que nem sempre vocé vai ser ovacionado, vai pro podio, ta
certo? Resolvi trocar o sistema de freio do carro, peguei o ultimo lugar na corrida,
ta certo? (risos). Acontece... mas de vez em quando eu cheguei também 4 voltas na

frente.
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E é assim, é apoiar a campanha, o pessoal do marketing, das agéncias, as
campanhas que nds criamos, recebia pau pra todo quanto é lado.. E eu falo,
algumas coisas que criamos foram absolutamente equivocadas. Foi o que eu falei,
ndo posso ter € rejeicao.

Mas eu tenho que ter aprovacgéo, eu tenho que ousar um pouco. Eu me lembro que
uma vez nos escolhemos uma campanha aqui, que era assim, chegava pra
criancinha, acho que era Dia da Crianca, chegava 14 a tia: “Amorzinho olha o que
eu comprei pra vocé!” E pegava e dava uma touca de banho pré crianga e a crianga
fazia aquela cara: “Oh obrigada tia!” “Ndo dé vexame, dé Ri Happy”, 0 outro
quadro dava uma meia, ou dava um pijama, dava um sabonete: “Oh! Obrigada
titia!” (risos) Tomamos pau pra tudo quanto era lado, tudo que era pedagogo
ligando, tudo quanto é mée tendo chilique... “Vocé acha que eu tenho dinheiro pra
dar brinquedo, eu tenho que comprar roupa pra uma filha e vocé desqualificando o
presente!” Pe-pe-pe... A imprensa... Mas, esta, por exemplo, eu reputo, esta pra
mim nao foi um fracasso, Até esta polémica é boa, e onde as pessoas que tdo
criticando tem profunda razéo.

Eu atendia muita gente, muito pedagogo, professor de escola, pa-pa-pa, pa-pa-pa e
a minha resposta era: “O senhor tem razao!”

Mas o0 que eu transmitia era que a crianca quer bringuedo, infelizmente se isto
causa uma pressao sobre a tia que tinha comprado um pijama, lamento! “Minha
filha tem bronquite, faz natacdo, eu dei a touca de banho ela jogou a touca no lixo”
... Bste ¢ o efeito colateral indesejavel... “Lamentavelmente eu ndo sabia que sua
filha fazia natagdo por que tem bronquite, a senhora tem total razao!” (risos) O qué
eu vou fazer?

E um efeito que vocé causa. A criagdo tem muito com isso, e eu tive ideias
catastréficas, entdo, ndo sei se vocé se lembra... E como vocé é empresa de
vanguarda vocé embarca numas bobagens e esta por exemplo, ndo foi ideia minha,
foi ideia de uma compradora do comercial... Lembra quando eles langaram aqueles
0S aromas, que 0s aromas eram favoraveis?

O que fui crucificado por aquele negdcio... E tirei rapidinho, botei e depois de uma
semana do aroma, pelo amor de Deus, era mde com filha com bronquite, gente que
ndo suportava o cheiro, acesso de espirro dentro da loja, realmente... Eu tive uma
pior, teve uma loja que nés fizemos e nos colocamos disco voador... Cada loja

tematica, ela tinha um tema, um era o0 mundo submarino, o outro era castelo, o
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outro sereia, cada uma... e que 0s arquitetos desenvolviam do jeito que ele quer
(que eles quisessem), todas eram obrigadas a serem amarelas e vermelhas, mas
cada loja com uma tematizacdo. Entdo, se a loja era no Parana era a estoria do
café, ou pegava um tema, ou compativel com a cultura da cidade ou da regido, ou
algum fato pitoresco, ou alguma coisa... E nos faziamos, mas uma delas resolveu
fazer um tema espacial e tinha disco espacial grande assim no meio da loja. Eu
peguei e botei aguelas maquinas de fumaca, ne?

Aquilo foi a maior ideia de jerico que eu tive, né? N&o foi minha a ideia mas, eu
aprovei. Quanto tempo durou a maquina de fumaca na loja? Dois dias, o0 resultado
com aquela fumagca, as mées tinham ataque, ninguém enxergava ninguém na loja,
era fumaca pra todo quanto é lado. Foi horroroso... Entdo a criatividade... quanto é
gue nds gastamos com aquela maquina que jogou foi é pro lixo a maquina de
fumaca, entdo paciéncia...

A inovacdo tem riscos, mas vale a pena. Nao é que ela vale a pena, € mais do que
isso, ela é obrigatéria. NOs mudamos todo o dia, ta certo? Quer dizer, vocé
nasceu, vocé cresce, tem a fase de crescimento, tem pa-pa-pa... Vocé tem a sua
producdo hormonal, todo dia, n6s estamos em permanente mudanca ....

Querendo ou ndo. Entdo eu ando mais devagar, vocé fala assim, bom vocé anda
mais devagar porque vocé quer? N&o, eu ndo ando mais devagar porque eu quero, €
porque eu tenho limitacBes, e por isto que a gente tem dor, e por isso as
articulacGes, por que se eu cair € uma defesa. Gracas a Deus que eu ando mais
devagar, porque se eu caisse ha 30 anos atras, ndo tinha problema nenhum, hoje se
eu dou um trupicdo na escada eu fico 6 meses mancando, ndo é verdade?

Entdo, conforme o momento, conforme a situacdo, vocé estd em constante
transformacdo. Entdo é uma obrigacdo, € assim que eu vejo, ta certo?

Eu falo que eu sou fd da Gillette, né? Porque os caras fabricavam navalha e
conseguem ter criatividade para fazer uma navalha. Entéo, era uma lamina sé, que
a gente punha dentro do aparelho, que a gente abria 14, substituia a navalha, e
comprava uma Gillette mesmo, era uma Gillette. Ai inventaram os aparelhos de
barba e depois, era com 1, com 2, com 3, com 4, com 5, com 6, e um dia... Eu acho
que quando eles langaram o G3 ou G4, um dos dois ai, mas eu me lembro que eles
tinham gastado com o desenvolvimento do produto 1,5 bilhdo, era um valor

monu... Uma cifra 6tima.
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Uma cifra... eu falava assim: “Estes caras sdo burros, né? Como € que eles gastam
uma fortuna dessa s para por uma ladmina a mais?”” Acho que foi o G3 que eram 2
e foi pra 3. Este foi o jeito deles se sustentarem... Este foi o jeito desta industria
continuar evoluindo e de continuar... t4 certo? Porque vocé ser criativo para fazer
telefone celular é mole, cada programinha que eu invento aqui muda tudo, ta certo?
Mas, pra quem vende Gillette e ser criativo, é duro, hein? Mas eles sdo bons...

E quanto ele gastou | pra a criatividade dele... Foi a salvacdo da Gillette, tanto é
que ela se perpetua... Eu falo assim, é tdo fenomenal que a Gillette enterrou 0 mais
inovador dos processos criativos do homem que foi o barbeador elétrico. Acha
quem usa barbeador elétrico? Menos do que 5% da populagdo! Menos que 5%!
Olha (Olhe) que absurdo! Num mundo téo tecnoldgico que a gente vive!

Né&o teve espaco! Porque o produto realmente era bom e atendia as necessidades

3.2 Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da equipe?

R. A gente aqui era obrigada a criar pelo menos um novo projeto importante por
ano. Um novo projeto, entdo um novo projeto de concepgéo de loja, para implantar
em todas. Um novo projeto de desenvolvimento de produto para... um novo projeto
... E tudo comecava pelas campanhas de endomarketing. Que eu falo que, na
minha opinido, as campanhas de endomarketing sdo mais importantes do que das
(as) campanhas de publicidade, de midia eletrénica, de midia impressa, de qualquer
coisa. E, estas campanhas de endomarketing, em todas elas, sempre tinha o
conceito da inovagdo. Entdo, por exemplo, a gente criava assim a Campanha de
Solidariedade... Todas as campanhas a gente pegava uma palavra, um tema,
inspirado em alguma coisa... Entéo, esse ai foi inspirado naquela corrente do bem,
14 daquele filme do menininho... Quem fazia uma boa acéo tinha obrigacéo de fazer
mais duas. Eu tenho um livro sobre isto que é o maximo, feito pelos funcionarios.
E toda a campanha tinha que trazer um beneficio a empresa, as campanhas de
endomarketing tinham que trazer beneficio a empresa, melhorar a empresa, a
qualidade da empresa, 0 desempenho... Algum tipo de melhoria, a lucratividade

N&o so financeiro. Poderia ser em qualquer sentido. Tinha que trazer melhoras
para a empresa, tinha que trazer melhoras para os funcionarios da empresa, tinha
quer ter um papel de contribuicdo na vida, entdo por exemplo... e tinha que ter uma

papel de contribuicdo na sociedade onde ele vivia.

115



Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

Porque ndo adianta eu chegar aqui para meus funcionarios e dizer: “Olha aqui
pessoal! Vamos fazer uma campanha para melhorar a empresa”. O cara vai dizer:
esse FDP (risos, ndo tem problema, ndo tem problema, ndo tem problema, eu corto
isto na hora de...) ta preocupado sempre com o bolso dele”... Deve ser sacal vocé
estar numa empresa que todo ano o cara chega: “Olha (Olhe) tem uma campanha
para melhorar a empresal Tem uma campanha para melhorar a empresa! Tem uma
campanha para melhorar a empresa! E ai o cara falava assim: “P6! E eu?”

Tem que trazer real beneficio para ... para ele e para a familia dele, quer seja
conceitual, quer seja de pré-minero e também ter que levar algum beneficio na
sociedade onde ele atua.

Entdo, em toda campanha tinham dois conceitos que eram obrigatorios, em toda
campanha, nés fizemos campanha de resgate de valores... campanha de... um
monte... Tempo de Semear... A Magia de Encantar o Cliente... O Elo é Vocé...
Enfim, e ai era a criatividade. Quer dizer, a gente comegava mais ou menos em
setembro, por ai, a programar a campanha do ano seguinte, e que ela era lancada
sempre logo apds o Natal e implantada em janeiro pro ano inteiro. E sempre um
ciclo de um ano, mas em todas elas, tinham obrigatoriamente, obrigatoriamente
tinham dois conceitos que eram importantes: o conceito da Inovagdo e o conceito
do Respeito, sempre, porque pra mim o mundo se desentende e tem conflito por
pura falta de respeito. Eu falo que onde existe respeito nao existe conflito, ndo €
verdade? Quer dizer, basta eu ter respeito eu ndo preciso nem ter identidade de
valores, identidade de cultura, identidade de nada, basta eu ter respeito.

Eu ndo preciso aceitar nada, eu ndo preciso aceitar que é bom por brinco, eu nao
preciso aceitar que € legal ter piercing, eu ndo preciso por piercing nem preciso
fazer tatuagem, mas eu preciso ter respeito, certo? Eu ndo preciso aceitar ser
testemunha de Jeova e ser proibido transfusdo de sangue. Eu sou médico, eu ndo
pOSSO aceitar uma coisa dessas mas, eu tenho que ter respeito. Ter isso como valor.
T4 certo? E isso.

Entdo estes dois conceitos eram conceitos que caminhavam sempre juntos, porque
eu também dava critérios a minha criatividade, eu dava critérios a minha inovagéo.
Respeito e Criatividade eles tém que andar de méozinha dada.

E sempre muito bom. A Ri Happy... N6s vendemos a Ri Happy, ta certo? E hoje

estd num grupo americano Carlyle
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(http://en.wikipedia.org/wiki/The Carlyle Group) com um executivo dentro dos

padrBes deles, que fala muito bem inglés... que (porque) o negocio deles é fazer
IPO, e é outro mundo de uma empresa. Eu falo que esta é a diferenca das empresas
familiares e das empresas profissionalizadas. As empresas familiares, a
expectativa é que elas sejam perenes.

Eu néo queria criar a Ri Happy pra mim, eu queria que a Ri Happy ficasse para os
meus filhos, para 0os meus netos, para 0s meus bisnetos, que daqui a 200 anos
tivesse Ia um quadro com minha fotografia la... fundador...

Valia para todos os principios, a gente tinha um turnover de 4.9% ao ano, acha no
varejo brasileiro, era 0 menor turnover do varejo brasileiro.

Ta na estatistica, acha no varejo mundial, desafiada a, existe no varejo mundial em
empresinhas de tamanho menor, ta certo? Esse era o clima e ndo pagavamos 0s
mais altos salarios do pais. Eu ndo vou falar que pagdvamos 0s menores porque
também ndo é verdade, mas pagdvamos na media, nunca tivemos uma... e
pagavamos muito mal o pessoal de alto escaldo... Vai | conversar com a diretora
comercial hoje que ainda é a mesma, a Rosania, que era da época. Vai la conversar
com a Cecilia que hoje estad no RH, vai 14! Faca entrevista com eles, pergunta para
as empacotadeiras, as faxineiras, eu entro... eu recebo todo dia, cartinha,
mensagem... Hoje o turnover ja estd em 22 e vai passar de 100 ja ja.

Um ambiente criativo torna a vida menos mondétona e na hora que vocé transmite
que todos os seus funcionérios, t4 certo? Entdo na Ri Happy quando nés vendemos
tinha 3.000 mais ou menos, eu ia e falava assim “Todo mundo aqui pode ser
criativo”. Falava na TV Ri Happy. Bom, nos tivemos a primeira TV corporativa
onde a gente falava. No comeco eram reunides fisicas, a empresa foi crescendo
ndo tinha mais como falar fisicamente com eles. Eu tive a primeira TV corporativa
do Brasil, TV Ri Happy. E que falava por TV com eles, pelo menos uma vez por
més mas a cada 15 dias dava treinamento, conversava, falava, e sempre falando a
verdade, quer dizer, vocé ndo pode mentir, sob hipdtese nenhuma, aqui era nas
boas e nas mas, a empresa esta indo mal? Ta indo mal. A empresa ta indo bem?
Esta indo muito bem, mostrava os numeros, passava o faturamento, passava o
lucro. Entdo isso melhora a vida das pessoas, vocé saber que vocé pode mudar a
tua rotina, porque ela é burra. Eu falo quanta gente que trabalha, faz um monte de

coisa, que ele fala: “Como estes caras sao burros!”, ndo ¢ verdade?
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E assim, as vezes vinham ideias que eram impraticaveis, ndo porque a ideia era
ruim, mas porque dento do sistema da dimensdo e da logistica ela era impossivel.

E vocé era obrigado inclusive a explicar, da trabalho. Vai |4, explica pro operador,
explica pra caixa que o que ela esta pedindo ndo tem jeito, porque ndo € ela, a
caixa, ndo é uma unidade, sdo varias unidades, todas sdo integradas, eu preciso ter
um sistema tal que alguém possa conferir, e ai eu sou obrigado a me limitar as
tecnologias e ao sistema que eu tenho porque nao da para eu criar cento e tantos
sistemas diferentes, entendeu? Mas 0 ambiente na empresa € 6timo, quanto mais
criativa for a empresa... quanto mais...

Eu falo o seguinte, o problema da empresa era uniforme. (risos) Esse entdo... Aqui
mudava o uniforme a cada 2, 3 anos. O pessoal ficava muito bravo comigo porque
eu autorizava a mudanca de uniforme. Porgque vocé enjoa.

Uma hora vocé quer bolso, ai, depois de ficar 3 anos usando bolso, vocé fala assim,
“Mas porque tem bolso neste uniforme? Nao mais quero bolso, bolso atrapalha,
bolso rasga. Eu quero sem bolso” Ai vocé tira o bolso. Passa mais um ano, os
caras falam: “T4 louco? Onde eu enfio a caneta?” E ai volta o bolso. Ai tem gola,
todo mundo quer com gola e ai passa um pouquinho, todo mundo quer sem gola.
Se vocé falar se isto é criatividade, isto é imbecilidade. (Risos) Mas... 0 que que
muda se a camisa é amarela e tira € vermelha ou se a camisa € vermelha e a tira
amarela. Ndo tem nada a ver com criatividade, o uniforme tem que ser vermelho e
amarelo e ponto, porque eu sou obrigado a dar identidade visual a minha marca,
né?

Agora, se tem gola se ndo tem gola... ndo muda nada no dia-a-dia. Mas faziam
desenhos... Eu falo que designer de moda, toda mulher a principio é e os homens
também! Ou pensam que sdo. Todas sao!

Eu vejo minha filha, a mais velha ndo, a mais velha é espartana, a mais nova €
perfeccionista, é critica, é chata para chuchu, ela ¢ “veia” (Risos) Mas ecla faz
assim, eu quero um vestido... ela desenha o vestido que ela quer e ela sai e tem que
ser exatamente igual ao vestido que ela desenhou.

Ela desenha... Entdo eu falo que toda mulher pra mim € designer a principio, e boa
parte dos homens também.

Eu recebia desenho dos uniformes, vocé acredita nisto? “Olha, eu estou mandando
para 0 senhor pa-pa-pa... como eu acho que tem que ser o uniforme.” ¢ um desenho

com estampa, com a cor, com tudo que vocé pode imaginar. Agora, vocé fala
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assim: “Para mim era significativo? Nao. Eu permitia isso? Permitia. O fato delas

fazerem isso torna a vida menos chata? Muito!”

3.3 Vocé acredita que os resultados de equipes que facam uso da criatividade

podem influenciar outras equipes a também usarem a criatividade? Como?

R. Claro! Isso que estou falando, vocé precisa ter o conceito e assumir. Entdo
algumas coisas ndo... Nem sempre a criacao ela € objetiva e pratica. Ou vai dar um
resultado objetivo. N&o é isso, é a cultura de... E as pessoas sentirem que é
possivel e que nGs permitimos.

E essa permissividade. Tinha uns gerentes, né? E quando chegava gerente novo
entdo... Eu falo que cultura vocé leva 20 anos para desenvolver e vocé leva 6
meses para destruir. Tinha gerente novo aqui, dos mais variados... E uns iam
engrossar com o comprimento da saia... gerente de departamento, gerente interno...
engrossar com o comprimento da saia que a mulher usava. Tive de tudo, teve cara
que reclamava que a mulher usava saia muito comprida, ela era evangélica,
caramba! Ela usa a saia que ela quiser. Tinha outro que ia lIa enroscar porque a
mulher vinha que nem uma periguete. Caramba! Pelo amor de Deus! Ela vem do
jeito que ela quiser, se ela ndo agride ninguém, ela tem trabalho interno. Pelo amor
de Deus!

O importante €é o trabalho que ela faz, ndo t6 nem ai! Mas nem ai! E o méaximo e
assim, e foi que falei eu sou capaz de contar assim, tanta coisa que deu certo e sou
capaz de contar tanta coisa que deu errado... Ndo tem fim... Eu escrevo livros sobre
isto, né?

Eu tive um episodio que foi horroroso. Eu tinha um operador de loja em
Uberlandia, esse chamava Marcio, este menino era gay. Era 6timo, era 6timo!

Nas lojas, quando vocé vai 14, ta escrito placas monumentais, enormes: “E proibido
menores estarem desacompanhados dentro das lojas”. Vocé€ ndo ¢ mae, né?

Mas mae, chegava la.. ela quer ir la comprar a blusinha dela... ou sei la eu... quer ir
la comprar a bolsa dela sossegada, ela quer entrar na loja da Yves Saint Laurent
sossegada, ndo quer a crianca até porque dentro da Yves Saint Laurent crianca
mexendo nas bolsas deles eles tém ataque. Entdo nos... € muito freqlente largar...
com as criangas tinha corner, experimentagdo de brinquedo, sempre tive essas

coisas... Entdo as maes largavam as criancas la! Esse Marcio, ele fazia magica...
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E isto tudo... alids eu estimulava, os vendedores, ndo tinha ninguém... a caixa, o
estoquista, ndo tinha trabalho pré fazer... eles podiam abrir um jogo, jogar entre
eles, para conhecer produto, para poder indicar...

Entdo eles podiam fazer o que quisessem... Esse negdcio, por exemplo, o cara
queria ficar fazendo... o prazer dele, alids ele ndo vendia coisa nenhuma... (risos)
Porque ele era um aficionado por mégica, é claro que a gente vendia caixa de
magica mas ele fazia méagicas tdo... que eu nao vendia e que tem que ter uma
habilidade tal... Ele era idolatrado pelas criancas, i-do-la-tra-do pe-las cri-an-¢as!
Alids eu adoro de ir no Ecco, sabe o0 Ecco? O restaurante Ecco, ali na Amaury! Eu
vou com 0s meus netos I, porque tem um maégico, que € muito bonzinho, no
almoco sabado e domingo, s6 no almoco sabado e domingo. E um méagico, um
menindo, que é um graca, meus netos sdo apaixonados por ele. Vocé acredita que
todo sdbado e domingo eu vou almocar fora e vou I&4? Por causa do méagico, né?

Eu tinha isso na loja... gente que ficava fazendo malabarismo dentro da loja...
absolutamente permitido. E o Marcio era a... VVocé quer coisa melhor coisa, numa
loja de brinquedos, eu ter um operador de loja que €é idolatrado pelas criancas e que
as criangas vao 14? E o maximo, né? Legal pra chuchu, né?

Que bela idéia minha, né? (ironizando) Eu sou um cara que aceito bem a
criatividade, né? Todo mundo pode fazer o que for, ndo é?

Um dia chega la uma crianca e 0 Marcio ta saindo da loja. E... vai pula no colo do
Marcio... Isso tem... “Onde € que vocé esta indo? “Eu estou indo comprar um
sanduiche na praga de alimentagdo, “Ah! Eu vou com vocé!” O menininho de 7
anos. O Marcio: “T4!” Em Uberlandia, e foi na praga de alimentagdo. Assim que
ele vai com a crianga, chega a mae: “Cadé meu filho?” “Saiu com o Marcio” E ela,
até entdo, né? Incentivava o filho dela pra ficar la dentro da loja com o Marcio que
ficava o tempo todo fazendo maégica pra ele, que ndo vendia nada, eles ganhavam
um salério fixo e comissdo. Eu ndo pagava para ele fazer magica, eu pagava uma
comissao sobre os brinquedos que ele vendia. Tem que ser um cara espetacular, ou
néo?

Certo? Porque, eu falo que quando vocé é rico e vocé dispensar R$100,00,
R$200,00, R$500,00 é facil mas, quando vocé é pobre e dispensar R$100,00,
R$200,00, R$500,00, vocé tem que ser nobre pra chuchu. O nivel de nobreza é

diretamente proporcional a dificuldade que vocé passa para ser nobre.
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Esta mae teve um ataque histérico! “Como ¢ que a gente tinha deixado?” A gente
nem viu. Ninguém viu, ele falou que ia.. quer dizer, ninguém viu, os colegas
viram.. “ele foi comer um sanduiche na praga de alimentagao e seu filho foi junto.”
Esta mulher moveu um processo de assédio sexual. VVocé esta brincando?

Na hora ela ndo fez... na hora ela ligou para 190, ligou pra policia. A policia
imediatamente chega no Shopping a hora que o Mércio t4 voltando com o menino,
a policia ja estava la, que ndo demorou mais que 10 minutos ou 15 minutos. Ja
pegaram ele, encheram ele de tapa na orelha, levaram ele para a delegacia, deram
um cassete nele, quase mataram ele e tive eu que intervir.

Eu estou citando como o mais simples da criatividade. E eu tenho certeza que o
Méarcio em nenhum momento assediou 0 menino, enfim as véarias testemunhas
viram que 0 menino quis ir com ele comer um sanduiche na pracga de alimentacéo,
0 moleque estava sozinho. A mae o deixou.

Entdo, foi o que eu falei, eu posso citar tragicos, cémicos, tragi-comicos. Posso
contar estorias de tudo quanto € jeito. E de sucesso.

Eu falo que se o lider for criativo, isto se traduz num baixo turnover. E claro que
eu ndo acho que € so isto, tem outras coisas. As pessoas trabalham mais satisfeitas
e com maior leveza.

Isto eu também falava com os arquitetos e com o marketing, que sdo dois
departamentos que tem que ter criatividade o tempo todo, estes entdo, ndo tem
chance.... desenvolvimento de produto, sé pode ser criativo, é inerente a atividade,
essa entdo... pelo amor de Deus. Eu acho que em tudo vocé tem que ser criativo...
Eu fico imaginando como € que suporta um casamento com 20, 30, 40 anos se ndo
houver criatividade.

Meu irmdo, outro dia... € advogado, essa eu posso contar, mas depois vocé desliga
e eu conto. Ele me contou um caso muito interessante, ele me contou agora,
semana passada.

A criatividade, e isso é uma outra coisa... ela estad diretamente ligada ao bom-
humor. Vocé sé é criativo quando vocé tem bom-humor. Entdo eu falava assim:
“Olha, vocés vao pensar e vao desenvolver a campanha quando vocés tiverem de
bem com a vida.” Quando vocé estda mau-humorado, quando vocé estd deprimido,
quando vocé esta atolado em problemas, quando vocé estd extremamente
preocupado com a sua saude, com a salde de seu filho, é impossivel vocé ter

criatividade.
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Entdo eu falo que o bom-humor e criatividade também tem que andar juntos e é
disseminado na equipe. A vida tem que ser bem-humorada. E deixar fluir...

Acho que nao falei nada de novo, a gente tem tanta inovacdo mas a gente nunca

tem nada de novo para falar, a gente so fala o ébvio.
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Anexo D — Quadros de analises das entrevistas

Entrevista E1 (E1)

Caracterizagdo da Empresa: Nacional (X)

Multinacional ( )
Numero de Funcionarios: 1650

Escolaridade: Graduacdo ( ) Especializacdo (X) Mestre ( ) Doutor ( )

Cargo: Gerente de Desenvolvimento

Tempo no Cargo: 5 anos

1. Sobre a criatividade

Pergunta

1.1. O que vocé entende por criatividade?

Objetivo

Desvelar a concepgéo sobre o conceito de criatividade

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Pra mim criatividade é vocé fazer algo, que ndo.. que ndo
necessariamente que seja inédito, mas, fazer algo sobre um foco ou
um ponto de vista diferente, de uma maneira diferente.” (linhas 1,2 e
3-p.l).

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado considera duas possibilidades: de resultados e o

inédito - que conceituamos como inovacdo de ruptura das

transformacdes e de adaptacéo.

Pergunta

1.2 - Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

Objetivo

Levantar os atributos da lideranga criativa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) liberdade e espago para poder criar coisas novas”. (linhas 8§ ¢ 9 —
p. 1)

“(...) recriar dentro da sua realidade (...) pegar aquilo que... uma ideia,
algo que ja existe e adaptar para sua realidade...” (linhas 12 e 13 —p.
1)

“(...) pessoas criativas quando elas olham elas veem de um enfoque
diferente”. (linhas 14 ¢ 15 —p. 1)

“...vocé tem que ter flexibilidade, tem que ter... e até a capacidade de
resiliéncia, de vocé se readequar dentro de uma coisa que ndo deu

certo.” (linhas 9 ¢ 10 — p.8)

Sintese e

Para o entrevistado E1 os atributos da lideranca criativa sdo: liberdade
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comentarios
da

investigadora

/autonomia, espaco para criar coisas novas, capacidade de recriar e
adaptar ideias j& existentes a sua realidade, flexibilidade, olhar por

perspectivas diferentes e resiliéncia.

Pergunta

1.3 — VVocé se considera um lider criativo? Por qué?

Objetivo

Verificar o autoconceito do entrevistado

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu me considero uma pessoa criativa antes de ser lider” (linha 18 —
p.2)

“(...) sempre me deram muita liberdade para eu experimentar as
coisas”. (linhas 21 ¢ 22 — p.2)

“(...) a minha mae nunca me punia por eu ter feito diferente (...)”
(linhas 23 e 24 —p. 2)

“(...) inventava brincadeiras inéditas, brincadeiras que ja existiam eu
fazia elas acontecerem de uma forma adaptada” (linhas 25, 26 ¢ 27 —
p. 2)

“(...) também tive um ambiente propicio onde eu tenho liberdade de
criar e tenho a liberdade de colocar em pratica (...)” (linhas 7 e 8 — p.
3)

“(...) a gente ndo tinha tantos recursos (...).” (linhas 21 e 22 — p.3)
“(...) entdo eu tive que criar muitas coisas também, improvisar muitas
coisas dentro deste ambiente”. (linhas 23 ¢ 24 — p.3)

“(...) eu sou meio empreendedora (...), ndo fico s6 nas ideias.” (linhas
32e33-p.4).

“E eu tenho essa energia e eu me considero auto motivavel.” (linha 13
—P.13)

“(...) sou extremamente persistente, e teimosa, quando eu acredito
naquela ideia criativa, que ela vai dar certo (...).” (linha e 22 —p. 13)

“(...) sem desafio eu ndo sou ninguém (...).” (linha 32 — p. 13)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado se considera criativo porque sempre teve liberdade de
experimentar, inventar, adaptar o que ja existia e improvisar; é
empreendedor porque ndo fica somente no campo das ideias, também
concretiza. Considera que o ambiente contribuiu para desenvolver a

criatividade. Considera-se auto motivavel. Tem energia da motivagao.
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Gosta de desafios.

Pergunta:

1.4 — Como vocé estimula a criatividade na equipe?

Objetivo:

Levantar os métodos que o entrevistado conhece ou utiliza com sua

equipe

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) tem que falar do mesmo de formas diferentes... quem vai criar
séo vocés... vdo vir ideias diferentes que a gente pode ir adaptando
dentro da nossa realidade (...).” (linhas 20, 21 e 22— p.5)

“(...) vocé coleta varias coisas ¢ ideias, coisas que interessam e C0isas
que ndo interessam.” (linhas 26 ¢ 27 — p.5).

“Quando eu sou um lider criativo, eu acho que eu inspiro as pessoas a
quererem (...).” (linhas 30 ¢ 31 — p. 12).

“(...) acho que a minha equipe ¢ inspirada em também querer

contribuir (...).” (linhas 2 ¢ 3 —p. 13)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado d& liberdade e estimula a criatividade da equipe; usa

métodos como brainstorming.

2. Sobre a criatividade nas Empresas

Pergunta 2.1 — Em sua opini&o, 0 quanto a cultura da empresa permite/ interfere
em ac0es criativas? De exemplos.
Objetivo Mensurar as relagdes entre cultura da empresa e as a¢oes criativas dos

colaboradores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu acho que influéncia diretamente, eu vejo... a gente estd numa
cultura familiar, 100% brasileira”. “Entdo no meu caso € uma
empresa que me da liberdade para eu fazer”. (linhas 5,6,7 ¢ 8 — p. 7)
“(...) vocé pode ter um lider super criativo dentro de uma cultura que
ndo d& espaco. Entdo ele ndo tem como colocar a criatividade no seu
dia-a-dia porque a empresa ndo da esse espago.” (linhas 24,25 e 26 —
p-7)

“Por exemplo, eu fui implantar esta area de treinamento, entdao eu
perguntei: O que vocés esperaram dessa area?...que a ... seja

referéncia em atendimento ao cliente. Como vocé vai fazer isso, é
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com vocé. A partir do momento que ele me fala isso, eu assumo a
responsabilidade e tenho que fazer acontecer.” (linhas 30,31 e 32 —
p.7e1,2,3-p.8)

“Comprometimento, responsabilidade, dedicagdo, pontualidade,
esforgo, eu acho que € um conjunto (...).” (linhas 4 ¢ 5 —p. 8)

”Mas eu acho que a empresa ela propicia isso a partir do momento da
relagdo de confianga profissional” (linhas 11, 12 ¢ 13 —p. 8)

“Entdo eu tive que criar muitas coisas também, improvisar muitas
coisas dentro deste ambiente mas é um ambiente que me trouxe muita
liberdade.” (linhas 23,24 ¢ 25 — p.3)

Sintese e
comentarios
da
investigadora

Para o entrevistado E1, a cultura organizacional / o ambiente
influéncia diretamente nas acGes criativas dos funcionarios; considera
que um ambiente de liberdade estimula as pessoas a colocar o seu
potencial criativo a favor da organizagdo. Observa que quando vocé
tem um ambiente propicio, as pessoas se comprometem mais, tem
mais dedicacdo e responsabilidade com o seu trabalho. O entrevistado

também cita a importancia do fator confiabilidade.

Pergunta 2.2 — De que maneira a criatividade pode melhorar as relacfes
interpessoais dentro da organizacdo? De exemplos?
Objetivo Identificar as acOes criativas que melhorem as relagdes interpessoais

nas equipes

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Sim, eu acho que talvez seja uma resposta das caracteristicas, acho
que pode ser relacionamento e influéncia” (linhas

“(...) eu acho que a influéncia ela vem dos seus conhecimentos,
daquilo que vocé traz”.

“(...) eu acho que eu tenho essa capacidade de interligar as pessoas;(
... ) Isso talvez venha dessa coisa relacional, que venha dessa
criatividade.” (linhas 31 €32 —p. 9)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado, a criatividade estimula, influéncia e melhora as
relacdes interpessoais., principalmente pelas caracteristicas do lider

de estimular, influenciar e interligar pessoas e areas.
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Pergunta 2.3 — Quais as principais dificuldades enfrentadas por um lider
criativo dentro das organizacfes?
Objetivo Levantar as barreiras a agoes criativas na empresa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Confie em mim que vai dar certo. Eu tenho que mostrar por A + B
que eu acredito que aquilo vai dar certo.” (linhas 15 ¢ 16 —p. 11)
“(...) vocé tem que visar a lucratividade da empresa e a obtencédo de
resultados” (linhas 25 ¢ 26 —p. 11)

Sintese e
comentarios
da
investigadora

O entrevistado coloca que as principais barreiras sdo a falta de

confianca e a pressao por resultados e lucros.

3. Sobre criatividade e resultados

Pergunta 3.1 - O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no
desenvolvimento da carreira do lider?
Objetivo Saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para

sua ascensdo profissional

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Entdo ser criativa pra mim ¢ um ganho maior do que ser inteligente.
Porque o ser criativa engloba ser influente... ser relacionada... ser uma
pessoa comunicativa... entdo assim, me traz uma inteligéncia
emocional muito maior do que se eu fosse s6 uma pessoa inteligente
que executasse bem a minha atividade. O ser criativa me proporciona
um salto na minha carreira ndo s6 dentro da empresa mas em todos
ambientes” (linhas 7 — 13 — p.12)

“(...) o ser criativa me traz reconhecimento, me traz ser referéncia,
me traz as pessoas me buscarem para fazer trabalhos” (linhas 18 — 20

—p.12)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado é verdadeira esta hipdtese; porque torna-se

referéncia, influéncia pessoas e traz reconhecimento fora da empresa.

Pergunta

3.2 — Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da
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equipe?

Objetivo

Conhecer critérios utilizados para avaliacdo dos resultados criativos e

inovadores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Da porque ¢ assim, ¢ 0 trabalho diario, entdo vocé vé uma empresa
crescendo, ela... € um conjunto de todos os departamentos, mas quem
ta no final é o cara que atende o cliente, entdo a gente treinou essa
pessoa para que ela desse o melhor atendimento, quando o cliente
vem ele retorna, quando tem uma reportagem na midia, por

reconhecimento disso, isso ¢ a melhor mensuragdao do nosso trabalho

(linhas 8 — 12 — p. 13)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado é possivel mensurar resultados das equipes
consideradas criativas e menciona como métrica o crescimento da
empresa por causa da melhoria do atendimento, que passou pelo

treinamento da equipe do treinamento.

Pergunta 3.3 —Vocé acredita que os resultados de equipes que fagam uso da
criatividade podem influenciar outras equipes a também usarem a
criatividade? Como?

Objetivo Identificar se a motivacdo de uma equipe (intrinseca) se torna

motivacdo para outras equipes (extrinseca)

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) acho que a energia que esta dentro do negdcio ela acaba sendo

contagiante porque acho que as pessoas percebem a inten¢do”. (linhas

45e6-p.16)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E1 acredita que sim, porque a energia criativa é

contagiante.
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Entrevista E2 (E2)

Caracterizacdo da Empresa: Nacional (X)

Multinacional ( )

NuUmero de Funcionarios: 10.000

Escolaridade: Graduagédo (X) Especializacdo ( ) Mestre ( ) Doutor ()

Cargo: CEO

Tempo no Cargo: 20 anos

1. Sobre a criatividade

Pergunta

1.1. O que vocé entende por criatividade?

Objetivo

Desvelar a concepgdo sobre o conceito de criatividade

Transcricao
dos trechos
da entrevista

“Criatividade eu entendo que é tudo aquilo que vocé faz... diferente,
alguma coisa que vocé esta criando, alguma coisa diferente.” (linhas
8,9e10-p.1)

“(...) Criatividade aqui na empresa pra nos ¢ pensar fora da caixa.”
(linha 15 - p.1)

“(...) um processo! como ¢ que eu posso pensar esse processo para
fazer ele diferente do que eu vinha fazendo sempre com algum foco

na simplicidade e na inovagdo.” (linhas 17, 18 ¢ 19 — p.1)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E2, criatividade € fazer algo diferente da rotina; é
pensar fora da caixa; € um processo, é ter foco na simplicidade e na

inovacao.

Pergunta

1.2 - Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

Objetivo

Levantar os atributos da lideranca criativa

Transcricao
dos trechos
da entrevista

“E quando ele trabalha os paradigmas, as premissas dele (...).” (linha
26—p. 1)

“...eles ndo s@o muito rigidos (...).” (linha 27 — p.1)

“Eu desenvolvo muito meu lado de solu¢do, qualquer problema (...).”
(linhas2e 3 —-p. 2)

“Eu até nas¢o no caos, porque o criativo nasce no caos, (...)” (linha 4

~-p.2)

Sintese e

comentarios

O entrevistado considera as principais caracteristicas do lider criativo

sdo: capacidade de quebrar paradigmas, flexibilidade, capacidade de
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da
investigadora

andlise e solucdo de problemas e energia.

Pergunta

1.3 — VVocé se considera um lider criativo? Por qué?

Objetivo

Verificar o autoconceito do entrevistado

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu me considero assim, muito fora da caixa”. (linha 1 —p. 2)

“Eu desenvolvo muito meu lado de solu¢do, qualquer problema (...)”
“(...) para mim nao tem problema, tem solugdo, entdo eu sempre
busco a solucéo e, a medida que eu busco a solucdo eu acabo
desenvolvendo meu lado criativo e motivando as pessoas a

desenvolver o seu também” (linhas 8 — 11 —p. 2)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado se considera um lider criativo, porque pensa fora da
caixa, trabalha muito a solucéo criativa de problemas e motiva as

pessoas também a desenvolverem a solucdo criativa de problemas.

Pergunta:

1.4 — Como vocé estimula a criatividade na equipe?

Objetivo:

Levantar os métodos que o entrevistado conhece ou utiliza com sua

equipe

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu estimulo muito buscar solugdo de problemas de problema. Eu
acho que a medida que as pessoas buscam solucdo elas conseguem
desenvolver.” (linhas 15 ¢ 16 — p. 2)

“Acreditando que sdo capazes e levando eles a creditar que eles sao

capazes de buscar (...).” (linha 28 — p. 2)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E2, usa 0 método solucdo criativa de problemas para

estimular a criatividade na equipe.

2. Sobre a criatividade nas Empresas

Pergunta 2.1 — Em sua opini&o, 0 quanto a cultura da empresa permite/ interfere
em acoes criativas? De exemplos.
Objetivo Mensurar as relagdes entre cultura da empresa e as agOes criativas dos

colaboradores
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Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Isto (a cultura) contribui muito, porque muitos processos, muito
procedimentos engessam a companhia e a medida que engessam as
pessoas ndo tem a liberdade de poder criar” (linhas 10, 11 ¢ 12 —p. 3)
“(...) e quanto mais ¢ uma cultura de liberdade acompanhada, de
autonomia, € uma cultura que... € o que eu tento fazer, é uma cultura
que leva a criatividade.” (linhas 22 ¢ 23 —p. 3)

“Eu gosto de chamar de liberdade acompanhada, porque vocé
acompanha o que esta em risco que é o custo da companhia, mas vocé
libera a acdo.” (linhas 1 ¢ 2 — p. 4)

“...e € nosso objetivo agora ¢ resgatar essa cultura do dono (...) a

cultura do empreendedor (...).” (linhas 11 e 14 —p. 4)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E2, a cultura tem um papel relevante em acGes
criativas dos colaborados; segundo, o entrevistado, a cultura que
estimula a criatividade € de liberdade acompanhada, de

empreendedorismo e de autonomia.

Pergunta 2.2 — De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes
interpessoais dentro da organizacdo? De exemplos?
Objetivo Identificar as ac¢Oes criativas que melhorem as relagdes interpessoais

nas equipes

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Ah! A pessoa quando fica criativa, (...), ele fica mais liberta.” (linha
20—p. 4)

“Entdo a criatividade pra mim ¢ vida (...).” (linha 24 — p. 4)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado ndo conseguiu deixar claro se existe uma relagéo entre

criatividade de relacionamento interpessoal.

Pergunta 2.3 — Quais as principais dificuldades enfrentadas por um lider
criativo dentro das organizagdes?
Objetivo Levantar as barreiras a ag0es criativas na empresa

Transcricao

dos trechos

“Primeiro ¢ a dificuldade dela mesma (a pessoa) de amarrar as pontas.

...) vai criando coisa atrds da outra e ndo termina e ndo amarra” (linha
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da entrevista

23e24-p.5)

“(...) e depois ¢ a dificuldade que ele tem de enfrentar os paradigmas
mesmo da empresa... que é muito engessada,... da hierarquia que €
natural”. (linha 34 — p. 5 e linhasl, 2 e 3 —p. 6)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E2, considera que as dificuldades dentro das
organizac0es € a propria pessoa, que as vezes tem dificuldade de
terminar o0 que comeca e depois Sa0 0s processos muito rigidos e a

hierarquia.

3. Sobre criatividade e resultados

Pergunta 3.1 - O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no
desenvolvimento da carreira do lider?
Objetivo Saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para

sua ascensdo profissional

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Ajuda a companhia de um modo geral (...).” (linha 13 —p. 6)

E I6gico que pessoalmente eu me sinto realizada toda vez que um
grupo consegue colar e ter ideias simples e criativas e diferentes ou
até melhorar processos desenvolvendo a qualidade, né?” (linhas 14,
15e 16 —p. 6)

“Desenvolve muito”. (linha 16 — p.6)

“E o lider também para continuar se renovando, inovando, ele tem

que escutar coisa que ele nao quer ouvir.” (linhas 28 ¢ 29 — p. 6)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E2, acredita que é muito importante para o seu
desenvolvimento / crescimento. Coloca ainda que uma equipe
criativa, provoca a renovacao, inovacao e obrigada o lider a ouvir

coisas ndo muito agradaveis que as vezes ndo ouviria por outro tipo

de equipe.

Pergunta 3.2 — Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da
equipe?

Objetivo Conhecer critérios utilizados para avaliagdo dos resultados criativos e

inovadores

Transcricao

dos trechos

“(...) nem sempre o resultado é imediato, certo !”” (linha 7 —p. 7)

“(...) geralmente uma empresa criativa que faz acontecer ela ¢
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da entrevista

sustentavel.” (linhas 8 ¢ 9 — p. 7)
“(...) e 0s resultado comegam aparecer muito rapido se vocé tem em

mente também que o resultado financeiro ¢ indispensavel.” (linhas 17

el8-p.7)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E2, acredita que o resultado financeiro é indispensavel
para as organizagdes e que no caso de empresas criativas, inovadores
os resultados sdo medidos pela sustentabilidade da empresa, isto &,
conjunto de medidas tomadas pela empresa em busca do lucro com
praticas alternativas e criativas, mas com respeito a fatores ambientais

e sociais envolvidos em todo processo em que esta inserida.

Pergunta 3.3 — Vocé acredita que os resultados de equipes que fagam uso da
criatividade podem influenciar outras equipes a também usarem a
criatividade? Como?

Objetivo Identificar se a motivagdo de uma equipe (intrinseca) se torna

motivacdo para outras equipes (extrinseca)

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) quando vocé tem equipes criativas...voc€ cria mais vida, vocé
estimula a participacdo, entdo vocé se sente que vocé esta ajudando a
companbhia pra valer, (...)”. (linhas 25,26 ¢ 27 — p. 7)

“(...) aqui nds temos até um concurso.. uma vez por ano, tem jurados
tudo, da idéia mais criativa, (...)! Com prémios e com tudo, depois...

muito interessante.” (linhas 27, 28 e 29 —p. 7)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E2 considera que sim.
Motivacdo intrinseca: auto motivagao
Motivacao extrinseca: estimulo a participacdo, concurso para ideias

mais criativas.
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Entrevista 3 (E3)

Caracterizacdo da Empresa: Nacional (X)

Multinacional ( )

NuUmero de Funcionarios: 100.000

Escolaridade: Graduacdo ( ) Especializacdo ( X ) Mestre ( ) Doutor ( )

Cargo: Gerente de Desenvolvimento

Tempo no Cargo: 10 anos

1. Sobre a criatividade

Pergunta

1.1. O que vocé entende por criatividade?

Objetivo

Desvelar a concepgdo sobre o conceito de criatividade

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu entendo criatividade assim, a liberdade que a pessoa tem... eu

acho que criatividade sem liberdade, ndo ha criatividade” (linhas 7 e 8

-p.1)

“De fazer de forma que nao esta prescrito nem dito (...)” (linhas 8 ¢ 9

-p.1)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E3, define criatividade como liberdade para fazer

coisas que néo estéo sistematizadas, de criar.

Pergunta

1.2 - Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

Objetivo

Levantar os atributos da lideranca criativa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu acho que para um lider ser criativo primeiro ele tem que acreditar
na equipe dele, confiar na equipe dele”. (linhas 16 ¢ 17 — p. 1)

“A outra € que ele arrisque, que ele tenha coragem de arriscar (...)”
(linhas 21 e 22 —p. 1)

“(...) a crenga dele, a determinacao, o foco, (...)” (linhas 23 e 24 —p.
1)

“E para ter esta coragem e para ter essa liberdade, acho que tem que

ter seguranga”. (linha 25 —p. 1)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E3, as principais caracteristicas de um lider
criativo sdo: acreditar e confiar na equipe, arriscar, coragem,

determinacéo, foco, liberdade e seguranca.
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Pergunta

1.3 — Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

Objetivo

Verificar o autoconceito do entrevistado

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Eu me considero, eu me considero uma lider criativa.” (linha 10 —
p.2)

“Entdo eu sou bem estratégica, futurista e visionaria (...).” (linha 13 —
p. 2)

“Das minhas caracteristicas que eu acho mais forte ¢ que eu tenho a
capacidade de enxergar bem na frente e também uma visdo mais
geral, isso me abre espaco para eu provocar a equipe também, sabe?”
“(...) e a outra mais forte minha ¢ a positividade,... acredita... anima...
e ai quando vem... deu alguma problema eu sempre tenho uma
alternativa” (linhas 14 — 19 —p.2)

“(...) e a outra ¢, ...eu ndo tenho medo de errar... € eu acho que isso

que eu me permito errar me facilita para eu arriscar (...)” (linhas 15,

18e19-p. 2)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E3, se considera criativo porque € estrategista,
futurista e visionario. Acredita que tem a capacidade de enxergar bem
a frente, visdo generalista, provoca a equipe a ser criativa; € uma
pessoa positiva, acredita na sua capacidade e sempre procura
alternativas para os problemas. Ndo tem medo de errar e de se

arriscar.

Pergunta:

1.4 — Como vocé estimula a criatividade na equipe?

Objetivo:

Levantar os métodos que o entrevistado conhece ou utiliza com sua

equipe

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“O que me permite ¢ que me estimula é que a gente sempre traz
aquela linha de fazer mais com menos e, da um prazer. E o outro item
que é muito importante que todo mundo entra no jogo é o significado
do que a gente esta fazendo” (linhas 6 — 8 — p. 3)

“(...) um exemplo de criatividade que faz a diferenca € a gente trazer
uma viséo diferenciada para o empregado. . Eu falo pra eles que quem

trabalha aqui € para ser visto na Empresa como o “The Best”. (linhas
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15e16-p. 3)

“(...) entdo a nossa visdo aqui ¢ ser referéncia em apoio ao gestor em
gestdo de pessoas... ... mas € ter o cuidado de dar um atendimento
consultivo para o gestor para que ele consiga fazer a gestdo de
pessoas. Esta marca aqui tem feito uma diferenga, (...)” (linhas 17, 18
el19-p.2)

“E ai vem os reconhecimentos, € ai 0S empregados... e iSso € uma
coisa que eu valorizo também todo reconhecimento, eu publico, faco
a maior festa, entdo esta coisa vai trazendo aquela energia boa, né?”
(linhas 25 e 26 — p. 3)

“E o outro ponto que eu acho que ¢ fundamental ¢ eu saber que
talento que eu tenho comigo”(linhas 27 e 28 —p. 3)

“A gente saiu daquele de atendimento do processo. E a criatividade,
dando significado naquele trabalho dele. Ent&o a equipe fica demais
prazerosa quando o proprio beneficidrio manda os elogios, que foi
bem recebido (...)” (linhas 10 — 13 — p. 4)

“(...) mas ¢ que a gente fica focando sempre os acertos, comemora
muito os acertos.” (linhas 15 ¢ 16 —p. 4)

“Entdo acho que estes sdo os pontos mais importantes para fazer com
que a equipe seja criativa, dela sair daquele processo e ir para dar
significado e entender bem o que ela faz ali, né?” (linhas 17 — 19 — p.
4)

“Acontecer, ndo ¢ simples, e ¢ tudo uma crenca, e um foco e uma
determinacédo gque vocé vai conquistando as pessoas da equipe e ai
voceé vai trazendo lideres dentro da equipe para também te ajudar
nisso” (linhas 27 ¢ 28 — p. 4)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E3, estimula a criatividade na equipe desafiando a
equipe a fazer “mais com menos”; trazendo significado as a¢des do
dia-a-dia, com uma visdo diferenciada do trabalho, passando uma
visdo de que s&o os melhores e podem fazer o melhor. Fazendo a
equipe compreender que devem ser referéncia no atendimento as
pessoas, porque terdo retorno com o reconhecimento destas pessoas.

Celebrando os acertos, transparecendo uma energia positiva, que
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contamina.
O entrevistado coloca ainda o fato de conhecer os talentos de cada
membro da equipe; como também foco e determinacéo.

Os métodos sao:

2. Sobre a criatividade nas Empresas

Pergunta 2.1 — Em sua opinido, o quanto a cultura da empresa permite/ interfere
em ac0es criativas? De exemplos.
Objetivo Mensurar as relagdes entre cultura da empresa e as a¢oes criativas dos

colaboradores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

‘(...) a cultura influencia muito para que as pessoas obedecam, sigam
um caminho para que ela obtenha uma garantia naquele resultado que
a empresa esta propondo, né?’ (linhas 31 — 33 —p. 5)

“E a cultura te dificulta mas prd quem gosta e tem talento ela cava
caminhozinhos (...)” (linhas 23 ¢ 24 — p. 7)

“(...) amotivacdo que ¢ da caracteristica da pessoa ¢ que faz isso, que
da essa energia. A positividade é fortissima, eu diria, eu acredito
naquilo e animo, entdo estou tirando sempre o lado bom da coisa
(...).” (linhas 27 -29 —p. 7)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado, a cultura influéncia nas a¢es criativas, entretanto
coloca que considerando as caracteristicas das pessoas, esta influéncia

pode ter um peso menor.

Pergunta 2.2 — De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes
interpessoais dentro da organizacdo? De exemplos?
Objetivo Identificar as ac¢Oes criativas que melhorem as relagdes interpessoais

nas equipes

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“S6 ajuda. Porque se eu estou acreditando que s ha criatividade se
tiver liberdade, liberdade de escolha mesmo (...).” (linhas 1 ¢ 2 — p.8)
“Entdo esta questdo da liberdade pra mim € o basico da relacdo e ai
essa relacdo gestor-equipe ela tem que ser verdadeira, para poder
favorecer equipe-equipe sendo, ndo da.” (linhas 24 — 26 — p. 8

“Aquele gestor que consegue acreditar na equipe, que ali sdo bons
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tanto quanto ele, e que tem que usar o conhecimento, os talentos de
todo mundo, na verdade a habilidade dele é fazer isto, ele faz com que

as pessoas se relacionem melhor e evitam aquelas competi¢des.”

(linhas 28 — 31 —p. 8)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Segundo o entrevistado, as ag0es criativas que melhoram as relagdes
interpessoais sao: dar liberdade para as pessoas, acreditar nas pessoas,
fazer com que as pessoas acreditem em seu potencial, conhecer o
potencial/talento das pessoas e estimular para que coloquem este

potencial para as a¢Oes do dia-a-dia.

Pergunta 2.3 — Quais as principais dificuldades enfrentadas por um lider
criativo dentro das organizagdes?
Objetivo Levantar as barreiras a agoes criativas na empresa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Primeiro a da natureza do ser humano. Se vocé recebe um papel de
lideranca vocé tem um resultado, vocé tende a focar naquilo que é
verdade pra vocé.” (linhas 14 — 16 — p. 10)

“Entdo eu diria que essa ¢ a dificuldade, é vocé trazer a escuta da
equipe.” (linhas 17 ¢ 18 —p. 10)

“A gente provoca comportamentos também que vocé ndo conclui,
vocé tem o risco de ndo concluir” (linhas 25 e 25 — p. 10)

“(...) entdo essa ¢ uma dificuldade por que as vezes vocé ndo ouve o
outro e vocé imagina que ele gostaria daquilo ou que ele... Isto € um
risco.” (linhas 18 — 20 — p. 11)

“Na empresa, a burocracia ¢ a parte dificil, principalmente quando
vocé enxerga (...).” (linha 1 — p. 12)

“Al vai... me autorizaram a construir a ferramenta, e ai eu toda feliz,
ja fui até empenhada no Banco xxx, toda feliz, ai mudou de gestdo...
Ai comeca...N&o.. ndo é assim nao, vamos primeiro vamos comecar
pelas competéncias... de casa ndo é melhor? Sabe aquela coisa assim?
E ndo saiu, isso em 2000. Ent&o hoje estamos em 2013, 13 anos... E
ai... quando mudou... Nao, mas ai fui 14, apresentei de novo para o
diretor novo. Ai comega... Quando vai... Ndo...Vamos? N&o vali,
Vamos? Nao vai...” (linhas 27 a 33 —p. 12)
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Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E3 , as principais barreiras sao:

De natureza do ser humano: o ser humano tem percepcéo seletiva, de
escuta ativa (de ouvir o outro, se ouvir e na equipe uns ouvirem os
outros) e de iniciar coisas e ndo terminar (ser muito imaginativo e
pouco conclusivo.

Organizacional: burocracia, falta de continuidade de projetos

3. Sobre criatividade e resultados

Pergunta 3.1 — O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no
desenvolvimento da carreira do lider?
Objetivo Saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para

sua ascensdo profissional

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Entdo pra carreira, a criatividade... primeiro assim, que vOCé
consegue resultados além daquele basico, pra mim isso é uma
diferenga grande.” (linhas 14 ¢ 15 — p. 14)

“Entdo ¢ obvio, por que isso ai quando a gente tem a intencdo, a gente
sabe o sentido, a consequéncia é na certa e prd mim a consequéncia é
o0 reconhecimento desta pessoa direta, ndo é nem o reconhecimento da
minha geréncia, entendeu?” (linhas 19 — 21 — p. 14)

“(...) que naturalmente se os teus parceiros, teus clientes, clientes ou
parceiros porque como € interno, e cada um vai chamar do nome que
quiser mas, mas quando que esses € que estao satisfeitos, essa energia
vai la pra cima, ndo tem como...” (linhas 22- 24 — p. 14)

“Entao este marketing pessoal ¢ muito na repeti¢cao de entregas boas,
de reconhecimento... vai um... essa coisa vai te dando a seguranca.
Entdo na carreira é isso que faz, como eu foco mais nessa satisfacdo
do outro, pra mim tem sido mais facil e eu procuro levar esta crenca,
(...)” (linhas 2 — 5 —p. 15)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E3, acredita que sim, pois geralmente as equipes
criativas conseguem resultados superiores; estimula, reconhece e
valida a lideranga, promovem uma energia de compromisso e o lider

faz boas entregas de resultados.

Pergunta

3.2 — Quanto a criatividade, como vocé mensura 0s resultados da
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equipe?

Objetivo

Conhecer critérios utilizados para avaliacdo dos resultados criativos e

inovadores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) a gente usa 0 Q12 da Gallup a primeira pergunta é: Vocé sabe o
que seu chefe espera de vocé no trabalho? Tem percentuais assim
imensos de quem néo sabe... Entdo pra mim esse é fundamental. E
saber onde quer ir ¢ onde quer chegar.” (linhas 16 — 19 — p. 16)

“(...) para fazer este resultado eu deixo um pouco livre mas o
resultado tem que dar.” (linhas 21 ¢ 22 — p. 16)

“(...) vamos dizer, tem que dar uma estrutura, faz parte desta estrutura

¢ o resultado, ¢ definir onde quer chegar.” (linhas 18 — 20 — p. 16)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E3, “para vocé fazer uma avaliacdo dos resultados
de uma equipe criativa, é necessario primeiro ter clareza do que o
lider espera do trabalho do colaborador e também checar qual é o
objetivo, prover uma estrutura condizente com o objetivo e a forma de
medir fica mais livre, desde que tenha havido algum tipo de aganho
ao final da atividade.

Pergunta 3.3 — Vocé acredita que os resultados de equipes que fagam uso da
criatividade podem influenciar outras equipes a também usarem a
criatividade? Como?

Objetivo Identificar se a motivacdo de uma equipe (intrinseca) se torna

motivacdo para outras equipes (extrinseca)

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Influéncia. Dai 0 que que eu te diria, equipes proximas te
contaminam, mas a gente corre o risco também de irritar.” (linhas 24
e25-p.17)

“Entdo cada um que vocé vai conquistando, voceé vai energizando, e
ai dar o crédito a ele é que vai contaminar. N&o é contaminar por ti,
pela minha energia, sabe? Mas é contaminar com o crédito do outro, é
0 reconhecimento do outro, aquilo que eu disse entdo, ganha
destaque, faz, (...)” (linhas 18 — 21 p. 18)

“Conseguir conhecer o outro, aproveitar o do outro € a0 mesmo

tempo criar a sinergia, (...).” (linhas 4 ¢ 5 — p. 20)
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Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E3, acredita na energia que contamina; entretanto é
importante respeitar o outro. Segundo o entrevistado € preciso
conhecer as expectativas do outro, suas potencialidades e dar crédito,

esta € uma forma de influenciar equipes.

Entrevista 4 (E4)

Caracterizacdo da Empresa: Nacional (X)

Multinacional ( )

NuUmero de Funcionarios: 400

Escolaridade: Graduagdo ( ) Especializagdo (X) Mestre () Doutor ( )

Cargo: Gerente de Desenvolvimento

Tempo no Cargo: 2 anos

1. Sobre a criatividade

Pergunta

1.1. O que vocé entende por criatividade?

Objetivo

Desvelar a concepgdo sobre o conceito de criatividade

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Pra mim a criatividade ela esté relacionada com o novo (...).” (linha
6-p.1)

“Eu vejo a criatividade como um componente onde vocé coloca o
novo, onde vocé melhora, onde vocé aprimora, onde vocé também
pode partir do zero. Eu acho que onde vocé consegue colocar algum
tipo de contribuicdo em cima do que ja existe, vocé pode considerar

isso um processo de criatividade.” (linhas 7 —9 — p. 1)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado considera duas possibilidades: o processo de criacao
do novo, do inédito - que conceituamos como inovacao; e do processo
de ruptura das transformag6es como inovacao por meio de melhorias

e aprimoramento.

Pergunta

1.2 - Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

Objetivo

Levantar os atributos da lideranga criativa

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“(...) o primeiro € a questao da inquietude, eu creio que num lider
criativo ndo caiba se conformar com as coisas, vocé tem que ter um

Senso critico... vocé tem que ser inquieto... vocé também precisa ser
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idealista do ponto de vista de ter visdes, de pensar em coisas que néo
foram pensadas... de desbravar novos territdrios, vocé ndo pode ter
medo do que vocé vai encontrar 1a na frente num processo de criagéo,
(...).” (linhas 15-20p. 1)

“(...) o que te move ¢ esse desejo justamente de encontrar o novo, 0
diferente (...).” (linha 26 —p. 1)

“(...) essa questao da inquietude, de ser visionario, de nao se
conformar com aquilo que ja esta estabelecido, de ser um
desbravador, no sentido de tomar a frente, de alguma forma até ser
responsavel, porque o processo de criagcdo também envolve
responsabilidade, se ndo vocé comega e vocé€ nao acaba.” (linhas 20 —
32-p.1)

“(...) ser pioneiro (...) é vocé fazer antes que as pessoas tenham feito

()" (linhas 1,2 e 3 —p.2)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E4, os atributos do lider criativo séo: inquietude,
ndo conformismo, senso critico, idealismo (ter visdes), pensar
alternativas que n&o foram pensadas, desbravar o novo, néo ter medo,
movido pelo desejo de encontrar o0 novo, ter iniciativa, ser

responsavel e ser pioneiro.

Pergunta

1.3 — Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

Objetivo

Verificar o autoconceito do entrevistado

Transcricao
dos trechos
da entrevista

“Sim. Bastante.” (linha 10 —p. 2)

“Porque, primeiro sou muito inquieto em relacdo ao que esta vigente.
Entdo, sempre que eu vejo algo em funcionamento eu ndo consigo me
manter fazendo exatamente aquilo que ja esta estabelecido. Isso €
algo que me incomoda, que sempre me incomodou e que até no
passado foi algo que até me trouxe problemas (...)” (linhas 11- 14 — p.
2)

“(...) eu me considero criativo, porque nesse meu processo de
autoconhecimento la traz eu ja me vi como alguém que (...) ao chegar
numa empresa, ou em um departamento, ou até mesmo na vida

académica e pegar algo que ja esta estabelecido e jogar fora para

142




Estudo sobre a criatividade e a lideranca: resultados
de uma analise qualitativa no estado de Sao Paulo

comegar um novo, (...).” (linhas 22 — 27 —p. 2)

Sintese e
comentarios
da
investigadora

O entrevistado E4 se considera criativo porque € inquieto com relacéo
ao status quo; sente-se incomodado com que esta estabelecido e
sempre busca alternativas para 0s processos vigentes.

Tem hébito de comegar do novo, as vezes sem levar em consideracéo

0 que esta bom no que ja esté estabelecido.

Pergunta:

1.4 — Como vocé estimula a criatividade na equipe?

Objetivo:

Levantar os métodos que o entrevistado conhece ou utiliza com sua

equipe

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Primeiro, problematizando as coisas. Perguntas ¢ o essencial, eu
acho que o processo de criacdo ndo existe sem perguntas, entéo a
partir do momento que vocé questiona, ou aquilo que nédo existe
ainda, ou uma necessidade que ndo esta muito clara, ou aquilo que ja
existe mas que pode ser melhor, vocé ja comeca a estimular a
criatividade nas pessoas. Entéo o fato de vocé néo dar respostas
prontas mas de voceé instituir a davida na cabeca das pessoas, € uma
forma de vocé estimular a criatividade.” (linhas 32,33 e 34 —p.2 e
1,23e4-p.3)

“E outra forma também de estimular a criatividade, é... eu acredito
que € levar contelido, porque as pessoas também, de alguma forma,
principalmente no ambiente de trabalho elas praticamente sucumbem
em relagdo as demandas, né?” (linhas 11 — 14 — p. 3)

“(...) eu gosto de fazer isto muito através das redes sociais, (...)”

(linhas 17 e 18 — p.3)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado usa 0 método da pergunta divergente para estimular a

criatividade com sua equipe.

. Sobre a criatividade nas Empresas

Pergunta 2.1 — Em sua opini&o, 0 quanto a cultura da empresa permite/ interfere
em ag0es criativas? De exemplos.
Objetivo Mensurar as relagdes entre cultura da empresa e as agOes criativas dos
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colaboradores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) quando uma empresa tem na sua identidade cultural valores que
sejam convergentes com criatividade, eu acredito que a gente ja tem
uma porta aberta, para que processos novos se estabelecam,
aprimoramentos ocorram, melhorias e criagdes acontecam.” Linhas 8
—11-p.4)

“E pra mim ¢ 50% do percurso, porque se a empresa tem isso nos
seus valores e partindo do pressuposto que ela pratica isso se
dissemina em todos os niveis de gestdo, que a empresa valoriza
criatividade, e ai isso se desdobra em praticas, em praticas de...”

(linhas 16 — 19 — p. 4).

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Segundo o entrevistado E4, a identidade cultural da empresa,
influéncia nas agdes criativas dos colaboradores. O entrevistado
acredita ainda que os valores da empresa devem ser convergentes com
processos criativos e que esta pratica dissemina-se por todos os niveis

de gestdo da organizacao.

Pergunta 2.2 — De que maneira a criatividade pode melhorar as relacfes
interpessoais dentro da organizacdo? De exemplos?
Objetivo Identificar as acOes criativas que melhorem as relagdes interpessoais

nas equipes

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“E... a criatividade, assim como outras caracteristicas, ajudam no
relacionamento interpessoal.” (linhas 32 e 33 —p. 4)

“(...) porque pessoas criativas em geral também tém o seu momento
assim de introspecc¢ao e isso pressupde uma empatia por parte do
outro. Entdo ser criativo é muito bom para o relacionamento
interpessoal, até para saber lidar com problemas, ter flexibilidade”.

(linhas 34 —p.4elinhas1-4—p.5)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E4, a criatividade colabora para as relagdes
interpessoais na empresa, poie geralmente as pessoas criativas sao
mais flexiveis e a flexibilidade ajuda a lidar de forma mais assertiva

com problemas.
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Pergunta 2.3 — Quais as principais dificuldades enfrentadas por um lider
criativo dentro das organizagdes?
Objetivo Levantar as barreiras a agcdes criativas na empresa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“A gente vive, infelizmente ainda, nas empresas brasileiras, o
paradigma da produtividade, (...) (linhas 13 e 14 — p. 5)

“O outro paradigma que € o da hierarquia onde as pessoas que sao
criativas elas de alguma forma acabam ficando enjauladas, porque se
o resultado do trabalho delas comecar a aparecer muito o lider se vé
em risco...” (linhas 17 — 20 — p. 5)

“Hoje ja ndo se mede mais o desempenho ou o potencial de alguém
pelo horario que ele chega, pelo horério que ele vai embora, pelo fato
dele dizer sim ou ndo em todas as ordens que lhe sdo dadas.” (linhas
23,24e25-p.5)

“(...) sdo os paradigmas que a ciéncia ja quebrou mas o noss0 Senso
comum, o nosso modelo mental ainda ndo quebrou.” (linhas 28 e 29 —
p.5)

“Entdo tem muitas empresas que ainda estdo inseguras em relagdo a
como lidar com pessoas criativas, a como lidar com pessoas que sdo
high potentials e ai acabou engessando, acaba colocando um lider
extremamente autocratico, autoritario, paternalista, para fazer a gestao
de um high potential que ai sufoca os entregaveis desta pessoa.”

(linhas 30 — 34 —p. 5)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Segundo o entrevistado E4, as principais dificuldades para o lider
criativo dentro das organizagdes sdo: produtividade de qualquer
forma, hierarquia e normas rigidas, modelo mental dos dirigentes das
organizacfes com base nas teorias tayloristas, inseguranca de

determinados gestores em lidar com os potenciais da equipe.

3. Sobre criatividade e resultados

Pergunta 3.1 — O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no
desenvolvimento da carreira do lider?
Objetivo Saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para

sua ascensao profissional
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Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Ajuda porque a gente ndo se impde limites. Quando vocé tem uma
equipe criativa, vocé estd sempre em movimento, vocé esta sempre
descontente, vocé esta sempre inquieto, e isso para a carreira € muito
bom, ndo te permite uma estagna¢ao.” (linhas 11, 12 e 13 —p. 6)

“(...) a criatividade ¢ uma mola propulsora, ela faz com que vocé
tenha sempre novos horizontes, e sempre alcancando um determinado
patamar vocé ja se projeta para um mais alto. Sempre buscando novos
desafios” (linhas 16, 17 ¢ 18 — p. 6)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado, acredita que uma equipe criativa colabora para a
carreia do lider, uma vez que o estimula a novos desafios, obriga o

lider a sair da zona de conforto, a projetar o futuro.

Pergunta 3.2 — Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da
equipe?
Objetivo Conhecer critérios utilizados para avaliacdo dos resultados criativos e

inovadores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“E criatividade também tem uma relagdo com o resultado porque se
mexe em alguma coisa, mexe na variavel como, a variavel o que
muda. Entdo se vocé tinha um tempo X para fazer algo é vocé
promove alguma alteracdo no modo de fazer, no como fazer, é muito
provavel que este tempo X se altere. Se foi um processo de criacdo
bem sucedido, o tempo X passa a ser X-1. E se ndo foi bem sucedido
ele vai ser X + 1. Entdo o resultado é sempre um termémetro do que

vocé estabeleceu de criatividade.” (linhas 28 — 34 —p. 6)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado 0 método para medir o resultado vai depender do

tempo e do grau de inovacéo.

Pergunta

3.3 — Vocé acredita que os resultados de equipes que fagam uso da
criatividade podem influenciar outras equipes a também usarem a

criatividade? Como?
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Objetivo

Identificar se a motivacdo de uma equipe (intrinseca) se torna

motivacao para outras equipes (extrinseca)

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“E, eu acredito que possivel sim contaminar mas, a gente... a0
contaminar a gente desperta o que estd adormecido.” (linhas 5 e 6 —
p.7)

“Entdo eu acho que essa contaminacao ela acontece mas ela
principalmente desperta a criatividade em que tem isso adormecido.
Quem ndo tem isso como caracteristica, é claro que aprende, tem este
contégio, mas depois deste contagio, o que que fica? Para os criativos
um gigante que foi acordado, e para aqueles que nem tanto, uma licdo
aprendida de que com a criatividade a gente consegue resolver muitas
coisas.” (linhas 10 —13 —p. 7)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E4, € possivel despertar e sensibilizar para a
criatividade, desde que as pessoas possuam caracteristicas criativas e

utilizam estas caracteristicas dentro da equipe.

Entrevista 5 (E5)

Caracterizagao da Empresa: Nacional ( X))

Multinacional ( )

NUmero de Funcionarios: 1.600

Escolaridade: Graduacdo ( )

Especializacdo (X) Mestre( ) Doutor( )

Cargo: Diretor Comercial

Tempo no Cargo: 23 anos

1. Sobre a criatividade

Pergunta

1.1. O que vocé entende por criatividade?

Objetivo

Desvelar a concepcdo sobre o conceito de criatividade

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Criatividade é a capacidade de..., de vocé transformar conceitos
(...)" (linha 6 —p.1)
“E a capacidade que o ser humano tem de inovar, de renovar, (...).”

(linhas 7 e 8 —p.1)
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“E uma coisa t3o ampla... no seu dia-a-dia... no seu
comportamento... na sua atividade de trabalho... no convivio familiar

e dos amigos...” (linhas 13, 14 e 15-p. 1)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E5 define criatividade como a capacidade que o ser
humano tem para transformar conceitos, inovar e renovar. E um
conceito amplo, na medida em que esta presente no dia-a-dia das

pessoas, por meios dos comportamentos.

Pergunta

1.2 - Quais sdo as caracteristicas de um lider criativo?

Objetivo

Levantar os atributos da liderancga criativa

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“(...) ele tem que estar disposto a correr riscos, ele tem que ser
ousado.” (linhas 20 e 21 —p. 1)

“(...) mas tem um discurso ai que ele é meio antagonico, ele tem que
estar disposto a correr riscos mas ele tem que saber dimensionar
que riscos ele pode correr, ta certo?” (linhas 23,24 e 25 —p. 1)

“(...) vocé tem que ser criativo e responsavel”. (linha 31 —p. 1)

“(...) a criatividade sempre tem que conservar uma palavra que eu
adoro, que se chama respeito.” (linhas3 e 4 —p. 2)

“Vocé so é criativo quando vocé tem bom-humor” (linha

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E5, as principais caracteristicas de um lider

criativo sdo: correr riscos, responsabilidade, bom humor e respeito.

Pergunta

1.3 —Vocé se considera um lider criativo? Por qué?

Objetivo

Verificar o autoconceito do entrevistado

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Eu me considero uma pessoa boa em aceitar a criatividade.” (linha
34-p.2)

“A criatividade esta diretamente ligada a inovacdo, a mudancas, né?”
(linhas 1e 2 —p. 3)

“Tem que ser ousado, né?” (linha 6 —p. 3)
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“Tem o direito de criar e vocé tem que dar esta liberdade a todo
mundo, (...)” (linhas 7 e 8 — p.3)

“Faz um bem para a autoestima... e estimula tanto as pessoas..., né?
A rotina as vezes é muito chata. Eu acho que vocé, em primeiro
lugar, dar liberdade, em segundo lugar vocé tem que contemplar a
criatividade e premiar a criatividade, vocé tem que estimular, até
quando dd errado.” (linhas 8 — 12 —p. 3)

“E quando da certo tem que contemplar, premiar, anunciar,

valorizar, tem que chegar |a abracgar...” (linhas 18 e 19 — p. 3)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E5, considera que é bom em aceitar a criatividade
porque é ousado, da liberdade para as pessoas criarem, estimula as
pessoas mesmo quando os projetos ndo ddo certo e contempla,

premia e valoriza as pessoas.

Pergunta:

1.4 — Como vocé estimula a criatividade na equipe?

Objetivo:

Levantar os métodos que o entrevistado conhece ou utiliza com sua

equipe

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Eu queria que a empresa fizesse um trabalho efetivo, e
paralelamente a isso, criamos uma coisa que chamava Happy
Sdbado. O que era o Happy Sadbado? O gerente da loja, ele podia
fazer no sabado o que ele quisesse e criamos prémios para os
melhores Happy Sabados.” (linhas 3 -6 —p. 5)

“Entado, por exemplo, ele fazia a Festa da Uva e dava uva para todo
mundo que entrava na loja, nds tivemos um gerente que fez
churrasquinho, (...)” (linhas 7 e 8 — p.5)

“(...) era permitido qualquer coisa, desde que... ndo tinham regras
para o Happy Sédbado... desde que se conservasse o respeito ao
cliente, ao consumidor.” (linhas 11, 12 e 13 —p. 5)

“Entdo, eles podiam fazer a maluquice que quisessem...” (linha 15 —
p. 5)

“Todas as tentativas de realmente tornar prazerosa a experiéncia de
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compra e descontraida, quer dizer, de romper um pouco esta relacdo
de antagonismo entre o consumidor e vendedor.” (linhas 24, 25 e 26
—-p.5)

“Entdo eu acho que vocé tem que estar aberto a testar, (...)” (linha 1

- p.6)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado E5 estimula a criatividade na equipe principalmente
dando liberdade para que possam criar e testar; comunica-se com as
diversas equipes com entusiasmo e energia; demonstra que acredita

na capacidade das pessoas. Também premia as melhores ideias.

2. Sobre a criatividade nas Empresas

Pergunta 2.1 - Em sua opinido, o quanto a cultura da empresa permite/
interfere em agdes criativas? De exemplos.
Objetivo Mensurar as relacées entre cultura da empresa e as a¢des criativas

dos colaboradores

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Evidente! Evidente! Tém empresas de vanguarda e empresas
extremamente conservadoras e que estdo diretamente ligadas a
cultura da empresa.” (linhas 30 e 31 — p. 6)

“(...) entdo nds comegamos a fazer os primeiros encartes coloridos
em jornal, usava... perdia dinheiro fazendo atras do encarte
atividades para as criancas entdo eu fazia la... caca-palavra, labirinto,
palavra-cruzada... (...).” (linhas33e34—-p.6elinhal—p.7)
“Fomos a primeira empresa a vender no comércio eletronico, eu fiz
sabendo...” (linhas 15e 16 —p. 7)

“Porgue eu acreditava que era importante eu transmitir ndo aos
meus clientes externos, aos meus clientes internos, que isto

realmente era uma empresa de vanguarda, (...).” (linhas 22, 23 e 24 —

p.7)

Sintese e
comentarios

da

Entrevistado E5, considera que a cultura da empresa é fundamental
para agoes criativas. Demonstra esta premissa quando coloca as

atividades de inovacdo, de vanguarda que a empresa implementou.
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investigadora

Pergunta 2.2 — De que maneira a criatividade pode melhorar as relagdes
interpessoais dentro da organizacdo? De exemplos?
Objetivo Identificar as a¢Oes criativas que melhorem as relagdes interpessoais

nas equipes

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“(...) quanto mais a empresa cresce mais dificil é vocé ter criatividade
e relacionamentos saudaveis também. Entdo, quando nds
comecgamos o Happy Sabado, nds tinhamos 4 gerentes, nds fomos
até 80 gerentes e eu estou conversando com estes gerentes todos os

dias, falando... Eles trocam ideias sobre o sabado que vao criar (...).”

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Segundo o entrevistado E5, a criatividade estimula a troca de ideias
entre as pessoas, entre as equipes. O papel do lider é fundamental

para haver esta sinergia.

Pergunta 2.3 — Quais as principais dificuldades enfrentadas por um lider
criativo dentro das organizacbes?
Objetivo Levantar as barreiras a a¢Oes criativas na empresa

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“Ah! Um monte de coisas...” ( linha 10 — p. 10)

“(...) porque quando vocé estd aberto a criatividade o mundo ndo é
maravilhoso, (...) um monte de coisa vai dar errado, um monte de
coisa é furo n’dgua e causa prejuizo, causa um dano que a gente
sente muito que é um dano no bolso. As vezes sd3o pequenos erros,
as vezes sdo grandes erros mas vocé tem que assumir isso, né?”
(linhas 16, 17 e 18 — p. 10)

“A vida é isto, € uma tomada de decisdes a todo momento e é um
jogo probabilistico, vocé aposta em probabilidades, entdo isso tem
tanto de probabilidade de dar certo, isto tem tanto de probabilidade

de dar errado...” (linhas 22 — 25 — p. 10)

Sintese e

Para o entrevistado E5, as principais dificuldades sdo: ter liberdade
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comentarios
da

investigadora

para errar, estar preparado para que as coisas deem errado,

dificuldade de tomar decisGes e em assumir riscos.

3. Sobre criatividade e resultados

Pergunta 3.1 - O fato de ter uma equipe criativa pode ajudar no
desenvolvimento da carreira do lider?
Objetivo Saber se o lider acredita se equipes criativas poderdo contribuir para

sua ascensao profissional

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Evidente!” (linha 1 —p. 11)

“Mas entdo claro que te tira da situacao de conforto.” (linhas6e 7 —
p.11)

“(...) eu tenho que ousar um pouco” (linha 20 —p. 11)

“A inovacgdo tem riscos, mas vale a pena. Ndo é que ela vale a pena, é
mais do que isso, ela é obrigatdria.” (linhas 28 € 29 — p.12)

“(...) vocé estd em constante transformacdo.” (linha 4 — p. 13)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

Para o entrevistado E5, o fato de ter uma equipe criativa, tira o
gestor da “zona de conforto”, estimula-o a ousar mais, a correr mais
riscos e estar sempre em constante transformacao, colaborando

para o desenvolvimento da sua carreira.

Pergunta 3.2 — Quanto a criatividade, como vocé mensura os resultados da
equipe?
Objetivo Conhecer critérios utilizados para avaliagdao dos resultados criativos e

inovadores

Transcricao
dos trechos

da entrevista

“A gente aqui era obrigada a criar pelo menos um novo projeto
importante por ano. Um novo projeto, entdo um novo projeto de
concepcdo de loja (...) de desenvolvimento de produto (...) e tudo
comecava pelas campanhas de endomarketing. (...). E, estas
campanhas de endomarketing, em todas elas, sempre tinha o

conceito da inovacdo. (...) tinha que trazer melhoras para os
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funciondrios da empresa, tinha quer ter um papel de contribuicdo na
vida, entdo por exemplo... e tinha que ter uma papel de contribui¢ao
na sociedade onde ele vivia.” (linhas30—-34-p.13 elinhas1-14 -
p. 14)

“(...) as campanhas de endomarketing tinham que trazer beneficio a
empresa, melhorar a empresa, a qualidade da empresa, o
desempenho... Algum tipo de melhoria, a lucratividade” (linhas 8,9 e
10 - p. 14)

“(...) a gente tinha um turn-over de 4.9% ao ano, acha no varejo
brasileiro, era o menor turn-over do varejo brasileiro.” (linhas 22 e

23 —p. 15)

Sintese e
comentarios
da

investigadora

O entrevistado mensura os resultados por meio da qualidade de
ideias que chegavam pelas campanhas de endomarketing, de turn-

over e também pelo aumento das vendas.

Pergunta 3.3 — Vocé acredita que os resultados de equipes que facam uso da
criatividade podem influenciar outras equipes a também usarem a
criatividade? Como?

Objetivo Identificar se a motivacdo de uma equipe (intrinseca) se torna

motivacdo para outras equipes (extrinseca)

Transcrigao
dos trechos

da entrevista

“Claro! (...) vocé precisa ter o conceito e assumir (...) é a cultura de...
E as pessoas sentirem que é possivel e que nds permitimos.”(linhas
16-19 - p. 17)

“(...) se o lider for criativo, isto se traduz num baixo turn-over. (...) as
pessoas trabalham mais satisfeitas e com maior leveza.” (linhas 26,
27 e28—-p. 19)

“Entdo eu falo que o bom-humor e criatividade também tem que
andar juntos e é disseminado na equipe. A vida tem que ser bem-

humorada. E deixar fluir...” (linhas 10 e 11 — p. 20)

Sintese e

O entrevistado E5 concorda que a criatividade pode ser disseminada,
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comentdrios | desde que o lider tenha como valor e assuma este valor.
da

investigadora
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